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Om forfattaren

Peter Antman ar programmerare och forfattare. Han har spenderat
storre delen av det senaste decenniet till att bygga system som
bygger system, det vill siga vixa organisationer som ar verkligt bra
pa att skapa mjukvara, i roller som utvecklare, arkitekt, CTO och
utvecklingschef.

Peter Antman

Idag arbetar han som agil management-coach i konsultbolaget
Crisp*. En gang i tiden arbetat han mest som journalist och for-
beredde en forskningskarriar inom sociologi och idéhistoria, men
upptikten av Linux och fri mjukvara fick honom att byta bana. Han
bloggar han aktivt fér Crisp Blog® och Smartbear.

Peter har bland annat tidigare publicerat:

« Vandringsturer i Padjelanta, Vildmarksbiblioteket (2012)

'http://crisp.se/peter.antman
*http://blog.crisp.se/author/peterantman
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Om forfattaren 2

+ Olof Palme - reformista sin fronteras (med Pierre Schori),
Cedecs

« Barn och dldreomsorg i Tyskland och Sverige, Socialdeparte-
mentet (1996)

« Olof Palme - den grdnslose reformisten (med Pierre Schori),
Tiden (1996)

« Den ohdlsosamma védrden? (med Rolf A. Gustafsson), Karo-
linska institutet (1995)

Andra medverkande

Omslaget &r gjort av Lisa Zachrisson, Zachrisson grafisk form.



Revolution i skymundan -
det nya arbetslivet

Nar mar vi som bést, nar uppnar vi bra resultat, nar ar vi som mest
innovativa och kreativa pa jobbet?

Lite i skymundan pagar nagot av en revolution av vart satt att arbeta
i manga av vara I'T-foretag, sarskilt de som arbetar med mjukva-
ruutveckling. I centrum star en ny och ljusare syn pa manniskan:
vi 4r inte i forsta hand bangstyra egoister som maste styras och
kontrolleras. I sjdlva verket bade mar och arbetar vi bést nar vi i
mindre grupper tillsammans med andra sjélva tar ansvar for vart
arbete. Det 4r som om vi 4r designade for att arbeta tillsammans i
grupp mot gemensamma mal.

Som sa mycket annat livsférindrande de senaste decennierna &r
det till IT-branschen och programmerarna man i férsta han far
vanda sig for att hitta framtiden. Den demokratisering av pro-
duktionsformerna i kunskapsekonomin som drivits sa starkt fran
programmerarkulturen p& den amerikanska véastkusten, internet,
persondatorn, webben, 6ppen kallkod, nedladdning av musik och
film, soker sig nu in i féretagen och vander dem bade ut och in och
upp och ner.

Pa grasrotskonferenser, i natfora och i management-litteratur dger
var tids kanske mest avancerade och levande diskussion om hur
man bidst organiserar arbete rum. Har kritiserar man Taylorism,
talar for sjalvstyrande grupper och fritt férfogande 6ver arbetstiden
eller propagerar for att det 4r dags att aterinfora 1onegrader.

Inom mjukvarubranchen har sedan mitten av 90-talet arbetssétt
baserad pa varderingar som betonar samarbete och dialog framfor
hierarkier och order vuxit sig stark. Med ett samlingsnamn brukar
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vi tala om dem som agila metoder. Det som bérjade bland engagera-
de programmerare och i mindre produkt- och konsultbolag, ar idag
det sjélvklara sattet att jobba inom moderna foretag som Facebook
och Spotify och anammas idag ocks& av gamla stela kolosser som
telekomforetag och banker.

Sa har motiverar bland annat managementkonsulten David An-
derssom - fore detta chef pa Microsoft - sin metodologi for uthalligt
arbete: "I wanted ... to improve the conditions that were causing
stress-related health issues in developers as young as in their 20s”.

Det ar forstas inte ndgon valgérande verksamhet som ligger bakom
detta. Manga foretag i IT-branschen, inte minst Google, har ndrmast
extrema vinstmarginaler. Trots 6kad global konkurrens fran laglo-
neldnder rader det &nnu brist p& programmerare och arbetsgivare
maste ofta sta pa ta for att behalla sin arbetskraft.

