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Organisationer valjer ofta liknande sétt att svara pd fordndringar i sin omgivning, trots att de har
frihet att vdlja mellan olika sdtt. Likriktningen fOrklaras genom institutionell isomorfism.
Organisationer imiterar andra organisationers sitt att agera for att de verkar framgéngsrika. Samma
idéer sprids ockséa mellan organisationer normativt, genom till exempel olika yrkesgrupper.

I avhandlingen undersoker jag vilka isomorfa mekanismer som ligger bakom inforandet av idén om
agilitet 1 det finldndska public service-bolaget Yle. Agil betyder snabbrorlig eller smidig och
beskriver i1 korthet en verksamhet som snabbt kan reagera péd fordndringar. Avhandlingens teoretiska
ramverk bestar av nyinstitutionell teori och bland annat Paul J. DiMaggios och Walter W. Powells
teori om institutionell isomorfism. Jag undersoker ocksa hurdant institutionellt entreprendrskap som
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institutionellt entreprendrskap. Oversittningssociologi och teorier om idéers spridning mellan
organisationer utgdr ramverket for min ndrmare undersdkning av spridningen av agilitet till Yle och
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Metoden for undersokningen ar kvalitativ intervju med personal pa Yle och Yles samarbetspartners.
Jag intervjuade 10 personer. Intervjuerna transkriberades, materialet kodades, kategoriserades i
teman och summerades i1 en kvalitativ innehéllsanalys. Utdver intervjumaterialet anvinde jag mig i
undersokningen av skriftligt material i form av strategi, policydokument och information pd Yles
webbplats.

Resultatet visar att det finns bdde normativ och imiterande isomorfism bakom inférandet av agil
organisationskultur pa Yle, och att den introducerats pa Yle med hjdlp av institutionellt
entreprendrskap. Den normativa isomorfismen dr den tydligast framtrddande, 1 form av praxis och
arbetsmetoder som spridits till Yle fran andra organisationer via vissa yrkesgrupper. Det finns dven
tecken pd imiterande isomorfism, d4 Yle anammat metoder och koncept fran bland annat
it-branschen nér den egna verksamheten allt mer &ndrats fran traditionell siandningsverksamhet till
digital utveckling.
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1. Inledning

Organisationer paverkar och paverkas av sin omgivning i allt hogre grad, i1 takt med den allt
snabbare teknologiska utvecklingen. I sina utvecklingsprocesser tar organisationer ofta till
likadana 16sningsmodeller som andra organisationer, vilket leder till homogenisering i
ifragavarande organisationsfélt. I min avhandling granskar jag organisationers likriktning

genom en l6sningsmodell som jag bendmner agil organisationskultur.

Agil (engelska: agile, finska: ketterd) har existerar som begrepp 1 it-organisationer och inom
datavetenskap sedan borjan av 2000-talet (Dyba & Dingseyr 2008, 9). Agil betyder rorlig,
snabbrorlig, smidig eller vig. Ordet agil finns i savél arbetstitlar- och beskrivningar, som 1
organisationers strategier, konsultforetagens utbud och 1 ledarskapsutbildningar. Agila
metoder och arbetssitt tillimpas 1 olika typer av organisationer, fran sma it-foretag till stora
social- och hilsovardsorganisationer. Agilitet anses vara ett sitt att anpassa sig till snabba
eller stora teknologiska fordndringar som kan ha stor eller till och med omstdrtande inverkan
pa organisationens verksamhetsgrund eller foretagsmodell. Med etablerade agila processer
och metoder anser ménga organisationer sig vara bittre rustade att mota fordndringar,
eftersom grundtanken i agilitet dr att latt kunna anpassa sig till férdndringar under processens

géng. Det agila tankesittet och arbetsprocesserna beskrivs mer utforligt i kapitel 1.1.

I svenskan hittar man inte ordet “agil” i ordbocker (Svenska Akademiens ordlista, Svensk
ordbok, Svenska Akademiens ordbok). Det ndrmaste svenska ordet dr “agilitet”. Det
engelska ordet “agile” &r ett adjektiv, men “agil” och finska ordet “’ketterd” anvédnds bade

som adjektiv och substantiv av bland annat respondenterna i min undersokning.

Agil dr ett samlingsbegrepp for agila arbetsmetoder, arbetsbeskrivningar, arbetsuppgifter,
ledarskapsmodeller, principer och processer. Agilitet betyder att organisationen har en
inbyggd flexibilitet att fordndra och utveckla sin verksamhet 16pande (Gustavsson 2016, 8).
En agil organisation forsoker svara snabbt pa fordndringar i omgivningen, som till exempel

teknologisk utveckling eller forandrade forvantningar fran kunder (Tallon m.fl. 2019, 218).



Med flexibilitet avses att inte l4sa verksamheten vid en fastslagen plan, utan att vara 6ppen
for att verksamheten kan fordandras under projektets gang. Sjédlvstyrande och autonomi béade
hos individer och team é&r en central princip inom det agila tdnkesittet (Moe m.fl. 2008, 77).
Andra grundldggande principer i agil organisationskultur dr samarbete och kommunikation
(Cockburn & Highsmith 2001, 132). Agil kultur anvinds f{or att beskriva en
organisationskultur dir de agila metoderna och principerna tagits i bruk helt och héllet eller
delvis. Kontrasten till en traditionell organisationskultur med starkare hierarkier och

fastslagna malsattningar och arbetssétt dr stor.

Jag anser att den med ordet “agil” inforda tanken om ny organisationskultur &r en stor
fordndring i synen pa arbete, organisation och ledarskap. Den agila kulturen innebér ett nytt
sitt att organisera individer och arbete. Dé tankesittet sprids till fler och olika typer av
organisationer dr det inte ldngre enbart anstillda inom it-sektorn som paverkas av den
fordndringen. I Finland har den agila organisationskulturen eller delar av den anammats av
bade privata foretag och av stora arbetsgivarorganisationer inom social- och
hilsovardssektorn (Uusitalo 2020) och statsforvaltningen (Laukkanen 2020). Eftersom allt
fler arbetstagare 1 méanga olika branscher 1 sin vardag berdrs av idén om agil
organisationskultur anser jag att det dr viktigt att ocksd undersdka den ur samhéllssynvinkel

och ett sociologiskt perspektiv.

Avhandlingen skrivs pd uppdrag av Yle. Jag stridvar efter att med min undersékning
producera information om personalens syn pa agil organisationskultur som en del av Yles
verksamhet, en vetenskaplig kunskap om den agila kulturen pa Yle, samt generellt att mina
undersokningsresultat kommer till konkret nytta. I den héar avhandlingen har jag forskat i den
agila kulturen pa Yle. Den kan beskrivas som nya arbetssitt och tinkesitt som inforts stillvis
1 en etablerad organisation med en eller flera redan existerande organisationskulturer. Syftet
med avhandlingen &r att ta reda pa varifrdn den nya kulturen kommit, samt hur, varfér och av
vem den inforts pd Yle. Jag intresserar mig for dmnet for att jag i mitt tidigare arbete sjilv
varit en del av Yles organisationskultur i dver 20 &rs tid, bade som enskild arbetstagare och
som aktiv utvecklare av den kulturen. Jag har under den tiden observerat och deltagit 1 till
exempel olika typer av ledarskapsutbildningar och kulturutvecklingsprojekt och sett trender i

dem. Till viss del uppstdr trenderna genom att Yle ingdr avtal och ramavtal med



konsultféretag och andra tjdnsteproducenter som erbjuder vissa typer av tjanster. Nér
ramavtalen sedan upphandlas offentligt (Lag om offentlig upphandling och koncession
1397/2016) och forhandlas om med nagra ars mellanrum byter man kanske ut nagon av
konsultforetagen, och en ny typ av ledarskapsutbildning eller kulturutvecklingsprojekt sitter
igdng. Trenderna paverkas ocksa av att ledningen och personer inom den byts ut med jimna
mellanrum och till exempel en ny vd ofta vill paverka verksamheten p4 sitt eget sétt och med
metoder som hen funnit fungerande i andra organisationer. Allt detta dr normal verksamhet 1
organisationer, men det finns dnda utrymme att stdlla fragan: Var och varfor uppstar dessa

trender 1 grund och botten?

Yle visar sig for publiken genom allt det innehéll som bolaget producerar, och det &r
antagligen just innehdllet som de flesta kommer att tdnka pd d4 man ndmner Yle. Yle dr
ocksa en stor arbetsgivarorganisation — den storsta 1 den finldindska mediebranschen — med
medarbetare som arbetar i olika delar av Finland p& fem olika sprék'. Arbetsbilderna varierar
fran 14ngt rutinartad och mekaniserad processhantering till extremt kreativa, innovativa och
varierande arbetsuppgifter. En liten del av Yles arbetstagare dr kdnda for nistan alla
finldndare, medan de flesta arbetstagarna &r individer som finldndarna aldrig hort talas om.
Bland dessa jobb och individer finns flera olika organisationskulturer, av vilka den agila
kulturen dr en. P4 Yle finns ménniskor som aldrig hort talas om agil kultur, men dven
manniskor som &r experter och till om med pionjirer pd omrddet och aker runt och berittar

om Case: Lean Yle pa internationella konferenser.

For att forstd detta anldgger jag ett nyinstitutionellt perspektiv pa organisationskultur. Den
nyinstitutionella teoribildningen fokuserar pa varfor organisationer inom samma
organisationsfdlt borjar likna varandra efterhand. Idén om agil organisationskultur har
spridits starkt i organisationer under hela 2000-talet, och det leder mig till att fraga varfor
och hur. Samtidigt ar agil kultur ndgot av ett modeord inom konsult- och ledarskapsvirlden,
och dérfor dr jag intresserad av hur fenomenet spridit sig inom och mellan organisationsfilt.
Jag vill ocksa veta vad arbetstagare inom en organisation som Yle forknippar med begreppet

agilitet och allt vad det innebdr.

! Finska, svenska, samiska, engelska och ryska.



Samtidigt som denna undersokning utférdes ocksd en annan studie om den agila
organisationskulturen pa Yle (Pesonen 2020). Studien inom det tvérvetenskapliga omréadet
informationsnétverk ser pa den agila organisationskulturen ur ett
fordndringsledarskapsperspektiv, och visar pd liknande resultat som min undersdkning.

Pesonens studie och undersokningsresultat beskrivs narmare 1 kapitel 7.6.

1.1 Vad ir agil kultur?

I organisationer &r agilitet ett samlingsnamn for manga olika metoder, som ursprungligen
skapats inom programvaruutveckling under forsta delen av 2000-talet. Metoderna anvinds
dnda idag i flera andra branscher utover it-branschen, som till exempel i call center-foretag,
evenemangsplanering, och i strategiutveckling inom forsvaret (Gustavsson 2016, 12). En
central grundtanke &r att det i agilt arbete ska vara enkelt att reagera pa forandringar i
omvirlden som péaverkar den pagédende arbetsprocessen. Fordndringarna som dé avses dr ofta
teknologiska. Huvuddragen 1 agilt arbete é&r flexibilitet, stindig forbéttring och
effektivisering av arbetsprocesser. Fokus ligger pé att leverera vérde (engelska: value) till
kunden, och att de som arbetar med ett projekt eller en produkt ska kdnna dgarskap i form av
ansvar och engagemang for sitt projekt. Tva ord som ofta anvinds for att beskriva de agila
arbetsmetoderna ir iterativ (ndgot som upprepas) och inkrementell (stegvis). Ny fungerande
programvara infors i produkten eller tjénsten iterativt, med jamna mellanrum, och nya
egenskaper ldggs till inkrementellt och gradvis (Lehtonen m.fl 2014, 2). Konkreta
arbetsmetoder och arbetsprocesser dr bland annat synliga projekttavlor som visualiserar
arbetsflodet (kanbans), samt stdende moten och sprinter. Sprinter innebér att en arbetshelhet
delas upp i deletapper och utfors i cykler. Cyklerna kallas for sprinter och ar vanligen nagra
veckor langa. For ménga organisationer ér agilitet ett nytt sitt att hantera projekt, processer
och budgetering. I traditionella modeller har projekt, processer eller budgetar inte tillatit
sarskilt mycket fordndringar utan de har istéllet varit lasta pa forhand for en lang tid 1 form

av till exempel drsplaner (Suomalainen m.fl. 2015, 134).

Agilitet som samlingsterm uppstod ar 2001 da en grupp amerikanska metodutvecklare
tillsammans skrev det sé kallade agila manifestet. I manifestet myntade utvecklarna de agila

principerna, och skrev att de vérderar:



Individer och interaktion framfor processer och verktyg
Fungerande programvara framfér omfattande dokumentation
Att arbeta tillsammans med kunden framfor avtalsférhandlingar

Att svara pa foridndring framfor att folja en plan.

(Beck m.f1 2001, egen dverséttning)

Det agila manifestet har varit foremal for krittk bdde inom och utanfor
programvaruutveckling. Kritiken handlar framst om hur manifestet och principerna ska
forstas och tolkas (Laanti m.fl. 2013, 247). Manifestet kritiseras ocksé for att vara alltfor vagt
och sakna teoretisk grund till exempel inom ledarskapsteori. Det agila manifestet utgér
specifikt fran programvaruutveckling, och en mer heltickande vetenskaplig definition som
inbegriper agilitet i olika typer av branscher och organisationer saknas tillsvidare (Conboy &
Fitzgerald 2004). Trots detta hdnger det agila manifestet med i de flesta definitioner av
agilitet, samt som en del av en bakgrundsforklaring till hur och nir agilitet uppstatt som

samlingsbegrepp.

De agila metoderna hdmtar inspiration fran lean, som dr det engelska namnet péd
biltillverkaren Toyotas arbetsmetoder och processer i det efterkrigstida Japan. Lean gér
huvudsakligen ut pé att optimera, eliminera sloseri, fokusera pa larande, leverera snabbt och
med respekt for minniskan (Gustavsson 2016, 27). Med respekt for ménniskan avsigs inom
Toyota att generellt behandla arbetstagarna vél, ména om deras arbetssidkerhet och ge dem
ansvar och auktoritet for att driva fabrikens funktioner pd det sétt som de sjélva ansag vara

bist och effektivast (Sugimori m.fl. 1977, 559).

De agila metoderna jamfors ofta med och betecknas som en motsats till den si kallade
vattenfallsmodellen inom programvaruutveckling. I vattenfallsmodellen gors arbetet i olika
tydligt skilda faser, och en fas paborjas fOrst efter att den foregéende avslutats.
Vattenfallsmodellen baseras pa en premiss att ett projekt kan planeras fullstdndigt innan det
paborjas, och att projektet ldngt framskrider enligt en forutbestimd plan (Westfall 2010,

162). Inom it-vdrlden 4r agila metoder idag vanligare dn vattenfallsmodellen. En



undersokning med 19 internationella it-foretag visade att 68% av foretagen anvinde agila

metoder i sin utveckling, och 32% vattenfallsmodellen (Dima & Maassen 2018, 320).

Fran it-branschen har de agila idéerna har utvecklats och antagits till en borjan inom
néringsliv och ledarskap, och senare mer allmidnt i organisationer (Overby m.fl. 2006).
Agilitet som begrepp har manga betydelser och kan anvéndas till exempel for att beskriva
ledarskap 1 ett extremfall som COVID 19-pandemin, d& regeringar 1 sitt ledarskap varit
tvungna att anpassa sig till konstanta och ibland omstortande forédndringar i omgivningen
(Janssen & van der Voort 2020; Varis & Perkinen 2020). Detta exempel dr extremt 1 sin
globala omfattning och férdndringarnas storlek. Under mer normala forhallanden kan det nya
med agilt tdnkesédtt sammanfattas som ett tillstdind dir organisationen inte laser sig vid

faststéllda planer for verksamhet och/eller budgetering.

Agila metoder och lean anvinds alltsé i allt fler typer av organisationer, och det finns ocksé
en stor konsultverksamhet inom agil projektledning och underkategorier som till exempel
agil HR (Heilmann m.fl 2018). En google-s6kning pa “’ketterd AND konsultti” ger tiotals
resultat for konsultféretag 1 Finland som erbjuder olika typer av agila tjanster. Bland dessa
finns de globalt storsta konsultforetagen eller de sa kallade Big 4; Deloitte,

PriceWaterhouseCoopers, Ernst& Y oung Consulting och KPMG.

1.2 Yle och dess omgivning

Public service-bolaget Yle dr Finlands storsta mediebolag med omkring 2 850 anstéllda pa
25 orter i Finland och pé ett mindre antal orter i utlandet. Av de journalistiska redaktionerna
ar 18 finsksprékiga, 8 svensksprékiga och en samisk. Omkring en tredjedel av de anstéllda &r
redaktorer, och Ovriga yrken &r bland andra fotografer, planerare, digitala utvecklare,
medietekniker, jurister, ingenjorer och musiker. Utdver dem som é&r anstéllda vid bolaget
arbetar ockséd ett stort antal frilansare och timanstillda for Yle. Mycket av innehallet

produceras av externa produktionsbolag.



Uppdraget och verksamheten stadgas bland annat i lagen om Rundradion (Lag om
Rundradion Ab 1993/1380), lagen om rundradioskatt (Lag om rundradioskatt 2012/484) och
lagen om yttrandefrihet 1 masskommunikation (Lag om yttrandefrihet i masskommunikation
2003/460). Ovriga principer for den innehéllsliga verksamheten #r bland andra Finlands
Journalistférbunds journalistregler (2014) som medlemsforeningarna forbundit sig att folja,
och Yles egna etiska regler for program- och innehallsproduktion. Verksamheten finansieras
genom skatteintdkter enligt Lagen om rundradioskatt (Lag om rundradioskatt 2012/484). Yle
ar statségt, och dven om innehallet inte paverkas av politik paverkas Yle som bolag av politik

—till exempel i friga om vem som véljs in 1 bolagets forvaltningsrad.

Forvaltningsradet
Styrelsen
Verkstallande direktor

Kreativainnehall Strategi och
kommuni-

innehall . kation

Figur 1: Yles organisation (Kaélla: https://svenska.yle.fi/organisation)



Forvaltningsradet i mitten av bilden i figur 1 4r Yles hogsta beslutande organ, och de 21
medlemmarna 1 rddet viljs av riksdagen. Forvaltningsraddets sammanséttning speglar
riksdagens politiska styrkeforhallanden. Forvaltningsraddet fattar beslut om strategi och
Overvakar att public service-uppdraget foljs. De andra beslutsfattande aktorerna i mitten av
bilden i figur 1 dr styrelsen och vd. Styrelsen utndmner bland annat bolagets hogsta ledning
och fattar beslut om budget. Ovriga beslutsfattare r ledningsgruppen, samt de ansvariga
redaktorerna med innehallsansvar for respektive Nyheter och aktualiteter, Kreativt innehall,
Svenska Yle, Sport och Evenemang och Yle Sapmi. I skiktet strax utanfor mitten av bilden
finns de centraliserade enheterna for stodfunktioner som ekonomi, juridik och
personaldrenden. 1 bollarna ytterst 1 bilden illustreras de olika innehalls- och
produktionsenheterna. Enheterna dr réitt autonoma i sin verksamhet, med sina egna

organisationer och hierarkier.

SAMHALLE

1. Campusutveckingsaktsioar 6. Andra public service-bolag 11 Kommuni 1 i i 1. Fastighetstjinster &. Upphowsrittsorganisaticner
2. Leveranttrer av teknologi 7. Stiftelser och fonder 12, Fackférbund 2. Sociala plattformar 2. Leverantarer ay teknologitiiingter 7. Fackférbund

3.0y och spridnil B Forskr institut 13, Kyrkan 3. Upphy 3. Produk & Agare av sportrittigheter
4, Strémningstjinster 9. Kawi . Skivhelag 4. Fackfarbund 4. Produktionstjsnster 9. Evenemangsarrangbrer

S, Nerduisicn 0. Marvsterier 15. Tw-festivaler 5. Agare av spartriittigheter 5. Stromningstjanster

Figur 2: Yles omgivning (Kélla: https://svenska.yle.fi/for-samarbetspartner)



Yles intressenter 4r manga och bolaget agerar i ett stort och varierande organisationsfilt. |
organisationsfiltet finns s& brokiga organisationer som evangelisk-lutherska kyrkan, sport-
och evenemangsarrangorer, skivbolag, fackférbund och upphovsréttsorganisationer. Yle ar
en del av och central aktor 1 det finlindska samhaéllet, och varje finldndare ses som kund

eftersom Yle enligt det lagstadgade uppdraget ska leverera tjanster till alla pd lika villkor.

2. Definitioner

I detta kapitel definieras och avgrinsas de i avhandlingen centrala begreppen organisation
och organisationskultur, samt begreppen organisationsfilt och institution som é&r centrala i
avhandlingens dvergripande nyinstitutionella teoretiska ramverk. I avhandlingen kommer jag

att betrakta agilitet och det agila tinkesittet 1 forhéllande till organisationers institutioner.

Organisation. Begreppet har olika definitioner beroende pa perspektiv. I ett rationalistiskt
perspektiv inkluderas organisationens malséttningar oftast i definitionen. En definition &r da
att organisationer koordinerar handlingar och strivar efter att uppnd mélséttningar som skulle
vara ondbara for icke-organiserade och individuella handlingar (Brunsson 1985, 4). Om
maélsittningar inte dr utgdngspunkten definieras organisationer som enheter som skapats for
att koordinera olika typer av handlingar (Strannegird & Eriksson-Zetterquist 2011, 7).
Gareth Morgan (1998) definierar inte organisation pa ett enda sétt, utan diskuterar begreppet
genom olika perspektiv som till exempel organisationen som en rationellt fungerande maskin
med organisationens enheter och individer som maskindelar, organisationen som en
organism med fokus péd organisationens tillvdxt, utveckling och delarnas sammankoppling,
eller organisationen som en politisk scen som priaglas av makt, konflikter och gruppers och

individers intressen.

