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Abstrakt
For att kunna bemota en foranderlig omgivning dér krav och forutsattningar standigt férandras

blir det allt vanligare att féretag som sysslar med mjukvaruutveckling véljer att borja hantera
projekt enligt den agila principen. Att anamma ett nytt satt att arbeta kraver en omstéllning av
alla inblandade inte minst for projektledaren. | denna uppsats har vi valt att undersoka vilka hur
problem och majligheter det innebar for projektledaren nar att ga fran att styra ett projekt enligt
traditionella principer att styra projektet med agila principer. Aspekter som aven utrénas i studien
ar vilka ledarskapsegenskaper som ar viktiga for projektledaren for att kunna frdmja ett agilt satt
att arbeta. | resultaten framgick det att beroende pa flera faktorer fanns det olika typer av
problem och méjligheter i samband med en dvergang fran traditionell till agil systemutveckling.
Gallande projektledaren bor denne anamma ett mer coachande ledarskap och vaga sléppa ifran
sig kontrollen till sina projektmedlemmar for att inte hdmma gruppen och den agila
utvecklingsmetodiken.
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Forord

Vi vill tacka samtliga informanter som stéllde upp och tog sig tid for att svara pa vara fragor. Vi
riktar aven ett tack till familjer och medstudenter som hjalpt oss pa olika vis i arbetet med var
uppsats. Slutligen vill vi tacka Umberto Fiaccadori som agerat bollplank och handledare for var
uppsats.

Tack!

Philip Nordenfelt Philip Olsén
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1 Inledning

| ett lage dar projektledare, forutom den vanliga utmaningen i form av att lyckas med ett
utvecklingsprojekt, dessutom maste tampas med att anvanda ett helt nytt satt att projektstyra kan
det tankas att det uppstar problem. | slutdandan visar vi vilka foérandringar en projektledare eller
intresserad med fordel kan forbereda sig for och pa sa satt ge sig sjalv mojlighet att agera
proaktivt. Detta for att kunna forebygga eventuell problematik i samband med Gvergangen till en
agil utvecklingsmetod fran en mer traditionell.

1.1 Bakgrund

Intresset vidcktes av artikeln “Moving from Waterfall to Agile”, (Sureshchandra &
Shrinivasavadhani, 2008), dar en 6vergang fran vattenfallsutveckling till agil utveckling med
scrum beskrivs. Teamet, vars medlemmar ar erfarna sedan ldnge av vattenfallsutveckling, har
vissa svarigheter att anpassa sig till det nya tankeséttet. Det visar sig vara bade utvecklarna och
projektledaren som motsatter sig forandringarna och saledes maste alla forandringar tillampas i
sma steg och de positiva fordelarna med bytet av projektstyrningsmetod behdvs patalas ofta
under forandringsarbetet for att teamet inte ska forlora hoppet och étervanda till den gamla
metodiken.

| takt med att gruppen mer och mer anpassar sig till det agila sattet att jobba och darmed bade tar
mer ansvar och far mer ansvar for sina uppgifter kanner projektledaren att hon blir 6verflodig.
Hon tror till en borjan att hon inte behdvs och ser inte positivt pa det nya sattet att arbeta.
Efterhand inser hon dock att projektledningen i sig har forandrats och istallet for att styra
gruppen at ett hall ska hon agera for att bana vag for gruppen. Hon har genomgatt en
ledarskapsforandring. Projektledaren i fraga hanterade situationen val om an lite efterslapat. Om
hon varit medveten om de forandringar i ledarskap och projektstyrning som var pa véag hade hon
kanske kunnat hantera detta lattare, bade vad galler den egna sjélvkritiken och sjélva ledandet.

