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ABSTRACT

The global climate of both competition and environment intensifies as time goes. How do new
organizations compete with already existing global companies? One way is to listen to the increasing
demands from stakeholders that organizations raise their awareness concerning new forms of
organization. Research suggests the organizations often listen to their stakeholders and apply new

organizational fashions to stay up to date with what is considered modern in the organizational world.

The purpose of this study is to examine what autonomy looks like in a real life case but also what
drives organizations to apply organizational fashions like autonomy and what consequences it might
have. One organizational fashion that is looked into to in this thesis help understand autonomy in a

better way is the Teal paradigm where autonomy plays a big part.

The authors of this thesis conducted interviews with three employees from different sectors in a
company to broaden the spectrum of answers revolving around the firm’s organisation. The name of

the Gothenburg located company, where the authors conducted a qualitative research, is TRINE.
We found that the studied organization’s way of organizing correlated on a lot of levels with the

theories used. We high levels of autonomy within the company but also some forms of power

structures, even though the respondents said that there practically were none.
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1. INLEDNING

1.1 Bakgrund

1.1.1 Managementmoden inom organisering

Organisering, management och organisationers forsok till forbattring har funnits sedan méanniskan
borjade organisera sig i samhéllen. Trots detta har organisations- och organiseringsforskningen enbart
strax over hundra &r pa nacken (Oxford Bibliographies, 2015). Forskningen har sedan dess lett fram
till en utveckling av flertalet organiseringsidéer och managementmoden. Dessa med syftet att internt
gora organisationer béttre pa att hantera yttre fordndringar, liksom de ocksé dmnar effektivisera
foretagsprocesser (Management Study Guide, 2017). Ur dessa idéer och moden har bland annat Six
Sigma, McKinseys 7S-modell och Agile Project Management uppstatt, vars popularitet under de

senaste decennierna haft sin topp (McKinsey, 2008; Bloomberg, 2007; Forbes, 2015).

Ett mode inom organisering och management som hittills varit populdrt under 2000-talet &r
sjilvorganisering (Ticoll, 2004; Wrike, 2012), vilket star i stark kontrast till hierarki och byrakrati
som under 1900-talet haft en dominerande stéllning inom organisationer (Western, 2013; Grey, 2009).
Detta har lett till olika sjdlvorganiseringkoncept, diribland Teal-paradigmet som foérutom den ena
delen; sjdlvorganisering, bestér av tvd andra ben; helhet och evolutiondr mening. Dessa tva element dr
enligt Barrett (2013) tillsammans med miljomaéssigt forvaltarskap och socialt ansvar grundlaggande
for 6kad produktivitet och kreativitet i framtidens organisationer. Tidiga former av organisering har
kannetecknats av hierarkier och i synnerhet byrakrati for att i modern tid ga mer mot en mer autonom
och adhokratisk organisationsstruktur. Denna autonoma organiseringsform, sjdlvorganisering, har
varit en naturlig del av var vérld genom de ekosystem som finns déir, och i det ménskliga samhéllet i
form av exempelvis sprdk och kulturer (Ticoll, 2004). Det ar forst nu i modern tid som
sjilvorganisering har letat sig in i organisationer och det har som tidigare nimnt utvecklats till ett
managementmode (ibid). Innebdrden av sjdlvorganisering bestar enligt Nufiez & Leon (2015) av tre
bestandsdelar; en individuell upplevelse av att agera efter sitt eget beteende, en spontan tendens av
kunna ténka Oppet kring intern och extern utveckling vilket mojliggdr sjdlvkénnedom och

sjalvforstaelse, samt franvaro av intern och extern press.

Teal-paradigmet ar ett managementmode utvecklat av Frederic Laloux och presenteras i hans bok
“Reinventing Organizations” fran 2014. Modet &r en vidareutveckling av Spiral Dynamics, som redan

1996 utvecklades av Beck och Cowan och som menar att individer kan delas upp i1 hur olika



personlighetstyper ser virlden (Cacioppe & Edwards, 2005). Laloux menar att ménniskors sétt att
organisera sig historiskt sett genomgétt olika paradigm av organisering, dér olika varderingar och
trender dominerat. Laloux (2014) delar upp ménniskors sitt att organisera sig i fyra olika paradigm
som foljer en slags kronologisk ordning allt eftersom de historiskt sett uppstatt. Alla har namngetts
efter respektive dominerande attribut och en farg for att enklare kunna skilja dem &t. Dessa &r
impulsiv-rod, konformist-barnsten, prestations-orange och pluralistiskt-gron. Alla dessa har enligt
Laloux samexisterat i samhéllet sedan respektive paradigms uppkomst och har evolutionért utvecklats,
vilket ocksd innebér att de senare paradigmen dr mer dominerande &n de tidigare formerna av
organisering. Laloux (2014) skriver att det efter det pluralistiskt-grona paradigmet héller pa att formas
ett nytt paradigm, ett framtidens paradigm, vilket han kallar Teal-paradigmet. Det innefattar att som
minniska finna sin sanna natur och den sanna bilden av sig sjdlv. Att dra sina gavor, sitt kall och att
genom dem ge ett bidrag till virlden. Teal-paradigmet ar ett paradigm dér organisationer ses, likt
ménniskor, som levande ting eller organismer som lever sitt eget liv (Laloux, 2014). Efter att Laloux
(2014) fullbordat studien av organisationerna i sin bok, kunde han utkristallisera tre drag;
sjdlvorganisering, helhet och evolutiondr mening. Som tidigare ndmnts bildar dessa tre drag

tillsammans vad Laloux kallar “Teal-paradigmet”.

1.2 Problematisering

En drivkraft for organisationer att tillimpa sjilvorganisering &r enligt Kieser (1997) okad
produktivitet och flexibilitet, och det har blivit tydligt for manga ledare att sjdlvorganisering kan
forbittra ett foretags konkurrenskraft (Ticoll, 2004). Det kan finnas andra anledningar till att
organisationer tillimpar managementmoden och sjdlvorganisering i synnerhet. Viljan hos
organisationer att tillimpa moden for att uppnd mer produktivitet och flexibilitet kan gora att

organisationer inte tar oforutsedda effekter av tillimpningen i beaktande.

En av de tre delar som utgoér Lalouxs (2014) Teal-paradigm ar sjdlvorganisering. Han menar att en
organisation endast behdver uppfylla ett av de tre benen; sjdlvorganisering, helhet eller evolutionér
mening, for att kunna kallas en Teal-organisation. Laloux (2014) beskriver Teal-paradigmet som en
universell 16sning och att det 4r applicerbart pa alla typer av organisationer. Att mena att det inte finns
ndgra storre hinder for att en organisation enkelt ska kunna applicera Teal-paradigmet i sin
verksamhet dr problematiskt eftersom den inte &r beprovad i studier med ett stort urval. Bernstein,
Bunch, Canner & Lee (2016) &ar nagra av de som anser att sjilvorganisering varit en fluga och att det,
trots dess péstddda anvéndbarhet, kan vara svart att implementera i1 fOretag. Att tillimpa

managementmoden pa ett enkelt sitt forefaller inte helt oproblematiskt och &r nagot organisationer



bor ta i beaktande ndr en implementering av ett mode stundar. Dérfor bor sjélvorganisering och

managementmoden undersokas och diskuteras, vilket denna uppsats &mnar gora.

1.3 Syfte

Att skapa en fordjupad forstdelse for hur managementmoden Oversitts i praktiken genom att studera

ett foretag som sager sig tillimpa sjélvorganisering.

1.4 Fragestillning

- Vad innebér sjdlvorganisering i praktiken?
- Vad driver foretag att tillimpa sjélvorganisering?

- Vilka konsekvenser far sjédlvorganisering for foretaget och dess medarbetare?



2. TEORETISK REFERENSRAM

2.1 Det studerade fenomenet - Teal-paradigmet

Organsiationskonsulten och forskaren Frederic Laolux har under ménga ar studerat foretag och deras
sétt att organisera sig pd. I sin bok “Reinventing Organizations” fran 2014 presenterar han sin studie
av tolv organisationer som han menar har mycket gemensamt i sitt sdtt att organisera sig. Han
presenterar likheterna under tre huvudkategorier; sjdlvorganisering, helhet och evolutiondr mening.
Organisationerna kallar han for Teal-organisationer eftersom de, helt eller till viss del passar in i det
organiseringsparadigm (Teal-paradigmet) han i framtiden menar kommer vara det dominerande.

(Laloux, 2014).

Enligt Laloux (2014) finns det, bortsett fran Teal-paradigmet, fyra andra paradigm som existerar sida
vid sida och som dominerat ménniskors sitt att organisera sig pa. Aven om vissa av paradigmen inte
langre &r lika dominanta som de en gang varit kan de inom diverse organisationer fortfarande skonjas.
Det impulsiv-roda paradigmet betonar auktoritet och kan idag ses hos flockdjur och i maffior dér en
undersate kan ersdtta en ledare om undersdten blivit starkare 4n ledaren. Det
konformist-bérnstensfargade paradigmet finns kvar inom militdren, katolska kyrkan och skolsystemet
dér planering, hierarki och byrékrati dr centrala begrepp. Det prestation-orangea paradigmet &r
sprunget ur industrialiseringen och finns ofta i globala storbolag. Detta paradigm har fokus pé
innovation, entreprendrskap och effektivitet. Slutligen har det pluralistiskt-grona paradigmet
dominerat de senaste decennierna med sitt fokus pa& icke-monetira vérden, konsensus och
bemyndigande dir familjen anvinds som beskrivande metafor. Det roda paradigmet intrddde for cirka
10 000 ar sedan, det barnstensfargade cirka 4000 f.Kr., det orangea borjade dominera efter andra
varldskriget och det grona har haft sin storhetstid de senaste decennierna. Teal-paradigmet tar vid dér
det grona paradigmet slutar och dr framtidens sétt att organisera sig pd, enligt Laloux (2014).
Teal-paradigmet handlar om att bade som foretag och individ finna sin sanna natur, 4ra sina gavor och
ge ett bidrag till vérlden. Detta sker genom de tre benen; sjdlvorganisering, helhet och evolutionér

mening. Dessa tre forklaras mer ingdende under kommande underrubriker.

Laloux (2014) skriver att Teal-paradigmet kan appliceras pa alla typer av organisationer sa lange VD
och ledning star bakom tillimpningen av managementmodet. En implementering av Teal-paradigmet
kommer innebéra att VD:n paradoxalt nog far mindre makt men ocksa att denne, med mindre makt,

maste inspirera och motivera dvriga individer i organisationen. Ledningen far, liksom VD:n, mindre



makt och inflytande p& grund av den 6kade graden av autonomi bland organisationens anstéllda och
just darfor ar det viktigt att ledningen star bakom en applicering av Teal-paradigmet. Att VD och
ledning &r Gverens om detta sdkrar att organisationen i framtiden fortsétter vara en Teal-organisation
och att ledningen, om de maste anstélla en ny VD, tillsdtter en person som ocksé star bakom denna
organisatoriska fordndring en implementering av Teal-paradigmet innebér. Att Teal-paradigmet kan
appliceras pa alla typer av organisationer styrker Laloux (2014) genom att pdvisa att de studerade
organisationerna ar relativt olika nir det kommer till storlek, typ av verksamhet, dgandestruktur och
lokalisering. Ett axplock av de olika verksamheter Laloux studerat &r; dldreomsorg i Nederldnderna,
skolvisende i Tyskland, metallindustri i Frankrike, livsmedelsindustri i USA och ett energibolag pa
ett globalt plan. Vissa av dessa organisationer dr familjeéigda, andra &r aktiebolag och négra ar
icke-vinstdrivande bolag. Den organisation som hade det minsta antalet anstillda Laloux studerat i sin
bok var 90 anstéllda och det storsta var 40 000 anstéllda. De tolv studerade organisationerna har enligt
Laloux egenskaper i sin organisering for att bli kallade Teal-organisationer, och for att vara en

fullaindad sddan ska minst ett av de tre benen kunna urskonjas.

2.1.1 Ben ett - Autonomi - Sjilvstyrande team

Problemet med en hierarkisk struktur &r att ménniskor delas in i de som bestimmer och de som det
bestims Over, vilket hdmmar arbetares motivation. For att 16sa detta problem uteldmnar en
Teal-organisation makthierarki och r istdllet starkt autonom. Organisationen &r indelad i enheter dar
det saknas en hierarki mellan de anstillda i enheten. Detta innebdr att det inte finns négra
forutbestdimda titlar, utan snarare rollbeskrivningar av vad som ska goras. Rollerna kan vara
permanenta eller tillfalliga, och hur ofta de fordndras och byter individ skiljer sig at i de studerade

organisationerna. (Laloux, 2014.)

Teal-organisationer 4r inte hierarkiska, till skillnad fran traditionella organisationer, vilket innebér att
organisationer som Onskar tillimpa Teal-paradigmet méste omvérdera sina processer da dessa inte &r
anpassade till en autonom organisering. Exempel pa processer kan vara beslutsfattning, 16neséttning,
rollfordelning, konflikthantering, motivering och feedback. (Laloux, 2014). Det finns forskning som
visar pé att anstédllda generellt sett & mer proaktiva nir det rdder stérre autonomi i organisationen
(Frese, Kring, Soose & Zempel, 1996). Laloux (2014) menar att hierarkiska organisationer
traditionellt sett ser de anstillda som lata och att de inte &r intelligenta nog att fatta goda beslut.
Teal-organisationer & andra sidan ser de anstidllda som goda, tillitsfulla och tror pé att det finns en
korrelation mellan gléddje och prestation. Detta gor att all information, inklusive l6ner, r tillgédnglig

for alla i organisationen, vilket motiverar de anstéllda. Gagné & Deci (2005) bekriftar denna ansats



genom att séga att ett ledarskap som framjar autonomi ar en av de viktigaste forloparna for individers

psykologiska tillfredsstallelse.

Vidare utvirderar de anstéllda varandra pa ett konstruktivt och kéarleksfullt sétt. Nér det inte finns en
chef att prestera infor eller titlar att fortjdna forsvaras 16nesittningen, men bidrar ocksa till att de
anstillda till fullo kan fokusera pa sitt arbete. Nagra av de studerade foretagen later till och med de
anstillda sitta sin egen lon och erbjuder ocksd mojligheten att Oppet observera den anstilldes
kollegors egensatta loner. Andra later kollegorna utvirdera varandra, och sedan rdknar en dator ut

l16nen utifran deras betygssittning. (Laloux, 2014.)