Organisationskultur. Detta begrepp har inte heller en enda definition, eftersom redan
begreppet kultur” dr sa mangtydigt. Alvesson och Berg (1992, 76) har kartlagt forskningen
inom omréddet organisationskultur och skriver att den till stor del beskriver antaganden,
betydelser och vérderingar som &r gemensamma for organisationens medlemmar. Den

amerikanska forskaren Edgar Schein (2017, 14-15) ser pa organisationskultur i evolutionéra



termer — som det som en grupp (organisationen) lart sig av att tillsammans Gverleva, vixa,

hantera sin omgivning och organisera sig sjdlv. Han definierar kultur i tre olika nivéer.

Artefakter. Dessa dr de synliga eller kidnnbara delarna av organisationskulturen, som till
exempel fysisk miljo, sprik, jargong, klddsel, produkter, teknologi, nedskrivna virderingar,
organisationskartor, ritualer, synliga ceremonier och myter. Schein betecknar &dven
observerat beteende som en artefakt, likasa arbetsklimat. Artefakterna dr enkla att observera

pa grund av deras synlighet, men deras betydelse och mening kan vara svara att tyda.

Uttalade virderingar och overtygelser. Dessa dr monster for vad som anses vara ritt och fel
sdtt att agera i organisationen. Monstren utgdrs av till exempel ideal, malsittningar,
vérderingar, rationaliseringar och ideologier. Monstren etableras under organisationens
livstid, som organisationens sétt att agera 1 osdkra situationer eller problemlosning. Monstren
forser organisationens medlemmar med mening och trygghet, och etableras trots att de inte
nddvindigtvis ldngre leder till lika goda resultat som i borjan av organisationens livstid.
Monstren lérs ut till nya organisationsmedlemmar, och ibland existerar de som dokument {or
organisationens ideologi eller filosofi. De uttalade vérderingarna och Gvertygelserna
overensstammer inte alltid med det faktiska beteendet eller agerandet. Som exempel pé detta
ndmner Schein hur manga amerikanska foretag uttalar att de uppskattar teamarbete, men 1

sjdlva verket belonar individuella prestationer.

Grundldggande underliggande antaganden. De uttalade vérderingarna och dvertygelserna
grundar sig pa underliggande antaganden. Dessa antaganden ligger s& djupt i organisationen
att de tas for givet, och inte diskuteras eller ifragasitts eftersom de foljs omedvetet. Darfor ar
de ocksd mycket svédra att forandra. De underliggande antagandena definierar beteende,

forestéllningar, tankar och kénslor.

Organisationsfilt. Med organisationsfilt avses alla de aktorer som paverkar organisationen i

dess omgivning. DiMaggios och Powells (1983, 148) definition av filt dr foljande:

By organizational field, we mean those organizations that, in the aggregate,

constitute a recognized area of institutional life: key suppliers, resource and
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product consumers, regulatory agencies and other organizations that produce

similar services or products.

Definitionen av organisationsfilt dr alltsd bredare &n till exempel marknadsomgivning,
marknadsmiljo, konkurrenter eller organisationer inom samma bransch. Ett annat ord for

organisationsfilt kunde vara verksamhetsomgivning.

Till en borjan dr organisationsfilten heterogena, men homogeniseringen tilltar da faltet &r
etablerat. Individuella organisationer stéller till en borjan upp egna mal och utvecklar nya
praxis for sig sjdlva, men pa ldngre sikt skapar aktérerna i organisationerna en omgivning
som hindrar eller begrinsar dem fran att vara innovativa eller fordndras senare. DiMaggio
och Powell (1983, 148) papekar ocksa att rationella beslut for individuella organisationer inte
nddviandigtvis dr rationella for andra organisationer, men Idsningarna imiteras dnda av andra
organisationer. Thomas C. Schelling (1978, 14) skriver hur “ménniskor reagerar pd en
omgivning som bestar av andra ménniskors reaktioner pd sin omgivning, som bestar av
ménniskors reaktioner pa en omgivning av manniskors reaktioner”. Enligt DiMaggio och

Powell (1983) kan samma cykliska monster ses 1 organisationers agerande och reagerande.

Institution. Aven detta begrepp har ménga definitioner, eftersom det anviinds brett inom
flera olika discipliner. Enligt den sociologiska definitionen &r institutioner de vanliga och
etablerade sétten att handla, dir handlingarna &r normativa (Strannegard &
Eriksson-Zetterquist 2011, 68), och inom organisationsteori beskrivs institutioner som
monster for kollektiv handling (Czarniawska 1997). Meyer och Rowan (1977, 341) forklarar
institution genom att anvdnda ldkaryrket som exempel. Enligt dem dr ldkarens sociala
stdllning institutionaliserad i tvd bemirkelser; bdde som vardare av sjukdom och som en

social roll bestdende av visst beteende, relationer och forvintningar.
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3. Teoretiska perspektiv

I det hdr kapitlet presenterar jag det teoretiska ramverk som jag anvinder mig av da jag
senare diskuterar resultaten av min undersokning. Storsta delen av forskningen é&r
amerikansk och skandinavisk och har publicerats i vetenskapliga artiklar. Jag har fokuserat
pa nyare forskning, men vissa av de centrala artiklarna dr dldre, och har jag har inkluderat

dem just for att de &r centrala for hela den nyinstitutionella teoribildningen.

Det nyinstitutionella perspektivet dr viktigt for min undersokning for att jag genom det kan
f4 fram ett makroperspektiv pa en enskild fordndring i1 en enskild organisation. Genom det
nyinstitutionella perspektivet hoppas jag kunna fa fram pa vilket sdtt den agila
organisationskulturens utveckling pd Yle dr en del av ett storre monster, ddr organisationer

inom samma filt tar till liknande 16sningar som omgivande organisationer i sin verksambhet.

Négon tidigare forskning om agil kultur ur nyinstitutionellt perspektiv har jag inte hittat. Den
mesta forskningen om agilitet och agila metoder bedrivs inom datavetenskap och tekniska
omraden och behandlar hur man tillimpat metoderna och overgatt till dem inom
organisationer som gor programvaruutveckling. Det finns ocksa en hel del forskning om agil
kultur och agila metoder inom stdrre organisationer och offentliga sektorer (Vacari &
Prikladnicki 2015), men ytterst lite sociologisk forskning om de kulturella aspekterna av agil
metodik. Miterev, Engwall och Jerbrant (2017) forskar i ett omrade som tangerar &mnet for
denna avhandling, ndmligen isomorfa mekanismer i projektbaserade organisationer. Deras
forskning visar att isomorfism kan vara sérskilt framtridande i just projektbaserade
organisationer. Isomorfism, som &r en central del av det teoretiska ramverket for den har
avhandlingen, beskrivs i kapitel 3.2. Biddle m.fl. (2018) har undersokt sociologiska och
kulturella effekter av agila arbetssétt pa team och teammedlemmar inom IT-branschen. Deras
studie visade pa positiva upplevelser av agila arbetssidtt d& de undersokte sociologiska

aspekter som tillit, hederskénsla och egenmakt (empowerment) inom team.

Den teoretiska ramen for avhandlingen hidmtas ur institutionell teori. Institutionell teori om

organisationer fokuserar pd hur organisationer paverkas av och paverkar sin omgivning.
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Enligt denna teoribildning baseras organisationens och individers agerande i den inte pa
rationalitet och pd en maximering av ekonomisk nytta, s& som i1 det mera klassiska synsittet 1
organisationsteori, utan pa omgivningen och pad vad som hénder i den. I det klassiska
synséttet pd organisationer antog man att allt agerande i organisationer baserar sig pa
rationellt beslutsfattande, medan den institutionella teorin ifragasétter detta och sdker svar pa

vad det dr som styr agerandet istdllet (Eriksson-Zetterquist 2009, 10-12).

Institutionell teori dr ett ramverk som kan indelas i tre huvudriktningar: tidig institutionell
teori, nyinstitutionell teori och skandinavisk institutionell teori (Eriksson-Zetterquist 2009,
17). Ramverket for avhandlingen dr institutionell teori, och i min analys kommer jag att
anvinda mig frimst av nyinstitutionell teori och dven delar av skandinavisk institutionell
teori. Det dr svart att dra klara och entydiga granser mellan dessa, men de fokuserar pé lite

olika faktorer.

3.1 Nyinstitutionell teori

Nyinstitutionell teori fokuserar pa hur organisationsbeteende och -strukturer sprids inom
organisationsfilt (Strannegard & Eriksson-Zetterquist 2011, 73). Den nyinstitutionella
teoribildningen grundar sig langt pa tvd betydande artiklar och de ifrdgavarande forskarnas
ovriga, senare verk. Artiklarna dr The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields, publicerad i American Sociological Review
ar 1983 av Paul J. DiMaggio och Walter W. Powell (DiMaggio & Powell 1983), samt
Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony, publicerad 1 The
American Journal of Sociology ar 1977 av John W. Meyer and Brian Rowan (Meyer &
Rowan 1977). Meyer och Rowan menade att den formella strukturen i manga organisationer
inte baserar sig pd hur den dagliga verksamheten dr organiserad, utan pd rationaliserade
myter 1 organisationernas institutionella omgivning. Organisationerna speglar enligt Meyer
och Rowan dessa myter i sin formella struktur for att skapa legitimitet. Detta leder till att
organisationens formella struktur inte alltid stimmer Overens med den verkliga dagliga
verksamheten. De institutionaliserade myterna som styr formella organisationsstrukturer
paverkar enligt Meyer och Rowan olika organisationer i samma riktning och leder till

homogenisering mellan organisationer.
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DiMaggio och Powell (1983, 147) skriver om grunderna och orsakerna till byrakratisering
och rationalisering i1 organisationer, och tar avstamp 1 Max Webers texter om samhéllet som
finge 1 rationaliseringens jarnbur. Jirnburen bestar 1 dagens samhélle, men det ar inte langre
rationaliseringen och byrdkratiseringen som é&r de drivande krafterna bakom den, utan staten,

yrken och professionalisering.

Legitimitet dr ett centralt begrepp hos DiMaggio och Powell, Meyer och Rowan och i hela
den nyinstitutionella teoribildningen. Dowling och Pfeffer (1975, 122) forklarade legitimitet

1 organisationer pa foljande sitt:

Organizations seek to establish congruence between the social values
associated with or implied by their activities and the norms of acceptable
behavior in the larger social system of which they are a part. Insofar as these

two value systems are congruent we can speak of organizational legitimacy.

Legitimitetsbegreppet &dr besldktat med rykte och status, med den skillnaden att
organisationer inte kdnner behov att forbéttra eller ka sin legitimitet — det racker med att
legitimiteten en gdng har uppnatts och att det inte existerar nagra problem i organisationens
legitimitet. Organisationer konkurrerar inte heller med varandra om legitimitet. Det kan dnda
uppstd nya legitimitetsproblem, om det till exempel kommer fram information om
organisationens verksamhet som utmanar dess legitimitet. Organisationer inom samma félt
tar till liknande l0sningar for att skapa legitimitet, vilket bidrar till likriktningen
(Eriksson-Zetterquist 2009, 173-174). Legitimitetskdllor dr bland annat samhéllet, media,
auktoriteter, juridiska instanser, universitet, och relationer mellan organisationer. Kéillorna

kan vara externa eller interna (Ruef & Scott 1998, 880).

Ett exempel pé vad som kunde beskrivas som en legitimitetsskapande institutionaliserad myt
ar Corporate Social Responsibility (CSR), pa svenska foretagens samhéllsansvar. Enligt

Nationalencyklopedin®* ir CSR social och miljdmissig hidnsyn som foretagen frivilligt

2 Nationalencyklopedin.se, uppslagsord "CSR”.
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inforlivar 1 sin verksamhet for att bidra till héllbar utveckling. Enligt OECD:s
rekommendationer betyder CSR bland annat att foretagen beaktar de anstdlldas fackliga
rattigheter och tar hinsyn till produktionens miljopdverkan. Trots frivilligheten ar storre
foretag idag av legitimitetsorsaker mer eller mindre tvungna att ha CSR-verksambhet,
eftersom de andra foretagen 1 deras organisationsfdlt har det. Ett foretag utan
samhaéllsansvarspolicies- och program &r inte legitimt jamfort med ett foretag som har dessa
verksamheter 1 sin formella struktur (Deegan 2002). Fér manga amerikanska organisationer
utgdr vilgorenhetsverksamhet en viktig legitimerande faktor (Dowling & Pfeffer 1975).
Forskning och utveckling (FoU) é&r enligt Meyer och Rowan (1977) exempel pd en
verksamhet som dr samtidigt bade institutionaliserad legitimitetsskapande verksamhet inom

manga organisationer, och virdefull samhéllsutveckling.

Ibland kan de yttre, legitimitetsskapande kraven krocka med organisationers interna behov.
Organisationer isdrkopplar dd den legitimitetsskapande strukturen fran den dagliga
verksamheten — de séger en sak men gor en annan, och en formell och informell struktur
skapas (Boxenbaum & Jonsson 2008, 78; Eriksson-Zetterquist 2009, 108). Den formella
strukturen kan latt fordndras ifall lagstiftning, normer eller legitimitet krdaver det, medan den
informella strukturen kan utgéra den verkliga ramen for hur den dagliga verksamheten
organiseras och koordineras (Eriksson-Zetterquist 2009, 108). Enligt Weick (1976) finns det

oftast andd nagon form av 16s koppling mellan den formella och informella strukturen.

3.2 Isomorfism

Begreppet isomorfism (fran grekiskan: iso = lika, morph = form) beskriver processen dér
organisationer allt mer efterliknar varandra. Organisationer upplever ett tryck fran
omgivningen att dels anpassa sig tekniskt, och dels anpassa sig efter det som de upplever
vara sambhillets forvintningar pd organisationer. De soker legitimitet och mandat for sin
verksamhet och anpassar sig darfor enligt de upplevda forvintningarna pa dem, ofta med
strukturella 16sningar. Det hir bendmns institutionell isomorfism. DiMaggio och Powell
(1983, 149) ldnar Amos Hawleys Human Ecology fran a&r 1968 och definierar isomorfism

som “en begrinsande process som tvingar en enhet att efterlikna andra enheter som verkar
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under samma villkor fran omgivningen”. DiMaggio och Powell identifierade tre typer av

1isomorfa mekanismer:

1. Tvingande isomorfism
2. Imiterande isomorfism
3. Normativ isomorfism

Tvingande isomorfism uppstér till exempel som f6ljd av lagstiftning, reglering eller andra
ingrepp frin stat eller annan starkare organisation. Det kan handla om till exempel skérpta
miljokrav eller nya skattebestimmelser som tvingar organisationer inom ett falt att forandras
pa liknande sitt (DiMaggio & Powell 1983, 150). Certifiering enligt vissa lagstadgade
standarder, som till exempel ISO, eller krav pa standarder f6r redovisning leder till likriktade
l6sningar 1 organisationers strukturer och/eller verksamhet (Boxenbaum & Jonsson 2008,
80). Ett exempel pa global tvingande isomorfism ar hur organisationer ar tvungna att anta
nya liknande praxis pa grund av coronaviruset COVID-19. Den tvingande isomorfismen &r
ofta juridisk, teknisk eller politisk. I de foregdende exemplen beskrivs formella krav pa
organisationer att fordndras, men det forekommer dven informell tvingande isomorfism, da
till exempel en storre organisation med sitt agerande tvingar en mindre organisation i
beroendestéllning att agera pad ett visst sitt for att kunna fortsétta bedriva verksamhet

(DiMaggio & Powell 1983, 151).

Imiterande isomorfism @r oftast ett svar pa osdkerhet inom och/eller utanfér organisationen.
Osédkerhet 1 omgivningen eller ambivalenta malsittningar inom organisationen leder
organisationer till att i ett tillstind av osdkerhet imitera 16sningar fran andra organisationer
som verkar framgédngsrika eller inflytelserika (Galaskiewicz & Wasserman 1989, 455; Sevon
1996, 49). Losningsmodellerna kan spridas indirekt via till exempel individer som flyttar
frdn en organisation till en annan, eller direkt till exempel genom konsultféretag eller
branschorganisationer som erbjuder samma modeller for organisationer inom samma falt

(DiMaggio & Powell 1983, 151).

Utbredda globala exempel pa imiterande isomorfism &ar spridningen av New Public

Management inom offentliga sektorer, samt spridningen av arbets- och organisationssitten
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under begreppet lean fran japanska biltillverkaren Toyota. D’ Andramatteo m.fl (2019) visar i
sin fallstudie om italienska hdlsovardsorganisationer hur externa ekonomiska, tvingande,
imiterande och normativa isomorfa krafter ledde till att tre olika organisationer borjade
anvinda sig av lean. I Malaysia fanns imiterande och normativa mekanismer bakom
inforandet av Lean Six Sigma (metoder och licenser baserade pa lean) inom olika
industrisektorer (Mustapha m.fl. 2017). Bland de isomorfa mekanismer som Miterev m.fl.
(2017) identifierade 1 en fallstudie om ett ldkemedelsforetag fanns bland annat likriktning
bland chefer, inflytande av populdra ledarskapsmodeller och samhéllsnormer (normativ
isomorfism), informella nidtverk och koalitioner chefer emellan (imiterande isomorfism),
regler, forordningar samt forvantningar hos styrande gruppmedlemmar (tvingande

isomorfism).

Generellt upplever organisationer med fler anstéllda eller storre antal kunder starkare tryck
pa imiterande isomorfism dn mindre organisationer. En annan lagbundenhet som DiMaggio
och Powell (1983, 151-152) observerar &r att det sist och slutligen inte finns s§ méinga
alternativ att vélja mellan for organisationer som kénner tryck att féréndras, eftersom utbudet
av organisatoriska innovationer eller idéer ar relativt begridnsat. P4 samma sétt dr antalet
konsultforetag som till exempel storre foretag anlitar begransat, och deras uppsittning av

idéer likasa.

Normativ isomorfism uppstar fraimst pa grund av professionalisering av yrken och hur
medlemmar av en viss yrkesgrupp definierar sina arbetssdtt och legitimerar sitt yrke.
Utbildningar och professionella nétverk dr viktiga faktorer i den normativa isomorfismen.
Yrkesgrupper upplever samma typer av isomorfism som organisationer. En viss yrkesgrupp
kan ha mer likheter med samma yrkesgrupp i en annan organisation &n vad de har med andra
yrkesgrupper inom den egna organisationen. Det skapas grupper av liknande professionella
inom ett visst omrdde som kan arbeta inom sin nisch i nistan vilken organisation som helst
(DiMaggio & Powell 1983, 152-153). En annan form av normativ isomorfism &r
socialisation, 1 form av till exempel organisationers egna praktik- eller utbildningsprogram
dar deltagarna socialiseras enligt de rddande normerna redan innan de ar formellt anstillda
(Eriksson-Zetterquist 2009, 157; DiMaggio & Powell 1983, 153). Organisationers

rekryteringspraxis dr ocksa centralt for normativ isomorfism. Ménga organisationer anstéller
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gérna samma typ av sokande med en viss bakgrund eller utbildning (DiMaggio & Powell
1983, 152). Individer med flera styrelseuppdrag i olika organisationer kan ocksd bidra till
normativ isomorfism (Useem 1979, 555). Boxenbaum och Jonsson (2008, 80) sérskiljer de
olika typerna av isomorfism med att beskriva fran vilken riktning organisationen upplever
trycket. Tvingande isomorfism riktas mot organisationen ovanifrén, ofta fran statligt hall,
medan imiterande och normativ isomorfism paverkar organisationen horisontellt frdn andra

organisationer eller aktorer 1 omgivningen.

DiMaggio och Powell (1983) skapade en rad hypotetiska prediktorer for institutionell

1somorfism.

Prediktorer pa organisationsniva:

A-1: Ju storre beroendeskap en organisation har till annan organisation, desto mer likhet.

A-2: Ju storre centralisering av resurser, desto storre likhet till organisationen man dr
beroende av.

A-3: Ju storre osédkerhet, desto mer imiterar organisationen framgangsrika organisationer
A-4: Ju mer ambivalenta méilsittningar, desto mer imiterar organisationen en framgéngsrik
organisation fOr att skapa legitimitet.

A-5: Ju storre tyngdpunkt pa akademiska referenser 1 rekrytering av chefer och HR-personal,

desto storre sannolikhet att organisationen bdrjar likna andra i samma filt.

Prediktorer pa filtniva:

B-1: Ju storre centralisering av resurser inom ett falt, desto hogre grad av isomorfism

B-2: Ju mer vixelverkan mellan staten och faltet, desto hogre grad av isomorfism

B-3: Ju férre organisationsmodeller inom filtet, desto snabbare isomorfism

B-4: Ju storre teknologisk osdkerhet eller ambivalens angdende malsittningar, desto hogre
grad av isomorfism

B-5: Ju mer professionalisering inom faltet, desto hogre grad av isomorfism
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3.3 Oversittningssociologi

Den skandinaviska skolan inom nyinstitutionell teoribildning lyfter bland annat fram varfor
och hur ideér sprider sig och hur de dversdtts fran en organisation till en annan (Sahlin &
Wedlin 2008, 219). Begreppet Oversittning ska hir ses i vidare bemirkelse &n den
bokstavliga — med Oversittningsmetaforen avses 1 detta sammanhang bdde forflyttning och

innovation. Ett annat uttryck for detta dr reproducering eller reproduktion.

