LEDARSKAP

Jen agila
- revolutionen & nar

Den agila filosofin sprider sig snabbt och det &r inte langre bara IT-avdelningen
som dr agil utan hela foretag, branscher och verksamheter tar snabbt till sig detta
syn- och arbetssitt. I denna artikel av Anders Fresk, agil forandringsledare, far
du veta mer om vad det innebdr att arbeta agilt och &ven praktiska rad for att

komma igang.

ran att vara ndgot som sdgs som flummigt och latt-
F vindigt enbart avsett for mjukvaruutveckling borjar
manga se det agila syn- och arbetssittet som en méj-
lighet att anvédnda i hela sin verksamhet. Genom detta kan
verksamheten snabbt och effektivt stdlla om efter nya behov
och vara mer anpassningsbar i en alltmer fordnderlig varld
med héardare konkurrens och ddrmed snabbare kunna le-
verera nytta till sina kunder.
Vi ser att arbetssittet far allt storre genomslag inom bank
och finans, detaljhandel och dven offentlig sektor.
Finns det delar av den agila filosofin och arbetsséttet
som &dven skulle kunna vara till nytta inom den hart styrda

och reglerade likemedelsbranschen? Lés och fundera.

Vad innebér det da att arbeta agilt?
Vad innebér det agila arbetssittet och vad dr det som gor
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att man blir mer anpassningsbar och littrorlig i sin organi-
sation om man tillimpar arbetssittet?

I méngt och mycket handlar agilitet mer om ett synsitt
och filosofi 4n om ett arbetssitt, &ven om det finns manga
tekniker och metoder att hdmta fran den agila vérlden.

Att vara agil i sin organisation handlar mycket om hur
man styr verksamheten, kommunicerar, driver férdandring-
ar och genomfor férbdttringsarbete. Fokus ligger pé att mi-
nimera sloseri, gora det viktigaste forst, arbeta i korta cykler
med tita leveranser, ta vara pd erfarenheter under arbetets
géng och styra planeringen utifran dessa.

Att infora agilt arbetssitt innebar normalt stora forand-
ringar i hur man styr verksamheten. I boken Det agila f5-
retaget — Fiskstim eller supertankers i en dynamisk varld
(Francke & Nilsson) beskrivs fyra grundldggande styrav-
vagningar som vél beskriver grundbultarna i den agila styr-



Att teamen sjalva har mandat att fatta beslut

och kompetens att l6sa hela uppgifter ger en
organisation som snabbare och effektivare levererar
ratt resultat tack vare kortare beslutsvagar och -

farre overlamningar. .

filosofin kontra styrning i mer traditionella organisationer:

MEKANISTISK STYRNING
Agarorientering

AGIL STYRNING
Kundorientering
Inre motivation
Fortroende

Belbningssystem
Granskning
Planering

Anpassning

Bild 1. Fyra grundlaggande styravvagningar. Hamtad fran boken
Det Agila foretaget.

Att gd mot agil styrning innebar normalt stora férandring-
ar av ledarskapet i organisationen. Det innebar att gd fran
detaljstyrning — “command and control” - till ett delegerat
ledarskap d4r medarbetarna tar stort ansvar och arbetar i
tvdrfunktionella team och sjdlva tar beslut inom givna ra-
mar. Att teamen dr tvarfunktionella innebér att de bestar
av medarbetare med olika typer av kompetens som tillsam-
mans kan 16sa hela uppgiften och leverera nytta till “kun-
den”, utan 6verlamning till andra grupperingar.
Ledarskapet 6vergar fran detaljstyrning till att vara vag-
visare, att peka ut visionen och tala om varfér den ska upp-

nas och den nytta som férvintas erhéllas. Chefer och le-
dareirollen som bestillare ger teamen tydliga yttre ramar
for arbetet, som till exempel budget och tidsramar. Som chef
forvantas du ocksd vara “vigroéjare” for att maximera for-
utsdttningarna for att teamet ska lyckas. Hur uppgiften ska
16sas och nyttoeffekten ska uppnds lamnas &t teamet att
utforska och 16sa. Att teamen sjédlva har mandat att fatta
beslut och kompetens att 16sa hela uppgifter ger en organi-
sation som snabbare och effektivare levererar ritt resultat
tack vare kortare beslutsvégar och farre 6verlamningar.