2.1.2 Ben tva - Helhet

Organisationer tenderar att vdrdera samma klassiskt maskulina och rationella egenskaper Gver
klassiskt feminina och ombesdrjande. Traditionellt sett gor det att ménniskor ldmnar sina personliga
jag hemma och trider pa arbetsplatsen in i sina professionella jag. Men for att bli “hela” méanniskor
behover de anstéllda ta med sina jag till arbetsplatsen, vilket inkluderar bdde drémmar, brister,
intressen och personligheter. Eftersom Teal-organisationer saknar titlar och en chef att prestera infor,
ges mer tid for de anstillda att bli hela, tid som annars skulle l4ggas pa att kldttra i karridren (Laloux,
2014). For att detta ska kunna bli mojligt for de anstéllda behdver organisationer behdver skapa en
miljo dir individer vagar Oppna upp sig och kénner sig sedda. Organisationer kan gora detta
exempelvis genom att ge tid for reflektion, samtal och berittelser s& de anstillda lar kdnna varandra pé
djupet. Detta gér de genom att lyssna pa varandras forflutna, privatliv, sorger och tacksamhet. Nagot
annat som speglar organisationens atmosfir &r kontorsbyggnadens utformning, d& den &r en
konkretisering av organisationens kultur. Hur den &r utformad &r viktigt for att de anstillda ska vaga
ta med sig sitt inre till arbetsplatsen (Laloux, 2014). Rekryteringsprocessen lyfts fram som exempel
diar Laloux (2014) skriver att det i Teal-organisationer inte &r en HR-avdelning som med
standardiserade frdgor intervjuar den som ska anstéllas, utan det &r istillet kollegorna som intervjuar,

vilket gor att de ldr kénna kandidaten och kan ge en réttvis presentation av arbetsplatsen.

2.1.3 Ben tre - Evolutionir mening

Detta ben star i stark kontrast till dagens tid da det till synes handlar om att lyckas, att vinna och om
att gora stora vinster. Evolutiondr mening handlar istéllet om att hitta ett syfte bortom det ytliga och
att fylla det. Enligt Laloux (2014) dr det fOrst nér organisationer hittar sin mening som de slutar se
andra organisationer med samma mal som konkurrenter. Vinst ar inte lingre det enda malet, men ses

som en god biprodukt av att organisationens mening uppfylls. (Laloux, 2014).



Organisationen ses som en organism som hela tiden vixer och utvecklas och den reflekterar stindigt
over vad den har for syfte och vad som dr den sanna meningen. Denna sanna mening dmnar spridas
frdn organisationen till leverantérer och kunder. Vidare anvinder sig Teal-organisationer inte av
overgripande mal, dven om enheterna kan skapa egna mal. Budgetar, prognosverktyg och andra
kontrollmekanismer anvinds sparsamt eller inte alls. Enkla kassafloden kan anvdndas for att
organisationerna ska vara varsamma med att investera i for manga projekt samtidigt och enkla

budgetar for att kunna forvérva rdmaterial i tid. (Laloux, 2014).

2.2 Managementmoden

2.2.1 Introduktion till managementmoden

Abrahamson & Fairchild (1999) definierar ett managementmode som a relatively transitory
collective belief, disseminated by the discourse of management knowledge entrepreneurs, that a
management technique is at the forefront of rational management process”, vilket pa svenska kan
Oversittas till “en relativt dvergdende gemensam tro, spridd av managemententreprendrers diskurser,

att organiseringstekniker &r grunden till rationella organiseringsprocesser”.

I forskningslitteraturen anvénds termerna mode, trend och fluga for att forklara samma fenomen,
alltsd moden inom managementidéer. Huczynski (1993) definierar en fluga som ”en kortlivad, men
entusiastisk praktik eller intresse”. Vidare definierar han en managementidé som “en stabil stomme av
kunskap om vad managers ska goéra” (Huczynski, 1993). Huczynski (1993) menar att det finns fyra
forklaringar till att managementmoden uppstér. Forst och frimst kan nya tekniker 16sa kritiska
problem i organisationen. For det andra kan en ny idé anvidndas som motivationsdrivare internt, likt
Mayo visade i Hawthornestudien (Huczynski, 1993) dir de anstélldas prestation dkade nir de
uppmirksammades. For det tredje kan det 16sa gamla &terkommande problem pé nya sitt, da det
gamla tillvigagingssittet ses som trakigt eller uttjatat. Slutligen kan managementmoden driva

fordndring i en organisation.

Managementmoden skiljer sig enligt Abrahamson (1996) gentemot estetiska moden sdsom
exempelvis klddmoden, d& managementmoden har en djupare dimension och maste framstd som
rationella och progressiva. De méste uppfattas som effektivare och bittre 4n tidigare moden, vare sig
de &r helt nya eller en pabyggnad av gamla. Abrahamson (1996) argumenterar vidare att
managementmoden, likt estetiska moden, endast féaster sig hos individer genom socio-psykologiska
krafter, men managementmoden véilkomna ocksd utover dessa krafter eftersom de kan ge

konkurrenskraftiga fordelar for de organisationer som tillimpar modena.
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2.2.2 Syftet med managementmoden

Birnbaum (2000) skriver att utvecklingen och foresprakandet av nya managementmoden okar i en allt
snabbare takt, samtidigt som forskning inom &mnet sedan slutet av 1990-talet blivit ett allt mer
populért studieomrade (Revik, 2011; Van Rossem & Van Veen, 2011). Det finns emellertid olika
asikter kring huruvida managementtrender &r bra eller déliga. Vissa menar att de 4r kontraproduktiva
och distraherar managers fran att driva foretag, medan andra anser att det ar positivt och modigt att

vaga experimentera (Huczynski, 1993).

Det finns flera angivna anledningar till varfor forskningen har 6kat och antalet managementmoden
blivit fler. Rovik (2011) ger egenintressen hos konsulter och managers som en tdnkbar anledning.
Huczynski (1993) ger anledningarna att antalet organisationer och Masters in Business
Administration-program blivit fler, organisationer blivit mer homogena och att virlden blivit mer

globaliserad, vilket sétter hogre krav pd konkurrenskraften (Revik, 2008).

Ett annat syfte som dmnar uppfyllas nir organisationer tillimpar managementmoden presenteras i
Meyer & Rowans (1977) forskning om legitimitet. Den séger att organisationer skapar sig en bild av
att de &r rationella, &ven om det &r osant, for att tillgodose sina intressenter. Abrahamson (1996)
menar att denna blidkning av intressenter ocksa géller for managementmoden, eftersom samhillet
forvintar sig att managers och organisationer ska anvidnda sig av de mest effektiva och rationella
metoderna i sin organisering. Genom att organisationer tillimpar managementmoden ger det sken av
att de &r rationella och de anses av sina kunder hélla hog kvalitet. Att tillimpa moden gor saledes att
bade organisationer och managers behaller sin popularitet (Abrahamson, 1996). Ett exempel &r
hallbarhetsarbete som senaste &ren har det varit en trend foretag maste folja for att legitimeras som
rationella (Lang & Ohana, 2012). Revik (2008) menar att det kan bli kostsamt att 14ta bli som
organisation att engagera sig i hallbarhet och sdledes de moden som anses legitima och Lang och
Ohana (2012) tillagger att &dven fast det &r dyrt och tidskrivande att implementera en
managementfordndring, Overskrider de potentiella vinsterna for ett lyckat tillimpat mode ofta
kostnaderna for de misslyckande implementeringarna. For att f& mer information kring ett mode kan
ett foretag se hur andra foretag gor for att sedan imitera deras applicerade mode. Dock gor imitationer
att moden blir urvattnade och tappar sitt nyhetsvérde och sin popularitet, "Mode maste vara nytt: att

folja mode dr modernt” (Czarniawska, 2015).

11



2.2.3 Processen

Abrahamson (1996) skriver att managementmodens livscykel kan liknas vis en snabb klockformad
kurva, vilket han baserar pa studier av managementmoden som existerat det senaste seklet. Kieser
(1997) samt Lang & Ohana (2012) beskriver kurvan som att det till en borjan finns en grupp pionjérer
som forsoker frimja en managementmetod, de vinner foljare som imiterar modet tills det inte léngre

ar modernt, vilket resulterar i att det sjunker i popularitet.

Hur kurvan ror sig &r olika mellan moden, vissa moden blir omoderna omgéende efter deras
popularitetstopp och andra kan ha ldngsamt sjunkande popularitet i tiotals &r innan de blir helt
omoderna (Abrahamson & Fairchild, 1999). Enligt Lang och Ohana (2012) gar managementtrender
likt estetiska trender i vagor. Kieser (1997) menar att dagens managementmoden generellt 4r mer
kortlivade &n vad de var forr. Att managementmoden stagnerar och blir impopuldra har flera
anledningar. Dels ses de inte som nytinkande ndr de har existerat ett tag och inte heller som
progressiva nér alla ménga har imiterat dem (Kieser, 1997). Modena doms ut som omoderna och
vérdelosa av forskare och konsulter i samband med att konsulterna kommer med nya modeller och

metoder (Lang & Ohana, 2012).

2.2.4 Utbud och efterfragan

Liksom inom andra marknader finns det tvd sidor av marknaden for managementmoden, en
utbudssida och en efterfragesida (Abrahamson, 1996). Utbudssidan bestdr av sa kallade
managementtrendsittare; exempelvis konsulter, gurus, media och handelshogskolor. Efterfragesidan
bestar av organisationer och managers (Abrahamson, 1996; Lang & Ohana, 2012). Det finns enligt
(Revik, 2008) mycket som tyder pa att efterfragan pa idéer okar och gillande utbudssidan finns det

inget som tyder pé att antalet populariserade bocker om organisering och ledarskap skulle minska.

Kieser (1997) beskriver managementmoden som en arena, dir bdde managementtrendsittare,
managers och organisationer deltar. Dessa kampar med att nd egna mal sdsom vinst, image, makt eller
karridrskliv. Arenans valuta &r retorik och aktorerna pa utbuds- respektive efterfrdgesidan behdver
inte bara varandra for att marknaden ska fungera, utan behdver ocksa varandra for att legitimera den
andre och arbetar dérfor ofta tillsammans (Kieser, 1997). Lang & Ohana (2012) menar att det ar
viktigt for konsulter att ha riktiga managers att arbeta med och hénvisa till, och managers gynnas av
att ha konsulter att luta sig tillbaka mot. Andra aktdrer som konsulter gynnas av dr exempelvis

bokforldggare, finansiella analytiker och forskare (Lang & Ohana, 2012).
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Ett genomgédende tema i forskningen inom managementmoden &r att dessa inte uppstar av sig sjélva
utan det finns en eller flera skapare bakom. Denne eller dessa anvédnder en viss retorik, marknadsfor
och sprider vidare idéerna. Revik (2011) menar att konsulter fungerar likt fabriker for att producera
managementteorier. Birnbaum (2000) beskriver en femstegsprocess over hur managementidéer skapas
och ror sig. I det forsta steget hdvdas en kris i organisationen dédr en managementmodell foreslds som
16sning. Konsulter arbetar in metoden i organisationen i det andra steget och lockar fler foljare genom
publikationer, presentationer och bocker. Det tredje steget &r en tidsfordrojning dér lyckade
implementeringar borjar uppstd, dven om dessa i det fjarde steget visas vara inte helt okomplicerade,
vilket innebér att ocksa ocksd misslyckade implementeringar uppstér. Nar idén sjunkit i popularitet i
det femte steget pavisar konsulterna en méngd anledningar till varfor det inte fungerade. Det kan gélla
externa oférutsedda hindelser, déligt ledarskap eller andra organisatoriska brister. Utifran detta
formar konsulterna en reviderad idé med justeringar och tilldgg och pa sa sitt skapas dnnu en ny

managementidé.

Abrahamson (1996) beskriver en liknande process innehéllandes fyra steg; skapande, val, bearbetning
och spridning. Poidngerna stimmer dverens med Birnbaums, men Abrahamsons artikel har ett djupare
fokus pa vilka strategier som trendséttande konsulter anvénder sig av. Han menar att de har en press
pa sig att leverera olika modeller och att de maste anpassa dem efter managers preferenser och
efterfrigan. Abrahamson (1996) trycker ocksa pa retorikens roll som anvéinds for att Gvertyga
managers, diar han uttrycker det som att ”sédlja gammalt vin i nya flaskor”. Huczynski (1993) menar
dock att kopplingen till vetenskap sdllan &r stark, och att det anekdotiska sittet som konsulter

anvinder sig av kviver den statistiskt sanna informationen.

Kieser (1997) visar i tio punkter vilken retorik konsulter anvénder sig av om de vill bli s kallade
bastséljare, det vill séga att de lyckas sélja ménga av sina managementbocker. Konsulter presenterar
externa allvarliga hot som organisationer kan vara offer for och menar att dessa problem kan 18sas
genom tillimpning av ett nytt managementmode. Modet 16ser inte bara problemet utan ger andra
framgéngsrika konsekvenser som hdg kundndjdhet, flexibilitet och konkurrenskraft. Konsulten gor det
klart for managers att det inte 4r de som managers som misskott arbetet kring tillimpningen av modet
utan det handlar om att forutsattningarna for att tillimpa det dndrats markant. Managementkonsulterna
blandar enkelhet och osdkerhet, d& den nya metoden presenteras pé ett enkelt genomforbart sétt och
l6sningarna presenteras for managern. Men konsulterna ger daligt med instruktioner om hur man
tillimpar deras managementmode péd bésta sétt till managerna, eftersom detta skulle innebdra att
konsulterna sjédlva inte ldngre skulle behovas. Konsulterna menar pa att det dr en utmaning fér en

organisation att tillimpa ett managementmode, men om de skulle lyckas sa handlar det minst om en
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50-procentig Okning i produktivitet och vinst. Bockerna konsulterna skriver dr ofta littlista och
legitimeras da och da genom att de kopplar till forskning och empiri. Det viktigaste for att modet ska

sld igenom &r att modets d&mne ligger i tiden. (Kieser, 1997.)

Aven Lang och Ohana (2012) beskriver att konsulter sillan forklarar hur modena ska implementeras
och att de maskerar risker och 6verdriver fordelar. Birnbaum (2000) menar att idéerna presenteras
som universellt applicerbara, att de snabbt loser problemet och att det krdver smarta managers. Bade
Ravik (2008) och Kieser (1997) betonar vikten av att idéerna sprids av andra dn konsulterna sjilva for
att idéerna ska kunna bli mer tillforlitliga for organisationer som onskar tillimpa dem. De legitimeras
om de forknippas med inflytelserika aktorer sasom forskare, managers, universitetsprofessorer och

magasin (Revik, 2008).

Inom litteraturen pa dmnesomradet anges flera anledningar till varfor managers viljer att testa olika
managementmoden. Abrahamson (1996) hanvisar till Pascales (1991) forskning om att foretag
tenderar att experimentera med nya idéer nér det gar déligt och menar att managers tillimpar moden
nér de dr besvikna eller moter motgangar. Revik (2008) pratar om att managers ibland ér sé kallade
“rational shoppers” dé de endast viljer ut vissa delar av flertalet managementmoden och skapar sig
ddrigenom en egenformad organisering utifrdn de delar av modena de véljer ut. Abrahamson (1996)
menar vidare att externa faktorer sdsom makroekonomi och graden av centralisering eller
decentralisering paverkar modenas genomslag i organisationen. Enligt Huczynski (1993) finns det en
forvéantan fran intressenter pa managers som yrkesgrupp att visa att de gor nagot som bringar nytta till
organisationen de arbetar for, men ocksd att de véljer att tillimpa nya moden for att dka sin
konkurrenskraft pa marknaden. Organisationers kunder gillar nytéinkande och det medfor att managers

hela tiden maste vara alerta och i framkant gillande sitt yrke.