Detta har gett upphov till forskningsomradet Gversittningssociologi for att forklara hur
organisationer imiterar varandra. [ Skandinavien har mycket forskning inom
oversittningssociologi bedrivits kring organisationer inom den offentliga sektorn och hur till
exempel koncept som “kund” och ”service” spridits till dem fran foretagsvérlden (Sahlin &
Wedlin 2008, 221). Czarniawska och Joerges (1996) och Revik (1996) menar att det ménga
génger helt enkelt handlar om trender och mode, att organisationer gdrna anammar populdra
ideér frdn andra organisationer, och att minga av lagbundenheterna kring imitation och
spridning frdn modevirlden ocksd giller 1 organisationsvérldens trender. Samtidigt
underléttas och forsnabbas dversittningen av idéer av den teknologiska utvecklingen och de
okade mojligheterna for idéspridning som teknologin erbjuder (Czarniawska & Joerges 1996,

24).

Barbara Czarniawska (dven kidnd som Barbara Czarniawska-Joerges) ar en central forskare
inom omrédet och har skrivit mycket om foréndring i organisationer samt om hur nya idéer
fardas och Oversitts mellan organisationer. Czarniawska (2014, 115) menar att att planerade
forandringar ofta stoter pd motstand, och att fordndringsidéer som fods ndgon annanstans én

hos ledningen ofta &r starkare:

People resist changes forced upon them, yes, but not those they initiate, even if the
latter are not always desirable in the eyes of their leaders. Management is as likely
to put a stop to new, strange ideas as their subordinates are to oppose a planned
change. But, as famous french writer Victor Hugo once put it, nothing is stronger

than an idea whose time has come.
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Czarniawska och Joerges féster sig vid ledningens roll i en organisations fordndring.
Ledningen kan ofta planera forédndringar men enligt Czarniawska och Joerges (1996, 18) ir
verklig fordandring sdllan nagot som grundar sig i strukturella planer, utan de f6ds fran idéer
som fardas mellan organisationer och hjarnorna i dem — nigot som de kallar for resande
idéer. Idéer firdas och sprids alltsé globalt och landar i organisationer, dér en del stannar och
blir trender, och andra forsvinner. Vissa trender forblir och institutionaliseras.
Institutionaliseringen sker da en idé overfors till handling och bildar handlingsmdnster som

sedan legitimiseras (Czarniawska 2014, 26; 115-117).

Hur gar det da till 1 praktiken da idéer flyttar och reser omkring? Enligt Czarniawska och
Joerges (1996, 20) behover idén forst konkretiseras och materialiseras till ett objekt; en
modell, en bild eller en text. Sedan styrs sjdlva flyttningsrorelsen av ménniskors nyfikenhet.
Mainniskan dr i grunden nyfiken intresserad av nytt, och varje gang idén Oversitts fran en
organisation till en annan samlas mer energi for idén att forflytta sig vidare. Energin att resa
vidare kommer fran méanniskor, de skapar mera energi i idén varje gang de dversétter idén
for eget eller annans bruk. Idéer fingas ocksa litt upp i de organisationer som konstant pejlar
efter nya tankar och idéer for att utveckla och forbéttra sin verksamhet. Det finns alltsd en
stor efterfrigan pé nya idéer inom organisationsvérlden. Diaremot &r det séllan de idéer som
chefer i organisationer uppticker som materialiseras och fors vidare, menar Czarniawska och

Joerges (1996, 24-28).

Vidare 1 dversittningsprocessen behdver idén forvandlas till konkret objekt for att den ska
kunna leda till handling. I organisationsvérlden gors detta ofta genom att skapa lingvistiska
artefakter eller design som symboliserar idén. (Czarniawska & Joerges 1996, 32-33).
Czarniawska och Joerges (1996, 35) betonar mode som fenomen och dess betydelse i
idéernas forflyttning mellan organisationer. Trender och moden har en ofta en framtrddande
plats ocksd 1 organisationsvérlden. Bland alla olika mgjligheter och alternativ kan det ses
som ett trygg vég att f6lja mode och gora pa samma sitt som andra gor. Det finns ocksa en
hel bransch som har som uppgift att Oversdtta idéer och ta fram och formedla vidare
modetrender 1 organisationer — nirmare bestimt konsultbranschen. Czarniawska-Joerges

(1990, 142) liknar konsulten vid en resande forséljare som kommer till organisationer och
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Oppnar sin portfolj full med idéer i form av objekt, fardiga att Gversittas till just den

organisationens behov.

Oversittningsprocessen 4r en del av isomorfism, som beskrevs i kapitel 3.2. Isomorfism &r
en generell, dvergripande mekanism for organisationers likriktning. Oversittningsprocessen
beskriver pa en mer detaljerad nivd hur det gar till en idé, som till exempel agil
organisationskultur, forflyttas mellan organisationer genom framst imiterande och normativ
isomorfism. Vissa idéer institutionaliseras och avspeglas ockséd i organisationers formella
strukturer, medan andra idéer forsvinner efter ett tag i likhet med modeflugor. Andra idéer
kanske infors i en organisation och avspeglas 1 de formella strukturerna for att skapa
legitimitet i omgivningens 6gon, men har ingen egentlig plats i organisationens dagliga

verksamhet.

3.4 Institutionellt entreprendrskap

Oversittningsprocessen som beskrevs i det forra kapitlet dr ett sitt att illustrera forindring i
organisationer. I det hér kapitlet beskrivs de aktorer som skapar eller infor fordndring, sa

kallade institutionella entreprendrer.

Med institutionellt entreprendrskap avses aktorer som skapar nya meningssystem som binder
samman funktioner i olika organisationer (Eriksson-Zetterquist 2009, 154-155). Maguire
m.fl. (2004, 657) definierar institutionellt entreprendrskap som handlingar av aktdrer som
paverkar institutionella arrangemang och som har inflytande och resurser att skapa nya
institutioner eller fordandra existerande institutioner. Inom omréadet anser en del forskare att
enskilda aktorer som institutionella entreprendrer har stort och kanske rentav avgorande
inflytande 1 att skapa och fordndra institutioner. Andra forskare menar ddremot att man inte
bor fokusera alltfor mycket pa enskilda aktorer, utan betonar istidllet den kollektiva och
inkrementella processens betydelse i institutionellt entreprendrskap (Hardy & Maguire 2008,

198).

Institutionellt entreprendrskap &r, 1 likhet med resande idéer, mer sdllan nigot som

forknippas med en organisations ledning. Ledningen har formell makt, men den makten &r
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inbyggd i1 den existerande institutionen. Enligt Maguire (2007, 674) ar aktorer med inbyggd
makt séllan 1 en sddan position att de kan att visionera eller forestélla sig nya sitt att gora
saker eftersom de och deras handlande och tillvaro i organisationen sé kraftigt definieras och
gynnas av radande institutionella strukturer och praxis. Detta betyder dnda inte kategoriskt
att ledare inte kan vara institutionella entreprendrer. Men de aktdrer som mer sannolikt
visionerar fordndring befinner sig ofta i organisationens eller faltets periferi, och de gynnas
inte lika mycket av rddande institutioner och har darfor storre intresse for fordndring &n vad
ledare har (Leblebici m.fl. 1991, 358). Exempel pé perifera institutionella entreprendrer dr
bland andra smd amerikanska radiostationer som experimenterade med reklamséndningar
vilket blev utbredd praxis inom landets hela medieindustri (Leblebici m.fl. 1991, 345), och
smé enskilda miljordrelser som paverkat och institutionaliserat atervinningsmetoder i USA

(Lounsbury m.fl. 2003, 96).

Vilka och hurdana dr di de institutionella entreprendrerna? Hardy och Maguire (2008, 200)
avgransar dem till individer, organisationer, ndtverk, foreningar och sociala rorelser. Beckert
(1999, 786) beskriver institutionella entreprendrer som analytiska och sociala med forméga
att reflektera kring institutionaliserade praxis och visionera alternativa sétt att handla.
Reflexivitet och autonomi &r andra egenskaper eller formégor som kan forknippas med

institutionellt entreprendrskap (Mutch 2007; Leca & Nacchache 2006).

Forhallandena paverkar ocksd den institutionella entreprendrens mojligheter att skapa
fordndring i de rddande institutionerna. De forskare som antar ett mer ekonomiskt perspektiv
pa institutioner menar att osdkerhet ofta dr en stark faktor som kan gynna institutionellt
entreprenorskap. Osidkerheten innebir ett problem, och stridvan efter att 16sa problemet ger
mdjlighet och utrymme for nya idéer och ddrmed ocksa institutionellt entreprendrskap.
Andra faktorer som kan gynna forhéllanden for institutionellt entreprendrskap inom en
organisation dr spianning och konflikter (Hardy & Maguire 2008, 202-204). De kan fungera
som katalysatorer som ger upphov till reflektion om réddande institutioner och driva en vilja

att fordndra dem (Seo & Creed 2002, 225).

Organisationens tillstand 1 filtet anses ocksa ha betydelse for institutionella entreprendrer

och deras mojligheter att agera. Fligstein (1997, 398) ser pa organisationer som befinner sig i
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falt som ar framvixande, redan mogna och stabila, eller i kris. Vissa typer av tillstind anses
ge mer mdjligheter for institutionellt entreprenérskap; ndrmare bestdmt de félt som kan
betecknas som framvéixande, med relativt fa faststillda normer och institutioner och diffusare
maktforhdllanden (Hardy & Maguire 2008, 20; Maguire m.fl. 2004). Likasd kan ett
kristillstind gynna institutionellt entreprendrskap, med liknande katalysatoreffekt som
konflikter. Fligstein (2001) skriver om hur EU-kommissionen agerade som institutionell
entreprendr 1 en politisk kris pd 1980-talet och genom den skapade programmet for den

europeiska inre marknaden.

Minga forskare menar att resurser ér centrala for institutionella entreprendrers agerande, och
DiMaggio (1988, 14) inkluderar till och med resurser i sin definition av institutionellt

entreprendrskap:

...new institutions arise when organized actors with sufficient resources
(institutionals entrepreneurs) see in them an opportunity to realize interests

that they value highly.

Resurser kan vara materiella, sociala, politiska eller organisatoriska. Gemensamt &r dnd4 att
det hos de flesta institutionella entreprendrer finns en viss resursstyrka eller forméga att
mobilisera resurser (Hardy & Maguire 2008, 207). Det vanligast forekommande dr materiella
resurser, vilka institutionella entreprenorer inte nddvandigtvis sjilva kontrollerar direkt, utan
istéllet mobiliserar for att anvdnda i relation till andra aktorer. Dessa aktorer kan vara till
exempel underleverantorer, allierade eller intressenter i eller utanfor den egna organisationen
(DiMaggio 1988). Eftersom institutionella entreprendrer sdllan sjilva direkt kontrollerar de
materiella resurserna innebdr det ofta ndgon form av beroendeskap av de aktorer som styr
resurserna, vilket i sin tur kan leda till att bdde forhandlingar och kopsldende dr vanligt

forekommande 1 entreprendrskapet.

Det riacker inte med endast resurser for att forédndra eller skapa nya institutioner — det behovs
ocksa formaga att fa andra att agera eller fordandra sina handlingsmdénster. De institutionella
entreprendrerna skapar logiska grunder som de formedlar till andra aktorer som skl till

varfor de borde stdda de nya idéerna. Detta gor de bland annat genom att skapa delade
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kinslor som backar upp institutionell fordndring (Hardy & Maguire 2008, 207). Andra sitt
att & bredare stod &r att skapa legitimerande eller entreprendrsrelaterade berittelser eller
narrativ kring de nya idéerna (Seo & Creed 2002; Colomy 1998). Institutionella
entreprendrer forsoker skapa tvivel kring det radande tillstdind i1 organisationen och
presentera fordndringen som nddvindig och dndamalsenlig pd ett sitt som berdr de andra

aktorerna (Rao, 1998).

Sammanfattningsvis kan institutionella entreprendrer beskrivas som resursstarka, sociala,
analytiska, reflexiva och begidvade kommunikatorer. Det institutionella entreprendrskapet
aterfinns mer sdllan 1 en organisations ledning, och oftare i1 organisationens eller filtets
periferi. Institutionellt entreprendrskap kan forédndra existerande institutioner eller skapa nya

institutioner och genom det ocksé foridndra organisationskulturen.

4. Fragestillning

Syftet med avhandlingen &r att undersoka hur idén om agilitet har inforts pa Yle. Jag studerar
hur, nér, av vem och varfor den agila organisationskulturen har inforts pa Yle, samt det
institutionella entreprendrskapets roll 1 processen. Jag undersoker vilken typ av mekanismer
som gett upphov till inférandet av agil organisationskultur pad Yle. Utover detta dr syftet
ocksa att undersoka vad som avses med agil kultur inom Yle, hur personalen uppfattar agil

kultur och ifall den uppfattas som formell eller informell.
Avhandlingens huvudsakliga forskningsfragor ar:

e Vad avses med agil kultur inom Yle?

e Hur har idén om agilitet inforts pa Yle?

e Varfor har idén om agilitet inforts pad Yle?

e Vilka institutionella entreprendrer har paverkat inforandet av agilitet pa Yle?

Av de huvudsakliga forskningsfragorna hérleder jag foljd- och delfrdgor, som jag kallar for

avhandlingens 6vriga forskningsfragor:
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e Vilken typ av isomorfa mekanismer har gett upphov till den agila idéns inférande
pa Yle?
e Ar det frigan om tvingande, imiterande eller normativ isomorfism?

e Ar den agila kulturen en informell eller formell struktur?

Jag kommer att analysera respondenternas svar, mitt ¢vriga material och avhandlingens
resultat mot det institutionella teoretiska ramverket som presenterades i de foregaende
kapitlen. De nyinstitutionella teorierna om institutionell isomorfism och institutionellt
entreprendrskap limpar sig vil for fragestillningarna. Oversittningssociologin, som ocks
presenterades i ett tidigare kapitel, ger forhoppningsvis fler perspektiv pa och mojliga
forklaringar till hur agilitet som idé forflyttar sig i organisationsvdrlden och hur den

reproducerats och tolkats pa Yle.

5. Metod och material

I foljande kapitel presenterar jag min materialinsamlingsmetod och redogor for

insamlingsprocessen, urvalet och hur jag bearbetade och analyserade materialet.

5.1 Intervju som metod

Avhandlingens forskningsansats &dr kvalitativ. Fokus for min undersékning dr att forsta
kulturella fenomen i en organisation och ménniskors upplevelser av dessa (Marshall &
Rossman 2011). Som datainsamlingsmetod anvédnde jag mig darfor av sa kallad
semistrukturerad eller halvstrukturerad intervju (Ahrne & Svensson 2015, 37) for att fa fram

asikter och erfarenheter.

Den kvalitativa intervjun ska vara flexibel, skriver Repstad (1996, 64). Med det avses att
intervjuaren inte héller sig slaviskt till sitt intervjuschema, utan accepterar att respondenten
svarar pd annat dn det som frigades, att intervjuaren senare kan dterkomma och naturligt

styra tillbaka till frdgan som hen vill ha svar pa, att f6lja upp med nya fragor pé intressanta
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svar, och att klara av att dndra intervjuschemat under sjilva intervjun eller under

datainsamlingsprocessen.

Jag anvdnde mig av ett faststéllt intervjuschema (Bilaga 1) som utokades med foljdfragor i
den enskilda intervjusituationen. Mina frdgor var bade tolkande frdgor om hur
respondenterna uppfattar handlingar och foreteelser, teoretiska fragor om hur respondenterna
uppfattar orsaker till foreteelser, samt beskrivande fragor relaterade till konkreta handlingar
och skeenden (Kvale 1997). I intervjuerna gick vi forst allméint igenom organisationskulturen
eller -kulturerna pa Yle, varefter vi behandlade specifikt den agila kulturen, varifran den
hiarstammar och varfér den kommit till Yle. Efter det behandlades eventuell likriktning med
andra organisationer och eventuellt institutionellt entreprendrskap i organisationen. Jag
anviande mig inte av det begreppet konkret 1 intervjuerna, utan mina fragor var formulerade

kring aktorer som paverkar organisationen och kulturen”.

I intervjuerna upplevde jag stor nytta av min journalistiska bakgrund och tranade forméga att
dels ”halla i” hela intervjun under intervjuns géng, och dels att verkligen kunna fa svar pd de
frigor som jag vill ska besvaras — antingen genom att stidlla om frdgan, stéilla den pa ett
annorlunda sétt, eller stdlla den fran ett annat perspektiv. Jag fick ocksa hjdlp i detta av
respondenterna, som ibland bad mig just stélla frigan pa ett annat sitt, samt hade vana med
intervjun som process och 1 att uttrycka sig i tal. Jag upplevde ocksé att alla respondenter
ansag dmnet som intressant och viktigt, och girna diskuterade och analyserade det i en
forskningsintervju. Jag upplevde att datainsamlingen underldttades av att respondenterna

kdnde till mig och mina férhandskunskaper om Yle och Yles organisationskultur.

5.2 Insamling av material

Avhandlingens ansats dr kvalitativ och jag samlade in mitt material genom intervjuer som
genomfordes i februari och mars 2020. Tva intervjuer gjordes pa respondenternas arbetsplats
pa Yle i Helsingfors, medan resten av intervjuerna av praktiska skil genomfordes pa distans
via Google Meets. Med respondenternas samtycke spelade jag in intervjuerna bade via ett
upptagningsprogram pd min bdrbara dator och mobiltelefonens upptagningsapp, for att

sakerstdlla d&tminstone en lyckad upptagning av varje intervju. Alla intervjuer var omkring 60
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minuter 1anga. Ovrigt material som jag utnyttjat i undersdkningen #r verksamhetsberittelser,
organisationskartor samt policydokument och artiklar om organisationskultur och de agila
verktygen pa Yle, den sé kallade Yle Lean Culture Toolkit. Dessa dokument &r uppriknade

bland Ovriga killor” i litteraturforteckningen.

5.3 Urval

For att skapa urvalet for mitt projekt borjade jag med att vilja sddana respondenter som jag
trodde och visste hade viktig och relevant information om min fragestéllning, i form av bade
kunskap, erfarenheter och asikter (Repstad 1996, 67). Jag kinde eller kidnde till de flesta av
dem pa forhand. En av respondenterna dr en nyckelperson i den agila verksamheten pé Yle,
och fungerade samtidigt som sd kallad dorroppnare som underldttade min tillgang till
information (Johannessen & Tufte 2003, 90). Tillsammans med denna person spanade vi
vidare kring ytterligare ndgra respondenter. Nér jag borjat genomfora intervjuerna gav
respondenterna ocksd forslag pa ytterligare respondenter, vilket ledde till delvis
snobollsurval (Ahrne & Svensson 2015, 41). Alla respondenter arbetar pa Yle, med undantag
av tvd som dr anstidllda av konsultforetag som samarbetar med Yle kring
programvaruutveckling och den agila kulturutvecklingen (se tabell 1). De var viktiga att
inkludera i urvalet, eftersom de representerar organisationer i Yles organisationsfélt som
varit centrala i utvecklingen av den agila kulturen pd Yle. Den agila kulturutvecklingen pa
Yle dr alltsa inte ndgot som berdr endast Yle, utan andra organisationer har varit och &r tétt
involverade 1 den. Samtidigt kan dessa respondenter ocksd belysa Yles roll i
organisationsfiltet fran ett perspektiv utanfor Yle, vilket jag anser vara viktigt for

undersokningen.

Jag valde sddana respondenter som jag trodde och visste hade reflekterat kring och analyserat
frigor om organisationskultur redan en ldngre tid, for att fa sa insiktsfulla och djupgaende
svar som mojligt. Med en del av respondenterna har jag tidigare fort diskussioner om
organisationskultur, vilket underléttade for intervjuerna da vi redan fardigt befann oss pa en
gemensam analytisk och reflekterande niva. De flesta respondenter dr chefer eller
mellanchefer, och jag intervjuade ocksd négra personer som inte dr i chefsposition for att fa

olika perspektiv pa organisationskulturen.
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Urvalet kan kritiseras for att endast inbegripa personer som sjdlva arbetar agilt eller har en

stark koppling till det agila ténkeséttet pd Yle, och déarfor kan tinkas ha en Gvervigande

positiv syn pa agil organisationskultur. Jag ser det som svart att i en undersokning om den

agila kulturens inforande i1 en organisation inte intervjua just dem som ar mest insatta i dessa

hindelser och skeenden, och det dr pa basen av detta som urvalet gjorts. I min undersdkning

tar jag inte stillning for eller emot agilitet, utan syftet ar att undersoka varfér och hur

fenomenet kommit till Yle. For att bast uppna syftet har jag valt de respondenter som har

mest kunskap om och erfarenhet av &mnet. For att dven fa varierande perspektiv pd den agila

organisationskulturen har jag valt respondenter som arbetar pa olika hall 1 organisationen,

och i olika typers uppgifter.