Var undersokning handlar om att titta pa problem och mgjligheter vid 6vergangen fran en
traditionell utvecklingsmetod till en agil metod. Det &r en omfattande fordndring och for med sig
forandringskrav som &r intressanta att identifiera. Forandringskraven dr bra att k&nna till for den
som vill leda projekt.
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1.2 Problemomréade

Det ar en valkand trend att manga organisationer anammar ett agilt satt att arbeta i sina
utvecklingsprojekt (Overhage et al, 2011). Vanligt ar att projekt tidigare har styrts med en
traditionell metodik, liknande vattenfallsmodellen. Senare har en Overgang skett till agil
utvecklingsmetodik. Metoderna skiljer sig markant fran varandra och i enlighet med det som har
skrivits kring omradet blir projektledarens roll forandrad och mer otydlig i samband med
overgangen fran traditionell till agil systemutveckling (Sureshchandra & Shrinivasavadhani,
2008).

Overgéngen fran traditionell till agil utveckling innebar en organisationsférandring som leder till
upplevd problematik for projektledaren (lbid). Denna mojliga upplevda problematik vill vi ta
reda pa mer om samt ta reda pa hur projektledaren bor agera och forhalla sig till férandringen for
att den ska bli sa smidig som majligt.

1.2.1 Problemformulering

Vid en évergang fran traditionella till agila systemutvecklingsprojekt sker en forandring av
inflytande for bland andra projektledare (Sureshchandra & Shrinivasavadhani, 2008). Fran att en
ledare tidigare har ansvarat for helheten, till att (i agila projekt) flera enheter delar pa inflytandet
(Schwaber, 2004). Detta stéller stora krav pa projektledaren och innebar ett nytt sétt att leda.
Projektledaren har en vasentlig roll for att fa 6vergangen att resultera i ett positivt resultat och
saledes ar det vitalt att han eller hon kan hantera den forandring som kommer. Inflytandet 6ver
projektgruppen ar en viktig del for projektledaren att beakta och i det nya séttet att leda ser det
inte likadant ut, inflytandet &r mer utdelat éver gruppen (Sureshchandra & Shrinivasavadhani,
2008).

Avsaknaden av forskning kring amnet leder till att organisationer gor forhastade beslut som
under Overgdngen visar sig vara problematiska (Overhage et al, 2011).Vi vill identifiera
fallgropar projektledare bor undvika vid Gvergang fran traditionell till agil systemutveckling.
Detta for att i slutdndan presentera utmaningar och upplevelser varda att beakta ur en
projektledares perspektiv och pa sa satt ta lardom av detta och skapa strategier for att underlatta
bytet och arbeta for att det ska bli s smidigt som mojligt.
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1.2.2 Fragestallningar

Mot bakgrund av vart problemomrade har vi valt att arbeta med foljande fragestéllningar:

e Vilka problem och mgjligheter avseende fordelat inflytande upplevde projektledare vid
overgang fran traditionell till agil utveckling?

e Vilken ledarskapstyp och vilka ledaregenskaper ar lampliga for att framja agil
systemutvecklingsmetodik?

1.3 Syfte

Genom var undersokning vill vi uppmarksamma problem och mojligheter avseende
projektledning vid &vergdng fran traditionell till agil systemutveckling, samt vilka
ledaregenskaper som framjar en agil utvecklingsmetodik.

1.4 Avgransning

Avgransningen sker genom att vi inriktar oss pa foretag med ITorganisation som tidigare arbetat
med nagondera traditionell utvecklingsmetod och som nu har gatt 6ver till en agil
utvecklingsmodell till exempel scrum. Detta for att ha mojligheten till ett mer rattvist underlag
angaende de bada utvecklingsmodellerna i var undersokning da vi misstanker att manga av de
yngre foretagen inte har samma erfarenhet géllande traditionella utvecklingsmetoder. Vi behévde
ocksa en riktlinje for vilka foretag vi skulle kontakta och som vi trodde skulle kunna stalla upp
med rimliga personer i vara intervjuer. “Rimlig” for oss innebar erfarenhet av att projektleda
projekt med bade en traditionell eller agil metod.

Eftersom vi inriktar oss pa projektledarniva kommer vi att titta pa scrum som agil
utvecklingsmetod, inte lean eller extreme programming.