Kieser (1997) stiller sig frdgan om hur, annars rationella och hogutbildade managers gar pad myter.
Han menar att vissa organisationer tror pa managementkonsulternas 16ften om en Okning av
produktiviteten till upp mot 100 procent och att endast riktigt vanskotta foretag skulle kunna gora en
saddan stor procentuell forbédttring vid implementering av ett managementmode. Lang och Ohana

(2012) menar att en fara for organisationer uppstar nir modena kvéver det kritiska tdnkandet.

Rovik (2008) skriver att efterfrigesidan véxer i samband med att fler foretag, forvaltningar och
foreningar faktiskt borjar se sig sjdlva som organisationer och att, likt produktion av varor behover en
massmarknad for att kunna Overleva, behdver managementidéer en massmarknad full av

organisationer for att kunna Overleva. Han menar dock att det inte mdste vara si att alla
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sammanslutningar eller forvaltningar ar just organisationer och kan darfor heller inte applicera alla
managementidéer som &r avsedda for just organisationer. Revik (2008) pastar vidare att
organisationsteorin sjdlv har bidragit till konstruktionen och institutionaliseringen av det system som
den studerar och att det skiljer sig frén exempelvis biologisk vetenskap dér det inte skapas fler celler

bara for att biologer okar i antal.

Det kan i ovanstaende text lata som att managers testar olika moden for att av olika anledningar gora
det som &r bast for foretaget, men flera forskare menar att managers ocksé har egenintressen av att
tillimpa managementmoden. Managers kan klattra i karriiren och anvinda managementmodena som
forsvar om de misslyckas (Huczynski, 1993) och genom att tillimpa managementmoden legitimerar
enligt Kieser (1997) toppledarskapet sin makt. Detta géller ockséd pa utbudssidan dir konsulter
behover utmirka sig for varandra (Lang & Ohana, 2012). Birnbaum (2000) tilldgger att det &r svart att
argumentera mot managementmoden, for att om de misslyckas kan konsulter och managers séga att
det fungerat for andra och menar pa att det krdver mer tid och resurser for att uppna en lyckad
implementering av valt mode. Rovik (2008) anser ocksa att det finns brister med metaforen mode nir
den tilldmpas pé organisationsidéer, metaforen virus passar enligt honom béttre. Han menar att idéer
liksom virus kan ha en ldng inkubationstid och att de likt virus kan forsvinna igen. Moden kan likt
virus mutera och inaktiveras for att sedan reaktiveras och moden kan édven likt virus ha massiva

effekter.

2.2.5 Idéstromingar under 2000-talet

En idéstromning som hittills har varit inflytelserik under 2000-talet sammanfattar Revik (2008) som
“avbyrékratisering”, vilket innefattar idéer, recept och begrepp som skiljer sig fran den klassiska
byrékratiska organisationsstrukturen. Denna avbyrékratisering har pagatt under en lingre period, men
har blivit ett ideal for den effektiva organisationen forst under 2000-talet. Ett resultat av
avbyrékratiseringen &r flexibilitet, vilket innebér att organisationer tenderar att snabbare bygga om
sina formella strukturer. Detta utmanar de grundlidggande byrakratiska principerna som é&r stabilitet

och varaktighet. (Ravik, 2008.)

Stabila forutségbara former har fatt ge vika for projektteam och andra adhokratitiska former, dér 16st
sammanfogade nétverk stéindigt ombildas. Det som &r gemensamt for formerna ar att de &r temporéra
och att de finns for ett avgrdnsat syfte. Enheten, som innehéller medlemmar fran olika avdelningar
och hierarkiska skikt, laggs ner eller blir vilande nir dess uppdrag ér slutfort (Revik, 2008).

Nagot annat som kan ses som en trend under 2000-talet &r sa kallade “platta organisationer”. Tvé

tredjedelar av alla tillfragade personer i de foretag Revik (2008) undersokte i sin forskning skulle
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beskriva sin idealorganisation som “platt”. Revik (2008) menar vidare att en platt organisation blivit
normen for effektiv organisering. Med platt menas en organisationsstruktur dér ledning och arbetare
befinner sig p4 samma plan i den hierarkiska pyramiden. Att platta till organisationen och rensa bort
mellanchefer har tvéd starka argument fran ledningens héll; dels att man som ledning kan tillimpa en
direktare styrning och dels de ekonomiska incitament som en nedbantning av styrkan av vélbetalda
mellanchefer innebér. Vidare blir styrning mer populért dn ledning menar Revik (2008) pd. Ledning i

denna kontext &r decentraliserat och innefattar direkt dialog mellan chef och arbetare.

2.2.6 Oversittning

Enligt Czarniawska (2015) behover idéer materialiseras till att bli objekt for att kunna forflytta sig
mellan platser. Detta innefattar allt fran texter, ritningar och modeller, till att de fardas i en hjérna eller
genom hédnderna pa en ménniska. Revik (2008) skriver att fysiskt avstind betyder allt mindre for
idéers spridning. Ett centralt begrepps som Czarniawska (2015) anvénder sig av dr “glokalisering”,
som utgdrs av begreppen; globalisering och lokalisering. Globalisering kan betyda att en
organisationsform eller praktik har férdats frén en plats till en annan och har dversatts till en abstrakt
idé. Lokalisering kan betyda att det skapats en lokal identitet, alltsd att det abstrakta konceptet
oversatts till en konkret handling. Glokalisering dversétter globala moden till lokala tillampningar, det
vill séga, de tas ur en kontext och bidddas in i en annan. Revik (2008) beskriver detta i termer av
dekontextualisering och kontextualisering, vilket betyder att de organisatoriska grundidéerna
fordndras i och med glokaliseringen och blir nya unika idéer. Enkelt uttryckt s& skapas det fler
versioner av samma grundidé ju mer den sprids (Czarniawska, 2015). Enligt Revik (2008) &r den
overforing som sker mycket mer &n bara transport, eftersom den inbegriper translation och
transformation. Han betonar vikten av att gora goda dversittningar om man inte vill att idéer ska tappa
sina podnger och sitt virde. Ju mer lika organisationerna &r, desto storre &r chansen att Gverséttningen
lyckas. Revik (2008) talar ocksda om begreppen “addering” och “subtrahering” eller bara
“omvandling”, vilka innebar tilldgg eller bortplockning av vissa element i samband med att idéerna
Oversatts. Daremot nir en managementidé omvandlas istéllet for att kopieras rakt av, finns risken att

oversittningsfel uppstar (Rovik, 2008).

Rovik (2008) anser att det finns en hierarki dver hur idéer blir verklighet i organisationer och att
idéerna kommer in i organisationen genom det dversta skiktet 1 hierarkin. Detta eftersom det versta
skiktet eller ledningen forvintas ha kinnedom om problemen i organisationen. Ledningen har &ven i
de flesta fall en klar bild 6ver hur idéerna bor implementeras i andra delar av organisationen, vilket
ger begrinsad frihet for andra avdelningar i sin lokala dverséttning. Idéerna sprids sedan etappvis och

trots att de till en borjan verkar svara att tillimpa, far avdelningarna allt mer material och instruktioner
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under implementeringens gang. Idéerna omarbetas dérefter pé sikt for att passa varje avdelning. Revik
(2008) menar omvént att risken med idéerna om de istéllet skulle komma underifran, ar att det pa sikt

kan bli spretigt géllande hur individerna inom organisationen organiserar sig.

2.2.7 Kritik mot managementforskningen

Mellan forfattarna som nidmnts ovan finns det en viss kritik. Exempelvis héller inte Kieser (1997) med
Abrahamsons (1996) péstdende om att managementmoden &r sd definitivt annorlunda &n estetiska
moden, och tycker att det dr rent av komiskt att Abrahamson séger att retorik dr en av grunderna i
managementmode, d& retorik enligt Kieser ar just ett estetiskt mode. Van Rossem och Van Veen
(2011) lyfter kritiken att managers enligt annan forskning ofta ses som en homogen grupp som
antingen viljer eller inte véljer att f6lja moden, men menar att det &r mycket mer komplext &n att bara
vélja. Beroende pa deras utbildning, erfarenhet, kon, position och sektor har managers olika mangd
kdnnedom om olika moden och kan sdledes inte ses som en homogen grupp. Abrahamson och
Fairchild (1999) ger samma kritik fast géllande organisationer och skriver att de ofta kategoriseras en
homogen grupp sdsom “amerikanska foretag” och att detta far det att lata som att de star infor samma
problem och som att samma l6sningar skulle gilla for samtliga amerikanska foretag, en kritik som

ocksé delas av Ravik (2008).

Niér det giller kritik gentemot managementforskningen generellt &r det Rovik (2011) som kritiserar
flitigast. Han menar att 6vrig managementforskning ldgger fram moden som att de inte dr aktuella
langre efter att de har slutat vara populéra, fastdn studier visar pa att managementmoden fatt mer
tekniskt och konkret innehéll sedan de blivit omoderna. Vidare menar han att annan forskning inom
managementmoden ofta missar att ta med vad som héinder nér idéer firdas in i organisationer. Han
menar att annan forskning ocksé missar att det faktiskt finns managementmoden som implementeras
pa ett framgéngsrikt sitt i organisationer. (Rovik, 2011). Managementforskningen beskriver modena
som dekorationer och inte som verktyg, att modena anvéinder trendig retorik som egentligen inte
influerar organisatorisk praxis och att de sillan beskrivs som autentiska utan som opalitliga,

oforutségbara och godtyckliga. (Revik, 2011).
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3. METOD

3.1 Val av metod

Foljande studie dr en kvalitativ fallstudie dar TRINE, ett socialt finans-teknologiskt startupforetag
undersoks for att forstd hur de tillimpar managementmodet Teal-paradigmet och den
sjilvorganisering som detta paradigm innefattar. En fallstudie valdes for att finga respondenternas
asikter och upplevelser av foretagets sitt att organisera sig nu och framover i sin forvintade fortsatta
uppskalningsfas, samtidigt som det kan ge mangfasetterade och nyansrika beskrivningar av det

studerade fenomenet.

3.2 Forskningsdesign

Den typ av forskningsdesign som anvinds for uppsatsen dr fallstudie, vilken Bryman & Bell (2013)
skriver ar att foredra om ens val &r att studera ett endaste foretag. En fallstudie behandlar de speciella
och komplicerade omsténdigheter som det undersokta foretaget exponerar. Kvalitativa undersdkningar
ar ocksa ofta, ddremot inte alltid, associerade med fallstudier, dd de som viljer att genomfGra en
kvalitativ studie framjar att genomfora en fallstudie. Detta for att observationer kombineras med

halvstrukturerade intervjuer (Bryman & Bell 2013).

En induktiv forskningsansats valdes eftersom den gor det mojligt att dra slutsatser som kan appliceras
generellt utifrin observationer och intervjuer. Med detta angreppssitt dr forskningsansatsen resultatet
av teorin som valts. Ett induktivt angreppssétt dr valt da det inte finns ndgon forutfattad mening eller

tes kring vad resultatet skulle ge pa forhand. (Bryman & Bell 2013.)

3.3 Valt foretag

3.3.1 Introduktion till valt foretag

Det studerade foretaget i uppsatsen heter TRINE och &r ett socialt startupforetag verksamt i branschen
for finansiell teknologi, ofta kallat fintech. Att det &r socialt innebér att de har héllbarhetsaspekter
integrerade i sin affirsmodell (Yunus, 2008). Att de dr ett startupforetag innebér att de har en

repeterbar produkt och en snabb tillvéixttakt i sin affirsmodell (Ries, 2011).
Foretaget grundades 2015 och har idag tio anstéllda, varav alla utom tva som &r lokaliserade i Nairobi,

arbetar pa kontoret i Goteborg (TRINE, 2017). TRINE ér en digital investeringsplattform som gor det

mojligt for investerare att hitta och finansiera projekt inom solenergi i utvecklingsldnder.
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Affdarsmodellen bygger pé att identifiera afrikanska solenergibolag som soker finansiering i form av
lan. Bade investerare, solenergiforetag och i slutindan de som fér tillgéng till solenergin ses som
kunder. TRINE undersoker det lokala energibolagets finanser, marknadsposition, organisation och
teknologi. Efter att de har blivit granskade som objekt for backning kategoriseras de med en bokstav
fran A till D beroende pé risken en investering i det lokala foretaget innebar, dar A &r 1ag risk och D ar
hog risk. Innan det lokala foretaget blir godként sker en sista besiktning av TRINE dér de besdker och
intervjuar energibolaget pa plats i afrika for att f4 kéinnedom om foretagets kundbas och bekrifta den
tidigare insamlade informationen (TRINE, 2017). Efter godkdnnandet dr projektet Oppet for
investeringar. Privatpersoner och foretag erbjuds att investera projektet genom “crowdinvesting”, det
vill sédga, de investerar i andelar av projektet genom TRINEs hemsida. Projekten varierar i savil
storlek, risk, minskat koldioxidutsldpp, avkastningsprocent som antal personer som kan dra nytta av
den miljovinliga elen. Néar den investerande kunden investerar i ett projekt 6verfors det investerade
beloppet till en digital pl&nbok som TRINE tillhandahaller och dessa finansiella medel stannar dir tills
projektet blivit fullfinansierat. Dérefter 6verfors investeringarna till det lantagande solenergiforetaget i
form av ett lan. Energiforetaget borjar betala tillbaka lanet inom en period mellan ett halvar till fem ar.
Investerare far notiser nir aterbetalningarna blir tillgidngliga i deras digitala planbocker. (TRINE,

2017.)

TRINE har en tripple-bottom-line-approach, vilket innebér att de har tre ansatser som i alla sina beslut
standigt &r ndrvarande. Dessa dr; ekonomisk hallbarhet, miljoméssig héllbarhet och social héllbarhet
som alla dr av samma vikt for TRINE. Den sociala hallbarhetsaspekten syftar till att det afrikanska
solenergiforetagets kunder erbjuds en ldgre elkostnad dn alternativen diesel och fotogen, som é&r de
vanligaste energikdllorna pa landsbygden i de afrikanska linderna TRINE har kunder i. Denna
Overgang till solenergi gor att kundernas kostnader hélls nere samtidigt som de slipper andas in giftiga
avgaser. Den miljoméssigt hallbara aspekten &r att solenergi &r fornyelsebart till skillnad fran de
koldioxidutsldppande alternativen. Slutligen far investerarna och TRINE sjdlva finansiell vinst fran

utlaningsrantan. (TRINE, 2017.)