Alder Kon Position Vid Yle Utbildningsomrade Anstilld vid Yle
Projektledare Ekonomi,
Respondent 1  30-35 Kvinna (product owner) 11 ar samhillsvetenskap Ja
Samhallsvetenskap,
Respondent 2 45-50 Kvinna | Chef 6,5 ar ekonomi Ja
Kommunikation,
Respondent3 45-50 Kvinna Koordinator 16 ar databehandling Ja
Programvaru-
Respondent4 35-40 Man utvecklare 1,5 ar Datavetenskap Nej
Respondent5 55-60 Kvinna | Chef 30 &r Humaniora, ekonomi Ja
Humaniora,
Respondent 6 40-45 Man Konsult 7 ar* informationsteknologi Nej
Respondent 7 50-55 Man Chef 26 ar Humaniora Ja
Respondent 8 55-60 Man Chef 32 éar Musikproduktion Ja
Respondent 9  50-55 Man Strateg 8 ar Samhéllsvetenskap Ja
Respondent 10 45-50 Kvinna  Chef ca 20 ar Humaniora Ja

Tabell 1: Undersokningens respondenter

3Anstilld vid externt samarbetsforetag
*Anstilld vid externt konsultforetag
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Av de tio intervjuerna gjordes sex pa finska och fyra pa svenska. De finska intervjucitaten
(Bilaga 4) som foljer som en del av analysen 1 kapitel sex har dirfor oversatts till svenska.
Vissa citat har redigerats for att 0ka ldsbarheten och forstaelsen, men tonen i citaten har

bibehallits.

5.4 Bearbetning av material

For att analysera mitt intervjumaterial anvinder jag mig av kvalitativ innehéllsanalys.

Jag borjade analysprocessen parallellt med datainsamlingen (Johannessen & Tufte 2003,
107). Denna forsta del av analysen bestod ndrmast av att anteckna centrala intryck
allteftersom de uppstod. Efter datainsamlingen tog jag mig an en systematisk analys, for att

kunna skapa en forstéelse for mitt material (Johannessen & Tufte 2003, 106).

I analysen bearbetade och analyserade jag mitt material med en trestegsmodell dir de tre
faserna utgors av kodning, tematisering och summering (Hjerm & Lindgren 2010). Jag skrev
ut intervjuerna och kategoriserade materialet genom kodning i sammanlagt 18 olika
kategorier. Jag tog hjidlp av Hjerm och Lindgren (2010) for att ndrma mig kodningen och

kategoriseringen med ett antal enkla frdgor som jag stillde mitt material:

® Jad? Vad handlar det hela om? Vilka fenomen och foreteelser omndmns?
e Jem? Vilka personer eller aktorer dr involverade? Vilka roller spelar de?
e Hur? Vilka aspekter av fenomenet ndmns eller uteldmnas?

® Hur mycket? Hur starkt? Aspekter pé intensitet.

e JVarfor? Vilka anledningar och orsaker ges eller kan uttydas?

® Med vilket syfte? Vilka intentioner anges eller antyds?

e Pd vilket sditt? Medel, taktiker och strategier for att uppna mal.

Efter kodningen ordnade jag kategorierna i dvergripande teman (Bilaga 3). Dessa teman
utgor en del av analysen och presenteras 1 kapitel 6. Det tredje steget 1 Hjerm och Lindgrens
(2010) tredelade modell 4r summering, och summeringen utgors 1 avhandlingen av analysen i

kapitel 6 och resultatredovisningen i kapitel 7.
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5.5 En kritisk diskussion om forskarens roll

Pal Repstad (1996) skriver om problem som kan uppsta da en forskare studerar sin egen
organisation. Repstad beskriver fraimst dessa problem i samband med féltobservation, men
mycket av det som behandlas &r relevant ocksa for forskningsupplidgg med intervju som
insamlingsmetod. Dessa problem kéndes aktuella och relevanta for mig, och i det hér kapitlet

redogor jag for mina reflektioner kring dem.

Ett problem kan vara att forskaren tenderar att ge utrymme for egna bedomningar istillet for
att beskriva @mnet enbart utifrdn respondenternas perspektiv (Repstad 1996, 27). Detta har
jag strivat efter att halla i tankarna hela tiden under processen, for att pa det sitt minimera
egna bedomningar. I vissa fall har jag stéllt foljdfragor under intervjun for att forsdkra mig
om att jag uppfattat respondenternas perspektiv s vil som mojligt. Jag upplevde det som en
fordel att jag inte sjalv har arbetat direkt med det som i undersékningen benimns agila Yle,
och dérfor inte kinde att jag forskade i ndgot som jag sjdlv varit involverad i. Jag har inte
heller sdrskilt mycket forhandskunskap om eller insyn 1 till exempel webbutvecklingsarbete
pa Yle. Jag tar inte stidllning for eller emot agilitet, utan ar intresserad av att undersoka det ur

ett sociologiskt perspektiv.

Ett annat problem som framkom var att nigra respondenter i sina svar sa ’som du vet”, ”’som
du sdkert ocksa hort” eller till och med “det hér vet du ju” istdllet for att utveckla och
redogora sina svar som de gjort om intervjuaren varit en obekant person. I dessa fall bad jag
dem slutféra sina svar som om jag varit obekant och utan forhandskunskaper.
Forhandskunskaper kan vara en fordel om de hjdlper en att forstd (Repstad 1996, 28), och jag

ser fordelar 1 mina forhandskunskaper just om Yles organisation.

Nielsen och Repstad (1993, citerad 1 Repstad, 1996) avrdder helt och héllet fran att ata sig
forskningsuppdrag dé det finns ett starkt beroendeforhallande till en milj6 eller till personer i
miljon. Min avhandling skrivs pa uppdrag av Yle, och pdborjades ca. sex manader efter att
jag avslutat mitt arbetsforhdllande till Yle. Det existerar alltsd inget konkret
beroendeforhdllande mellan mig och min tidigare arbetsgivare. Déremot har jag forbundit

mig vid att med min avhandling producera insikter om respondenternas syn pd agilitet som
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en del av Yles verksamhet, en vetenskaplig kunskap om den agila kulturen pa Yle, samt

generellt att mina unders6kningsresultat kommer till konkret nytta.

6. Analys

I foljande kapitel analyserar jag intervjuerna som jag gjorde med respondenterna om
organisationskultur pa Yle, samt mitt Ovriga material i form av policy- och strategidokument

och beskrivningar av agila arbetssétt och arbetsmetoder pa Yles webbplats.

Analysen dr inordnad under f6ljande teman:

Yles organisationskultur och kulturutveckling
Agilitet (bade agilitet generellt och agilitet pa Yle)
Agilitet pa Yle — dess stillning 1 organisationen
Yles dverlevnad

Egna webbutvecklingen

Yle och omgivningen

Institutionellt entreprendrskap pa Yle

De sex forsta @mnena framstod som huvudteman i min underskning efter att jag
kategoriserat mitt material som beskrivet 1 foregdende kapitel. Under samma teman
analyserar jag ocksd det Ovriga materialet - det vill sdga Yles strategi, Yle Lean Culture
Toolkit samt dvrigt material om &dmnet pd Yles webbplats. Det sista temat, institutionellt
entreprendrskap, dr mitt eget tema. Det framstod ocksa som viktigt under processens gang,

men temat uppstod inte ur respondenternas svar utan var pa forhand bestimt av mig.

6.1 Yles organisationskultur och kulturutveckling

Yle beskriver officiellt sin organisationskultur genom begreppet “Hornstenar for
arbetskultur”. Hornstenarna dr mod, kreativitet, samverkan, respekt och betydelsefullt arbete

(Svenska Yle 2019). Yle fornyar sin strategi med nagra ars mellanrum. Den senaste strategin

ar fran ar 2020 och géller enligt bolaget for ”de kommande aren” (Svenska Yle 2020) I
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strategin betonas syffe och vdrderingar, och Yle vill enligt strategin vara en lockande
arbetsplats. Yles syfte dr enligt strategin att ”6ka forstaelsen for varandra och omvérlden och
starka samhéllet och kulturen i Finland”. Yles vérderingar formuleras enligt féljande: Vi ar
palitliga och ansvarstagande — vi utfor vart uppdrag oberoende. Vi inspirerar till kreativitet —

vi ger modigt utrymme for nya idéer” (Svenska Yle 2020).

Digitalisering och teknologisk forandring paverkar kraftigt personalens kompetensutveckling
pad Yle, och genom det alltsi ocksi organisationskulturen. Ar 2017 nimnde man
nitverksarbete, gemensamt ldrande, och utveckling av verksamheten genom experimentering
som centrala delar i kompetensutvecklingen. Samma ar deltog hundratals Yle-anstéllda i
utbildning och evenemang inom agil kultur (Forvaltningsradets berdttelse om Rundradions

verksamhet till riksdagen 2017, 71).

De flesta respondenterna anser att det inte finns en enda organisationskultur pa Yle. De olika
kulturerna kan skilja sig fran varandra vildigt mycket. En av respondenterna anser till och
med att skillnaderna mellan de olika avdelningarna ibland kan vara storre dn skillnader

mellan olika organisationer i samma bransch.

[O]m man jimfor olika enheter att hurdan dr YleX jamfort med Nyheter
& Aktualiteter och deras ndgon viss lokalredaktion, jaimfort sen med
nigot Arenan-utvecklingsteam eller jimfort med mellanchefsnivan pé
Utgivningen [...] att om man ténker pa organisationskulturer sa kan man
pa sitt och vis till och med inom en firma hitta storre skillnader dn vad
man kan ténka sig inom flera sma firmor i samma bransch. (Respondent

[6], finskt ursprungscitat [1])’

P& Yle nog som helhet finns det sdkert...Na int sdkert lika méinga
arbetskulturer som det finns redaktioner, men nog atminstone baserat pa
det jag har sett genom att ha jobbat nu i elva ar snart pd Yle pa olika
stillen, sa har nog de flesta stillen sku jag séga haft ett helt eget sétt att
jobba. (Respondent 1)

> Se bilaga 4 for finska ursprungscitat
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De flesta respondenter nidmner dndd ett gemensamt kénnetecknande drag for
organisationskulturen: att den &r starkt virdebaserad och uppdragsfokuserad, det vill siga
med fokus pa public service-uppdraget. Den etiska viardegrunden dr gemensam for de flesta

som jobbar pa Yle.

Och det kan vi ocksd sdga om Yles kultur att det som ju dr ganska
tydligt 4nda &r denhédr public service-andan [... ]. Att det finns
Overraskande fa som gér runt bara och liksom att varfor sétter vi inte
alla pengar pa att bara helt enkelt na folk. Alla forstar att vi méste gora

barnprogram. Alla forstar. (Respondent 9)

Respondenterna pratar om etik, en kultur som drivs av ett syfte, arbetets djupare betydelse
och en engagerad och rentav passionerad instillning till arbetet. Arbetet upplevs som
meningsfullt, och det kdnnetecknas av langa arbetsforhallanden. Ménga anstéllda kommer
aldrig ens pd tanken att de skulle kunna arbeta ndgon annanstans &n pd Yle, berittar

respondent 2.

Pa Yle finns det en hel del hierarkier, men det finns samtidigt p4 andra héll i organisationen
grupper och team som é&r sjdlvstyrande och autonoma. Det finns en Overgripande
organisationsmodell och formell hierarki inom den (se figur 1 pé sid. 6), men samtidigt finns
s minga team som dr organiserade pa varierande sétt att hela organisationen dndé kan ségas
vara en hybrid dir formell organisationshierarki blandas med mer autonomt arbete i1 nétverk.
Indelningen 1 & ena sidan hierarkisk kultur och & andra sidan mer autonom kultur verkar
delvis vara knuten till verksamhetens natur. Forenklat uttryckt fungerar en stor del av
verksamheten inom tv och radio enligt traditionella organisatoriska modeller dér arbetet ofta
ar schemalagt, medan den del av verksamheten som utvecklar webbtjdnster till stor del

fungerar med mer autonoma och sjédlvstyrande arbetssitt.

Natverksarbete 1 interna ndtverk lyfts ocksd av flera respondenter upp som ett

kédnnetecknande drag for organisationskulturen pd Yle, och antalet nédtverk samt deras
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betydelse i kulturen okar. Aven externa nitverk nimns som en viktig del av Yles

organisationskultur.

Jo, ndtverken har en stor roll, och jag tror 6verhuvudtaget att nitverk &r en
ny organiseringsmodell och vi méste tdnka pa nétverk bredare 4n inom den
egna organisationen. Nétverk striacker sig ocksd utanfor huset, och i dem
kan man utveckla saker, utveckla gemensamt. (Respondent [10], finskt

ursprungscitat [2])

[...] hur ldnge det tar att ldra sig de hér strukturerna eller att forstd de har
nédtverken att vem dr vem, vem sitter pa vilken kunskap, vem har makt
over vilka saker, det hér ar véldigt informellt. Det hér stdr ingenstans, det
finns inte nedtecknat négonstans for det dr ndgot man maste bara ocksa
lara sig hur den hir organisationen funkar, for den dr sd pa nét sétt just

nétverksbaserad att det finns ingen klar hierarki. (Respondent 1)

Denna respondents svar tyder pa att vissa typer av arbetsuppgifter till rétt stor del utfors i
informella nétverk, och att det darfor krévs att arbetstagarna kan navigera nitverken utan att

det egentligen finns etablerade modeller for den typen av arbete.

En av respondenterna podngterar att den digitala transformationen stiller nya krav ocksé pa

ledarskap.

[...] organisationsgrinserna suddas ut och sjilvledarskap blir allt viktigare.
Och di utmanas ocksd det traditionella ledarskapet, de gamla inldrda
ledarskapsmodellerna fungerar inte ldngre, for arbetet fOrdndras,
arbetssétten fordndras, prioriteringarna och malséttningarna kanske
fordndras, och det hinger i sista hand ihop med att hela virlden foréndras,
omgivningen fOrindras kraftigt, och teknologierna fordndras [....]

(Respondent [3], finskt ursprungscitat [3])
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6.2 Agil kultur

Yle anvinder begreppet agilitet som en bred bendmning for en organisationskultur som
uppmuntrar till att experimentera och prova nya metoder i det dagliga arbetet (Kangas 2018).
En av respondenterna i min undersokning sammanfattar den agila kulturen som en
“kundorienterad, experimentell utvecklingskultur”. Forutom kulturella begrepp innebér agil
kultur pad Yle ocksd konkreta verktyg som till exempel sd kallade kanban-tavlor dar
arbetsflodet visualiseras konkret. Kanban-tavlorna &r Oppna och synliga for alla, vilket
innebdr att andra team och arbetstagare kan se vad just den tavlans dgare arbetar med for
tillfallet. Andra konkreta uttryck for agil kultur ar titlar som till exempel product owner (PO),
som motsvarar projektledare. En ytterligare central del av det agila arbetet pa Yle ar att

organisera arbetsprocessen i deletapper, som gar under det engelska namnet sprint.

Den agila verksamheten koordineras i en enhet som gir under namnet agil accelerator
(finska: ketterd kiithdyttdmd) och leds av Mirette Kangas. Enheten, som organisatoriskt hor
till HR-avdelningen, ansvarar bland annat for utbildning 1 agila arbetsmetoder for individer
och team, for aterkommande sa kallade demo-tillféllen, for externa co-creation workshops
och for ledarskapsutbildning (Yles verksamhetsberittelse 2019, 10). Enhetens verksamhet
sker framst 1 nétverk, bade internt och externt. Fram till & 2017 hade 560 anstéllda pa Yle
tagit del av utbildning i agila metoder, av dessa var kring 60 personer inom ledningen. 40
team inom Yle arbetade med agila metoder eller lean-metoder (Kangas 2017). Mélséttningen
for den agila enheten dr “att via en agil foretagskultur sdkerstdlla Yles konkurrenskraft i

digitaliseringen” (Kangas 2018).

For att ndrma mig den agila kulturen pd Yle bad jag respondenterna forst beskriva vad
agilitet dr. Deras frdmsta intryck var inte nigra konkreta arbetsmetoder, utan ord som
kundorienterad, testkultur, kontinuerligt Ildrande, kontinuerlig utveckling, autonomi,
gemensamma mdlsdttningar, gemensam syn, transparens, samarbete och kommunikation.
Huvudtanken i agilitet beskrevs som en formaga att snabbt dndra eller avbryta projekt ifall

forutséttningarna fordndras under projektets gang.
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[D]et ar vél det dar klassiska exemplet att nu ska vi bygga en rymdraket,
men sen mirker vi om tre ar ndr vi har byggt den dér rymdraketen att den
inte alls behdvs, utan att vi egentligen borde ha byggt en helikopter. Och
det ar val kanske just lite det som vi forsoker gora, att vi tar saker i mindre
bitar, sd att vi ocksd lédttare ska kunna anpassa oss till fordndrade
forutsittningar om det dr sd att dom dyker upp, eller att ndgonting

fordandras pa viagen. (Respondent 1)

Respondenterna forhdller sig pd det stora hela neutralt till agilitet som organisationskultur.
Alla respondenter anser att det dr ett vélfungerande sitt att organisera arbetet 1 digital
utveckling, och att det déarfor &r bra att de agila metoderna och det agila tinkeséittet finns pa
Yle. Vissa respondenter ser agilitet som en samling metoder och arbetssétt som fungerar bra 1
utveckling av digitala tjdnster, och som kan komma att bytas ut eller utvecklas till andra
metoder 1 framtiden. Nagra respondenter ser agilitet som en mer Overgripande
organisationskultur med element som ldmpar sig for alla typer av arbetsuppgifter och

processer, och tror att de flesta pd Yle kommer att jobba enligt de sétten 1 framtiden.

Tolkningen varierar alltsd nagot bland respondenterna, men det gér inte att se nagra samband
mellan tolkningarna och egenskaper som till exempel hur linge respondenten varit anstélld
pa Yle, stillning 1 organisationen, eller ifall respondenten dr anstdlld av Yle eller annan
organisation. Alla respondenter dr eniga i tolkningen av agil organisationskultur som 6kad
autonomi, stindig utveckling, kundfokus, ©kad Oppenhet och kommunikation, Okat
samarbete och nidtverksarbete. Dessa begrepp betecknar jag som exempel péd uttalade
varderingar och dvertygelser i Scheins (2017, 19) tre nivder av organisationskultur, och den
nivin forekom mest i1 respondenternas svar. Alla respondenter ser den teknologiska
fordndringen som en Odesfrdga for Yle, vilket jag tolkar som ett grundliggande
underliggande antagande (Schein 2017, 21). I den tredje nivdn av organisationskultur,
synliga artefakter (Schein 2017, 17), var teknologi och digitala produkter och tjdnster mest

framtrddande i1 respondenternas svar.

Alla respondenter dr overens om att det forekommer agil kultur pa Yle, och samtliga anser

ocksa att Yle som helhet inte dr en agil organisation.
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Nog kan man bra sdga att en del av verksamheten &r jdtteagil och en

ganska stor del dr inte 6verhuvudtaget agil. (Respondent 9)

En central del av agila Yle &r Yle Lean Culture Toolkit, en samling metoder och praktiska
verktyg som den agila enheten samlat ihop, utvecklat och tillimpat. Metoderna erbjuds
internt och extern for dem som é&r intresserade av att anvdnda dem. Materialet &r
sammanstéllt av Yles agila enhet och samarbetspartners fran externa konsultforetag (Svenska

Yle 2018). I materialet finns bland annat foljande metoder och verktyg:

Demo (agilt verktyg). Regelbundet aterkommande mote dir deltagarna visar for sina
referensgrupper vad de gjort i arbetet, far feedback och utvecklar samarbete. Demo kan

ordnas for hela organisationen eller inom enskilda team.

Feedbackloop (agilt verktyg). Att sitta i system feedback och tillsammans inom teamet
definiera hur man méter utfallet av det man gjort i1 arbetet, diskutera vad man lirt sig och

vilka dndringar man kommer att gora. Detta upprepas aterkommande.

Kanban och visuell styrning (lean-verktyg). En metod for att visualisera arbetet och
arbetsprocessen som ger hela teamet en Gverblick 6ver arbetet och eventuella flaskhalsar
eller bromsar. Arbetet och arbetsuppgifterna visualiseras ofta med post it-lappar pa en vigg

eller tavla.

Rotfelsanalys (lean-verktyg). En problemldsningsmetod for att kunna identifiera
grundproblemet istéllet for att tgdrda symptom orsakade av problemet. Detta gors med hjélp

av ett speciellt diagram som hjélper att synliggora orsak och verkan.
Kulturkartliggning. Ett sitt att reflektera Over och synliggdra organisationskulturen pa

teamnivd. Genom workshop forsoker man skapa en konkretare bild av kulturen och beskriva

den genom tdnkande, strukturer, handlingssétt och resultat.
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Delegeringstavla. Ett sétt att tydliggéra befogenhets- och ansvarsomrdden samt
beslutsprocesser. Detta visualiseras pa en delegeringstavla uppdelad i delomraden dér alla

kan se vilka som fattar beslut och vilka deras ansvarsomraden ér.

6.3 Agilitet pa Yle — dess stillning i organisationen

De agila metoderna och arbetssétten kom for forsta gangen in pa Yle omkring ar 2010. En av
nyckelpersonerna i agila Yle jobbade d4 med individer som pa olika sitt arbetade med att

utveckla digitala tjénster.

Den var ganska brokig, den dir gruppen som ursprungligen var med och
utvecklade saker och ting, att om man tittar pd yrken s& fanns dér
konceptdesigners, AD:n, projektledare. Men den gemensamma ndmnaren
for dem var att de utvecklade digitala tjénster. Sa det hér startade ur digital
utveckling, och utvecklades sedan vidare i ett saidant hir mingsysslarteam.

(Respondent [10], finskt ursprungscitat [4])

Néagra respondenter identifierar introduktionen av agil kultur specifikt med yrkesgruppen

kodare, det vill sdga programmerare.

Jag tror det har kommit [...] via dom hér personerna som jobbar med
kodande och webbutveckling. I den vérlden sa finns den hér kulturen, att
jag tror det har kommit in den vigen nér vi har borjat ta in den typen av
arbetsroller och den typen av ging som har jobbat i andra foretag tidigare.