Vi kommer inte att fokusera pa olika typer av projektledningsmetoder utan forhalla oss till ett
mer 6vergripande perspektiv géllande projektledning. Vidare kommer vi inte berdra traditionell
systemutveckling mer an den strukturerade metoden samt vattenfallsmetoden. Alltsa inte RUP
och liknande.
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2 Litteraturgenomgang

| detta kapitel presenteras de teorier vi finner relevanta for studien. Har kommer vi att pavisa
kopplingar mellan teori och var studie. Detta innefattar scrum, traditionell utveckling och
ledning.

2.1 Projektledning

Nar det talas om projekt handlar det ofta om att géra nagonting som inte gjorts forr. Processer
passar battre for att géra ndgot som redan gjorts och projekt passar battre for nagot som ska gdras
for forsta gangen i ndgon tappning (Larsson & Larsson, 2005). | var uppsats ar det mycket
relevant att forsta projektets manga funktioner och darfor borjar vi med att ga igenom dem.

2.1.1 Projektet

Ett projekt kan definieras som en uppgift som &ar avgransad i tid. Det ska finnas ett klart
definierat mal och malet ska ga att planera avseende tid, resurser och kostnader. Projektarbetet
bedrivs i en organisation som dr temporar och tanken &r att denna organisation ska upplésas nér
projektet 16pt ut. Framforallt i organisationer som saljer olika typer av uppdrag ar projektformen
mycket vanlig (Larsson & Larsson, 2005).

Projektarbetsformen resulterar i en avgransning av arbete och det innebér att projekt (i teorin) &r
enkla att folja upp vad galler tid, kostnader och kvalitet. Darfor kan en organisation fa kontroll pa
ett enskilt uppdrag genom projektarbetsformen (Ibid), vilket innebar att projektforutsattningar ar
viktiga.

Beroende pa verksamhet och typ kan det vara en omfattande forstudie, offertarbete eller en enkel
analys som ligger till grund for beslutet att starta ett projekt. Projektforutsattningar kan se ut pa
olika sdtt och bendmnas olika. Foretag kan prata om “projektdirektiv”’ eller
“projektforutsittningar” och de baseras ofta pa innehéllet 1 avtalet med kund. Syftet &r dock alltid
att visa pa vilka ramar projektet ska ha och verka inom (Larsson & Larsson, 2005).

Projektledarens uppgift ar att leda och styra projektet fran start till mal. Det innebér att leda bade
uppgiften och de manniskor som férvantas bidra till att projektet blir klart. Det innebér ocksa att
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det stalls stora krav pa projektledarens kompetens vad galler planering, uppféljning, helhetssyn
och samverkan mellan de olika rollerna i projektet (Larsson & Larsson, 2005).

Vidare menar Cederlund (2010) att en projektledare maste ha starkt sjalvfortroende och inge
fortroende. For att projektdeltagarna ska kunna lita pa honom eller henne i alla lagen kravs det
att projektledaren har tro pa sig sjalv.

“En projektledare med gott sjiilvfortroende har beteenden som visar att han litar pa
andra, att han ar osjalvisk, handlingskraftig och uppriktig gentemot andra, att han
har kraft att genomfora saker, kAnner sympati for andra, ar vanlig och talar sanning,
ar entusiastisk och rattvis, visar sympati for andra och vagar vara personlig i sina
relationer” (Cederlund 2010, sid 13)

Projektledaren maste vara helt medveten om vem som har mandat att &ndra
projektforutsattningarna. Uppdragsgivaren ska verka for att se till att projektet haller sig inom de
under forutsattningarna givna ramarna. Ibland ar uppdragsgivare och bestéllare samma person
men likheten mellan rollerna gar inte alltid att sakerstalla (Larsson & Larsson, 2005).

Projektdeltagare ar personer med tid avsatt for att utfora en eller flera uppgifter inom projektets
ramar. De kan vara specialister inom sitt omrade och ska bidra till projektet med nagon
kompetens de besitter. Projektdeltagare kan vara engagerade pa heltid eller deltid. Skickliga
projektdeltagare ar kunniga pa sin specialistkompetens och ocksa pa att samarbeta med resten av
projektgruppen (Larsson & Larsson, 2005) .