3.3.2 Motivering till val av foretag

Huvudanledningen till varfor TRINE valdes som fallféretag ér att de tillimpar autonomi och har
reflekterat Over anvindandet av Teal-paradigmet samt andra sjalvorganiseringsmoden, vilket framkom
redan vid det forsta kontakttillfillet. Vad som mer gor TRINE intressant att studera dr att det &r ett
mindre foretag, i kontrast till de storre foretag som forskningen kring managementmoden ofta inriktar
sig mot. Att TRINE &r beldget i Goteborg underlittade dven vid intervjuer och observationstillféllen,

da det var mojligt att tréffa respondenterna personligen.
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3.4 Metod for datainsamling

For att fa en bredd i datainsamlingen sa har halvstrukturerade intervjuer kombinerats med egna

observationer och priméra kallor.

3.4.1 Intervjuer

Intervjumetoden for intervjuerna dr halvstrukturerade, vilket &r en strukturform som valdes dé de pa
forhand skrivna nyckelfrdgorna ér flexibla for f6ljdfrdgor beroende pé respondentens svar, vilket i sin
tur ger mdjlighet till ett mer detaljerat svar (Bryman & Bell, 2013). Med informationen som dessa
intervjuer foranleder dmnar forfattarna skapa ett helhetsintryck av foretaget for att kunna jamfora
respondenternas svar. Intervjuguiden som anvindes vid intervjuerna skrevs utifrdn boken
Metodpraktikan (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson och Wingnerud, 2012) och ér bifogad som Bilaga 1.

For att géra uppsatsen palitligare spelades intervjuerna in och transkriberades.

Fyra intervjuer holls med tre personer, varav en intervjuades vid tvé tillfallen. Den forsta intervjun
holls i borjan av studien, de andra tva personerna intervjuades vid ett andra intervjutillfille och
slutligen intervjuades den forsta personen igen vid ett tredje tillfalle. Den forsta intervjun var cirka 45
minuter medan de resterande tre var 35-45 minuter vardera. Merparten av intervjufrdgorna var
gemensamma for samtliga respondenter for att se hur deras uppfattningar skiljdes at och for att tacka
s& brett omrade som mojligt. Respondenterna fick ocksé nagra specifika frigor riktade till deras

arbetsomrade eller tidsperiod i foretaget, vilka star beskrivna i Bilaga 1.

Syftet med det forsta intervjutillfallet var att f4 en Gverskadlig bild av foretaget och deras verksambhet,
bestdimma hur information skulle utbytas framover och for att tillsammans forma ett &mne som var
intressant for bada parter. Vid det andra och tredje intervjutillfillet holls mer djupgéende intervjuer
med samtliga respondenter enskilt, varav personen som intervjuades vid det forsta tillfallet fick

utveckla vissa av sina svar fran det tillfallet vidare under det tredje intervjutillfillet.

3.4.2 Val av respondenter

De tre som intervjuades var TRINEs VD Sam, Hanna som &r kommunikationsmanager och Jon som
ar kodare pa foretaget. Sam valdes eftersom han dr en av medgrundarna samt eftersom det studerade
fenomenet berér VD:ns roll i foretaget. Hanna valdes eftersom hon varit med sedan ett tidigt skede,
men inte fran starten, samt att hon var var forsta kontakt med TRINE. Slutligen valdes Jon i huvudsak

for att han ar det senaste tillskottet i bolaget.
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Anledningen till att tre respondenter valdes beror dels pé access, men anses vara tillrédckligt dels for
att det utgdr en tredjedel av bolagets anstillda och kan i och kan dérfor tillsammans med spridningen
av deras verksamhetsomréden ge en tillforlitlig och nyanserad bild av uppfattningarna och &sikterna,
men ocksd eftersom Trost (2010) skriver att fyra till atta djupgéende intervjuer ér tillréckligt for en

studie pa kandidatniva.

3.4.3 Egna observationer och informella samtal

Under studien observerades TRINE vid fyra tillfdllen. Det forsta var i samband med den inledande
intervjun med Hanna. Intervjun holls i ett samtalsrum och dérefter besoktes kontoret. Det andra
intervjutillfillet med Jon och Sam skedde i ett gemensamt konferensrum for de foretag som sitter pa
Stena Center, dir TRINEs kontor i Goteborg ér besldget. Dagen dérpé intervjuades Hanna en andra
gang och da besoktes kontoret ytterligare en géng. Slutligen spenderades en halvdag pa TRINEs
kontor som bestod av att sitta med pd deras mandagsmote med atta av de anstéllda och slutligen tre
timmar ute i deras kontorslandskap for att observera hur de interagerade med varandra. Mellan det

forsta och sista observationstillféllet var det 40 dagar.

3.5 Bearbetning och analys av data

3.5.1 Grundad teori

For att bearbeta och analysera insamlad data anviandes grundad teori som analysmetod. Denna valdes
eftersom den ar lamplig for att forstd ett socialt fenomen da den tar sitt ursprung i empirin snarare an i
teorin (Glaser & Strauss, 1967), vilket gér i linje med en induktiv forskningsansats. Metoden anvénder
oppen kodning for att bryta ner, undersoka och kategorisera data. Syftet med grundad teori &r inte att
prova en redan existerande teori utan att utveckla teori pa ett induktivt sitt. Kodningen som gors ar
kort och anvénds for att kunna hitta likheter och olikheter, vilket ligger till grund for analysen.
(Bryman & Bell, 2013).

3.5.2 Bearbetning och analys

Efter de inspelade intervjuerna transkriberats markerades citat som svarade pd forskningsfrigorna
eller syftet. Dessa kodades efter respondentens forsta bokstav och ett nummer, som sedan fordes in
under olika kategorier och omraden. De initiala kategorierna var; “processer”, “organisationsstruktur”,
“information & kommunikation”, “Teal-paradigmet”, vilka skapades utifran intervjufrigorna.
Kodema avkodades dér de svar som liknande varandra sammanfogades medan de unika skrevs for
sig. Dérefter skrevs de avkodade svaren samt de egna observationerna in under rubrikerna “autonoma

poddar”, “genomskinlighet”, “beslutsprocess”, “evolutiondr mening” och “Omsesidig strivan” i

empirin. Dessa rubriker formades alltefter processens gang. Empirin analyserades genom att anvénda

21



fenomenet Teal-paradigmet och genom forskningen kring managementmoden, dérefter analyserades
Teal-paradigmet genom forskningen kring managementmoden for att ge ett ytterligare djup i

analysen.

3.6 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet dr viktigt for trovardigheten i en uppsats. I en kvalitativ studie anvands dessa
begrepp for att forklara hela forskningsprocessen snarare dn endast for insamlandet av data. Forskare
inom kvalitativ forskning har skilda &sikter om hur relevanta dessa begrepp egentligen &r for kvalitativ
forskning, och dirfor har de anpassats fran den kvantitativa till den kvalitativa forskningen. (Bryman

& Bell, 2013).

3.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om graden av palitlighet hos den information som ges. Alltsd om testet
(intervjuerna) skulle ge samma resultat i upprepade maitningar (Esaiasson et al., 2012.)
Observationerna ska vara sa pass stabila att de dver tid inte fordndras, de ska vara internt reliabla, det
vill sdga respondentens svar i tva fragor ska kunna aggregeras for att tillsammans utgéra en poing

och slutligen ska observatorens tolkningar av observationerna stimma 6verens (Bryman & Bell 2013).

Eftersom intervjuerna bygger pa de anstélldas egna upplevelser, skiljer sig svaren mellan de olika
undersokningsgrupperna (respondenterna). Det dr darfor tdnkbart att respondenterna i TRINE skulle
ge ett liknande svar om de skulle intervjuas vid ett annat tillfdlle, ceteris paribus - alla annat lika, om
respondenterna gav sin drliga &sikt under intervjun. Att intervjuerna har transkriberats dkar ocksa
reliabiliteten (Bryman & Bell, 2013). Det Allan (2003) presenterar som en kritik till grundad teori dr
ett kritiskt forhallningssitt till de semistrukturerade intervjuerna, da de ibland inneh6ll ledande fragor,
vilket kan ha péverkat respondenternas svar. Forfattarna &r medvetna om att vissa av fragorna varit

ledande, men att dessa stillts for att bekriafta vad som uppfattats vara respondenternas svar.

3.6.2 Validitet

Validiteten ar korrelationen av hur bra svar som ges mellan respondenterna och den teoretisk
information som ges (Esaiasson et al. 2012). Validiteten visar pd om studien méter vad den &mnar att
mita genom tillvigagangssittet (Bryman & Bell, 2013). Esaiasson et al. (2012) skriver att det &r
viktigt att det inte sker ndgra Oversittningsproblem, eftersom dessa kan tillkomma om feltolkning gors
av en respondents svar eller om det fordndras under bearbetningsprocessen. Intervjuernas
semistrukturerade form i uppsatsen med foljdfragor och klargérande fragor borde sadledes minska

risken for missforstand. Bearbetnings- och analysmetoden bor ocksd bidra till en minskning av
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systematiska fel 1 samband med kodningen och oversittningen. Géllande teorierna finns det en

Oversattningsrisk eftersom dessa ursprungligen ar skrivna pa engelska och omtolkade till svenska.

Esaiasson et al. (2012) skriver att Overforbarhet innebdr hur bra den data som samlats in kan
appliceras pa ett annat omrade. Bryman och Bell (2013) skriver att verforbarhet inom kvalitativ
forskning likstélls med extern validitet. De skriver ocksa att kvalitativ forskning ofta innebér att en
liten grupp studeras och att det ger ett djup snarare dn en bredd, vilket gor forskningen kontextuell och
minskar Overforbarheten. Eftersom endast ett foretag studerats i uppsatsen dr det svart att kunna
generalisera. Allan (2003) skriver att detta dr en kritik till grundad teori dr att det dr svéart att
generalisera, dven om det ocksé presenteras att syftet med en grundad teori &r att forstd den riktiga

vérlden.

3.7 Insamling av killor och kallkritik

Information har i huvudsak hdmtats genom databaserna “Business Source Premier”, “Libris” och
”Google Scholar” vilka dr kopplade till Goteborgs Universitetsbiblioteks databas. Det finns ocksé
artiklar fran Harvard Business Reviews (HBR) hemsida. Dessa har genomgétt en aning kortare
granskning &n deras tryckta publikationer, men har utvérderas efter tunga kriterier (Harvard Business
Review, 2017). Harvard Business Reviews artiklar dr darfor ofta up-to-date, och ar ofta skrivna som
fallstudier. Annan information hidmtad fran olika hemsidor ror i huvudsak uppsatsens inledande
kapitel, och anvénds for att definiera olika nyckelbegrepp inom uppsatsen. TRINEs hemsida anvinds

for att ge en bild av deras afférsidé och vilka de &r. All information har reflekteras 6ver och bedomts

som relevant och trovardig.

3.8 Etik

Det dr av vikt att rapporten foljer etiska riktlinjer for att skydda de personer som &r inblandade i
studiens omfattning. Personerna som intervjuades erbjods anonymitet i1 enlighet med
konfidalitetskravet, men gav tillatelse att anvidnda deras namn och yrkesbefattningar i uppsatsen.
Samtliga som observerades gav tillatelse till det, men eftersom att forfattarna inte frdgade om deras
namn fick anvidndas si skrivs inte nigra andra namn &n Hanna, Sam och Jons. Enligt
informationskravet sd informerades personerna som intervjuades om studiens syfte innan de
intervjuades och gavs mdjlighet, att nér som helst, avbryta sitt deltagande efter samtyckeskravet. Den
insamlade datan kommer endast av forfattarna anvidndas for uppsatsen, enligt nyttjandekravet

(Bryman & Bell, 2013.)
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4. EMPIRI

4.1 Intrycket av foretaget och kontoret

TRINEs kontor &r beldget i Stena Center, bredvid Chalmers tekniska hogskola i Goteborg. 1
korridoren innan man kliver in p4 kontoret tar man av sig skorna och hénger av sig jackan. Solpaneler
star lutade mot en av viggarna utanfor kontoret och dér star dven en roll-up med TRINEs logga och
en bild av ett afrikanskt barn pa. Vil inne i lokalen, som ir utformad som ett 6ppet kontorslandskap
med plats for cirka tio skrivbord, ir det ljust di bade viiggar, tak och trigolv #r vitmalade. Aven
skrivborden dr vita, men kontorsstolarna dr svarta och utgdr séledes en kontrast mot den annars ljusa
inredningen. P4 golvet vid varje kontorsplats star en vit box med varje anstillds namn pa och i mitten
av rummet star en stor vaxt intill tvd av skrivborden. I ndrheten av kaffebryggarna i ett av rummen pa
kontoret stér ett paket med ekologiskt och Fairtrademérkt kaffe. Fonstrena pryds sedan vért tredje
besokstillfdlle av smé oljelampor som tidigare anvints som ljuskéllor i Kenya. Pa golvet star en dnnu
ej upphéngd tavla som forestiller en karta 6ver Kenya. I samtliga rum finns ouppackade lador, tomma
plastflaskor, odiskade kaffekoppar lite varstans samt tavlor utplacerade pa golvet, vilket ger ett
startup-intryck. Det finns en pappersatervinning, men Ovrigt avfall kastas i en vanlig soptunna. Att
foretaget jobbar for médnniskorna och miljon i Afrika, finns det vid besokstillfdllena fa indikatorer pa,
vilket dr forstieligt da vi far berdttat for oss att TRINE bara varit inflyttade i dessa kontorslokaler i

cirka en manad.

Atmosfiren pa kontoret dr avspind di det 4r lugnt och inget sorl. Aven klidkoden verkar vara
avspand, och ingen av de anstdllda bér exempelvis kostym under de tillfillen vi besoker foretaget.
Merparten av dem star och arbetar vid datorerna med musik i 6ronen, men andra sitter pa sin plats
utan horlurar inkopplade. Nagon annan sitter i soffan i ett av rummen med sin laptop i knét och musik
i Oronen. Nér det ringer i ndgons mobiltelefon, gar berdrd person ibland ut ur rummet och pratar,
medan andra stannar kvar och tar samtalet vid sin dator. DA vi dntrar kontoret mots vi av handslag
frén alla pa kontoret, som har rest sig upp for att hilsa pé sina gister. Alla pd kontoret &r saledes mana
om att hilsa oss vilkomna vid det forsta besoket, men efter att de hélsat pa oss atergar de snabbt till
sina datorer. Likasd efter intervjuerna &tergar respondenterna omedelbart till, vad vi tror &r,
arbetsrelaterade uppgifter. Vid det forsta intervjutillfillet hilsas vi med en handskakning av Hanna
och ocksé av de andra pd kontoret. Efter det tredje besokstillfdllet siger Hanna adjo med en kram,
som hon kallar en “TRINE-kram”. Under det fjarde och sista observationstillfallet hilsas vi vilkomna
med kramar dven av nagra av de andra anstillda, och ocksd Sam kramade oss hejda d& han ldmnade

kontoret innan oss under det sista observationstillfillet. Vid moétesobservationen blev vi éterigen
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bemétta med idel kramar fran personerna pd TRINE, vilket ingav en vénskapligare kénsla &dn ett

distanserat handslag.