(Respondent 8)

Respondenterna identifierar ocksd webbutvecklare och konsulter bland de yrkesgrupper som
infort agilitet pd Yle. Parallellt med den teknologiska utvecklingen, och de nya arbetssétt
som man ansett att utvecklingen krivt, har man pa Yle bade rekryterat ny personal med den
typen av kompetens samt utbildat personer inom den existerande personalen i agila metoder
och arbetssétt. Rekryteringen av personer i den typens roller dkade och i takt med det

starktes de externa influenserna.
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Jag tror inte man har infort agil bara for att det dr agilt, eller att det bara
rdkat komma sddana méanniskor hit. Utan ménniskorna har anstillts for att
vi vill ha en viss typs fordndring hér. (Respondent [7], finskt

ursprungscitat [5])

Nyckelpersonen, som idag ansvarar for den agila verksamheten péd Yle, berittar att starten for

den agila kulturen pa Yle forknippas med en stark personlig vision for hen sjilv.

[...] Jag borjade for 6ver 10 ar sedan pé allvar studera vad det har var
fragan om, och ganska snabbt fick jag en vision om att det hir berdr hela
foretaget. Och jag har beréttat om det efterdt offentligt och i olika forum
att jag fick en mycket stark personligt vision att Yle maste utvecklas i den
hir riktningen, inte bara vissa team eller utvecklingsavdelningarna, utan

det hir berdr alla. (Respondent [10], finskt ursprungscitat [6])

Respondenterna beskriver att den agila kulturen till en borjan var en grésrots- eller

underjordisk rorelse i organisationen, och alltsa hogst informell.

Det har helt pé riktigt varit en san hér undergroundrorelse hér, vilket dr pa
sdtt och vis ritt coolt att man faktiskt kan gora saker utan tillstdnd i det har

bolaget. (Respondent [2], finskt ursprungscitat [7])

En respondent beskriver att den agila verksamheten pagick i “nakkisuoja”. Med det avses en
position dir man kan undvika “knackkorvar”, det vill séga vissa typers (oonskade) uppgifter
eller jobb. Jag tolkar detta som att det agila nédtverket fick jobba med sitt relativt ostort. Detta
stods av att agilitet aldrig introducerades som ett bolagsprojekt eller HR-projekt, utan tanken
har varit att erbjuda verktyg och metoder for dem som &r intresserade och att det agila
nétverket pd det sdttet vixer organiskt. Flera respondenter betonar att agiliteten har baserat
sig pa frivilligt deltagande och manga génger arbetstagarnas egna utvecklingsinitiativ.
Samtidigt uttrycker sig nagra respondenter pd ett sitt som tyder pa att agilitet blivit

institutionaliserat pa Yle och att det i vissa arbetsuppgifter dr svart att inte arbeta agilt.
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Man kan sédga att det inte gar att jobba med digital utveckling péd Yle om
man inte jobbar pa sitt och vis med agila metoder. Det dr helt mainstream.

(Respondent [7], finskt ursprungscitat [8])

Utan agil kultur? [...] jag tror nog int att man sku klara sig utan, det skulle
inte vara sd avancerat, speciellt dom dir servicarna som Arenan gor. Det
dér brandet som Yle har just nu, s& det dr nog starkt pa grund av att man
har agil kultur, agilt tinkande. Man far ganska snabbt gjort olika saker,
fixat problem, det dr nog definitivt nanting som behdvs och krivs for att

far Yles digitala servicar att fungera. (Respondent 4)

P& fragan om den agila kulturen pd Yle ar formell eller informell svarade respondenterna
avvikande. En del respondenter sa att de inte visste ifall det dr frigan om informell eller
formell kultur, andra menade att det 4r bdde och, medan det enligt vissa forut varit informellt

men idag dr helt och héllet formaliserat.

Alltsa...den finns, men den &r inte informell, det &r inget som inte
ledningen skulle veta om, nagot hemligt, eller bara for vissa. Det erbjuds,
och det ar starkt en del av jobbet eller en attityd till jobbet for vissa.... Nu
ar det lite 1 en mellanform, och vi véntar och ser. (Respondent [5], finskt

ursprungscitat [9])

Men sen att hur man i de hér strukturerna fungerar i verkliga livet, 16ser
problem, utvecklar — sa dér har det agila kraftigt trappats upp och det &r pa
sitt och vis informellt men samtidigt mycket formellt ocksé, for till
exempel 1 var utgivningsledning sd har vi kommit Overens om vilka
metoder vi anvédnder. Att det dr ju inte informellt heller. Men ser man pa
bolagets administration och styrningsmodell sd syns det inte dnnu dér.

(Respondent [7], finskt ursprungscitat [10])
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Den agila kulturen har varit kontroversiell pd Yle. En respondent séger att den tidigare till

och med direkt ogillats av ledningen.

Vi hade en chef for en enhet som sag rott dd man talade om agil, hen ville
att hens organisation hélls ldngt borta frén allt det hér. Det bara inte kdndes

bra for hen, av ndn anledning. (Respondent [10], finskt ursprungscitat

[11])

Samtidigt har det funnits vissa personer i ledningen som stott den agila kulturutvecklingen.

[...] visst har det funnits ndgon sponsor for det dir i ledningen, det ar klart.

(Respondent [2], finskt ursprungscitat [12])

[...] jag har inte haft en sddan stillning i organisationen att jag skulle ha
kunnat sdga ur ett traditionellt maktperspektiv att nu har vi ett sddant hér
program. Utan det hir har byggts pé ett annat sitt, och klart har det funnits
betydande milstolpar dé vi fatt med intressenter som har velat stoda det har
- och ocksd finansiera det sd jag har fitt manga olika

utvecklingsmojligheter [...] (Respondent [10], finskt ursprungscitat [13])

Det har alltsd funnits motstand till och med pa ledningsniva mot den agila verksamheten,
men samtidigt pd samma niva sponsorer eller till och med beskydd, for att skydda
verksamheten fran “knackkorvar” och lata den spridas i organisationen. Numera ar den agila
kulturen, om inte fullt formaliserad, sd atminstone mycket etablerad. Den agila enheten &r
inordnad under HR 1 organisationsstrukturen. Begreppet “agil” ndmns inte i Yles strategi

(svenska.yle.f1).

Nog ér det officiellt nufortiden. Men det finns olika former. Det har ocksé
funnits en tid da det varit mycket inofficiellt. Det &r lite sd att vi har en
linje och en process, men sen gors saker dnda pa ett annat sitt. Sa agil var
nog liange sid. Men idag dr det nog officiellt, det har en officiell stillning,

till och med hos vd. (Respondent [10], finskt ursprungscitat [14])
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Helhetsbilden som respondenternas svar ger av den agila utvecklingen pa Yle &r att den inte
drivits av ledningen, utan av de anstidllda. Den har inte haft en formell eller officiell stdllning
1 organisationen till en borjan, men numera finns det en officiell enhet som koordinerar allt
det agila pd Yle och ansvarar for utbildningar i agila metoder. Yle &r inte uttalat eller
officiellt en agil organisation. Har jamfor flera respondenter med till exempel finansgruppen
OP, dir strivan efter en agil organisationskultur dr genomgéende och strategiskt uttalad
(op.fi/op-gruppen). Yle &r en delvis agil organisation, och i vissa enheter arbetar alla enligt
agila metoder. P& Yle har en och samma person har drivit verksamheten dnda sedan den agila
idén infordes 1 borjan av 2010-talet. I organisationens ledning har det funnits personer som
ogillat den agila verksamheten, men samtidigt har andra personer i ledningen stott den, bade

principiellt och resursmaéssigt.

6.4 Yles overlevnad

Da jag fragar om orsaken till varfor den agila kulturen ursprungligen inforts pa Yle leder
samtliga respondenters svar till samma sak: den digitala transformationen. Den digitala
utvecklingen har fordndrat medieteknologin, finldndarnas medievanor och dirmed hela
mediefiltet och Yles verksamhetsgrund. Flera respondenter borjar prata om Yles relevans for

finldndarna, och till och med om existensberittigande och 6verlevnad.

Men att varfor det kommit s& nog har det ju varit det hir vért stora behov
av att fordndras. Frdn broadcast till ndgot annat, sd att vi inte forsvinner

fran varldskartan. (Respondent [2], finskt ursprungscitat [15])

Nog skulle jag séga att det 1 forsta hand handlar om Yles interna behov att
anpassa sig till omvérlden, eftersom det ocksa 1 slutdindan handlar om vért
existensberdttigande. Och att géra oss nddvéndiga i finlindarnas vardag.
[F]or att vi ska kunna vara det ocksé i1 framtiden maste vi anpassa oss till

det som hander 1 omvérlden. (Respondent 1)
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For respondent 10 &r de agila principerna, som till exempel kundvirde, det enda sittet att
utveckla och utvecklas dverhuvudtaget om Yle ska hallas konkurrenskraftigt. De andra
respondenterna ser att det kan komma andra tdnkesitt och system i1 framtiden, men att allt

drivs av grundtanken att Yle maste vara relevant for att kunna existera.

I Yles strategi (Svenska Yle 2020) ndmns specifikt forandring och hur Yle svarar pd den
teknologiska fordndringen inom sitt falt. Yle sidger att det 4r en nddvéndig strategi att kunna
fordndras snabbt for att pd det séttet kunna behalla sin relevans. Yle ser trycket pa fornyelse
ocksd som en stor mdjlighet, och ser som sin uppgift att vara foregangare i att bade tillimpa
ny teknologi — som till exempel artificiell intelligens — och att sjdlv utveckla nya
medieinnovationer. Samtidigt som Yle satsar allt mer pa digital utgivning ska man ocksa
utveckla de traditionella kanalerna i tv och radio, eftersom den delen av publiken som tar till
sig innehallet 1 dessa kanaler ska levereras tjanster pa lika villkor. Man star med den ena
foten langt ute i medieteknologins framkant, och med den andra foten stadigt kvar i
traditionell broadcast. Arbetssétten inom dessa tvd olika typer av verksamheter skiljer sig

fran varandra.

6.5 Egna webbutvecklingen

De agila arbetssitten kommer ursprungligen fran it-varlden, ddr de utvecklats for en
verksamhet vars omgivning och frimst teknologiska fOrutsittningar fordndras mycket
snabbt. I och med att Yle under 2000-talet allt mer utvecklat sina digitala tjénster, har ménga
pa Yle ansett att den typens arbetssidtt ocksd ldmpar sig bidst for liknande

utvecklingsprocesser i ett traditionellt mediebolag.

Det kommer frdn den hir kodarvirldens metodologi, eller hur kodarna har
lart sig att det &dr effektivt att jobba. Och sen har vi ockséd anpassat oss pa

ett sitt till det, anpassat véra processer till det. (Respondent 1)
De traditionella systemen for produktion och finansiering av projekt ansags vara for styva for

den typen av webbutvcklingsarbete som krdavde snabba forandringar och anpassningar till

fordndrade forhallanden.
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[...] Man har i praktiken forsokt hitta 16sningar pa identifierade problem.
[...] Och de grundliggande problemen var for det forsta att man dnnu
anvénde sig av traditionell projektmodell d& man startade upp Yle Arenan
pa den tiden. [...] Och da upptickte man att den hér typens nya, innovativa
och ganska komplexa produkt som byggs i1 en traditionell public
service-miljo inte kan utvecklas pé det traditionella séttet, for slutresultatet
kan inte definieras pa forhand eftersom det ligger kanske ett ar framét i

tiden. (Respondent [7], finskt ursprungscitat [16])

Respondent 4 beréttar att den stela processen for beslutsfattande och finansiering ledde till att
méinniskor i sin vardag var tvungna att vénta pa processen for att kunna fortsétta sina jobb,

vilket skapade missndje och frustration.

En av respondenterna beskriver det som att Yles verksamhet har fordndrats till den grad att

vissa delar av organisationen alltmer borjat likna ett it-bolag.

[...]YIe har blivit liksom mer och mer...ja, ett it-bolag pé ett sitt. Att vi
sdtter sa mycket pengar pa att utveckla kod. Vi gor det sjélv alltsa, vi
koper inte fardiga program, utan vi kodar sjdlva. Jo, eller koper kod. Sé
den vdgen har det ju kommit. Klart och tydligt, det dr det har it-,

teknologiramverket som &r bakom det. (Respondent 9)

Det har funnits ett intresse att testa nya arbetssitt och hela tiden utveckla
de sitt vi gor saker pa till det béttre, eftersom vérlden hela tiden fordandras
— framfor allt ndr man jobbar med internet s& har det vil sdkert déarfor
funnits ett behov av att gora saker pa ett annorlunda sétt helt enkelt for att

kunna anpassa sig konstant till annorlunda forutsittningar. (Respondent 1)

44



6.6 Yle och omgivningen

I undersokningen kartlades respondenternas uppfattning om homogenisering mellan Yle och
andra organisationer i organisationsfiltet. Ndgra av respondenterna hade inte uppfattat ndgon
likriktning, medan de flesta respondenter tyckte att Yle och andra organisationer blir mer lika
varandra. Till exempel &r samma HR-frdgor aktuella Overallt i organisationsvirlden.

Organisationer paverkas i samma riktning ocksa genom rekryteringar, menar en respondent.

Om HR-ménniskor vill avancera eller ha omvixling s& byter vi
organisation. Hir kan en innehdllsproducent byta jobb inom
organisationen men inte kan ju en HR-minniska pl6tsligt borja gora
nyheter 1 Lahtis...Det &r inte konstigt att saker flyttar och roterar omkring.
Sa sdkert flyttar kodare pa fran ett hus till ett annat pd samma sitt.

(Respondent [2], finskt ursprungscitat [17])

Homogeniseringen syns 1 vissa utspridda och vedertagna arbetssitt, metoder och processer,

men de formas dnda unikt i varje organisation, tycker en respondent.

I utvecklingsarbetet finns det sdklart manga gemensamma metoder,
funktioner och praxis for verksamheten vilket betyder att om man kommer
utifran hit och jobbar sd glider man ganska létt in hédr for man kénner den
allménna arbetsmodellen. Men nog dr vi en ganska unik aktor i den hér
omgivningen dnda, och det dr alla andra ocksi. (Respondent [7], finskt

ursprungscitat [ 18])

En annan respondent, som arbetar for ett konsultféretag, nimner exempel pa homogenisering

som later mer som spridning av idéer mellan Yle och andra foretag.
Visst gors det en viss benchmarking pd manga sitt, att man till exempel

aker och kollar vad andra firmor gor och och vad ér bra och vad &r daligt

och sa vidare. (Respondent [6], finskt ursprungscitat [19])
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Samma respondent menar dnda att Yle inte springer efter trender sirskilt mycket.

A andra sidan s hor man ibland till exempel fran hdgre ledningen att “nér
de dér lyckades med det pa tre manader sa ska vi nu inte ocksa bara gora
samma sak”. Men jag skulle siga att Yle har atminstone relativt bra
motstandskraft mot sddan dédr kopiering, och man Overviger saker ur
manga synvinklar innan man far ivig att ”de dir gjorde det dér, si vi gor

ocksd samma grej”. (Respondent [6], finskt ursprungscitat [20])

Likriktningen syns ocksa mer konkret, i arbetsverktygen.

Forut har man alltid tankt att om vi till exempel tar i bruk négot nytt
system 1 bolaget maste det vara skriddarsytt for oss [...] och sen har man
anda konstaterat [...] att vi kan anvdnda precis samma verktyg som alla
andra. Ett exempel dr introduktionen av védra samarbetsverktyg, att man
fattade beslut att ta 1 bruk sddana verktyg som anvinds mycket annanstans
utan att sdrskilt skrdddarsy dem for oss. (Respondent [3], finskt

ursprungscitat [21])

Orsaken till att vissa arbetssatt spridits till manga organisationer finns att hitta —igen — 1 den
digitala transformationen. Eftersom si manga it-foretag redan sd linge arbetat med agila
metoder och processer, har det blivit svart for foretag med delvis samma verksamhetsomride

att lata bli att anvinda sig av samma arbetsmodeller.

[...] sé& det hir &r ju liksom ganska globalt redan accepterat att agila séttet
ar det sdttet som man gor it-servicar. Sa dd har de ju 4ndd implementerat
det pa Yle nér allt &nda digitaliseras mer eller mindre, det dr darfor de har
tagit in det. Ganska samma orsaker som andra organisationer att allt maste

digitaliseras. (Respondent 4)

Visst paverkar Yle i Finland, det &r ett faktum. Och speciellt i all den hér

utvecklingen av nytt som gors pa Yle, jag menar inom
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digitaliseringsomréadet. Vi paverkar méanga branscher och den offentliga
forvaltningen, ménga tar exempel av oss. Och det dr mycket viktigt for var
image, sd vi ses som dkta fornyare som ar effektiva och fornyar oss. For

det finns ockséd annan sorts kritik. (Respondent [10], finskt ursprungscitat

[22])

Respondenten talar om effektivitetskrav frdn omgivningen, och kritiken mot Yle som en
ineffektiv konsumerare av skattebetalarnas pengar. Yle arbetar kontinuerligt med att
utveckla nya arbetssitt, bade internt och tillsammans med foretag frén andra branscher och
organisationsfilt. Det kallas for co-creation, och identifieras av flera respondenter som
medveten likriktning mellan organisationerna. Ett exempel pd sddant samarbete och utbyte
med andra organisationer dr Yles utbildningskoncept for agil kultur och agilt ledarskap,

som genomforts i samarbete med Finnair (Yle 2019).

[...] ifjol utvecklade vi agil kultur och ldrande tillsammans med Finnair, och
dd uppstér utbyte av erfarenheter och insikter som paverkar 4t bada hallen.
Och det hir ar sdkert en form som kommer att bli mer allmén hér under var
agila resa for det &r ett sitt att utvecklas. Vi skapar kontakter hela tiden, till
OP, Elisa och sa, att den hédr typens co-creation paverkar sidkert ganska
mycket. Benchmarking av bra praxis och erfarenheter 1 foretag som ar i
samma skede som vi eller lite fore oss. (Respondent [7], finskt

ursprungscitat [23])

Respondent 4, som dr anstdlld vid ett externt samarbetsforetag, beréttar att hen sett

spridning av idéer mellan Yle och andra foretag redan kring aren 2013-2014.

Fore jag ens var pd Yle eller pa [foretagsnamn] sa ordnade Yle sddana hér
Meetups dir de berdttade om sina system, och speciellt om dev
ops-systemen var jag ndgon gang och tittade pd det. Sa da sdg jag ju helt
praktiskt att de visade vad man har gjort pa Yle, och de presenterar det sa
dér, och nér det &r pa ett avancerat stadium sd dé inverkar det ju pa dem som

lyssnar. (Respondent 4)
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Andra organisationer som Yle samarbetar eller samarbetat med i liknande former ar bland
annat Skattestyrelsen, Kone, YIT och Fortum, berédttar en annan respondent.
Ocksa da vi diskuterar isomorfism kommer Yles Overlevnad och existensberittigande upp

som tema och bakgrundskraft i respondenternas svar.

Man kan sédga att om det inom digital utveckling finns en radande trend
hur tjanster anvénds, till exempel att man anvédnder mobila enheter, att det
ar det allménna sittet, sd kan inte Yle bestimma att ”jo de andra gor sa

men inte vi”. (Respondent [7], finskt ursprungscitat [24])

Nog handlar ju hela vér verksamhet just nu och vira maélséttningar
jattemycket om just det, att hur ska vi nd dem vi inte nér idag, och ocksa
pa nét sétt...garantera vart existensberittigande i1 framtiden, alltsd att vi
ska fa skattepengar och fa finnas till ocksd i1 framtiden eftersom
finldindarna upplever att vi dr s viktiga. [...] nog skulle jag sdga att det ar

den absolut storsta saken som péverkar det vad vi gor. (Respondent 1)

Konsultforetag dr en viktig del av Yles organisationsfdlt. Det radder det en viss ambivalens
kring dem och deras roll i den agila kulturen pa Yle. Dels har det agila Yle utvecklats
organiskt, ursprungligen fran medarbetarna, och inte som en f6ljd av ledningens beslut. Man

har inte kopt in ett stort agilt utbildningsprogram som en helhetstjinst frin ett konsultforetag.

Vi holl konsulterna utanfor, vi ville inte att ledningen blir ivrig for
ledningens 10sning pa den tiden var att kopa ett utbildningsprogram fran
ett stort konsultféretag. Och vi lyckades med det, de var hir, vi
forhandlade, men vi kopte som tur inte ndgot konsultprogram.

(Respondent [5], finskt ursprungscitat [25])
Samtidigt dr konsultforetagen viktiga samarbetspartners och delar i det agila Yle. Dels gors
en del av sjdlva verksamheten av inkopt arbetskraft fran it-konsultforetag, och dels anvénds

agila konsulter 1 till exempel ledarskapsutbildning.
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Visst snurrar hir en ganska stor konsultarmé hos oss, som beréttar for oss
vad vi borde gora till ndsta [...] Sadana som inte dr vara samarbetspartners,
alltsd de som pa riktigt gor en del av vart jobb, som deltar i byggandet av
var produkt. Men sen har vi de hir konsulterna som snurrar hér.

(Respondent [2], finskt ursprungscitat [26])

[...] vi har kopt in arbetskraft fran organisationer som &r vinstdrivande
organisationer, som &r alltsd helt fran kodarfirmor. S& det dr utomstaende
konsulter, som pa det séttet inte dr lika ska man sdga lika insyltade 1 Yles
kultur och Yles sitt att jobba, utan dom kommer med ett utomstaende
perspektiv och det dr sékert darifran tror jag som manga processer har fétt

sin borjan. (Respondent 1)

Dessa it-konsultforetag har haft en avgdrande roll ocksa i starten dé agilitet infordes pé Yle.