2.1.2 Ledarskap

For att kunna behandla de olika effekterna av ett forandrat arbetssétt inom projekt har vi valt att
titta pd vilka olika typer av ledarskap en projektledare kan vilja att ha inom ett
systemutvecklingsprojekt. Sjalvklart finns det arbetssatt som passar battre inom olika typer av
projekt och ur var empiri kan det utlasas att ett visst typ av ledarskap passar battre med scrum &n
vissa andra.

Redmill (1997) skriver att det hander att fel person blir projektledare. Personen &r enligt Redmill
fel da han eller hon har bristande kompetens eller utévar fel typ av ledarskap for situationen.
Detta leder oss in i att undersoka vilka ledarskapstyper det finns. Enligt Napier & Gershenfeld
(1993) ar personer med bredast omfang av ledaregenskaper de mest effektiva ledarna, sa lange
de har formagan att valja ratt typ av ledaregenskaper vid ratt tillfalle. For att ta reda pa vad som
ar ratt vander vi oss till teorier inom beteendevetenskap och psykologi.

11



Forandrat inflytande for projektledaren vid 6vergéng fran traditionell till agil systemutveckling Nordenfelt & Olsén

Tidiga idéer (fram till och nagot efter 1960) fokuserade pa ledaren nar ledarskap undersoktes. De
flesta av de teorierna fokuserade pa tva nyckelaspekter (Arnold et al, 2010).

e Att beskriva ledaren genom karaktarsdrag och beteenden snarare an att fokusera pa
relationen mellan ledaren och féljarna.

e FoOrsok att identifiera karaktdrsdrag och beteenden hos bra ledare oavsett i vilket
sammanhang de ledde.

Tidig forskning forsokte ta reda pa vad som skiljer ledare fran foljare samt effektiva fran
ineffektiva ledare (Arnold, et al, 2010). Denna forskning kom fram till att ett antal egenskaper
framtradde tydligare hos personer som ansags vara ledartyper:

Intelligens

Makthunger
Sjalvfortroende

Drivkraft

Relevant praktisk kunskap

Andra karaktérsdrag, exempelvis latt for att anpassa sig, k&nslomassig stabilitet och hog
integritet, kunde hittas i vissa tidigare studier att de var mer vanliga hos ledare dn hos icke-
ledare. Inget definitivt resultat vad galler en personlighetsprofil som stdmmer in hos alla
effektiva ledare kunde hittas (Arnold et al, 2010).

Metaanalys har lett till att forskare har kunnat isolera de vanligaste pélitliga upptackterna fran de
mangder av tidigare forskning inom omradet. En liten positiv korrelation mellan intelligens och
ledarskap har hittats (Ibid).

En metaanalysstudie har visat att de personer som ar mest troliga att kunna bli effektiva ledare
har foljande karaktarsdrag gemensamt:

HoOg extroversion

Oppenhet for nya erfarenheter
HOg samvetsgrannhet

Lag emotionell instabilitet

Denna studie pavisade att ingen ensam personlighetsegenskap stod ut for att vara den mest
avgorande faktorn vad géller effektivt ledarskap (Ibid).

Arnold et al (2010) menar att det finns relevant forskning inom &mnet som pavisar att
personlighetsegenskaperna interagerar med varandra for att skapa ett effektivt ledarskap. Det
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racker alltsa inte med att vara intelligent, en person bor besitta de andra for ledarskapet positiva
egenskaperna for att kunna vara en effektiv ledare under alla omstéandigheter. Enligt Napier &
Gershenfeld (1993) ar ledarskapskvalitéerna tatt sammanvavda med vara personligheter, vilka ar
en produkt av var uppfostran och arvda personlighetsdrag samtidigt som samhéllsvetare menar
att utbildning, tillsammans med 6vning och erfarenhet, kan ha effekt pa personers férmaga att
byta ledarstil och utveckla effektivare ledarskap.