4.2 Autonoma poddar

Efter den fOrsta intervjun med Jon, men knappt en vecka innan de andra intervjuerna med Ovriga
respondenter dgde rum, omvirderade TRINE sin organisationsstruktur sé att de organiserar sig genom
“poddar”. En podd ér, enligt respondenterna, en mindre gruppering och en problemldsande enhet,
bestdende av minst en person, for att 16sa ett storre problem. Sam séger att begreppet poddar kommer
fran andra managementmoden sdsom Agile Project Management och Scrum. Alla poddar arbetar pa
det sitt podden sjdlv kdnner &r lampligast. Under intervjun med Jon berdttar han att TRINE tidigare
hade tvé team dér det ena fokuserade pé investerarna och det andra fokuserade pa solenergibolagen i
Afrika. Han berdttar vidare att det storsta problemet med att ha tva team var att det uppstod for ménga
frdgor mellan teamen och att de dérfor var osynkade och inte helt inforstddda géllande varandras
prioriteringar. Enligt Jon hade personer i foretaget svart att skiljas fran vad de i borjan hade haft
ansvar for, och beskrev det som att de hade svart “att vaga sldppa pa sina barn”. Vissa pa foretaget
ville gérna ockséd fortsitta ge feedback pa saker de tidigare haft, men inte ldngre har, ansvar for.
Hanna gav ett liknande svar under sin intervju dir hon sade att alla var och “pillade i allt”, men att

detta stadigt forsvunnit i takt med att foretaget vuxit.

I den organisationsstrukturen; poddarna, gors en atskillnad mellan roller och personer. Det betyder att
personen inte dr ansvarig, utan att dennes roll dr det. En person kan ingé i flera poddar och att man
avskaffar en roll innebér inte att man avskedar personen som for tillfillet innehar rollen. Vidare ar
rollerna i poddarna inte férdefinierade, utan de kan fordndras med tid efter individernas formégor eller
tycke. Poddarna &r tinkta att kunna vara bade permanenta eller ocksa finnas till 6ver en begrénsad tid.
Jon uttrycker tydligt att han tror att bade foretaget och individerna pa detta sétt har mojligheten att
véxa. Sam beréttar att TRINE tillimpar hog grad av sjdlvorganisering, vilket innebér att poddarna i
grund och botten dr autonoma. Han forklarar att varje podd har en ledare vars mal ar att podden nar
sina mal. Enligt Hanna har ledaren i podden bade ett budgetansvar och ett ansvar att samordna
individerna i podden till att ta itu med intressekonflikter mellan sin egen och andra poddar. Det hon
tror ldr hénda &r att poddarna kommer att dela sig ju storre de blir och ju tydligare omrddena inom en
podd skiljer sig at. Jon héller med om det och tilldgger att han tror att poddarnas mal kommer att
fordndras jamfort med hur de ser ut idag. Den 6vriga strukturen, sdger han, maste fa stotas och blotas

och organiskt fa vixa fram.
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Sams ansvarsomrade &r att leda ledningsgruppen, styrelsen, rddgivningsgruppen och dgargruppen. For
Jon dr Sam grundare och nagon slags ledarfigur for foretaget. Han beréttar vidare att Sam tidigare har
sagt att “om det visar sig att ndgon annan &r béttre ldmpad for den hér ledarrollen i véara poddar, da far
de jéttegérna ga in och ta det.”. Han &r ledare och bestammer, men péverkar inte det dagliga arbetet
eftersom poddarna sjdlva har béttre koll pad sina omraden dn vad han sjdlv har. Sam ar ledare i
ledarpodden som bestir av TRINEs fyra grundare. I sin roll som VD for foretaget ser han sin roll som
att leda de anstéillda mot en evigt hogre prestanda. Sam beskriver vidare att det 4r han sjilv som &r
alagd att skdta organiseringen i organisationen, han fortydligar att det dr han som “har satt tonldget”
och att det 4r han som “driver ramverket” géllande organisering. Hans instillning till organisering &r
att det finns tva delar; “ultra-command-and-control” och “ultra-anarki” och menar vidare pa att “sa
fort mer &n en person ska hjélpas at s4 maste man ha ndgon form av organisering, annars fallerar det”.
Sam tror att de andra ocksa har svart att kora 6ver honom géllande beslut eftersom han varit med
langst i foretaget. Han beskriver att detta potentiellt skulle kunna vara farligt d&@ ménga i foretaget har
béttre kompetens inom omréden han sjdlv inte har. Darfor dr det enligt honom viktigt att skapa en
miljé dér de andra kan kdra 6ver honom utan att de kdnner att de gor just det. Sam tilldgger att hans
uppfattning &r att “VD:ns roll alltid ska vara att leda hela bolaget”. Ledarpodden har mandat att
paverka andra poddar, men poddarna i sig har en egen inneboende beslutsdomén, vilket betyder att
podden dr autonom. Ledarpodden har ett dvergripande strategiskt ansvar, men det dr inget Hanna
mirker av i den dagliga verksamheten.Vid Hannas forsta intervju uttrycker hon en forutfattad mening
om att foretag blir mer hierarkiska nir de blir storre. Foretaget har behandlat och utvérderat en
organiseringsmodell som heter “Holacracy”, en modell som foreslagits av en av de anstillda, men hon
menar att den var for auktoritdr for TRINE. Sam berittar att han har efterforskat Teal-paradigmet men
anser att det finns mycket i det som han inte tycker han kan identifiera i TRINE. Sam utvecklar vidare

att “det méste dnda vara en hundraprocentig applicering pd TRINE” i slutdndan.

Gillande rekryteringsprocessen finns det ménga likheter mellan de tre respondenternas svar, men
ocksa vissa olikheter. Om en nyrekrytering behdvs ar det i dagslaget viktigt att s& manga som mojligt
pa TRINE i Goteborg fér triffa kandidaten och pé sé sitt skapa sig en egen uppfattning om huruvida
denne passar in i kulturen eller ¢j. Den podd som kandidaten eventuellt ska rekryteras till har veto
géllande om denne ska rekryteras. Hanna menar att den podd som behover rekrytera ndgon paborjar
rekryteringsprocessen, medan Jon sédger att det forst dr ledarpodden som identifierar behovet av en
nyrekrytering och dven var det behdvs nya roller. Sam poéngterar att han inte kan péverka vem

podden i slutet av dagen anstiller.
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4.3 Genomskinlighet

“Det viktigaste dr nog transparensen”, svarar Jon pa fragan om vad som é&r viktigast att behalla i en
uppskalningsfas, och for honom betyder det att all information ska finnas tillganglig for alla personer.
Det mest essentiella for TRINEs organisering i framtiden tror han siledes &r att man behéller
transparensen i foretaget. Det finns en transparens fran hans egen podd till de andra i foretaget och
denna ansats till eventuella meningsskiljaktigheter gor att konflikter pa foretaget inte far en chans att
gro. “Det &r ju inte ndgonting jag sett ar ett problem i form av en konflikt, det &r inte s mycket som
gror hidr”. Han podngterar dven att det dr viktigt att vara transparent gentemot TRINEs kunder. Néar
Jon blev anstilld pa TRINE var det som Overraskade honom mest, hur tillginglig all information var
for alla pa foretaget. Vad han vet ligger all information, inklusive allas 16ner, pa en delad harddisk
samtliga pé foretaget har tillgang till. Vidare ar 16nerna i foretaget i dagslédget satta kollektivt och alla
har fortfarande samma 16n. Géllande 16neséttning tror Hanna att TRINE i framtiden med storsta

sannolikhet kommer rora sig mot differentierade l6ner.

Tidigare kommunicerades ett fardiginvesterat projekt tydligt ut bland medlemmarna i féretaget, men i
samband med att TRINE har vuxit och projekt blir fardiginvesterade med tétare intervall, har denna
kommunikation falnat. Detta bekréftas ocksa av Jon som séger att foretaget gatt fran en “push”- till en
“pull”’-kommunikation. Sam bekréftar ocksd under sin intervju att det rdder brutal transparens
gillande ovan ndmnda saker, men att personligt kanslig information, sdsom anstdlldas maende, inte

per automatik finns tillgénglig for alla.

Jon patalar terigen att transparensen nir man tar beslut ar viktig for att inte misskommunikation ska
uppkomma. Med det menar han att hans podd tar beslut utifrén prioriteringar baserat pad “cost of
delay”, vilket gor att kollegorna, pa ett transparent sétt, enkelt kan se hur just Jons podd prioriterar. I
hans podd arbetar man med retroperspektiv, vilket innebar att man utvirderar vad som fungerar och
inte, vilket han beskriver som en del av ett vanligt sétt for programmerare att organisera sig pa. Han
upplever att en konflikt inte kan existera om man bara kan presentera hur man tidnkt ndr man
prioriterat; “Ska vi gdra det hir som ger oss 300 000 kronor eller ska vi gora det hdr som ger oss 20
kronor?”. Om en kollega fragar varfor ndgot denne har bett Jon att genomfora &nnu inte har hanterats
av Jons podd, har de alltid rationell information tillgénglig for att visa hur de har tidnkt gillande
ordning av prioriteringar, vilket vi ocksa fick se prov pa under var sista observation dd Jon och en
kollega diskuterade prioritetsordningen géllande tva projekt och kom &verens om att prioritera det
projekt som kostade foretaget minst pengar. Jon beréttar 4ven under intervjun att TRINE behover ett

enkelt métetal 1 verksamheten eftersom det 1 slutindan ar affarer man miter, vilket méts i finansiella

27



termer. Hanna bekréftar att det behdvs ett neutralt och objektivt beslutsunderlag i form av data. Jon
tilldgger att deras prioriteringar inte har med personliga asikter att gora, utan att det paverkas av vad

kostnaden ar.

4.4 Beslutsprocess

Foretagets processer och arbetsmetoder dr enligt Hanna inte sirskilt formella, utan hon menar pé att
det istdllet handlar mycket om att skapa tillsammans. Alla tre respondenterna &r Overens om att
processerna de tillimpar i foretaget méste ge ett viarde for TRINE, annars finns det ingen mening med
att ha processerna éverhuvudtaget. Idag d&r TRINESs processer extremt flexibla och &r i dagsldget inte
nedskrivna, men det dr nagot Sam tror att han kan komma att behdva gora i1 framtiden i samband med
att foretaget blir storre. I takt med att foretaget véixer kommer ocksd poddarna att bestd av fler

personer én vad de gor idag, vilket kommer att medfora att en cementerad beslutsprocess behovs.

P& méandagar halls alltid ett lunchmé&te med hela TRINE sa kallade “hot topics™ gés igenom. Dessutom
berittar Hanna att respektive podd rapporter hur dagsliaget ser ut for de andra poddarna. Hon tror
vidare att det dr viktigt att delaktigheten som erhalls under dessa mdten behélls. Motena har enligt
henne en fast struktur, ddr samtliga deltagare far chansen att berdtta om sin helg och vad som &r
viktigt for ens podd. Samtidigt tror hon att det sékert i framtiden blir svarare, i enlighet med att
foretaget vixer, for alla att kunna kidnna denna delaktighet. Hon tilldgger att det emellertid ar viktigt

att man behéller ndgon form av avstdimning dér alla pa foretaget deltar.

Gillande mdten med olika typer av intressenter, sdger Sam att TRINE avvarar endast den eller de
personer som har med detta mote att gora. De personer som inte har ndgon nytta av att vara med pa
motet dr sdledes heller inte med pa motet. Att ha instéllningen att man inte gillar méten tror Hanna
leder till att man har farre méten. I framtiden ska man forsoka sétta sig i sé fa “spontanméten” som
mojligt, och hon tror att antalet mdten pa sikt kommer minska och att beslut, mer och mer, kommer att
Overtas av poddarna sjilva. Nar Sam pratar med anstédllda i foretaget tillimpar han sa kallade
walk-n-talk-méten som modell, vilket innebér att de att de 4r ute och promenerar i 45 minuter till en
timme dér de djupgéende behandlar individens personliga utveckling. Sam har dven veckométen med

sin ledarpodd, vilka kommer behallas dven i framtiden.

Vid behov, fran var tredje till var sjatte manad, halls en s& kallad “cabin week”, som i dagsliget
innebdr att hela den svenska foretagsdelen samlas och sa sitter de en hel vecka och fokuserar djupt pa
foretagets anda snarare dn pa foretagets dagliga verksamhet. Sam tror att dessa “cabin weeks” ar

viktiga att behalla i framtiden. Jon sdger att Sam brukar skdmta om att han inte kommer vara VD for
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foretaget efter en “cabin week”. TRINE anvéinder sig ocksa av nagot som de kallar “TRINE-days”,
beréttar Jon. Dessa dagar infaller varje vecka, oftast pa fredagar, och innebér att de anstéllda tillats

gora egna projekt, 14sa rapporter eller forska om négot.

Vidare jobbar TRINE jobbar med hypoteser, beréttar Hanna. Det innebér att om de lagger kapital pa
en reklamkampanj fragar de alltid sig sjdlva, innan genomforandet, vad de far ut av den och om de
kan gora ndgot annat som ger mer till foretaget for samma nedlagda tid och kapital. De ténker
16sningsorienterat och i mdjligheter pd TRINE. Det dr fa saker som ir statiska och det gor det léttare
att hitta en fordndring. Nar beslut behover tas i foretaget sdger Sam att personen som behdver ta
beslutet, tar det sjdlv. Det dr extremt ménga beslut som aldrig nr Sam och det betyder, enligt honom
sjélv, att poddarna fungerar. Trots det dr det manga beslut som idag tas av ledarpodden, menar han.
Hanna poéngterar samtidigt att det dr viktigt om man, fran foretaget uttalat, har mandat for att ta ett

beslut, ska man ocksa ha resurser dértill.

4.5 Evolutionir mening

Om ett annat konkurrerande foretag skulle kopiera TRINEs foretagsidé tycker Hanna att det hade varit
trakigt om det hdnde, men “so be it”. Hon tror emellertid dndé att TRINE é&r inne pa rétt spar och att
vara radd for konkurrens ar “waste of time”. Hon anser att man som foretag blir simre pa det man &r
bra pa om fokusera pé den ridslan. Sam ar inne pa samma linje, dock aningen mer dramatisk, da han
forklarar att han initialt skulle bli férbannad, men efter att ha tagit en 16ptur pa en timme skulle han
efterat inse att det finns 1,2 miljarder ménniskor som inte har tillgang till energi. Konkurrens ar
positivt som han ser det, och det sporrar TRINE att gora en béttre produkt, vilket kommer att bli béttre
for alla. Jon & andra sidan skulle inte bli ledsen over att en konkurrent &ntrar marknaden alls; “Jag tror
fordelen med att jobba med négonting som &r bra, och gor en riktig nytta ar att, kinner man verkligen
en personlig sorg dver att nagon har gjort gron elektricitet till hela varlden?”. “Da ska jag ta mitt ego

och ‘step aside’ sa att sdga”.