Det agila arbetssittet innebar ocksa normalt stora for-
andringar f6r den enskilda medarbetaren. Fran att kunna
arbeta med egna uppgifter i dagar eller veckor utan insyn
frén andra, triffas nu hela teamet vid korta méten dagligen
séd kallade std-upp-méten for gemensam statusuppfoljning,
férdelning av aktiviteter och planering. Teammedlemmar-
na viljer tillsammans hur uppgifterna ska l9sas och hur
den utpekade nyttan ska uppnas. De pagdende aktivite-
terna som teamet arbetar med visualiseras ofta pa en vagg-
tavla, en s kallad Kanban-tavla. Dar kan teammedlemmar
och utomstdende direkt f5lja teamets pagdende arbete och
dess status.

For vissa medarbetare kan denna férdandring vara svar
att ta till sig, medan den for andra 6kar motivationen och
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Fem tips for att komma igdng med agilt arbetssatt

1. Hitta ratt uppgift

Att infora ett helt nytt arbetssétt &r en utmaning, osédker-
heten i att 6verge beprévade metoder gor det litt att halka
tillbaka i gamla hjulspér. For att etablera det agila arbetssét-
tet dr det darfor bra att borja med en uppgift som ska inféra
eller utveckla nagot helt nytt. Det dr ocksd i denna typ av
uppgift, dir man vet malet men inte den exakta vagen dit,
som metodiken fungerar bést. En av grundpelarna ar att fo-
kusera pa det som ger storst nytta och leverera det sa snabbt
som mgjligt. Darfor passar det agila arbetsséttet ocksa bra
for projekt med en kritisk tidsplan, ddar man behéver prio-
ritera och se resultat snabbt. Genom att inféra metodiken
dér tiden &r knapp och 16sningarna okdnda kommer det
nya arbetssittet ses som en raddning snarare dn ett hinder.

2. Hitta réatt bestéllare

En bestéllare i det har ssmmanhanget kan till exempel vara
chef, produktégare eller en kund. En viktig forutsittning
for det agila arbetsséttet dr att man har en bestéllare som &r
med pd noterna och forstar sig pa metodiken. Eftersom ar-
betssittet bygger pa att bestédllaren snabbt kan fatta beslut
om prioriteringar behover bestdllaren ocksé kunna ligga en
stor del av sin tid pa att delta. Det krdver ocksa att bestéllare
vagar sldappa pa kontrollen och detaljstyrningen och léter
teamet sjdlva utveckla l6sningarna utifran de prioriteringar
som satts upp. Att ha en bestéillare som dr inforstadd i hur
metodiken fungerar, och dr beredd att anpassa sig efter den,
ar darfor extremt viktigt for att det ska fungera.

3. Valj ratt team
En stor del av framgangen vilar pa att teamet ar ratt sam-
mansatt. Se till att det tvarfunktionella teamet bestar av per

drivkraften avsevart. Det senare dr nagot som forfattaren
och foreldsaren Daniel Pink pekar pa i sin uppmarksam-
made bok Drive och i TED-talks dar han, hir kortfattat be-
skrivet, menar att manniskor 4r mycket mer framgangsrika
nar det galler att utféra komplexa uppgifter om de tillats
gora det 1) sjdlvstandigt (autonomy), 2) genom att anvinda
och utveckla sin kompetens (mastery) och 3) upplever syf-
tet som meningsfullt (purpose).

En annan viktig bestdndsdel i det agila arbetssattet ar
attleverera nytta till kunder och anvdndare ofta och i mind-
re delar, inte vinta med att leverera till helheten ir klar.
Tanken med detta ar att kunna borja realisera nyttan tidigt
och sé snart som méjligt fa feedback frén kunder och an-
vandare. Justeringar av resultatet kan da genomforas ofta
for att uppna rétt slutligt resultat och risken minskar for att
arbeta for lange med ndgot som dnda inte ger den 6nskade
nyttan.

I praktiken innebér detta att de agila teamen arbetar i
korta cykler, sd kallade iterationer, med leveranser fran var-
je iteration. Iterationer inom mjukvaruutveckling &r ofta sa
korta som tvd veckor, men i andra sammanhang kan de
vara betydligt langre. For varje iteration sitts det upp tyd-
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soner fran alla de funktioner som berérs och har ritt kom-
petens. Tillsammans ska teamet snabbt kunna ta fram 16s-
ningar fér de mal som satts upp. Darfor dr det ocksa viktigt
att personerna i teamet dr beredda och villiga att g& utanfor
sin roll. Man brukar beskriva den kompetens som kravs av
medarbetarna som ett T, med en stor bredd pa kompetensen
men ocksa ett djup i ndgon specifik del.