[...] Av finska foretag s guidade Reaktor-ménniskorna® mig och mitt team
handgripligen och konkret. Det var dér det startade, for drygt tio ar sedan.
(Respondent [10], finskt ursprungscitat [27])

Agilitet har spridits fran it-vdrlden till andra typer av organisationer som en global trend i

organisationsvérlden.

Nér man lidser Helsingin Sanomat finns det varje dag nagon grej dédr som
har med agil att gora. Det har skapats en enorm business kring detta, alla
ledningskonsulter idag &r agila. S& det har samtidigt utvecklats till en

enorm megatrend. (Respondent [10], finskt ursprungscitat [28])

¢ Reaktor &r ett teknologiforetag som Yle koper konsulttjdnster av.
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En global organisationstrend alltsda — men &r det en dvergdende trend? Vissa respondenter
tror att delar av den agila kulturen dr 6vergdende trender och att arbetssitten och metoderna

igen kan komma att utvecklas till nagot nytt.

Jag tror vi kan anvénda agila element i alla arbeten, men det &r en bra
frdga - att dr det hir nu det? Att kommer det ndgot annat &nnu? Och man
kanske darfor pa manga hall inte vill tala om agil, alltsa sjédlva ordet, for
det kan &nnu bytas ut mot ndgon annan metod. (Respondent [2], finskt

ursprungscitat [29])

Jo, 1 konsultvdrlden dr det hir en trend, men dér finns trenderna ju, sen
efter ett tag da efterfragan sjunker sd tar de nagot nytt, och det var en
boost, och nu dr det redan lite...service design &r nista grej pa kommande.

(Respondent [5], finskt ursprungscitat [30])

Yle kan beskrivas som en stark paverkare inom sitt organisationsfilt, och bolaget har tagit en
aktiv roll 1 att sprida agil organisationskultur vidare till andra organisationer. Personalen ar
mycket medveten om Yles speciella roll i organisationsféltet och samhéllet, och alla betonar
att Yles existensberittigande &r beroende av bolagets relevans for alla finléndare.
Samarbetspartners och konsultforetag har en viktig stillning pa Yle, bdde de foretag av vilka
man koOper konkret arbetskraft inom digital utveckling, och de foretag som séljer mer
specifika konsultprodukter. De anstdllda gor skillnad pa agilitet som konsultprodukt och
agilitet som egen organisationskultur. Instillningen till agilitet som konsulttrend ar skeptisk
eller till och med avvisande, medan den egna agila organisationskulturen beskrivs som en
individuell version av agilitet som man anpassat och format till organisationen under en

langre tid.

6.7 Institutionellt entreprenoérskap pa Yle

Samtliga respondenter identifierar flera aktdrer inom Yle som péverkar organisationen och
dess kultur. De flesta respondenter ndmner vd, direktdrer och andra i hogsta ledningen som

paverkare.
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Jo, visst finns hédr flera olika som paverkar kulturen, sa klart paverkar de
med hogst status mest, med borjan 1 hogsta ledningen, med sitt beteende
sander de starka signaler for hur andra ocksd agerar. Sedan paverkar
HR-avdelningen, och sédkert ocksa strategiavdelningen. (Respondent [6],

finskt ursprungscitat [31])

En del respondenter ndmner skilt tidigare vd Mikael Jungner (2005-2010) som en betydande
aktor och starten for Yle Arenan som en central process i hur organisationen och kulturen

paverkats.

Men det har att gora med det hér jdttestora fordndringsbehovet som
tydligen Jungner upptickte. Ar det de facto en del av historien att vi da
haft en ledare som har sett viarldens fordndring och behovet, och pé sitt

och vis borjat styra at det hallet? (Respondent [2], finskt ursprungscitat
[32])

Det var fantastisk for bolaget att Jungner kom hit, fér han rérde om, och vi
hade tidigare haft en mycket EBU-aktig (European Broadcasting Union)
hierarkisk ledning. Och Jungner rérde om och han kunde se vart media
och teknologi var pd vég, han dr en visiondr. (Respondent [5], finskt

ursprungscitat [33])

Samtidigt har det inom Yle — frdmst bland medarbetare, och inte nddvandigtvis inom

ledningen — funnits ett intresse for nya arbetssitt kring digital utveckling.

En programvaruutvecklare lade ett fysiskt papper pa mitt bord, ett papper
dér agil verksamhet beskrevs. Hen sa att 1ds det dér, si hér vill vi jobba.
Och vi forde kritiska diskussioner om hur de traditionella arbetssitten var
fel, som hen beskrev det, och kritiserade mig, och jag tog det personligt

och blev arg. Men sen ténkte jag att det hir 4r ju en en smart typ si jag

51



maéste fordjupa mig i det som hen berittar for mig. (Respondent [10],

finskt ursprungscitat [34])

Utover ledare och chefer namns flera enskilda aktorer pd andra nivéer i organisationen som
uppfyller beskrivningen av institutionella entreprendrer. Framfor allt en person nimns av
ndstan samtliga respondenter som en nyckelperson och stark aktor i den agila kulturen och

dess utveckling pa Yle.

[Namn] &r absolut den personen inom agil kultur som paverkar mycket,
som egentligen ibland ensam har pushat och fort fram den hér
utvecklingen och metodiska utvecklingen och anpassat till olika
forhallanden, skapat en sddan hér accelerator-funktion dir hen sjilv och
tillsammans med partners och minniskor fran olika enheter i bolaget,
inklusive ledningsgruppen och styrelsen och andra, pa sétt och vis coachar
och begripliggor, klargdér och hjdlper anpassa olika metoder for olika
Yle-aktorer ur deras egna utgangsldgen. (Respondent [7], finskt

ursprungscitat [35])

Det som [Namn] haller pa med, att hen ordnar utbildningar och kurser dér
ocksa sdna som inte dverhuvudtaget har jobbat med agila metoder far en
ny insikt 1 varfor det kan vara bra, eller far inspiration till vissa arbetsstt,
eller det kan vara helt konkreta arbetsmetoder, s& det dr klart att det pé

lang sikt fordndrar ocksé redaktionernas sétt att jobba [...] (Respondent 1)

Flera respondenter nimner ocksa nitverk skilt som en paverkande faktor pa Yle.

Men en annan sak som helt klart pdverkar dr alla de otaliga néatverk,
mingder av nitverk som finns i huset. [...] For att det har visat sig nog
vérdefullt, lite beroende pa nitverket, att korspollinera gang fran olika hall
1 huset. For pa det séttet sprids de hér olika metoderna och sitten att jobba,

och olika synvinklar. (Respondent 8)
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Det finns tydliga ndtverksnav, som har jobbat hér lidnge, 4r socialt
begavade och kinner miljoner méinniskor hir. Om man bongar en sidan
manniska s kan man bli delaktig i vad som helst. (Respondent [2], finskt

ursprungscitat [36])

Aven nyckelpersonens agerande och arbete sker frimst i och genom nitverk, siger en

respondent.

[Namn] har nog pa ett ganska fint sétt hjilpt andra hela tiden. Sa att jag ser
hen mera som nigon sorts agent, eller katalysator, att hen har ju nog inte
samlat ndgon mingd ging runt omkring hen sjilv, till exempel. Eller
skapat ndgon sorts enhet, eller organisation som sedan skulle sprida, utan

hen har nog pa ett jittebra sitt skapat nitverk [...] (Respondent 9)

Det institutionella entreprendrskapet pa Yle forekommer i bdde individer och grupper,
nidrmare bestdmt de grupper som arbetat med digital utveckling. Individerna finns pa olika
nivaer i1 organisationen, och nagra tidigare ledare och personer i den nuvarande ledningen
anses vara institutionella entreprenorer. Ndtverk och ndtverksarbete dr betydande former for

institutionellt entreprendrskap pa Yle.

7. Resultat

I foljande kapitel gir jag igenom mina resultat i relation till avhandlingens teoretiska
ramverk som presenterades 1 kapitel 3. Jag diskuterar resultaten i1 forhéllande till teorin om
institutionell isomorfism och de olika typerna av isomorfa mekanismer, samt i forhallande
till teorier om institutionellt entreprendrskap och Overséttning av idéer. Jag kommer att
sammanfatta Yles agila organisationskultur genom Scheins (2017) tre kulturnivaer som
presenterades i kapitel 2. Jag kommer att ocksé svara pa de forskningsfragor som jag stéllde i

kapitel 4.
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7.1 Tre nivaer av agil kultur pa Yle

Artefakter. De synliga artefakterna for den agila kulturen pa Yle ar bland annat kanbantavlor,
som manga av teamen anvénder sig av i sin dagliga verksamhet. Fysiska arbetsmiljon ar
ocksé en artefakt enligt Schein (2017, 17), och de 6ppna aktivitetsbaserade kontoren pa Yle
déar arbetstagarna inte har fastslagna egna sittplatser kan ocksa ses som en artefakt som
symboliserar det agila. Teknologi, sprak, jargong hor ocksa till de synliga agila artefakterna
pa Yle och till dem hor begrepp som till exempel product owner, loop, daily, weekly och
sprint. Dessa begrepp utgor ndstan ett eget sprak. Till de nedskrivna agila virderingarna kan
rdknas uttalanden och policyn pd Yles webbsajt. Schein (2017, 17) betecknar ocksa
produkter som synliga artefakter. Av produkterna ndmner respondenterna specifikt Yle
Arenan, vriga produkter hinvisas till som “digitala tjinster”. Aven i Yles strategi (Svenska
Yle 2020) dr Yle Arenan den enda produkt som nédmns skilt vid namn. Detta tyder pa att Yle

Arenan som produkt anses vara den viktigaste artefakten inom agil kultur pa Yle.

Uttalade virderingar och évertygelser. Begrepp som kundorientering, experimentell kultur,
utveckling, ldrande, samarbete, nitverksarbete och frivillighet att anvinda de agila verktygen
och kan ses som betecknande for den agila kulturen pé Yle. Respondenterna betonar ldrande
och delgivande av information som viktiga delar av agila Yle. Man delar information om
egna agila experiment eller nya arbetssdtt och utvecklar dem tillsammans i nédtverk bade
internt och externt. Principerna existerar i olika dokument och uttalanden pa Yles webbplats
(Svenska Yle 2020), men inte i direkt uttalat 1 strategin. Ideologier hor ocksé till uttalade
varderingar och Overtygelser (Schein 2017, 18) och trots att den inte ndmns i strategin &r

agilitet som ideologi en stark del av uttalade varderingar och dvertygelser pa Yle.

Grundldggande underliggande antaganden. Som underliggande antagande 1 agila Yle tolkar
jag antagandet och Overtygelsen om att Yles dverlevnad och existensberittigande forutsétter
forandring av Yle. Det tas for givet, uppfattas som sjidlvklart och ifrdgasitts inte av de
anstéllda. I min undersdkning framtrider det som ett centralt tema och grundorsak till de

forandringar som Yle genomgatt och genomgar.
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7.2 Hur kom den agila kulturen till Yle?

Nagra av de huvudsakliga forskningsfrdgorna for denna avhandling &r foljande: Hur och

varfor har idén om agil inforts pa Yle?

Av mitt resultat framgar att det agila tinkesittet och de agila metoderna spridit sig
ursprungligen fran it-branschen till Yle. Till en borjan har de inforts pa Yle av nagra enskilda
individer som arbetade med digital utveckling for omkring 10 &r sedan. Den grupp som
anvinde sig av dessa metoder 1 sitt arbete vixte, 1 takt med att Yles verksamhet till allt storre
del utgjordes av digital utveckling. Metoderna och det agila tdnkesittet spreds internt,
samtidigt som rekrytering ocksa bidrog till att gruppen véxte. Samarbete med konsultforetag
med etablerade agila organisationskulturer dr ocksd en bidragande orsak till spridningen av
agilitet pa Yle. Resultatet visar ocksa att man pa Yle vidareutvecklat de agila metoderna

inom den egna organisationen och fortsatt sprida dem till andra organisationer.

Tvéd av avhandlingens Ovriga forskningsfragor ar foljande: Vilken typ av isomorfa
mekanismer har gett upphov till den agila idéns inforande pd Yle? Ar det frdigan om

tvingande, imiterande eller normativ isomorfism?

Resultatet 1 min undersokning visar att den agila kulturen pa Yle ar ett exempel pa
institutionell isomorfism. Mina resultat tyder pé att det finns bade normativa och imiterande
isomorfa mekanismer bakom den agila kulturens utveckling pa Yle. Den normativa
isomorfismen ar tydlig. Idéer, metoder och arbetssitt forflyttas med personer som, forenklat
uttryckt, arbetar med att utveckla innehall och tekniska losningar for webben. P4 Yle
personifierades detta till en bdrjan kring dem som jobbade med att starta upp och utveckla
digitala tjanster, huvudsakligen Yle Arenan, och har sedan spridits till alla andra som arbetar
med digitala tjdnster. I och med att den gruppen hela tiden har vuxit, har ocksd den
normativa isomorfismen Okat. Strategisk rekrytering av individer med en viss typs
kompetens och erfarenhet har bidragit till den normativa isomorfismen. Det har uppstétt
grupper av liknande professionella inom webbutvecklingsomrddet som kan arbeta inom sin
nisch i néstan vilken organisation som helst (DiMaggio & Powell 1983, 152-153), och

rekryteringen av dessa professionella till Yle har okat.
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Den imiterande isomorfismen finns ocksa, men den dr inte lika entydig som den normativa
isomorfismen. Néstan samtliga respondenter identifierar ndgon form av likriktning,
homogenisering eller isomorfism mellan Yle och andra organisationer. En respondent
anvander pa ett traffande sitt begreppet “smitta av sig” mellan organisationer for att beskriva
imiterande isomorfism. Bara en eller tvd respondenter anser att Yle inte blir eller blivit mer

likriktad med andra organisationer.

Orsaken till imiterande isomorfism &r oftast osékerhet (DiMaggio & Powell 1983, 151).
Osidkerheten 1 Yles fall dr det som samtliga respondenter beskriver pa lite olika sitt: digital
transformation, mediernas brytningsskede, en hela tiden snabbare utvecklingstakt inom
teknologi, media och medievanor. Denna stora osidkerhet och fordndring har man svarat pa
genom att anamma etablerade arbetssdtt och metoder frdn en annan bransch, och 1
forlangningen ocksa en organisationskultur som for tillfdllet verkar vara den bést fungerande

i utvecklingsarbete — det vill siga agilitet.

Den tredje typen av isomorfism, tvingande isomorfism, verkar inte vara en faktor i den agila
kulturens existens pa Yle. De flesta respondenter uppfattar visserligen den digitala
transformationen som en tvingande omstindighet till fordndring, eftersom de talar om Yles
overlevnad 1 det sammanhanget och att det inte for tillfillet finns ndgra andra eller béttre
alternativ for Yle dn att anvidnda sig av agilitet 1 den typen av utvecklingsarbete. Men det
finns inget lagstiftande eller pa annat sétt tvingande krav for Yle att att anvénda sig av just
agila metoder eller processer, utan man kan fritt vélja hur arbetet goérs och vilka metoder som
anvéands. Darfor kan det inte konstateras att agilitet pa Yle skulle vara en foljd av tvingande

isomorfism.
[ foljande tabell har jag anvint DiMaggios och Powells (1983, 154-156) hypotetiska

prediktorer for institutionell isomorfism pa organisationsniva och féltniva och kategoriserat

dem enligt ifall de uppfylls eller inte uppfylls da det géller agil kultur pa Yle.
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Prediktorer pd organisationsnivd Uppfylls  Uppfylls |Oklart ifall

inte uppfylls
Ju storre beroendeskap till annan organisation, desto mer
A-1  likhet X
Ju storre centralisering av resurser, desto storre likhet till
A-2  organisationen man &r beroende av X
Ju storre osdkerhet, desto mer imiterar organisationen
A-3  framgéngsrika organisationer X
Ju mer ambivalenta mélséttningar, desto mer imitation av
A-4  framgéngsrika organisationer X
Ju mer fokus pé akademisk utbildning hos chefer och
A-5 HR, desto storre sannolikhet for likriktning X
Prediktorer pa fiiltnivd
Ju storre centralisering av resurser inom ett falt, desto
B-1  hogre grad av isomorfism X
Ju mer véxelverkan mellan stat och félt, desto hogre grad
B-2 |av isomorfism X
Ju férre organisationsmodeller inom faltet, desto
B-3  snabbare isomorfism X

Ju storre teknologisk osdkerhet eller mer ambivalenta
B-4 malsattningar, desto hogre grad av isomorfism X

Ju mer professionalisering inom faltet, desto hogre grad
B-5 avisomorfism X

Tabell 2: Prediktorer f6r isomorfism pa Yle

Yle dr starkt beroende av det finldndska samhéllet och har ett beroendeforhallande till den
finlandska statsmakten. Samhallet och staten &r dock inte organisationer, varmed det inte
finns ett starkt beroendeskap till en enda organisation och prediktorerna A-1 och A-2 dérfor
inte kan sdgas uppfyllas. Osidkerheten inom medieverksamhet &r stor, den digitala
transformationen som respondenterna starkt fokuserar pd dr till sin natur osdker och det
praglar Yles hela verksamhet kraftigt. Enligt respondenterna &r agilitet det hittills mest
framgangsrika koncept man funnit for att handskas med en utveckling vars utgéng ar osiker
och okénd. Prediktor A-3 uppfylls dérfor. Gemensamma maélséttningar betonas starkt, men

samtidigt vittnar respondenterna att malsdttningar dr utmanande att stdlla upp 1 en
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verksamhet och omgivning som é&r i stindig och mycket snabb forvandling. Darfér kan

maélséttningarna sdgas vara ambivalenta till sin natur och prediktor A-4 uppfylls.

Prediktorerna pé féltniva forutser isomorfism inom organisationsfiltet, det vill sdga alla de
aktorer som pdverkar organisationen i dess omgivning. For Yle dr organisationsfaltet brokigt,
och resurserna &r inte centraliserade. Prediktor B-1 uppfylls dérfor inte. Vixelverkan mellan
staten och Yles organisationsfélt d4r mycket stark, eftersom féltet direkt omfattas av statliga
regleringar och i1 vissa fall direkt statligt dgarskap. Prediktor B-2 uppfylls darfér. Den
teknologiska utvecklingens snabbhet skapar stor osdkerhet pa féltniva, och dérfor uppfylls
prediktor B-4. Respondenterna vittnar om Okad professionalisering bade bland
webbutveckling och HR inom fiéltet, varmed prediktor B-5 ocksa uppfylls. Prediktorerna A-5
och B-3 finns inte inom avhandlingens omfattning, och det dr darfor oklart ifall de uppfylls
eller inte. Av DiMaggios och Powells (1983) hypotetiska prediktorer for institutionell
isomorfism uppfylls sammanlagt fem dd& man betraktar Yle och den agila
organisationskulturen i bolaget. Tre av prediktorerna uppfylls inte, och tvé prediktorer

omfattas inte av avhandlingens dmne.

7.3 Formell eller informell struktur?

Ett annat syfte med avhandlingen dr att undersoka vad som avses med agil kultur.

Forskningsfragan var: Vad avses med agil kultur inom Yle?

Med agil kultur avses inte ett utvecklingsprogram eller ett projekt (Kangas 2018). Mitt
resultat visar att med agilitet pd Yle avser medarbetarna specifika arbetsprocesser starkt
forknippade med digital utveckling, autonomi och sjdlvbestimmande for individer i vissa
typer av arbeten, systematiserad Oppenhet och feedbackkultur i vissa typer av arbeten, en
inbyggd kapacitet att kunna reagera pd fordndringar i digital utveckling, samt okande

nitverksarbete.

Samtidigt undersoker jag den agila kulturens stédllning i organisationen, genom foljande

forskningsfraga: Ar den agila kulturen en informell eller formell struktur?
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Flera av respondenterna menar att agilitet har en si stark och dominerande stéllning inom
digital utveckling generellt att det skulle vara svart eller till och med omdjligt att inte arbeta
enligt agila arbetsmodeller 1 utvecklingsuppgifter pa Yle. Detta kan tolkas som att agila
metoder dr institutionaliserade i vissa arbetsuppgifter och enheter pa Yle. En del anser att de
agila arbetssétten och ténkesétten dr sa oundvikliga att alla kommer att jobba enligt dem 1
framtiden, medan andra ser dem som en isolerad samling metoder som kan komma att bytas
ut mot nagot annat i framtiden. Institutionalisering sker da en idé Gverfors till handling och
bildar handlingsmdnster som sedan legitimerats (Czarniawska 2014, 26; 115-117). Pa Yle
har agilitet blivit handlingsmdnster och didrmed institutionaliserat. Agilitet har uppnétt

institutionell legitimitet i vissa delar av verksamheten pa Yle.

D4 man diskuterar agilitet generellt identifierar respondenterna det som en stark trend inom
konsultbranschen, och en av dem talar till och med om en global megatrend. Nagra andra

respondenter menar att den agila trenden inom konsultbranschen redan har avtagit.

P& frdgan om den agila kulturen &r informell eller formell visar mitt resultat inte pa ett
entydigt svar. Agiliteten har borjat som en synnerligen informell struktur, och en del
beskriver det som till och med en underjordisk- eller rebellrorelse i borjan. Idag anser en del
att agiliteten ar fullt formaliserad, vilket stods av att den agila acceleratorn finns som en egen
enhet 1 organisationsstrukturen pa Yle. Enligt de flesta dr agilitet en central och sjdlvklar del
av strukturen och den dagliga verksamheten, men att de agila principerna inte uttalats av
ledningen eller i officiella strategier och att agiliteten dérfor inte kan anses vara fullt

formaliserad.