TRINE ser vidare sig sjdlva som progressiva och utmanar status-quo stiandigt i allt. Sam beskriver att
nir folk fick hora om TRINEs visioner precis i uppstarten for tva ar sedan, sa sade de att det var
omgjligt att genomfora dessa visioner. Foretagets produkt i sig ses som progressiv; “det &r ju valdigt
fa produkter som har en sa uttalad gora-bra-effekt”, sdger Jon. Sams och styrelsens instéllning till att
ge upp makt beskriver han dven den som progressiv men ser den inte som progressiv, utan det handlar
om att 16sa problem pé bista sitt. Aven om alla har sina “comfort-zones” dir man inte dr progressiv
s finns det alltid ndgon annan som &r det och ifragasétter vilket tillvigagangssitt man traditionellt

sett 1 branschen har haft.
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4.6 Omsesidig strivan

Det finns en dualitet pA TRINE didr man kan syssla med vilgérenhet under “profitflaggan”, vilket
innebér att man jobbar med mervirde, och det attraheras Jon av. Férmodligen hade han kanske inte
ens jobbat pA TRINE om deras enda mél hade varit ekonomisk vinst. De tre delarna i foretagets “triple
bottom line” maste finnas med i allt de gor. For TRINE é&r det viktigt att méta sociala varden dar det i
slutindan infinner sig en kénsla av att man gor gott. De utvérderar i varje beslut var det faktiska
vérdet ligger 1 saker och ting och detta virde mits utifrén de tre, lika viktiga, ansatser i foretagets

véardegrund enligt Hanna.

Sam kénner att han kan vara sig sjélv i foretaget och han utvecklar vidare att det &r tre saker han séger
spelar roll p& TRINE; Autonomi; att fa bestimma Gver sitt jobb, Mastery; att bli badst pa nadgonting,
och Purpose; att verkligen fi ha en drivkraft. Vardegrunder, transparens och &rlighet méste passa ihop
for att bilda den organism TRINE vill vara. Han upplever att alla ar é&rliga med sina
grundpersonligheter. Likvél upplever Jon och Hanna att de kan vara sig sjilva i foretaget men att det
inte dr ndgot som varken underhalls eller som det arbetas aktivt med pé arbetsplatsen. Hanna beréttar
att man gér till jobbet for att man faktiskt tycker att det ar véldigt roligt och att man kénner ett stort
engagemang, vilket enligt Jon gor att man kinner en form av dgarskap. Jon tilldgger att individerna pa
TRINE kramas varje morgon nir de mdter varandra och detta antar vi &r vad Hanna menade med
“TRINE-kram”. Nagot annat som &r utmérkande for foretaget dr att nér nagon far en idé, exempelvis
en ambition om att frischa upp kontoret genom att hénga tavlor pa vaggarna, far denna person fria
hinder att sjilv fixa det. Detta ses av Hanna som négot bra, men kan ocksé vara en fara eftersom det
leder till att de personer som har ménga idéer tenderar att fa jobba mer. Jon sdger samma sak under sin

intervju och séger att alla i foretaget har chansen att paverka och mdjligheten att driva idéer framat.

Under det traditionsenliga mandagsmdétet, som startar 15 minuter senare &n utsatt tid, dter néstan alla
lunch. Sam utlyser en “check-in” under moétets bdrjan, det vill séga att varje person far en minut pa sig
att berdtta om sitt “mental state” i den goda stimningen. En av deltagarna haller tiden med hjilp av sin
smartphone, som vibrerar nér respektive persons minut har gétt. Dock halls inte tiden alltid, vilket
ingen av deltagarna verkar vara sérskilt brydd 6ver, utan hade man nagot intressant att sdga fick man
dela med sig tills man var klar. Det verkar dven okej att avbryta varandra nidr nagon delar en tanke,
men oftast dr det Sam som rundar av eller ger respons till de andra nér de pratar. Sam é&r tydlig
moderator p4 motet och tackar alla efter att de har delat med sig av sin helg och bestimmer nér det ér
dags att ga vidare till ndsta person. Jon beréttar att han under de senaste helgerna har haft svart att

slappna av frdn TRINE, varefter han sdger: “om nagon kdnner igen sig i det”, varpd alla skrattar
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bekriftande. Nér det d&r Sams tur berdttar han hur han hade f6ljt ett IT-relaterat problem géllande
TRINE under helgen som Hanna varit involverad i. Detta hade 16st sig inom ett par timmar och Sam
ar véldigt noga med att bekréfta och berémma det jobb de inblandade pa foretaget har lagt ner under

helgen.

Under motet uttrycker dven en av de anstillda en aning frustration 6ver en mindre jobbrelaterad
héndelse med deadline under veckan, varpa Sam bad den anstéllde att séiga till om hen behdvde hjélp
med négot, eller om det fanns nagot nagon eller nagra i rummet kunde gora for att gora frustrationen
mindre. Nar alla fatt dela med sig av sitt “mental state”, ersitts den goda stimningen av fokus hos alla
pa motet. Sam fortsatter att verbalt styra motet och pa agendan, som ér ett delat dokument i “Google
Docs” och som syns pa den stora TV-skdrmen i dnden av bordet, star vad som ska gés igenom. Detta
har skrivits in i dokumentet av moétesdeltagarna innan motet. Dokumentet dr pa engelska, namnet pa
det dr “Rockstar Meetings” och Sam redigerar i detta dokument allteftersom de kommer fram till
saker de pratar om pa motet, vilket alla kan folja i realtid. Inledningsvis gas dagsldget i poddarna
igenom. P& TV-skdrmen syns ocksé de tvé anstillda som arbetar fran Nairobi, och de deltar i den
forsta halvan av motet. De presenterar vad de har gjort den senaste tiden och vad de ska gora i veckan.
Sam fortsdtter att styra motet och fragar efter att varje podd om alla kinner sig klara med
diskussionen, om nagon vill tilligga nagot eller har fler fragor. Dérefter pratas det om en
rekryteringskandidat, och det faststills att alla har triffat personen och att alla har fatt chansen att
utvirdera om denne passar in i foretagskulturen eller inte. Det verkar inte som att Sam skulle ha mer

koll &n nagon annan nér det kommer till den aktuella rekryteringen.

Nér de har pratat klart om de olika poddarna tar Hanna upp ett kommunikationsproblem som hon
upplevt internt, varpd Sam bekréftar att detta problem tagits upp tva-tre ganger tidigare utan resultat.
Han poédngterar att de méste doda problemet och att det inte gar att skala upp verksamheten med detta
problem. Han sdger ocksé att man fér riskera, man fir misslyckas, och dé lir man sig av det och
tanker pa det nésta gang det skulle kunna intrdaffa. Man mérker aterigen att det 4r Sam som &r ledaren
for gruppen. Han &r karismatisk som person och noga med att berémma de andra, och han tackar
ocksa de andra ett flertal ganger. Avslutningsvis sdger Hanna att hon vill att de skaffar en
plastatervinning. Nar moétet &r slut placerar alla métesdeltagare sina hiander tillsammans i mitten Gver
bordet, hojer dem i taket och ropar “aaaheej!”, sdsom ett fotbollslag gor innan en fotbollsmatch. Efter

motet stormar alla ut och aterupptar sina egna arbetsuppgifter igen.
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5. ANALYS

5.1 Sjalvorganisering i praktiken

Rovik (2008) menar, som tidigare ndmnt, att idéstromningar sdsom avbyrékratisering, tillplattning av
organisationsstruktur och temporéra projektteam med medlemmar frén olika nivder och avdelningar
blivit allt mer vanliga i organisationer de senaste tvd decennierna. TRINE anvinder sig ocksé
tempordra projektteam sd kallade poddar for att organisera sig, vilka padminner om de sjédlvstyrande
grupper Laloux (2014) skriver om i sin forskning dar han resonerar att en sjélvstyrande grupp faktiskt
fungerar nér de individer som har mandat for att 16sa en uppgift, ocksa ar de som l6ser den. Detta ar
som bekant nagot som tillimpas i TRINE, d& Sam menar att de individer som har storst kunskap kring
ett beslut ocksé ha mandat att egenhéndigt fa ta det beslutet. Samtliga som arbetar p& TRINE far dven
chansen att séga sin mening géllande rekryteringar till poddarna, vilket styrker uttalandet om att
organisationens poddar dr sjilvstyrande. Detta sitt att rekrytera pdminner till stor del om vad Laloux
(2014) beskriver att Teal-organisationer gor, det vill sdga, att det just dr en anstélld som intervjuar den
sokande for att representera foretaget for att se om denne dr en “kulturfit” for podden och

organisationen.

En av Laloux (2014) poénger, som tidigare beskrivits i teorin, med de sjdlvstyrande grupperna ér att
de saknar makthierarki, vilket innebir att ingen &r mer chef dn négon annan i gruppen. I TRINEs
poddar finns emellertid en sddan makthierarki, d& de har uttalat att det ska finnas podd-ledare som har
ett overgripande ansvar. Inom poddarna finns dock en konflikt i att de anstéllda har svart att sldppa
ansvar over delar eller projekt de tidigare sysslat med, trots att ett syfte med sjdlvstyrande grupper ar
att man ska kunna vara flexibel och kunna byta roller inom dessa (Laloux, 2014). Det forefaller
aningen otydligt att poddarna, samtidigt som de sjilva bestimmer pé vilket sétt de ska organisera sig
pa, ska ha ett organiseringsramverk att folja, samt att det hade varit intressant att veta mer ingaende

vilka processer som Sam menar att TRINE behover strukturer och regler kring.

Ytterligare en skillnad som observerats &r att en ledare i en Teal-organisation ska ha en coachande
spindeln-i-nétet roll, men inte ha mer makt 4n nagon annan (Laloux, 2014). Detta stimmer till viss del
pd TRINE da delaktighet och demokratiska beslut enligt respondenterna vérderas hogt, men det
framkom emellertid dven att Sam ses som en bestimmande ledare. Han menar sjilv att de andra ska
kunna koéra 6ver honom géllande beslut, men det framkom inte under intervjuerna om han arbetar
aktivt for att de ska kunna gora det. Vidare finns ingen budget eller andra kontrollmekanismer i

Teal-organisationers sjdlvstyrande grupper om det inte kriavs av externa intressenter (Laloux, 2014). I
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TRINEs poddar har respektive ledare ddremot ett budgetansvar, men det framkommer inte om detta

ansvar existerar baserat pa ett eget beslut eller for att externa intressenter kriaver det.

Ravik (2008) poédngterar som sagt att managementidéers vég in i organisationer alltid 4&r genom det
oversta skiktet i organisationer och att dessa idéer ddrefter sprids nedat etappvis i organisationen,
varefter de enskilda enheterna gor egna lokala oversittningar. P4 denna punkt skiljer sig TRINE fran
det Rovik (2008) har kommit fram till i sin forskning, da de tillimpar principen om att alla i foretaget

far komma med idéer om hur foretagets organisering ska se ut, var de &n befinner sig i organisationen.

5.2 Drivkrafter for foretag att tillimpa sjalvorganisering

TRINE ses av respondenterna och allra helst av Jon som en attraktiv arbetsgivare da foretagets varden
stimmer Overens med egna varderingar. Hanna menar, likt Jon, att det &r viktigt att kdnna ett
personligt dgarskap som anstélld. Att anstdlla individer som delar foretagets kulturella virderingar &r
positivt for foretaget da det leder till att individen kan na oanade hdjder. Laloux (2014) menar att
extraordindra saker borjar hinda ndr man tar med hela sitt jag till arbetet, arbetet som blir en farkost
dér man hjilper varandra manifestera sina inre storheter och sitt kall. Under TRINE-days, check-ins
och walk-n-talks far de anstéllda mdjlighet att lufta bdde sina privata och professionella liv, samt att
de pushas av Sam att vaga “bli bast” pa nagot. Den Overgripande kdnsla vi far av ledarskapet pa
TRINE ar att man bryr sig mycket om sina anstillda och att det ligger i1 foretagets intresse att frimja

deras personliga och privata utveckling till lika hog grad som deras foretagsmaissiga utveckling.

Det finns sdledes andra véirden &n bara finansiella, som driver individer till att soka en tjénst pa
TRINE. Under intervjun med Jon framkom det vid flera tillfdllen att han uppskattar den transparens
som finns i organisationen. Det framkom ocksé att han stiller sig positiv till konkurrenter som
kopierar TRINEs affarsidé och med denna utsago bekriftar han vad Laloux (2014) menar med att
Teal-organisationer manifesterar en evolutiondr mening. Laloux (2014) menar ocksé att det forst ar
nér ett foretag finner sin evolutiondra mening som foretaget slutar se andra liknande foretag, som

dmnar na samma kunder, som konkurrenter just for att de stravar efter och vill nd samma mal.

For att dra sina personliga virden och kunna ta med hela sitt jag till arbetsplatsen anser Laloux (2014)
att den maste spegla kulturen, feminina virden maéste prioriteras och de anstidllda maste lara kdnna
varandra pd djupet. TRINE har forsokt spegla kontoret efter att det just ar ett socialt startupforetag
med kopplingar till Afrika. Vidare tillimpas inte i s& stor utstrdckning, vad Laloux (2014) kallar,
traditionellt kvinnliga gester, bortsett fran kramar istdllet for handskakningar. Tidigare

managementforskning menar att organisationer endast tillimpar managementmoden for att de &r just
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moden, vilket Rovik (2011) kritiserar. Abrahamson (1996) beskriver pé ett liknande sétt att foretag
anviander managementmetoder for att uppnd konkurrenskraft. Trots att TRINE ser sig sjdlva som
progressiva, och att det dérfor skulle kunna hévdas att de testar olika moden for att legitimera sin
progressivitet, tror vi inte att det dr huvudanledningen till att de forvdrvar influenser fran

Teal-paradigmet utan for att de faktiskt onskar ha dessa influenser i sin organisering.