Som alla vet 4r det ocksé en bransch med ofta extrem forandrings-
takt och ddarmed krav pa hog utbildning och rask vidareutbildning.
Intressanta saker hdnder med maktstrukturer nir de anstéllda &r
béttre utbildade &n sina chefer.

Men det handlar inte enbart om makt och overfléd, utan ocksa
om sjalva resultatet av arbetet. For jag vagar nog pasta att den
grundliaggande drivkraften trots allt varit och ar att forbattra just
vad man astadkommer: att 6ka kvaliteten och inovationsférmagan,
minska sloseriet med resurser, och — med néarmast en klyscha — ge
kunden det den verkligen vill ha. Och en fundamental insikt i att
det inte gér att tvinga fram detta.

Historien om IT-projekt 4r ndmligen till stora delar en historia om
misslyckanden. Forsenade leveranser, buggiga system och avsak-
nad av efterfragad eller rentav konstig funktionalitet &r legio. Enligt
industrisiffror 4r mojligen s mycket som 60 procent av vérldens
producerade mjukvara oanvénd(bar).

Idag rader narmast total konsensus i programmerarvarlden att alla
dessa misslyckanden beror att man inte forstatt vad systemutveck-
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ling egentligen ar. Den traditionella utgangspunkten har varit att
nagra fa smarta personer kan tidnka ut hur ett system ska fungera
och gora en ritning 6ver det. Genom att bryta ner systemet i mindre
delar kan man skapa funktionell arbetsdelning. Nagra f4 tanker och
manga utfor. Ett underliggande antagande ar att det inte uppstar
nagon relevant kunskap vid sjalva utférandet som kan paverka den
ursprungliga planen.

Just s& hér, menade tva inflytelserika japanska forskare pa 80-talet,
ar de flesta vasterlanska foretag organiserade: en liten elitklick som
tanker at alla andra som utfor.

I kontrast till detta visar de att en rad japanska foretag varit
mycket lyckosamma i att bedriva produktutveckling just genom att
inom foretaget ta fram, bevara och sprida ny kunskap genom ett
experimenterande lagarbete.

I borjan av 90-talet tog den fore detta stridspiloten och mjukvaru-
entreprendren Jeff Sutherland 6ver de japanska forskarnas ruggby-
baserade metafor for hur framgangsrika produktforetag arbetar nar
han skapade arbetsmetodiken Scrum: sjélvorganiserande team som
arbetar mot ett gemensamt mal och “springer” mot malet genom
att hela tiden kasta bollen fram och tillbaka. Varlden 6ver har
mjukvaruforetag anammat detta sitt att arbeta och med det radialt
nya sétt att forhalla sig till styrning och beléningssystem.

Programmering och systemutveckling handlar namligen vildigt
mycket om liarande och skapande av ny kunskap. Modern kog-
nitionsforskning bekraftar pa manga satt hur viktigt informellt
larande &r for kunskapstillvaxt, och gor ett viktigt tilldgg: man kan
inte tvinga fram den typen av ldrande. I stéllet maste den snarare
frigoras, eftersom den beror pa kénslorna, pa var inre lust eller
motivation.

Dan Pink, en gang talskrivare till All Gore och uttolkare av dessa
nya satt att arbeta visar i en serie férelasningar och den fascinerande
boken Drive hur daligt externa beléningar fungerar for att driva
pa méanniskor, férutom i valdigt enkla och avgransade situationer.
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Var formagan till problemlsning minskar namligen nér externa
bel6ningar introduceras. Man blir sa fokuserat p4 moroten att man
tappar i formagan till problemlosning. Det &r helt enkelt skadligt
att anvanda externa beloningssystem for att paverka den inre
motivationen! "This is”, skriver Pink i Drive, “one of the most robust
findings in social science — and also the most ignored”.

Med andra ord. Hierarkiska foretag som tror att kunskap kom-
mer uppifran och sprids ut i organisationen och som bygger pa
bel6ningssystem som med piska och morot paverkar den yttre
motivation kommer helt enkelt inte lyckas lika bra som de som i
stéllet vagar befria sina medarbetare. Nér, menar Pink, ménniskor
far kontroll 6ver sina uppgifter, sin tid, sin teknik och sitt team
sa slutar det inte med att de sloar eller gor helt andra orelaterad
uppgifter, i stallet 6kar lusten att arbeta, att uppfinna, att goéra nagot
bra.