4, Tréna, tala, absorbera det agila tanket

Det agila arbetssittet dr inte bara en metod utan dven ett
synsdtt. For att fa ut det mesta ur arbetssattet dr det darfor
viktigt att man kontinuerligt lyfter fram och pdminner om
grunderna: Fokusera pa nyttan, dra lairdomar fran tidigare
iterationer och ge storre ansvar till teamet. Det handlar
mycket om tillit till ménniskan, medlemmarna i teamet dr
inte lasta till sin roll utan ska tillsammans anvidnda sina

kompetenser for att ta fram losningar.

5. Infor arbetssattet stegvis

Nya arbetssétt dr svara att etablera. Darfor dr det ofta enk-
last att introducera det agila arbetssattet stegvis, borja med
ett team och lat andra inspireras av deras arbete. Skala upp
successivt, arbeta med vardegrundsarbete parallellt om sa
behovs och se till att f& forankring hos hogsta ledningen
for att kunna lyckas fullt ut. Borja i teamet med att etablera
det som dr sjdlva grundbulten for det agila arbetssattet: Att
dela in arbetet i iterationer och fokusera pa det som ger mest
nytta forst. Fyll pd med att visualisera pagdende arbete ge-
nom Kanban-tavlor och korta dagliga méten f6r avstimning
och planering, s kallade std-upp-méten.

Bild 2. Leverera nytta tidigt och utveckla resultatet utifran feedback
fran kunder och anvéandare. Bilden &r lanad av Henrik Kniberg.

liga mél vad som ska levereras. Vad som ska levereras under
kommande iteration viljs utifran en prioriterad lista (back-
log) dar helheten av leveransen brutits ned i mindre delar.
Listan omprioriteras och férandras successivt under resans
géng baserat fran teamets lardomar, 6kade kunskap och
feedback fran kunder och anvindare.

En annan fordel med det iterativa arbetsséttet 4r att det
snabbt blir tydligt om det ar ett vl fungerande team. Even-



tuella problem syns snabbt vid uteblivna leveranser eller
délig kvalitet och stédjande insatser och férandringar kan
sattas in tidigt. Teamen ansvarar dven for att successivt for-
béttra och trimma sina egna arbetsprocesser, samarbetet
och kommunikationen med andra intressenter vilket gors
vid en utvdrdering (retrospektiv) i slutet av varje iteration
d& forbattringsforslag tas fram och prioriteras.

Planeringsarbete gors ofta i det agila arbetssittet — ater-
kommande f6r helheten, infér varje iteration och dagligen
vid teamens avstimningsmaten. Detta till skillnad fran det
traditionella arbetssittet, den sa kallade “vattenfallsmeto-
diken”. Generaliserat beskrivet tas dar en detaljplan fram
och beslutas sd snart arbetet pabérjats. Planen ska sedan
gilla under hela arbetets gdng. Utmaningen med denna de-
taljplan &r att den tas fram tidigt d& man har som minst
kunskap och erfarenhet av uppgiften som ska lésas. Ofta
beskrivs vattenfallsmetodik som plandriven medan den
agila metodiken beskrivs som nytto- eller effektdriven. Men
med det sagt ska vattenfallsmetodiken @ndéd inte forkastas,
det finns tillfdllen d& den fungerar alldeles utmarkt, till
exempel i de fall man vet vad som ska goras och har stor
tidigare erfarenhet av liknande uppgifter, da kan denna
metodik vara som mest effektiv och risken mindre att re-
sultatet inte blir bra.

Utmaningar att stélla om till agilt arbetssatt
Att stdlla om en hel organisation till ett agilt arbetssétt kra-
ver mycket energi och tar 14ng tid, speciellt om féretagskul-

turen och organisationens varderingar ligger langt ifran
den agila filosofin. For att lyckas fullt ut dr ett sponsorskap
fran hogsta ledningen nédviandigt.

Det férandrade ledarskapet innebér normalt en stor om-
stéllning for chefer och ledare som 4r vana vid att ha full
detaljkontroll.

I och med det agila arbetssittet decentraliseras mycket
av det operativa beslutsfattandet till lagre niva i organisa-
tionen vilket innebér en plattare organisation med farre
mellanchefer, vilket kan innebéra organisationsférandring-
ar som maste hanteras.

Aven organisationens formella styrprocesser som till ex-
empel arsvis budgetprocess blir en utmaning, da ettdrscy-
keln &r for 1ang i den agila vérlden och motverkar snabba
férandringar och nya beslut.

Traditionell projektstyrning och portféljhantering och
dess roller ar ytterligare ett omrdde som normalt dr utma-
nande i det agila férandringsarbetet som behéver hanteras
och justeras.
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