Agilitet forses med olika betydelser, som delvis gar in i varandra. Den ursprungliga
betydelsen &r agil programvaruutveckling inom datavetenskap. En annan betydelse &r agil
projektledning, som gar in pd omrédet organisation och ledarskap (Gustavsson 2016). Andra

betydelser som agilitet forses med dr organisationskultur och konsultprodukt.
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7.4 Agilitet genom institutionellt entreprenorskap

Ett tredje syfte med avhandlingen dr att undersoka det institutionella entreprenorskapet pa
Yle. Forskningsfrigan ar: Vilka institutionella entreprenorer har padverkat inférandet av

agilitet pd Yle?

Det star att se i resultatet att det forekommer institutionellt entreprendrskap, och att det
funnits och finns flera institutionella entreprendrer pd Yle. De édr bade individer och andra
typers aktorer, frimst ndtverk och olika yrkesgrupper. Eriksson-Zetterquist (2009, 154-155)
definierar institutionella entreprendrer som individer eller instanser som skapar nya
meningssystem som binder samman funktioner i olika organisationer. Nyckelpersonen i den
agila kulturutvecklingen pad Yle har varit huvudaktor i skapandet av nya meningssystem i
form av hela den agila begreppsapparaten och metodbanken (Yle Lean Culture Tool Kit
2018), samt bundit samman funktioner i olika organisationer i och med det agila néitverket
bade inom Yle och mellan Yle och andra organisationer. Institutionella entreprendrer kan
vara individer, organisationer, nitverk och sociala rorelser (Hardy & Maguire 2008, 200).
Det agila nétverket pd Yle kan i sig ocksa kategoriseras som en institutionell entreprendr, da
nyckelpersonen och ocksd andra respondenter betonar nétverkets roll som kulturpdverkare.
Mitt resultat tyder pd att ndtverksarbete pa Yle generellt har drag av institutionellt

entreprendrskap.

En annan definition pa institutionellt entreprendrskap dr handlingar av aktorer som paverkar
institutionella arrangemang, och som har inflytande och resurser att skapa nya institutioner
eller fordndra existerande institutioner (Maguire m.fl. 2004, 657). Ocksa den typens
institutionellt entreprendrskap finns pd Yle. Som ovan beskrivs har agil kultur blivit
institutionaliserat pd Yle, och det kan beskrivas som en ny institution som skapats genom

institutionellt entreprenorskap.

Som tidigare beskrivits i1 kapitel 3.4 ar institutionellt entreprendrskap mer séllan forknippat
med ledningen i en organisation. Aven pi Yle kinnetecknas det institutionella
entreprendrskapet 1 den agila kulturens utveckling av att det initierats av personalen, och inte

av ledningen. Respondenterna talar om agilitet som grasrotsrorelse och undergroundrorelse,
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nagot som pagatt och utvecklats om inte i smyg, s i varje fall lite under radarn. Samtidigt
som detta dr kdnnetecknande for institutionellt entreprendrskap dr det inte heller kategoriskt
sa att ledare inte kan vara institutionella entreprendrer — vilket ockséd ar fallet pa Yle, dar
ndgra respondenter till exempel skilt ndmner en tidigare vd som en aktdr som paverkat och

fordndrat institutionella arrangemang.

Forhallandena pd Yle kan anses ha varit delvis gynnsamma f6r institutionellt entreprenodrskap
i form av introduktionen av en ny organisationskultur. Osédkerhet kring den teknologiska och
digitala utvecklingen har varit och &r fortsittningsvis stor bdde pa Yle och i Yles omgivning,
och det fanns ett problem att 16sa: de produktions- och resurseringssystem man anviande for
att bygga digitala tjanster fungerade inte lingre da den teknologiska utvecklingen var sa
snabb att forutsédttningarna fordndrades konstant. Strdvan efter att 16sa det problemet gav

utrymme for nya idéer och institutionellt entreprenorskap.

Ett utmirkande drag for institutionellt entreprendrskap dr resursstyrka. Detta drag kan
betecknas som en kompetens att mobilisera resurser, snarare dn direkt kontroll 6ver till
exempel materiella resurser (DiMaggio 1988, 14; Hardy & Maguire 2008, 207). Pa4 Yle
inkluderar nyckelpersonens institutionella entreprendrskap den sortens resursstyrka, &ven om
nyckelpersonen sjélv inte alltid haft en egen konkret organisation eller ronmaérkt budget for
att utveckla den agila kulturen. Nyckelpersonen har varit tvungen att ta till kreativa 16sningar
och analyserar sin egen roll som forandringsaktor utan en traditionell maktposition som hade
gjort det mojligt for hen att infora planerade reformer eller utvecklingsprogram.
Respondenterna talar om sponsorer eller intressenter som stott det agila utvecklingsarbetet,
bade finansiellt och i dvrigt agerande. Motstdndet inom Yle mot agilitet &r intressant — det
institutionella entreprendrskapet kan ses ha varit séllsynt starkt d& det lett till fordndring trots

motstand fran ledningen.

Helt klart ar att det ocksa skapats en logisk grund for varfor den agila kulturen borde stodjas
pa Yle - det framstills mycket starkt av de flesta respondenterna som det for tillféllet bésta,
och eventuellt enda, séttet att arbeta med produkter och tjénster for vilka de teknologiska

omstdandigheterna och forutsidttningarna forandras mycket snabbt. Fordndringen till agil
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organisationskultur har presenterats och uppfattats som nddvéindig och rentav som en

oundviklig utveckling.

Avhandlingens tredje huvudsakliga forskningsfraga var: Hur, varfor och av vem har agilitet

inforts pa Yle?

I undersokningsresultaten star att se att agil kultur har inforts pad Yle genom institutionellt
entreprendrskap, som ett svar pa konstanta teknologiska fordndringar i omgivningen. Det
institutionella entreprendrskapet har bedrivits av bade individer, team, yrkesgrupper, natverk

och genom nétverksarbete.

7.5 Oversiittning av den agila idén

D& man betraktar agilitet som en resande idé ur ett dversittningssociologiskt perspektiv
(Czarniawska & Joerges 1996, 18) kan man se flera dverensstimmande drag med agilitet pa
Yle. Agila Yle var till en borjan inte grundat i nagra strukturella fordndringsplaner eller
ledningsinitiativ, utan fardades frdn individer och organisationer utanfor Yle till individer pa
Yle. Idén konkretiserades till en beskrivning av agilitet pd ett papper som en
programvaruutvecklare visade upp for nyckelpersonen, som beskrivet i kapitel 6.2. Frin
dessa och nagra andra individer spreds agilitet sedan ytterligare 1 organisationen, till en
borjan som en grésrotsrorelse eller som organisk tillvdxt, som en av respondenterna beskriver
det. De agila idéerna kom ursprungligen inte frdn Yles chefer eller ledning, och dven detta &r
betecknande for Overséttning av idéer mellan organisationer (Czarniawska & Joerges 1996,
28). Respondenterna betonar att man skapat en egen version av agilitet for Yle — det vill sdga
man har tolkat, reproducerat och dversatt en idé for den egna organisationens behov. Fran
Yle har idén ocksé rest vidare till andra organisationer i olika former. Ett exempel pa detta ar
ett utbildningskoncept inom agil kultur och ledarskap, som Yle utvecklat och genomfort
tillsammans med Finnair (Yle 2019). Ovriga organisationer som Yle samarbetat med i
liknanden former &r Skattestyrelsen, Kone, Elisa, OP och organisationer inom
statsforvaltningen. Idéerna sprids till och fran Yle, och dessa och ménga andra organisationer
1 organisationsfaltet. P4 Yle skapar man medvetet former och tillfillen for idéer att spridas

och Oversittas.
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7.6 Undersokning om Yles agila forindring — resultat och jimforelser

Min undersokning visar liknande resultat som en annan, samtidig studie om Yles forédndring
mot en agil organisationskultur (Pesonen 2020). Pesonens studie inom &mnet
informationsndtverk visade att medarbetarna pd Yle uppfattar agilitet som en samlingsterm
for en 1ideologi eller filosofi med influenser frdn metodologier inom agil
programvaruutveckling och lean, som man sedan anpassat for organisationens och de

enskilda teamens egna behov.

Annat som forknippas med agil organisationskultur pa Yle &dr forméga att reagera pa
fordndringar, autonomi, ldrande, experimentering och testkultur, stindig utveckling och
forbattring av arbetet, nitverksarbete vid sidan om den officiella organisationsstrukturen,
kundperspektiv, gemensamma malséttningar, 6kad Oppenhet och kommunikation (Pesonen
2020, 29). Ovriga observationer i undersokningen #r ocksd i linje med mina
undersokningsresultat — bland annat hur det agila tdnkeséttet spridits pd Yle nerifrdn upp
istéllet for uppifran ner i organisationen, att spridningen stott pad motstdnd frdn ledningens
hall, och att teknologisk utveckling dr en stark pdverkande faktor i spridningen av agil

organisationskultur (Pesonen 2020).

Pesonens studie skiljer sig fran denna studie 1 att perspektiven dr olika. Pesonen undersoker
hur fordandringsarbetet konkret skett pa Yle, och perspektivet himtas fran ledarskapsteorier
om organisationsfordndring med bland annat olika fordndringsmodeller. Jag undersoker hur
agil landat pa Yle och spridit sig vidare dirifran, medan Pesonen undersoker vad som hint pa
Yle under den agila forandringen. Det som forenar studierna &r att bada dr kvalitativa studier,
och det finns en gemensam forskningsfriga om hur de anstillda uppfattar agil

organisationskultur pa Yle.

8. Avslutande diskussion

Undersokningen lyfter fram det teknologiska, imiterande och normativa tryck som aktiverat

adapteringen av agilitet pa Yle. Undersokningen synliggdr ocksa betydelsen av institutionellt
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entreprenorskap i1 processen. Syftet med denna avhandling var dels att undersdka vilken typ
av isomorfa mekanismer som ligger bakom den agila organisationskulturens spridning till

Yle, och dels att undersdka hurdant institutionellt entreprendrskap som forekommer pa Yle.

De viktigaste slutsatserna av undersékningen &r att agil organisationskultur pd Yle dr bade
imiterande och normativ isomorfism. Hela Yle dr inte foremal for isomorfism, utan mest de
delar av verksamheten ddr man utvecklar digitala tjanster. Agil kultur har inforts pa Yle
genom institutionellt entreprendrskap, som ett svar pa konstanta teknologiska forédndringar i
omgivningen. De viktigaste institutionella entreprenérerna dr nédtverken samt personen som

leder Yles agila enhet.

I diskussionen om Yles arbetskulturer framtrdder det hur olika kulturerna ir i olika delar av
verksamheten. I vissa delar har man arbetat agilt i flera ar, och i1 andra delar arbetar man inte
alls agilt. I de agila enheterna &r individernas och teamens autonomi stark, och i andra
enheter styrs arbetet genom hierarkiska strukturer. Det verkar finnas fa berdringspunkter
mellan de olika ytterligheterna. Samtidigt &r den starka etiska vdrdegrunden 1 arbetet ett
gemensamt drag for hela verksamheten. Public service genomsyrar organisationskulturerna.
Yle Arenan som kulturell artefakt har en sérstillning bland Yles produkter, bade bland dem
som intervjuades for min undersdkning och 1 bolagets officiella strategi. Yles relevans for
finlindarna och via den Yles existensberdttigande forknippas med de grundldggande maélen
for verksamheten. Om Yle slutar vara relevant for finldndarna slutar man vara relevant
overhuvudtaget, och d& forlorar man sitt existensberdttigande. Darfor dr mélséttningen att
vara relevant for alla finldndare. Den malséttningen uttalas ocksa bade i1 bolagets officiella

strategi och av dem som intervjuades for min undersokning.

For att fortsitta vara relevant for alla finldndare behdver Yle erbjuda innehall 1 sddana former
och pa sddana plattformar som finldndarna anvénder. En stor fordndring frén traditionell
broadcastmedia till digitala plattformar och innehall haller pa att ske, och for att hinga med i
den fordndringen har man pa Yle infort agila arbetsmetoder 1 utvecklingsarbetet. Det agila
tdnkesdttet kommer ursprungligen fran it-branschen, och eftersom Yles verksambhet till allt
storre del ar digital utveckling har man bestdmt sig for att anvinda metoder frén den

branschen. Metoderna och ténkesétten har inforts pa Yle genom normativ isomorfism med
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vissa yrkesgrupper, och genom imiterande isomorfism da man imiterat arbetssitt frdn andra
branscher och organisationer dér det agila tdnkeséttet verkar ha fungerat bra. Sedan har den
agila idén Oversatts till Yle och fortsatt att spridas fran Yle till andra organisationer, och pa

Yle har man sett fordelar med det och medvetet skapat plattformar for idéspridning.

Négra respondenter fragade mig ifall isomorfism dr bra eller déligt. Det ligger ingen
viardering 1 dmnet, men genom att skapa medvetenhet om och identifiera isomorfa
mekanismer i organisationen och dess omgivning skapas mera underlag for utveckling av
organisationen. Man kan bli dnnu béttre pd att vilja sddant som kan gynna den egna
organisationens utveckling och vilja bort sddant som “alla gor bara for att alla andra gor det”
— ndgot som man pa Yle enligt en av respondenterna redan &r rétt bra pd. Yle har pa sitt och
vis “dgt” den imiterande isomorfismen och bestdmt sig for att det &r en positiv kraft, genom
att medvetet skapa spridning och samarbete med andra organisationer kring agil

organisationskultur.

Det institutionella entreprenodrskapet framtrddde under processens ging som en betydande
faktor 1 min unders6kning. Avhandlingen visar att det institutionella entreprenorskapet ar
starkt pd Yle, bdde hos enskilda aktorer och i ndtverk. Fordndringen frén mer traditionella
metoder och processer 1 utvecklingsarbete till agila metoder och processer samt
overséttningen av agila verksamhetsmodeller till den egna organisationens behov dr resultat
av institutionellt entreprendrskap, som ibland fungerat i motvind utan uttalat stod fran
ledningen. Det har till och med tidvis funnits ett motstdnd fran ledningens hall.
Undersokningen visar att Yle dr en gynnsam omgivning fOr institutionellt entreprendrskap,

och gor klokt i att virna om en sddan omgivning.

Nitverk och nétverksarbete dr centrala faktorer i den omgivningen, och personalen ser att
nitverkens betydelse hela tiden 6kar. Samtidigt verkar det finnas det en viss osdkerhet kring
nétverksarbetet, eftersom det ofta dr fragan om informella nitverk utan fardiga modeller for
hur arbetet ska ske eller faststilld information om vad nétverken konkret gor och vilka som
ar med 1 dem. Det kan ocksa vara utmanande for till exempel nya anstédllda att skapa en

uppfattning om hur néitverken fungerar, just for att de ofta 4r informella.
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En starkare formalisering och styrning eller kontroll av nédtverken &r dnda inte férenligt med
det institutionella entreprendrskapet som existerar 1 Yles ndtverk, utan det kunde tvirtom
leda till att den gynnsamma omgivningen vissnar. Nitverkens entreprenorstyrka ligger i
deras informella och organiska natur. Yles formella organisation, som visualiseras med
bollarna i figuren péd sidan 6, kommer att fortsétta existera och fungera. Ovanpa, inuti och
genom bollarna stricker sig en viv av ndtverk, som &r sd invecklad och fordnderlig att den
knappast gar att rita eller skriva ut. Det gor den dnda inte mindre verklig &n den nedtecknade
organisationsmodellen med bollarna, och dérfor borde den som begrepp ha en lika stark

stdllning 1 Yles organisationskultur som den officiella organisationskartan.

Min undersdkning visar att det pd Yle finns mycket kunskap om nétverk, och ett medvetande
om att de inte kan styras och ledas pd samma sitt som till exempel arbetsgrupper i
traditionella och hierarkiska organisationer. Mina undersdkningsresultat om institutionellt
entreprendrskap i forhallande till nétverksarbete dr relevanta for dem som arbetar med
kompetensutveckling och utveckling av Yles organisation och organisationskultur, men dven
for andra organisationer dér nétverksarbetet 6kar. Informellt ndtverksarbete gynnar en viss
typ av individer med en viss kompetens. En av respondenterna 1 min undersokning beréttade
att vissa individer fungerar som ndtverksnav i organisationen, och att en utvecklad
ndtverksforméga kan ge fordelar i1 karridrutveckling. Det dr mdjligt att det &r just dér, i
ndtverken och 1 dessa nav, som det institutionella entreprendrskapet dr som starkast pa Yle.
Institutionellt entreprendrskap dr sammankopplat med vissa egenskaper, som beskrivet i
kapitel 3.4. Finns det utrymme for institutionellt entreprendrskap ocksa hos dem som inte &r
utpraglade nétverksméanniskor? Finns det andra plattformar dn nétverk for institutionellt

entreprenorskap?

Det rdder en viss ambivalens kring den agila kulturens stillning pa Yle. Agilitet uppfattas av
mina respondenter bidde som informellt och formellt. I starten var den agila kulturen hogst
informell och det finns ett narrativ om den tidiga agila verksamheten som grésrotsrorelse,
underjordisk och till och med rebellisk. Det agila nitverket har grundat sig pd organisk
tillvixt och frivillighet. Frivillighet betonas, men samtidigt visar mitt resultat att agilitet &r

stdllvis institutionaliserat pa Yle. Idag ar den agila verksamheten officiell och allt storre, men
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anda inte fullt formaliserad 4ven om den uppnatt institutionell legitimitet i vissa delar av

organisationen.

Det kunde vara nyttigt for Yle att fora en bredare diskussion om den agila verksamhetens
stdllning inom organisationen, eftersom det for tillfdllet rader en ambivalens kring det. Den
agila verksamheten har uppnétt institutionell legitimitet 1 vissa enheter, samtidigt som de
anstillda inte riktigt vet om den ar formell eller informell. Att konstatera och uttala att vissa
delar av Yle dr etablerat och formellt agila kan skapa en tydligare bild av organisationen och

organisationskulturen bade internt och externt.

8.1 Vidare forskning

Inom detta omrade finns det utrymme for ytterligare forskning. Som konstaterat i kapitel 3
finns det ytterst lite sociologisk forskning om de kulturella aspekterna av agil metodik, vilket
naturligt nog beror pa att agilitet fram till nyligen varit ett etablerat begrepp frimst inom
teknologi. Allteftersom agilitet sprids till andra typer av organisationer finns det skil att
forska 1 det som ett organisationskulturellt begrepp. Spridningen av lean frdn Toyota till
andra organisationer och branscher &r, som beskrivet i kapitel 3, vil kartlagd och beskriven 1
akademisk litteratur. Pa liknande sitt vore det intressant att forska vidare i1 hur agilitet
spridits fran it-branschen till andra organisationer och branscher och vilka fordndringar den

agila organisationskulturen leder till i dessa organisationer.

Ur oOversattningssociologiskt perspektiv kunde ett forskningsdmne vara att studera en viss
isolerad agil idé eller metod, som till exempel anvéndningen av kanban-tavlor, och aterskapa
hur den rest och Oversatts mellan organisationer. Yle kunde fungera som exempel pd en
mellanetapp diar man snappat upp en idé och 1 sin tur fort den vidare till en annan
organisation, eftersom min undersdkning nu visat att Gverséttningen av idéer pd Yle ar

etablerad och medveten.

Ur Yles synvinkel vore vidare forskning i form av ndtverksanalys nyttig, for att skapa mer

kunskap om nitverkens funktioner och inverkan i organisationen.
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Bilaga 1

Intevjuschema

Organisationskultur generellt

- Hurdan eller hurdana ar organisationskulturen/kulturerna pa Yle?
- Hur skulle du beskriva kulturen?

- Finns det flera kulturer? Hurdana andra kulturer?

- Finns det formell och informell kultur?

- Vad ar formell kultur?

- Vad éar informell kultur?
Agil organisationskultur

- Finns det agil kultur pa Yle?

- Hur skulle du beskriva agil organisationskultur? Vad ar det?

- Kan du beskriva din erfarenhet eller din relation till agil organisationskultur pa Yle?

- Ar agil organisationskultur pa Yle formell eller informell?

- Har den varit informell och blivit formaliserad?

- Hur fungerar de andra kulturerna pa Yle tillsammans med agil kultur?

- Kan man sérskilja den agila kulturen och den traditionella kulturen pa Yle?

- Hur skulle du beskriva forhéllandet mellan den agila kulturen och den traditionella
kulturen?

- Tror du att alla kommer att arbeta enligt agila metoder pa Yle i framtiden?

- Varfor? / Varfor inte?

- Varifran hiarstammar den agila organisationskulturen pé Yle?



- Varfor har den inforts pa Yle?

- Hur har den nya kulturen inforts pa Yle?

- Vad tror du att dr det dr som styrt den héir utvecklingen mot agil organisationskultur pd
Yle?

- Kommer styrningen inifran Yle eller utanfor Yle?

- Hur tror du organisationskulturen pé Yle skulle se ut om det inte funnits en agil kultur
och agila verktyg?

- Ar den agila kulturen &n nddvindighet?

- Varfor? / Varfor inte?

- Hur tror du Yle skulle klara sig utan de agila metoderna?

Institutionella entreprendrer pa Yle

- Finns det aktorer pd Yle som paverkar eller forandrar kulturen?