Men, det 4r inga smasaker man maste dndra pa for att organisera
sin verksamhet efter dessa principer.

Ta autonomi. Den séger oss att det 4r bara om man har makt att
sjalv avgora med vad, nar, hur och med vilka man arbetar som man
uppfattar sig sjalv som autonom. Och det ar bara om jag uppfattar
mig sjalv som sjélv-styrande, som jag arbetar av inre drivkraft.

Eller ta skicklighet. Ménniskan tycks ma som bést nar hon arbetar
precis vid gransen for sin forméaga, inte utmattande men utmanande
och larande. Numera pratar man ofta om ett tillstand av “flow”.
Men hur skapar man forutsattningarna for det utan att branna ut
ménniskor?

Och hur skapar man en kénsla av &ndamal? For att frigora energin
i en grupp méanniskor som har ritt och méjlighet att styra over
sig sjalva behovs vettiga och rimliga mal. Men, som Pink skriver,
“Wealth maximization lacks the power to fully mobilize human
energies”. Kan kommersiella foretag verkligen skapa detta?

Mycket talar for det, atminstone i begriansad utstrickning. Bland
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programmerarna i IT-branschen, har det utvecklats en rad arbets-
metoder for att skapa bade autonomi och arbetsfloden som gor det
mojligt for folk att i sma team arbeta i ett rimligt men utmanande
tempo med stor variation, korta feedbackloopar och med inbyggt
larande, som hos Google dar utvecklarna faktiskt fritt forfogar 6ver
20 procent av sin arbetstid, som de kan dgna at egna projekt.

2007 tillradde jag som utvecklingschef for ett internationellt pro-
duktbolag inom mediabranchen. Mitt mal var att hjélpa utveck-
lingsavdelningen att bli en del av denna forandring. Under fem
ars tid dndrade vi i grunden vart satt att arbeta. I centrum av den
forandringen stod sjélvstyrande team och hogt flyt i arbetet. Jag
vagar pasta att vi blev varldsklass pa agile (se sidotext om det agila
manifestet).

Om verkligheten ar dynamisk och komplex (s& som till exempel
kundbehov ofta &r) sa finns den verkliga kunskapen om denna ute
i tentaklerna hos de som arbetar nira “verkligheten”. I den mén
ett foretag, en organisation eller en grupp vill dra nyttan av denna
kunskap péa ett snabbt och effektivt sitt s& maste mojligheten att
fatta beslut utifran kunskapen ocksa vara spridd. For att kunna fatta
beslut maste man kunna ta ansvar for det man gor och for att kunna
ta ansvar behover man ha makt. Ett av de mest grundliggande
kraven for att ha makt ar att 4ga sin egen tid, att kunna styra 6ver
sitt arbete.

Men for att na dit rackte det inte med att bara dndra hur teamen
arbetade tillsammans, det kravdes systematiska férdndringar av
organisationen, det kravdes av vi rev ner alla dessa sma och stora
pyramider som stod ivagen.

Nar jag borjade som utvecklingschef dar hosten 2007 var det pa
en tamligen konventionell tjanst, med en mix av det som brukar
ingd i rollen som chef 6ver en grupp experter i en teknikdriven
organisation: Stort forvéntat inflytande och involvering i teknikval
och arkitektur, en ganska stor dos av “leda och fordela arbetet”
tolkad i bred mening, och si som sidoverksamhet, det mer tra-
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ditionella linjechefsansvaret for tider, personal, rapportering och
koordinering med andra avdelningar.

Bestammer

Klassisk hierarkisk organisation

Fem &r senare, nir jag bestimt mig for att ga vidare, och i stéllet
arbeta som coach och hjilpa andra foretag och organisationer
att uppna det vi lyckats med skrev jag ett 6ppet brev till min
eftertradare:

Om négra veckor avslutar jag min tjanst som utveck-
lingschef. Normalt sett brukar ju en avgaende chef
ersittas med en ny. Jag 4r emellertid inte s& séker pa
att det 4r en bra idé, atminstone inte med nagon som
forviantar sig att fa bestimma 6ver si mycket. Jag har
namligen, kan jag sa har i efterhand se, delvis dgnat
mig at att dekonstruera den traditionella utvecklings-
chefsrollen.