2.1.3 Lamplig ledarskapstyp

Effektivt ledarskap kan identifieras som relationen mellan den individuelle ledaren och resten av
gruppen. Vilken ledarskapstyp som &r lamplig for tillfallet beror enligt Napier & Gershenfeld
(1993) pa hur mogen en foljeskara ar. Foljeskaran &r vital inte bara som individer da de
accepterar eller forkastar ledaren men dven som grupp da det ar gruppen som avgor vilken makt
ledaren har (Ibid).

| takt med att foljeskarans mognad okar sker det en skillnad i lamplighet hos ledarskapstypen da
behovet av uppgiftsstyrning och emotionellt stéd minskar. Mogna personer har en tendens att
satta hoga men verkliga mal och ett behov av uppgifts- och prestationsorienterad utvardering.
Mogna personer ar villiga att ta ansvar vilket involverar motivation och kompetens. Mognad kan
ses som en kombination av arbetsrelaterad och psykologisk mognad. Graden av arbetsrelaterad
mognad bestdmmer hur vél en person besitter kompetens nog att utféra en uppgift och den
psykologiska mognaden bestammer saker som sjalvrespekt och sjalvfortroende (Napier &
Gershenfeld, 1993).

For att avgora vilket ledarskapsbeteende en ledare bor anvanda sig av maste denne forst

bestamma gruppens mognad i relation till uppgiften. Exempelvis om gruppens mognad ar lag bor
ledaren anvéanda sig av kvadrant fyra i nedanstaende figur (fig. 2.1).

13
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(Hog) EFFEKTIVA LEDARSKAPSBETEENDEN

Intensiv relation Hog uppgiftskoncentrering
och och
lag uppgiftskoncentrering intensiv relation

i

Ledarskapsbeteende

Distanserad relation Hog uppgiftskoncentrering
och och
lag uppgiftskoncentrering distanserad relation

Relationsbeteende (Intensitet) ——

(lag) ——— Uppgiftsbeteende (Hog) —>

Mogen Omogen

Y
Gruppens

Mognad

Figur 2.1 - Modell som beskriver effektiva ledarskapsbeteenden baserat pa gruppens mognad.
(Napier & Gershenfeld, 1993, sid. 250)

Som figur 2.1 visar beskriver modellen vilket ledarskapsbeteende som &r bast lampad for
varierande gruppsammanséttningar. Om gruppens mognad d&r valdigt hdg och grupp-
medlemmarna valdigt uppgiftsorienterade bor ledarskapsbeteendet vara rimligt uppgifts-
orienterad och inte sarskilt relationsorienterad. Detta for att gruppen ar sjalvgaende till den grad
att ledaren inte behdver papeka vad som behovs goras, bara bana vag for eventuella hinder som
gruppen sjalva inte kan eller ska behdva hantera.

For att forsta sambandet mellan personlighetsdrag och ledarskapsformaga presenterar vi en enligt
Arnold et al (2010) vedertagen modell som tillater att bedéma en person utifran egenskaper som
inte ar kultur- eller situationsberoende. Den kallas femfaktormodellen och enligt Arnold &r den
vetenskapligt uppbackad nog for att kallas valid (Ibid, sid 115-116).
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Femfaktormodellen bygger pa fem dimensioner av en individs personlighet. Dessa dimensioner
har underkategorier som hjalper till att bygga en bild av bredden av dimensionerna.
Dimensionerna med underkategorier (Arnold et al, 2010)

e Oppenhet for upplevelser - fantasi, estetik, kanslor, handlingar, idéer, varden. Manniskor
med hog niva av 6ppenhet tenderar att tycka om att jobba med idéer och majligheter.

e Neuroticism - angest, argsinthet, aggressivitet, depression, sjalvmedvetenhet,
impulsmassighet, sarbarhet. Personer med hog niva av neuroticism tenderar att ha latt for
att bli sarade, latt for att missuppfatta negativt vad andra menar, latt for att oroa sig, 1ag
tro pa sig sjalv och blir valdigt paverkade av sina kanslor i stressiga situationer.