Ovanstéende visar att det finns andra drivkrafter for de anstéllda p4 TRINE &n endast finansiella. Hos
de anstéllda vérderas personliga virderingar sasom transparens, personlig utveckling och social och
ekologisk hallbarhet hogt och dessa dr drivkrafter som alla finns inneboende i TRINE. Vidare tycks de
icke-finansiella drivkrafterna kompensera for den forhéllandevis ldga 16neséttning TRINE i egenskap
av startupforetag formodligen har i sitt uppstartsskede. Hallbarhet &r en trend inom organisering (Lang
& Ohana, 2012) och att som medarbetare verka i en organisation som TRINE, som beskriver sig som
héllbar, kan saledes for medarbetaren kénnas trendigt. Det kan ddrmed uppfattas som “hippt” och “i
tiden” av utomstdende individer som delar samma personliga virden som medarbetaren i fraga. Detta
ar 1 linje med Laloux (2014) teori om att det 4r en individuellt stark drivkraft att som medarbetare
kunna kénna en kénsla av mening, vilket kan adderas till den traditionella finansiella drivkraften av att

som medarbetare vilja ha en bra 16n.

Det finns emellertid saker TRINE gor som vi anser stjélper attraktionskraften hos bade interna
intressenter sdsom anstdllda, samt externa intressenter sdsom konkurrenter och kunder. Inom
Teal-paradigmet podngteras att de anstillda ska vaga ta med sina personliga jag till arbetsplatsen, men
detta kan hindras av att det pA TRINE verkar rada, vissa men inte manga, traditionellt manliga
normer, sasom rationellt och effektivt tinkande (Laloux, 2014). Mgjligen hade de anstilldas jag
kunnat blomma ut mer dnnu mer dn de redan har mgjlighet att géra om Lalouxs beskrivna manliga
normer hade gett sig mindre till kdnna i TRINEs organisering. De anstéllda pa foretaget ville snabbt
atervinda till arbetet efter att ha hélsat pa oss och liknande betonades det under intervjuerna av
respondenterna, dd de menade att de skulle ha s& fa4 mdten som mdjligt for att minska att man spiller
dyrbar tid. Vidare uppfattade vi deras sitt att utvirdera och prioritera géllande foretagets aktiviteter

som markbart rationellt och oftast baserat pé kostnader och alternativkostnader.

Som tidigare nidmnt vidareutvecklar Abrahamson (1996) Meyer och Rowans (1977) resonemang om
att organisationer legitimerar sig sjélva och mot intressenter genom att séga sig handla pa ett vis fast i
verkligheten handla pa ett annat. Detta &ar applicerbart pA TRINE da det, utifran vart sétt att analysera

och tolka, finns ndgra omraden dér organisationen handlar annorlunda i verkligheten i jamforelse med
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hur de beskriver att de handlar. TRINE sdger sig anvinda sin triple-bottom-line som grund for alla
beslut och ska saledes viga in sociala, miljomassiga och ekonomiska aspekter i dessa.

I verkligheten observerade vi att TRINE faktiskt inte verkar ta beslut helt och hallet utifran sin
triple-bottom-line. Beslut verkar, enligt vara observationer, néstan uteslutande fattas utifran finansiella
miétetal. Nér vi fick denna triple-bottom-line beskriven for oss var var uppfattning att bade finansiella,
ekologiska och sociala aspekter skulle viga lika tungt nér ett beslut skulle tas, men s& verkar det i
praktiken inte fungera. Vi sdg prov pé detta nér Jon skulle prioritera en aktivitet dver en annan och
prioriterade efter vilken aktivitet som var mest finansiellt Ionsam for foretaget. Om det dr ett mal att ta
beslut genom att viga alla delar i sin triple-bottom-line lika tungt boér TRINE i framtiden trycka pa att
de dmnar anvinda sin triple-bottom-line och inte ge sken av att de i dagsldget anvéinder sig av de tre

delarna i denna lika mycket.

Att anvinda en form av ramverk, sisom en triple-bottom-line, i beslutsfattandet kan vidare ses som ett
sétt att styra verksamheten i en organisation. Styrning genom struktur och ramverk har blivit en allt
mer populdr typ av ledarskap jaimfort med ledning och &r ett mer subtilt sétt att leda &n vad direkt
kommunikation mellan chef och medarbetare &r (Revik, 2008). Sam 4r den som styr och den som
enligt egen utsago har “satt tonldget” och den som “driver ramverket” géllande organisering pa
TRINE, varav det sista ocksd bekrdftas av Hanna i hennes intervju. Forvisso sdger Sam att
medarbetarna sjdlva inom podden far bestimma hur de vill organisera sig, vilket tyder pa att det, likt
Teal-paradigmet (Laloux 2014), rader autonomi i TRINEs poddar. Sam &r den som, enligt honom
sjilv, dr alagd att jobba med organisering och som vi ser det dr bade den tidsbestdimda frukosten,
“cabin week” och “TRINE-days” exempel pa styrning som Sam infort. Vidare verkar Sams styrning
bli 4n mer nérvarande i framtiden da han, enligt honom sjilv, kommer bli “tvungen” att skriva ner
ramverk och beslutsprocess i takt med att TRINEs antal anstéllda véxer, just for att medarbetare ska
kunna informera sig om hur organiseringen pd TRINE gar till. Detta bekréftas av Freeman & Engel

(2007) da de menar att foretag blir mer kontrollerande allt eftersom de véxer.

Mojligen anviander TRINEs ledning sig av mangementmoden som styrmetod for att just styra
medarbetarna och organisationen. TRINE och Sam verkar ndmligen tdmligen pélédsta géllande
managementmoden dd det under intervjuerna framkom att de har bra koll pad Agile project
management, Holacracy, Scrum och Teal-paradigmet dédr exempelvis begreppet “poddar” tagits fran
Agile project management. TRINE har inte kopierat Agile project management rakt av utan har bara
tagit godbitarna och agerat som, vad Revik (2008) kallar “rational shoppers”, ddr man som foretag
skapar en lokal variant av flera olika managementidéer. Detta bekréftas ocksd av Sam, nér han sdger

att organiseringen ska vara en “hundraprocentig applicering pa TRINE”. Huczynski (1993) och Kieser
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(1997) ndgmner bade egenintressen hos managers och ledning som anledningar till att foretag byter,
forandrar eller tillimpar managementmoden. Méjligtvis tror de nuvarande anstillda pd TRINE att de i
framtiden kommer kunna ha ledarpositioner inom respektive podd och siledes ocksd vara hogre
uppsatta i organisationen. Detta skulle sdkra det inflytande som de nuvarande anstillda i

organisationen i dagsldget har Gver verksamheten trots att antalet anstéllda i framtiden antas 6ka.

Saledes verkar TRINE och dess ledning ha en god uppfattning kring olika managementmoden och
trots att det under vara observationer verkade som att det inte skedde ndgon 6verdriven maktutévan
skedde mojligtvis omedveten styrning i organisationens organisering. Sjilvorganiseringen gick att
identifiera, men manifesterade sig som sagt inom satta ramar och inte helt fritt, vilket var det som
enligt respondenterna sades ske gillande TRINEs organisering. Vi tror att detta sker pa grund av att
ledningen i organisationen dmnar behalla attraktionskraften i sjdlvorganisering for att locka framtida
medarbetare, samtidigt som ledningen genom styrning med hjélp av mangementmoden kan fortsétta
inneha makten i TRINE. Att ledningen genom styrning kan fortsitta inneha makten i foretaget kinns
som en mer subtil och bakomliggande drivkraft till att applicera managementmoden i sin organisering,
jamfort med den uppenbara anledningen av att kunna differentiera sig sjélva fran konkurrenter pé
marknaden (Huczynski, 1993) och legitimera sig sjdlva hos bade interna och externa intressenter. Det
kan ocksa finnas subtila och méjligtvis omedvetna egenintressen hos bade ledning och medarbetare

som leder till att bada dessa tva sidor dnskar tillimpa managementmoden i sin organisering.

5.3 Konsekvenser av att tillaimpa sjilvorganisering

Enligt Gagné & Deci (2005) samt Frese et.al. (1996) tyder som tidigare nimnt autonoma poddar pa
sjédlvstyre och dessa anses vara en viktig grund for att anstéllda ska kunna kénna tillfredsstillelse pé
ett psykologiskt plan och for att de ska kunna arbeta mer proaktivt. Det dr dven en asikt som Hanna
delar d& hon menar att det som medarbetare motiverar henne att kunna engagera sig och ha

mojligheten att kdnna dgarskap.

Utover att Hanna kénner &dgarskap i TRINE beskriver organisationen sig som en icke-hierarkisk
organisation som arbetar med demokrati och att det i organisationen, enligt Sam, rader “extremt hog
grad av sjdlvorganisering”. Dock tycker vi oss kunna se att det faktiskt rdder en viss hierarki inom
organisationen, dir ledarna i poddarna star ovanfoér de andra podd-medlemmarna i och med deras
budgetansvar. Vidare har ledarpodden mandat att paverka de andra poddarnas beslut och detta skapar
en ytterligare hierarkisk niva, vilket sammanfattningsvis visar pa att TRINE har en slags
tre-stegs-hierarki. Varje podd ska ha en ledare och det gar emot Sams utsago om att TRINE och deras

poddar tillimpar sjélvorganisering. Foretaget sdger sig alltsd vara icke-hierarkiska men tillimpar
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uppenbarligen en viss grad av hierarki. En anledning till detta skulle kunna vara for att TRINE vill
hinga med i den avbyrékratiseringstrend som rader, utan att ledningen tappar den kontroll som Revik

(2008) menar att avbyrakratisering inom organisationen skulle innebéra.

TRINESs rekryteringsprocess dr en annan sak som verkar vara nagot otydlig nér respondenternas svar
jamfors. Jons och Hannas svar stimmer inte 6verens med Sams, d& Sam inte sdger sig bestimma vem
podden anstiller i slutet av dagen och att det handlar om att “komma 6verens”, medan Jon och Hanna
under sina respektive intervjuer menar pa att Sam har sista ordet i vem som anstélls pd TRINE. Det
forefaller markligt att den podd som ska rekrytera méste komma 6verens med anstéllda som inte ingar
i podden om vem som ska rekryteras. Rovik (2008) foresprakar att man som foretag gor sin egen
Oversittning av en managementidé sd att den ska passa in just pa det egna fOretaget, men menar
samtidigt att en managementidé for otydlighet med sig och att 6verséttningsfel kan uppstd om man
tillimpar omvandling istdllet for kopiering, precis vad som verkar ha hént géllande TRINEs
rekryteringsprocess. Vad som kan ha skett hér ar att TRINE har fallit offer for den skrala information
managementkonsluter bidrar med géllande implementering av deras managmentmoden (Kieser, 1997)
och att detta dér resulterat i otydlighet i TRINEs organisering. Konsulter utelimnar mdjligtvis
uppsétligen denna information for att réttfirdiga sin egen existens som managementkonsult sa
organisationer anlitar dem i hopp om att fa konsultens managementmode tilldmpat pa ratt satt (Kieser,

1997).

En tillimpning av ett managementmode kan ocksd medfora negativa konsekvenser sdsom
motséttningar. Jon berittade under sin intervju att skiftet av ansvar géllande roller i TRINE inte
mottogs enbart med glada miner. Han beskrev det som att folk hade svart att “sldppa pa sina barn” och
vi tolkar det som att medarbetare inte tyckte det var helt oproblematiskt att ge ifran sig sitt
egenstartade projekt till en annan medarbetare, som ett rollbyte medfor, nir denne projektstartare

mdjligtvis investerat stort engagemang for att fa projektet dit dér det befinner sig idag.

Rollbytena &r en del av TRINEs sjélvstyrning och sjdlvstyrningen verkar ge de anstillda
tillfredsstillelse och motivation enligt respondenternas utsagor. Dock ger de ramverk och riktlinjer
som ledningen anvénder for att styra TRINEs organisering oss mdjlighet att ifragasétta hur autonom
organisationen egentligen dr. TRINE séger att de dr extremt sjdlvstyrande men i sjdlva verket finns det
observationer vi gjort som tyder pa att de inte dr s& autonoma som de vill fa det framsta som, vilket vi
uppfattar ger konsekvenser sdsom otydlighet i rekryteringsprocessen. Det finns ocksd motsattningar
nédr det giller appliceringen av managementmoden i TRINE och det visar pa att det inte alltid &r lika

latt 1 praktiken som i teorin att tillimpa ett mode.
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6. SLUTSATS & DISKUSSION

Utgangspunkten for denna uppsats har varit att identifiera drivkrafter gillande sjdlvorganisering. Men
ocksd hur en tillimpning av sjilvorganisering ser ut i praktiken och vad den far for konsekvenser.
Utifran detta formulerades tre fragestéllningar for att stdodja processen att uppfylla syftet, vilka

besvaras i sin helhet i ordning nedan.

6.1 Vad innebir sjalvorganisering i praktiken?

Analysen visar att det finns en makthierarki i organisationen, trots att TRINE menar sig sakna
maktstrukturer. TRINE har alltsé gjort sin egen tolkning av sjélvorganisering dér de valt att ldgga till
maktstruktur till begreppet sjdlvorganisering. 1 inledningen av uppsatsen definieras begreppet
sjdlvorganisering dér en del av begreppet innebér att individen inte har ndgon paverkan fran intern och
extern press. Dock kunde vi observera att det i verkligheten fanns press i form av de ramverk som
TRINE har satt upp kring sin sjdlvorganisering. Sjilvorganisering gick alltsé tydligt att identifiera i
organisationen men manifesterade sig i TRINE inom satta ramar och inte lika fritt som definitionen av

sjilvorganisering beskriver.

TRINE har som sagt infort maktstruktur i sin sjdlvorganisering och vi anser att det borde finnas en
bakomliggande anledning till detta. Det leder oss till slutsatsen att tro att ledningen har svart att ha
fullstdndig tillit till sina anstillda och darfor ges en person det yttersta ansvaret i podden. Dock vill
organisationen fortfarande stoltsera med att de sysslar med sjélvorganisering och det tyder pé att de
sysslar med detta for att organisationen vill differentiera sig pd marknaden och sticka ut s& bade
externa och interna intressenter far upp Ogonen fOr organisationen. Att organisationer séger sig
tillimpa sjélvorganisering verkar till synes alltsd vdga tyngre for organisationer &n att faktiskt

tillimpa sjélvorganisering pa ett korrekt sétt i sin organisering.

TRINEs medarbetare har mojlighet att ha inflytande Over beslut och komma med idéer kring hur
organiseringen i organisationen ska se ut. Mest mérkbart var detta i rekryteringsprocessen och
medarbetarna uttryckte att sjdlvorganiseringen gor att bade de kinner sig sedda och att organisationen
blir mer produktiv. Det innebér att organisationen kan ta till vara pad kompetens som finns 6ver hela
organisationen, och inte endast i toppskiktet, vilket borde géra organisationen mer konkurrenskraftig

pa marknaden.
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Uppsatsen har till stor del berdrt &mnet autonomi, diar Laloux (2014) beskriver det pa ett sétt och
TRINE pa ett annat. Men bada beskriver autonomi pa ett sitt som gar i linje med foretagvarldens
sociala och kulturella normer, till exempel att jobba dagtid eller att jobba pa samma plats som sina
kollegor. For oss dr en hogre grad av autonomi att som individ ha mojligheten att sjidlv kunna vélja
arbetstid och plats att arbeta fran. Detta innebér bevisligen att ménniskor har olika uppfattning kring

vad begreppet sjilvorganisering innefattar.