- Vilken typ av aktorer (individer, grupper, avdelningar, interna, externa)?

- Hur paverkar dessa aktorer kulturen?

- Tror du att alla pad Yle kan paverka utveckling av organisationskultur?

- Varfor tror du att vissa har mdjlighet att paverka kulturen och utvecklingen, men andra
inte?

Yle och omgivningen

- Vadeller vem i1 Yles omgivning dr det som péaverkar vad som hinder inom Yle?

- Hur tar sig paverkan uttryck i Yle?

- Varfor tror du att Yle paverkas av omgivningen?

- Kan Yle sjélvt bestimma hur man reagerar pa forédndringar i omgivningen tror du?
- Om inte, sa vad eller vem/vilka dr det som bestdmmer det?

- Har du sjdlv lagt mérke till att Yle skulle borja likna andra organisationer?

- Har du mirkt att andra organisationer borjar likna eller paverkas av Yle?

Ar agil kultur enligt dig:

1. nagonting populért som konsultforetag séljer till manga organisationer,
2. en utveckling av arbetslivet,

3. arbetssitt som vissa yrkesgrupper for med sig till organisationer?

Inget av dessa, eller alla tre?



Bilaga 2
Information till respondenter
Hej!

Jag skriver ar 2020 min pro gradu-avhandling i sociologi vid Abo Akademi i samarbete med Yle.
Min arbetsrubrik dr Isomorfism eller kulturrevolution? Agil organisationskultur i en traditionell
organisation.

Det teoretiska ramverket for min avhandling r nyinstitutionell teori inom organisationsteori.
Enligt nyinstitutionell teori ar det inte rationalitet och maximering av ekonomisk nytta som styr
organisationers agerande, utan omgivningen och vad som hénder 1 den.

Isomorfism, som forekommer i min arbetsrubrik, dr en teori enligt vilken organisationer likriktas
med andra organisationer 1 omgivningen. Jag kommer dven att relatera till nyinstitutionella
teorier om fordandring, till exempel institutionellt entreprendrskap, som innebar en instans eller
individ som skapar fordndringar i organisationen och dess omgivning.

Andra frigestillningar som intresserar mig dr hur en agil, relativt ny organisationskultur
samverkar 1 en traditionell organisation, och om den agila kulturen pa Yle dr en formell eller
informell struktur.

Jag soker svar pa forskningsfrigan: Ar den agila kulturen pa Yle ett exempel pa isomorfism?

Jag kommer att intervjua personer pd Yle och Yles samarbetspartners for min avhandling. Jag
tror att du skulle ha mycket att bidra med till mitt &mne, och hoppas att du vill stilla upp pa en
intervju. Intervjun tar ca. en timme och behandlar bland annat den agila kulturen och andra
organisationskulturer pa Yle, Yle i forhéllande till dess omgivning samt formella och informella
strukturer och kulturer pa Yle. Intervjusvaren behandlas konfidentiellt.

Jag har planerat att genomfora intervjuerna via Skype, Zoom eller Google Hangout i
januari-februari 2020.

Vinliga hilsningar,
Anna von Weissenberg

Bilaga 3



Tematisering av materialet

Tema: Yles organisationskultur och kulturutveckling
Kategorier inom temat:

VD

Chefer: ledningsgrupp, direktorer, mellanchefer
Meningsfullt arbete

Virdebaserad syn pa arbetet

Etik

Kritiskt tainkande

Kritisk instdllning generellt

Samarbete

Samarbetspartners

Agil

Sjalvstyrande, autonomi

Hierarki

Formell struktur

Anpassning till forandring

Testkultur

Tema: Agil

Kategorier inom temat:
Webbutvecklare

Kodare

Utvecklare av digitala tjénster
Konsulter

Ovriga enskilda aktdrer, interna
Natverk, informella

Agil, inklusive: agil kultur, filosofi, metoder, begrepp, roller, Ketterd Kiithdyttimo
Testkultur

Anpassning till forandring

Rekrytering



Tema: Agil pd Yle - dess stéllning
Kategorier inom temat:
VD

Ledarskap

Informell

Formell

Grésrotsrorelse
Rebellverksamhet
“Nakkisuoja”
Undergroundrorelse
Uttalat stéd av ledningen

I ledningens onad

Tema: Overlevnad

Kategorier inom temat:

Yles relevans for finldndarna

Konstant fordandring: utveckling, transformation

Digital utveckling, teknologisk utveckling, medieutveckling
Anpassning till forandring

Malsittningar, visioner, strategi

Konkurrenter

Broadcast dor ut

Yles roll 1 samhaéllet

Tema: Egen webbutveckling
Kategorier inom temat:
Webbutvecklare

Kodare

Yle Arenan



Ovriga enskilda aktdrer, interna
Natverk, informella

Testkultur

Agil

Anpassning till forandring

Rekrytering
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Finska ursprungscitat

1: Et jos vertailee niinkun eri yksikoitd ettd minkélainen on YleX:ssd verrattuna johonkin
U&A:n johonkin tiettyyn paikallistoimitukseen verrattuna sitten johonkin
Areena-kehitystiimiin tai verrattuna sitten johonkin Julkaisujen keskijohtoon, niin niin
oikeestaan menndin aika lailla - et jos ajatellaan organisaatiokulttuureita niin mennéén, tietylla
lailla vois l0ytyé jopa tavallaan yhen firman siséltd enemmain niitd eroja kun miti vois ajatella
samalla toimialalla jos kattois useeta pikku firmaa.

2: Kyll4, verkostoilla on iso rooli, ja mi uskon ettd ylipddtaan verkostot on uusi
organisoitumismalli, ja meiddn tiytyy ajatella verkostoja laajemmin kun oman yrityksen



verkostot, verkosto on my0s talosta ulospiin olevia verkostoja joitten kanssa voidaan kehittda
asioita, voidaan yhteiskehittdi asioita.

3: Ettd organisaatioiden rajat himairtyy ja itsensd johtaminen tulee kokoajan tarkedmmaks. Ja
sitd kautta se myoskin haastaa sen perinteisen johtamisen, et ne vanhat opitut johtamisen
toimintamallit ei endd toimi, koska se ty0 muuttuu, tyoskentelyn tavat muuttuu, tyon
prioriteetit ja tavoitteet ehkd muuttuu mydskin ja ja tietysti viime kddessé se liittyy siithen et
koko td4 maailma ymparilld muuttuu, toimintaympéristd muuttuu tosi vahvasti, teknologiat
muuttuu.

4: Et tota, sehén on tavallaan aika moninainen se ryhma jotka on ollut alunperin asioita
kehittdmassa, et jos katotaan ammatillisesti et millaisia ihmisid siind oli, niin oli
konseptisuunnitelijoita, AD:td, projektipdéllikoitd, ja tota, mut se tekija mitd néitd tahoja
yhteen liitti oli se ettd se ettd he kehittivit digitaalisia palveluita. Eli tda tuli digitaalisen
kehittdmisen piiristd. Ja 1dhti timmoisessd moniosaajatiimissa sitten kehittyméén.

5: Ettd en mi nyt usko ettd sitd ketterdd on tuotu vaan ketterdn takia tai etti tdnne on sattunut
tuleen vaan sellaisia ihmisid vaan ettd ne ihmiset on palkattu sen takia ettd me halutaan tietyn
tyyppistd muutosta tinne.

6: Ja kymmenen vuotta sitten, itse asiassa yli kymmenen vuotta sitten, jo nyt ykstoista vuotta
sitten ... 1dhdin ihan tosissaan opiskelemaan mistd téssd on kyse, ja sitten aika pian néin
sellaisen vision mielessdni, ettd tddhin koskettaa ihan koko yritystd. Ja mé oon julkisesti siitd
kertonut haastatteluissa ja eri paikoissa ettd sain hyvin vahvan henkilokohtaisen vision siitéd
ettd Ylen pitdd kehittyd tdhan suuntaan, ei vaan tiettyjen tiimien tai kehittymisen, vaan taa
koskettaa kaikkia.

7: Ettd se on ollut ihan varmasti oikeesti tdllainen underground-liike tadlla, mika on ollut
omalla tavallaan aika makee juttu ettd tdssd yhtiossd voi tehdi asioita (skrattar) ilman lupaa.

8: Vois sanoa ettd Ylessi ei digitaalisen kehityksen piirissa voi tyoskennelld ellei tydskentele
tavallaan ketterén kulttuurin metodeilla. Et se on ihan mainstreamia.

9: Siis ...se on olemassa, mutta se ei ole siis se ei ole epdvirallista, se on niin kun, se ei ole
semmoista missd johto ei tietdisi tai mitd salassa tehdddn jollain tavalla tai joka ois vain
joidenkin. Se on tarjolla ja tota se on vahva niiden piirissa jolle se on niinkun osa tyén
tekemisen tapaa tai asennetta..Nyt se on pikkasen viélitilassa, tdd on siinid mielessid olemme
odottavalla kannalla.

10: Mut et sit se miten niiden rakenteiden puitteissa niinkun kdytdnnon eldméssa toimitaan,
ratkaistaan ongelmia, vieddén kehitystd eteenpén, niin siiné tid ketterd on ldhtenyt vahvasti
skaalautumaan ja se on tavallaan epidvirallista mut sit se on tavallaan hyvin virallistakin



koska esimerkiks just meidén julkaisujohdossakin niin onhan se ihan niinkun yhdessé
sovittua milld menetelmilld toimitaan, et ei se sillen niinku epévirallistakaan oo. Mut jos
katotaan yhtion hallintomalli niin ei se sielld vield nay.

11: Meilld esimerkiksi yksi yksikko jonka johtaja néki punaista kun ketterdd sanomaa
(ohorbart), niin hén halusi ettd hdnen organisaatio on kaukana tastd kaikesta. Hanelle ei vaan
jostain syysté tad tuntunut hyvalta.

12: Onhan silla tdytyny olla joku sponsori sielt johdosta, ja kylldhdn sil on ollut ikddnkun
joku sponsori johdossa.

13: Mulla ei oo ollut tissd vuosien saatossa esimerkiksi sellaista organisatorista asemaa etti
maé oisin voinut perinteisestd valta-asetelmasta késin sanoa ettd nyt meilld on téllainen
ohjelma. Vaan titi on pitdnyt rakentaa aika eri tavalla, ja tottakai sitten téssd on ollut
merkittdvid virstanpylviitd ettd on saanut niitd stakeholdereita mukaan, jotka ovat halunneet
lahted tukemaan tdminkaltaista tekemistd, ja myds silld lailla rahoittamaan ettd mulla on
ollut monenlaisia kehitysmahdollisuuksia.

14: Kylld se on nykyéén virallista. Mut siind on erilaisia muotoja. On ollut aika my®&s milloin
se on ollut hyvinkin epévirallista. Tddhdn on vdhin sellanen juttu et meilld on joku linja ja
prosessi, mut sit oikeesti asiat tehdddnkin toisella lailla. Niin kyll kettera oli pitkédén tata.
Mut kyl se on virallista tdnd pdivdnd. Kyll4 silld on se asema ihan toimitusjohtajaa mydten.

15: Mutta se ettd miks se on tullut niin kylldhén sill4 on ollut ihan niinku t44 meidén iso tarve
muuttua toisenlaiseksi. Broadcastingista johonkin muuhun, ettei me kadota
maailmankartalta.

16: ...siind on ldhdetty kdytdnndssé ratkaisemaan havaittuja ongelmia. ja ne 1dhtokohtaset
ongelmat oli sellaisia ettd ensinnékin kun Yle Areenaa perustettiin, niin sitd perustettiin
perinteiselld projektimallilla vield sithen aikaan...Ja sillon havaittiin ettd tdtd tintyyppista
kehitystd jossa rakennetaan uutta innovatiivista aika kompleksista tuotetta timmaoisen
perinteisen yleisradioyhtion ymparistoon niin titd kehitystyoti ei vaan voi tehda silld tavalla,
koska ei pystytéd etukdteen méadritteleméén sitd lopputulosta joka kdytdnndsséd on jossain
vuoden pédssi.

17: Ja HR-ihmisetkin on sellasii et jos me halutaan edeté uralla tai tehdé vaihtelua eliméian
niin me vaihdetaan organisaatiota, toisin kun tdill4 jos tdélld haluu tehdi jotain muuta niin
sisdllontekijélle 10ytyy erilaisia paikkoja mutta eihdn tdd HR-ihminen mee yhtikkia
tekemédén uutisia Lahteen. Eihin se mikddn ihme oo ettd asiat siirtyy ja kiertdd. Mutta
tota...Et varmaan samalla tavalla koodarit kiertda talosta toiseen.



18: Sitte tdssd niinkun kehittimistydsséd on tottakai paljon yhteisid yhteisid menetelmii ja
piirteitd ja kdyténtdjd miten niinkun toimitaan joka tarkoittaa et jos ulkopuolelta tullaan
meille toihin niin sojahdetaan sisdén aika helposti koska tunnetaan sellainen perustyomalli
joka tddlla on. Mutta ollaan me aika uniikki toimija tdssd ymparistossd kuitenkin, ja niin on
kaikki muutkin.

19: Kylldhén siti tietynlaista benchmarkausta tehdéén monella lailla, et kiydédn esimerkiks
kattomassa ettd mitd muut firmat tekee ja mietitddn mika on hyvii ja mikd on huonoo ja néin
edespdin.

20: Sit toisaalta aina vililld kuulee semmosessa esimerkiks ylemmain johdon puheenvuorossa
ettd kun tuolla saatiin tuo onnistumaan kolmessa kuukaudessa niin eikd mekin nyt sit tehda
vaan ndin. Mutta méa sanoisin ettd Ylelld on ainakin kohtuullisen hyvé resilienssi tommosta
kopiointia vastaan, ja tavallaan asioita useinkin harkitaan useammalta kannalta ennenkun
lahetddn ettd noikin teki tota tehdds mekin téllainen juttu.

21: [Alina aikaisemmin on ajateltu ettd jos me otetaan vaikka joku jérjestelmé kayttoon
yhtidssa niin sen pitdd olla meille radtaloity [... ] ja sitten taas on todettu [...] et ihan samat
tyovilineet meille kdy kun kaikille muillekin. [Y]ks esimerkki on nd4 meidén
kollaboraatiotydkalujen kédyttoonotto ettd pystyttiin tavallaan linjaistamaan sitéd ja ottamaan
kayttoon sellaisia tydvélineitd jotka on kdytdssd tosi laajasti muuallakin ja sen kummemmin
niitd raataloimétta.

22: Kylldhédn Yle vaikuttaa Suomessa, se on ihan fakta. Ja varsinkin tdssi kaikessa uuden
kehittdimisessd mitd Ylessd tehddidn, ma puhun tistd niikun digitalisaatio-alueesta. Me
vaikutetaan tosi paljon eri toimialoihin ja julkiseen hallintoon, meisté otetaan esimerkkid. Ja
se on meille my0s imagollisesti tosi tirkeetd, jotta meidédt ndhdéédn aidosti (ohdrbart) joka on
toiminnassaan tehokkaita ja uudistumishaluisia. Koska toisenlaista kritiikkidkin sitten on.

23: Tés nyt viime vuonna niin timmosté ketterdan kulttuurin kehittelyi ja oikeastaan uuden
oppimista silld alueella tehtiin yhdessi Finnairin kanssa, ja sillonhan tapahtuu timmosta
nidkemyksen, kokemuksen vaihtoa joka sit vaikuttaa puolin toisin, ja tdd on yks varmasti
muoto joka tulee yleistymién tds tota meidén ketterdlld matkalla koska se on yks tapa
kehittya. Ja néitd yhteyksid luodaan kokoajan, et niit on OP:hen, Elisaan ja timmdgsia et
tdimmonen co-creation vaikuttaa varmasti aika paljonkin. Benchmarkataan hyvid kiytintoja
ja niit kokemuksia koska joko samassa vaiheessa kun me tai jonkin verran varhaisemmassa
vaiheessa niin tosi monet firmat kiytdnndssé on.

24: Voi sanoa néin etté jos digitaalisen kehityksen piirissé vallitseva trendi kiyttda palveluita
on jokin tietynlainen, vaikkapa sellainen ettd kdytetddn mobiililaitteilla, et se on vaan yleinen
kayttd, niin ei Yle voi paittii et “joo mut me ei”.



25: Et eka juttu oli se et me pidettiin konsultit ulkona, siis ei ei me emme halunneet ettd johto
innostuu koska johdon ratkaisu sithen aikaan oli se ettd ostetaan isolta konsulttiyhtidltd
tdimmoinen koulutusohjelma, ja siind sit onnistuttiin, tdélla kédvi, neuvotteluja kéytiin, mut et
siis onneksi ei ostettu mitddn konsulttiohjelmaa.

26: Kylldhén meilld aikamoinen konsulttiarmeija pyorii tdélld kertomassa meille ettd mitd
kannattais seuraavaksi tehdd, ettd varmaan mydskin...Jotka ei oo sellai
yhteistyOkumppaneita, et mi puhuin ensin néistd et ne tekee niinkun oikeesti osan meiddn
toistd tietylld tavalla, ne osalllistuu meidén tuotteen rakentamiseen. Mutta sitten on néit
konsultteja jotka kdy tialla pyoriméssa.

27: Ja muistan suomalaisista yrityksistd niin Reaktorilaiset opetti mua, ja opetti meidén
tiimildisid ithan kdytdnndssd et mitd td4 niinkun tarkoittaa ithan kddesté pitden ldhti opastaan
meitd.

28: Tani paivand kun me luetaan Hesaria niin sielld on joka piivé joku juttu joka asiaan
liittyy. Alan ympdrille on kehittynyt valtava business, kaikki johdon konsultit on muuttunut
ketetriksi. Niin tavallaan td4dhan on ollut valtava megatrendi joka samanaikaisesti on
tapahtunut.

29: Ja niinkun sanottu niin mun mielesté kaikkialle on mahdollista vieda niitd elementteja
mut se hyvd kysymys on ettd onks td4 nyt se? Ettd onko tulossa oikeesti vield jotain muuta?
Ja sen takia varmaan tdélld monessa paikassa ei haluta puhua ketterdstd, tieddtko? Siis niinku
ketterd sanana, sen ketterdn voi taas joku muu menetelmisti korvata.

30: Mutta kyll4, tdd on konsulttimaailmassa timdhén on trendi, mutta sinnehén ne tulee,
sitten hetken kuluttua kun kysynté hiipuu niin sit ne ottaa jonkun uuden ja nyt oli semmoinen
boosti, nyt se on jo pikkusen...palvelumuotoilu on nyt se seuraava miké sielt tulee.

31: Joo, tota kylldhén paljonkin erilaisia on jotka vaikuttaa kulttuuriin, tietysti kaikki ne jolla
on eniten statusta niin vaikuttaa eniten ihan niinkun ylemmasté johdosta 14htien, ihan silld
kayttdytymisellddn ja se antaa vahvoja viestejd ettd miten muuallakin tehddén. Sit tietysti tota
HR omalta osaltaan vaikuttaa, strategiayksikko varmasti vaikuttaa.

32: Mutta kyll4 se kytkeytyy tdhdn muutostarpeeseen, tosi isoon muutostarpeeseen, johonka
ilmeisesti Jungner herés silloin. Mutta onks se ollut itse asiassa osa sité tarinaa jopa se et
meil on ollut silloin sellainen johtaja joka on ndhnyt sen maailman muutoksen ja sen tarpeen
ja lahtenyt tietyll4 tavalla potkimaan sinnepéin?



33: Jungnerin tulohan oli aivan loistava asia koska hén niikun pdllytti ja ja meilla oli ollut
semmoinen hyvin niinkun EBU-henkinen niinkun yldtasonen johtaminen. Ja Jungner pollytti
ja hén ikdin kun néki sen et minne media ja teknologia on menossa, et hin on niinkun
visiondéri.

34: Yks software developer fyysisesti toi mun pdydélle sellasen paperin jossa oli kuvattuna
tatd ketterdd tekemistd ja sanoi ettd luepa tuosta ettéd titd me halutaan tehdd. Ja mé kivin
hénen kans my®ds kriittisid keskusteluja siitd ettd kuinka perinteisen tekemisen tapa on
vadranlainen niinkun hén kuvas sité, ja hdn aika kriittisestikin arvosteli mua ja ma otin
kovasti siitd sit itteeni ja suutuinkin hénelle. Ja stten rupesin miettimadn ettd kun tdi on niin
fiksu kaveri, et mun pitéé perehtyé tdhén asiaan mitd han tuli mulle nyt puhumaan.

35: xxx on ketterdn kulttuurin ehdoton henkil6 joka vaikuttaa paljon, joka oikeestaan niinku
paikoitellen yksin on puskenut ja vienyt eteenpdin tdtd kehitystd ja metodista kehitysti ja
myo6skin skaalannut eteenpdin, muodostanut timmdisen kithdyttimdo-funktion jolla sitten itse
ja kumppaneitten kanssa ja myoskin niinkun paljon just ihmisten kanssa néissa eri
yhteisoissd meille, nitkun mukaanlukien johtoryhmaén jésenii ja hallitusta ja muita niin
tavallaan coachaa ja tekee ymmarrettdvéksi, havainnollistaa auttaa niinkun soveltamaan
niinkun erilaisii menetelmia sitten erilaisten yleldisten toimijoitten omista 1dhtokohdista
1dhtoisin.

36: Mutta on selvisti verkostohubeja, jotka on pitkdan ollut tiélla ja tehnyt toitd, on
sosiaalisesti lahjakkaita ja nda tuntee tadltd miljoona ithmistd! Semmoisen ihmisen kun
bongaa niin voi paéstd vaikka minne juttuihin.
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