Det har ar historien om den férdndringen, om var revolution
inifran.

Agila manifestet

a>Vintern 2001 samlades 17 ledande experter inom mjukvaru-
utveckling under tva dagar i skidorten Snowbird i Utah, USA.
Alla hade under det senaste decenniet pa olika sétt férsok
finna nya sitt att organisera mjukvaruutveckling, och flera
av dem hade utvecklat egna metodologier, sa som den ovan
namda Scrum av Jeff Sutherland och Ken Schwaber, eller
eXtreme Programming av Kent Beck.
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P4 den tiden brukade man tala om dessa metoder som “latt-
viktiga”, men, om historien ar korrekt, tyckte en av deltagarna
att han inte vill befinna sig pa nagon bantningsretreat, och
foreslog i stillet ordet “agile”, amerikanska for lattrorlig. Nar
de limnade Snowbird hade de lyckats formulera nigot de
kallade det “agila manifestet”. I manifestet slar man fast fyra
grundvirden som man menar lagger grunden for ett modernt
och flexibelt satt att arbeta:

1. Individer och interaktioner framfor processer och verk-
tyg

2. Fungerande programvara framf6ér omfattande doku-
mentation

3. Kundsamarbete framfor kontraktsforhandling

4. Anpassning till fordndring framfor att folja en plan

Som ett tilldgg formulerade man ocksa 12 mer konkreta prin-
ciper:

1. Var hogsta prioritet &r att tillfredstélla kunden genom
tidig och kontinuerlig leverans av vardefull program-
vara.

2. Valkomna forindrade krav, dven sent under utveck-
lingen. Agila metoder utnyttjar f6randring till kundens
konkurrensfordel.

3. Leverera fungerande programvara ofta, med ett par
veckors till ett par manaders mellanrum, ju oftare desto
battre.

4. Verksamhetskunniga och utvecklare maste arbeta till-
sammans dagligen under hela projektet.

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

6. Kommunikation ansikte mot ansikte ar det basta och
effektivaste sittet att formedla information, bade till
och inom utvecklingsteamet.
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7. Fungerande programvara dr frimsta mattet pa fram-
steg.

8. Agila metoder verkar for uthallighet. Sponsorer, ut-
vecklare och anvandare skall kunna halla jamn utveck-
lingstakt under obegréansad tid.

9. Kontinuerlig uppmarksamhet pa forstklassig teknik och
bra design stirker anpassningsférméagan.

10. Enkelhet — konsten att maximera mangden arbete som
inte gors — 4r grundlidggande.

11. Bast arkitektur, krav och design véxer fram med sjélv-
organiserande team.

12. Med jamna mellanrum reflekterar teamet 6ver hur det
kan bli mer effektivt och justerar sitt beteende darefter.

For en icke-utvecklare kan bade virdena och principerna
mojligen kannas bade foér konkreta och lite fraimmande. I
mjukvaruvirlden har dock det agila manifestet, dess varden
och principer - och mer specifikt de olika metoder som man
kan finna under det vi kan kalla det agila paraplyet - fatt
ett enormt inflytande. Faktum ar att det knappt finns nagra
mjukvaruutvecklande foretag kvar som inte pa nagot satt
anpassat sitt arbete efter principerna i agila manifestet. Agila
metoder, s& som Scrum eller s& kallade Kanban-inspirerade
sitt att arbete, 4r i dag vardagsmat inom mjuvaruutvecklande
organisationen.

Det ar heller inte sérskilt svart att bredda innebérden av bade
varderformuleringarna och principerna sa att det blir mer ge-
nerella och tillimpbara langt utanfér just programmeraryrket.
Idag blandas principerna fran agila manifestet men manga
andra organisationsfilosofier, s& som Lean eller systemtan-
kande och sprids till foretag langt utanfor mjukvarubranchen.
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