Det dr egentligen inte ovintat att sjdlvorganisering har blivit ett populdrt managementmode under
2000-talet och att det verkar som att minniskor generellt sett &r positiva till detta mode.
Sjalvorganisering hyllar individualism och individens formaga att sjédlv ta bra beslut, vilket menas
vara mest effektivt for organisationer. Detta passar bra in i en svensk kontext da Sverige tillsammans
med USA, Nederlinderna och andra vistlinder dr de mest individualiserade i véirlden (Clearly
Cultural, 2009). Det dr ocksda i dessa ldnder Laloux (2014) funnit sina tolv studerade
Teal-organisationer. Att sjdlvorganisering har koppling till samhéllets fordndring styrker Reviks

(2008) resonemang om att idestromningar i samhéllet paverkar managementmoden.

6.2 Vad driver foretag att tillaimpa sjalvorganisering?

Det finns en méngd olika drivkrafter for organisationer att tillimpa sjdlvorganisering. De vill kunna se
attraktiva ut for bade externa och interna intressenter genom att vara moderna. Detta for att locka till
sig framtida medarbetare men ocksa for att kunna differentiera sig fran sina konkurrenter. En annan
drivkraft ar att strukturera verksamheten s& den blir effektivare. Nagot mer subtila drivkrafter ar att
frdn ledningens hall anvinda sjdlvorganisering som en fasad for att dolja eventuella finansiella
drivkrafter och den styrning som ledningen anvinder sig av for att behalla makten i organisationen.
Analysen visar vidare att ledningens mandat Over att paverka poddarna kan hdmma poddarnas

autonomi och saledes hela organisationens sjidlvorganisering.

Western (2008) menar att progressivitet som egenskap hos organisationer ar en trend som dr modern
nu och organisationer verkar anses vara progressiva om de tillimpar managementmoden i sin
organisering. Frégan vi stiller oss & om det verkligen 4r progressivt att som organisation vara
progressiv i sin organisering nér alla organisationer &r progressiva i sin organisering. Nar till exempel
Apple gick ut med en av sina mest kidnda slogans “Think Different” (Forbes, 2011) var de en liten
aktor pd marknaden jamfort med Microsoft. Numera &r det standard hos laptopédgare i véstvirlden att
dga en MacBook. Tvirtom borde det nu rimligen vara progressivt att vara konservativ eftersom alla
vill vara annorlunda. Intressenter krdver bevisligen att organisationer ska anpassa sig efter

managementmoden fOr att ses som progressiva. Foljaktligen borde de organisationer som i framtiden
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inte tillimpar négra managementmoden eller omoderna managementidéer ses som progressiva. Pé
samma manér ar det inte otdnkbart att byrakratisering, hierarkier och formella strukturer aterkommer i

framtidens organisationer.

Vidare kunde vi se att medarbetare drivs av att inkluderas i verksamheten och att deras personliga
véirderingar ska tillgodoses. En annan potentiell drivkraft utdver finansiella drivkrafter dr kénslan av
att vara del av ndgot modernt och trendigt som sjélvorganisering som mode faktiskt dr. Dessa
drivkrafter gor att de anstéllda kan Overse sina finansiella motiv som individer och prioritera andra
motiv sasom personliga virderingar och sjidlvuppfyllelse. Det kan finnas en mojlig kompromiss
mellan ledningens finansiella drivkrafter och de anstéilldas drivkrafter géllande vélméende och
sjalvuppfyllelse. Medarbetarna i TRINE uppskattar inflytande pa arbetsplatsen och kinna ett dgarskap
vilket de ocksa far nér sjdlvorganisering tilldmpas. Ledningen ser det mgjligtvis som att de anstillda
bestdimmer med deras finanser vilket kanske inte alltid kénns helt oproblematiskt som investerare.
Déarmed infor organisationer kontrollnivéer i form av ledare i autonoma grupper for att kontrollera att
de anstéllda uppnar de mél som satts upp. Denna pastaidda kompromiss paminner om nér Grey (2009)
visar att scientific management-teorin och human resource management-teorin bada anvinds i ett
syfte att styra arbetare genom olika angreppssitt. Vilket styrker Reviks (2008) resonemang om att
olika managementmoden kan formas till att uppfylla samma syfte och mal i alla verksamheter som
kallar sig sjdlva organisationer. Detta kan resultera i att managers och ledning utan uppsat feltolkar
managementmoden, men ocksé att de med uppsat tolkar moden efter sina egenintressen. Med hjilp av
att tillimpa en organiseringsidé som &r autonom kan dgare i en organisation ddlja sina finansiella
motiv genom att forindra denna idé for att tillgodose bade sina egna finansiella motiv och
medarbetarnas icke-finansiella motiv. TRINE adderar hierarkier till ett begrepp som egentligen inte
innefattar hierarki, vilket innebér att man uppenbarligen kan fordndra ett tillimpat managementmode
for att fa det att passa organisationens mal, trots att managementmodet och organisationens mal &r

motsatser.

Forskningen kring managementmoden har ofta sjdlva modet som mittpunkt, men vi skulle vilja vinda
pa den tanken och fokusera péd organisationen. Mojligen kan, sérskilt nystartade foretag, ha en
uppfattning om hur deras organisering ska te sig utan att denna uppfattning ar etiketterad med olika
namn, sdsom Teal-paradigmet, Agile Product Management eller Six Sigma. Foretag kanske helt
enkelt har sitt eget sitt att organisera sig fran borjan och for att legitimera sin organisering hos sina
intressenter har de undersokt likheter mellan deras egen organisering och vad som bjuds i form av
managementmoden. Detta perspektiv stir alltsd 1 kontrast till att fOretag forst tittar pa vilket

managementmode som passar dem sjélva for att sedan applicera vad som uppfattas passa bést, till att
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foretag knappt tar nagra influenser alls fran managementmoden mer &n att de sdtter ett namn pé sin
organisering for att intressenter idag uppskattar detta. Att till exempel ge upp makt som ledning och
VD kanske dr ndgot de inte véljer medvetet, viljan att tillimpa sjdlvorganisering i sin organisation
kanske faller sig naturligt och har mgjligtvis inte pa ndgot sitt aktivt tillaimpats. I Lalouxs (2014)
forskning till exempel skulle det kunna vara tdnkbart att de tolv féretag han studerat i detalj redan fran
borjan av sina existenser haft dessa drag som han sammanfattat till Teal-paradigmet. M6jligen har
organisationer en samlad kénsla och en preferens for hur man vill organisera sig redan i borjan av sina
existenser. Drivkrafter och motivation kanske helt enkelt utelimnas och den enda anledningen
organisationen organiserar sig pa ett visst sitt dr att de gér pa magkénsla och aktivt inte viljer ett sitt

att organisera sig pa.

6.3 Vilka konsekvenser fir sjilvorganisering for foretaget och dess

medarbetare?

Nér managementkonsulter inte ger tydliga instruktioner for hur managementmoden ska implementeras
i organisationer gor att det blir otydligt for de organisationer som forsoker tillimpa modena. Att
organisationer gor egna tilldgg i modena, sdsom att tillsdtta ledare i uttalat autonoma grupper, och att
inte tydliggora processer mellan ledning och anstéllda spéder pa otydligheten ytterligare. Detta leder
ocksa till att organiseringen i organisationen inte blir lika autonom som de fran borjan hdavdar. Nar
TRINE har tilldmpat sjdlvorganisering som mode har det resulterat i en osdkerhet i organiseringen och
har gjort vissa processer mer otydliga. TRINEs ledning blandar in hierarkier i begreppet
sjilvorganisering och vi anser att den blandningen inte gor begreppet réttvisa. Detta kan tyda pa att

det inte ar lika l4tt 1 praktiken som i teorin att tillimpa sjdlvorganisering.

Det kan finnas en kulturell ryggséck hos varje medarbetare var de ar vana att chefen bestimmer och
medarbetaren lyder. Detta anser vi beror pa traditionella hierarkiférhallanden som finns inneboende i
organisationsvérlden. For att man ska kunna ga emot dessa normer kréivs en betydande fordndring av
beslutskulturen inom organisationer generellt, dir resultatet av fordndringen blir att den nya normen

sdger att medarbetare bor ha lika stort mandat som chefer vid beslutstagande.

Nér den studerade organisationen gor organisatoriska fOrdndringar, i denna uppsatsens fall
sjalvorganisering, uppstar det motséttningar om de organisatoriska fordndringarna gar emot gamla
strukturer som de anstéllda &r vana vid. Detta tyder pa att det finns en viss rddsla for fordndring hos
medarbetare och en ridsla for att bli av med den vana man vant sig vid organiseringsméissigt.

Alltsé &r individer 6ppna for fordndring och kan sjélva vara med och foreslé den, men nér den utdvas i
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praktiken &r de inte lika Oppna och mottagliga for detta. Att det uppstar motséttningar och otydlighet
betyder att organiseringen inte blir lika effektiv och att malet med organiseringen inte uppnas till
fullo. Man kan dérmed sitta kdppar i hjulen for sig sjdlv om eller nir man tillimpar och foréndrar sin

organisations organisering.

En del av syftet med att anvidnda sig av tempordra projektgrupper i sin organisering &r att
organisationen blir mer flexibel, mer mottaglig for fordndringar och &r ldttare att fordndra.Laloux
(2014) foresprakar att traditionellt hierarkiska foretag, som vill tillimpa Teal-paradigmet, anpassar
och dndrar sina processer for att dessa ska klaffa med ett autonomt organiseringssitt. Detta borde
rimligen gélla for alla traditionellt hierarkiska foretag som &mnar implementera ett managementmode.
Om en organisation anvinder sig av tempordra projektgrupper, till exempel poddar, under en ldngre
tid borde deras processer och rutiner bli djupt rotade. Nér rutiner blir djupt rotade gor det
organisationen snarare mindre flexibel, vilket borde innebdra att det ocksd bade blir svart och
kostsamt att byta till andra former av organisering. Detta borde ocksa gilla for hur ldnge varje
tempordr projektgrupp existerar och ju mer den integreras med andra temporéra projektgrupper. Om
foretagets riktlinjer skrivs ner, ndgot som TRINE kan ténkas vara langt ifrin ensamma om att ha
funderat &ver, maste dessa dokument stindigt uppdateras, i samband med att nya projektgrupper
kommer till och foérsvinner, vilket borde resultera i omstindlighet och krdva mycket pappersarbete.
Det ar saledes kanske inte sé flexibelt att ha en flexibel organisering sa fort rutiner blir djupt rotade i

organisationen.

I analysen kunde det skonjas att den studerade organisationen tar godbitar frdn manga
managementmoden och det innebér enligt Rovik (2008) att organiseringen kan bli otydlig men &ven
att organisationen far organiseringen som de onskar den. Det gor det mojligt att ifrdgasitta varfor
managementmoden dr viktiga om organisationer dnda viljer att gora ett eget mode utifrdn de moden
som redan existerar. Mojligtvis finns managementmoden som ett smorgéasbord for organisationer att
vilja fran for att kunna fa struktur i sin organisering, eller & modena helt Gverflodiga da
organisationer som TRINE inte kopierar ett mode rakt av utan goér en egen variant av flertalet moden

som redan finns att tillgé.

6.4 Vidare forskning

I framtiden anser vi att det skulle vara intressant att studera foretag som jobbar mot visionen att
tillimpa Teal-paradigmet till fullo pé sin verksamhet samt hur foretag tar alla beslut helt och hallet
utifran en triple-bottom-line. I detta fall & TRINE ett inte lika bra exempel da de kompromissar med

sin egen beslutsstrategi och tar uppenbarligen hellre beslut baserat pa finansiella matt istéllet for
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sociala och miljoméssiga matt. Vidare for att 6ka forskningen kring unga organisationers forhéllande
till managementmoden skulle det vara intressant att studera fler organisationer som liknar TRINE och
hur tillimpningar av moden ter sig i dessa. Slutligen vore det intressant att studera sjélvorganisering i

olika typer av organisationer och inte bara i privata verksamheter och om dessa skiljer sig at.
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Bilaga 1 - INTERVJUGUIDE

Vad ér viktiga processer och arbetsmetoder hos er som foretag géllande er organisering?
- Hur sattes ramverket for era arbetsmetoder?

- Om ni har nya arbetsmetoder, hur sétts da det ramverket?

Vilka processer och arbetsmetoder tror ni ar viktiga att behélla organiseringsmaéssigt i den

formodade uppskalningsfas ni r i och nu stéar infor?

Vilken eller vilka av dessa processer tror du ér svarast att bibehalla i en formodad
tillvaxtprocess?

- Varfor?

Om ett viktigt beslut ska tas i foretaget, hur gér den processen till?
- Hur tror du att det &ndras sig i framtiden?

- Om alla bestimmer, hur gér man nér olika asikter finns?

Har alla tillgang till all information i foretaget, &ven “kénslig” information?
- Om, ja, dr det tinkbart att det 4r sa i framtiden ocksa?
- Om, nej, varfor inte? Skulle man vilja det?

- Planerar ni att behélla det nér ni véixer, i sa fall hur?

Hur ser rekryteringsprocessen ut? Vad kan du och vad kan du inte paverka géllande den?

- Hur tror du att den kommer att se ut i framtiden?

Till Jon
Vad var den storsta organisatoriska overraskningen nir du kom till TRINE?

- Var det ndgot som var svart att anpassa sig till?

Hur ser er organisationsstruktur ut idag? Hur tror du att den &ndras nér ni véixer?
- Om platt, hierarkisk eller ndgot annat, be dem forklara vergripande ord de anvénder.
- Hur organiserar ni er vid beslutsfattande?

Skulle du séga att ni pd TRINE &r progressiva?
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- Hur da?

Kénner du att du kan vara dig sjilv i foretaget? Kénner du att det finns rum for dina personliga
vérderingar och passioner i foretaget?
- Har du nagra exempel dér det finns rum for att dina kdrnvarden ska komma fram.

- Vad gor ni pé Trine for att ni som jobbar dér ska kunna vara sig sjilva?

Om en konkurrent skulle kopiera er foretagsidé, hur skulle ni se pa det?

Till Sam

Hur ser du pa din roll som VD? Framst i beslutsfattande, har du sista ordet i saker och ting?

- Vad édr dina ansvarsomrdden? Har andra ansvarsomraden som inte har veto i?

- Hanna sa att ni undersokte men inte gick vidare med holacracy, vad var bra respektive daligt?

- Vad ér din och styrelsens instéllning till att “ge upp” makt?

Till Hanna
Niér vi triffades senast pratade du om att ni tittat pad Holacracy, men att ni har valt att inte

fullfélja den idén och att den kanske inte passade er. Varfor passade den inte er?
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