e Extraversion - viljan att samhdra 1 grupp, varme, sjalvsdkerhet, energi,
underhallningssékande, upplevelse av positiva kanslor. Personer med hdg extraversion
brukar beskriva sig sjalva som utatriktade, trevliga och sociala.

e Samvetsgrannhet - Sjalvdisciplin, ordningssam, plikttrogenhet, malinriktan. Personer
med hdg samvetsgrannhet har en tendens att vara mycket organiserade och noga i sitt
genomfdrande.

e Varme (Agreeableness) - medkansla, sympati, rakt pa sak, altruism, samarbetsvillighet,
blygsamhet. Personer med hdg varme tenderar att vara hjalpsamma och medvetna om
andras kanslor.

Enligt Arnold et al (2010) har det identifierats med hjalp av metaanalys att sannolikheten att gott
ledarskap framtrader ar hogre om personen i fraga har hoga varden inom extraversion, 6ppenhet
och samvetsgrannhet men ocksa laga varden inom neuroticism. Inget ensamt personlighetsdrag
stod ut som det absolut viktigaste for gott ledarskap da alla dragen tillsammans interagerar med
varandra och avgor kvaliteten av ledarskapet.

Aven om en viss nivéa av organisatorisk konflikt sikert verkar omojlig att férhindra &r det enligt
Mullins (2010) mgjligt att forhindra en stor del av konflikterna som ger en negativ effekt pa
organisationen. Strategierna som anvéands kan variera och konflikthantering tar lang tid och
mycket anstrangning men &r ofta vart det. Nedan féljer nagra exempel pa hur en ledare kan ta sig
an och hantera en konflikt(lbid):

e Fortydliga mal och syfte
o Att fortydliga mal och syfte hjalper att undvika missforstand och konflikter. Att
fokusera uppmarksamhet pa éverordnade mal kan leda till att fientliga partier kan
enas i samforstand.
e Resursallokering
o Aven om det inte alltid & mojligt for ledaren att exempelvis utoka resurser for ett
projekt kan det vara mojligt att med hjalp av pahittighet och initiativ komma forbi
vissa konfliktsituationer. Till exempelvis temporér flexibilitet med resurser
mellan projekt eller medlemmar.
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e Icke-monetéra beloningar
o Om resurserna tryter kan det vara mojligt att fokusera mer pa icke-monetara
beldningar. Exempel skulle kunna vara mer intressanta sysslor, storre flexibilitet
vad géller tid, storre ansvar, forbattrad utrustning, mojlighet till utbildning
etcetera.
e Gruppaktiviteter
o Att lagga fokus pa gruppsammansattning och faktorer som paverkar
sammanhallningen i en grupp kan hjalpa till att bli av med konflikter.
e Ledarskap och personalhantering
o Att som ledare vara mer delaktig och stddjande i sin roll kan hjalpa till att
forebygga konflikt. Att visa respekt och tillit till sina kollegor kan hjélpa till att
skapa en atmosfar dar alla har latt for att samarbeta.

Att vara uppméarksam pa organisatoriska problem och anvanda ndgon av ovan metoder for att
I6sa dessa kan visa sig belénande i slutdndan (Ibid).

2.2 Utvecklingsmetoder

Traditionell utveckling ar ett vedertaget begrepp som omfattar olika systemutvecklingsmetoder,
daribland strukturerad systemutveckling, RUP' och vattenfallsmodellen. Nar traditionell
systemutveckling namns ar det oftast nagon form av strukturerad utveckling som menas.

2.2.1 Strukturerad systemutveckling

Strukturerad utveckling pastas vara den mest anvanda formen av utveckling. Den baseras pa
vattenfallsmodellen. Specificering, design och kod-faserna i vattenfallsmodellen passar ihop med
den strukturerade analysen, designen och utvecklingsaktiviteterna i det strukturerade
tillvagagangssattet (Fitzgerald et al, 2002).

Syftet med strukturerad programmering é&r att eliminera esoteriska och individualistiska
tillvagagangssatt som underminerar struktur och dokumenteringsformaga (Fitzgerald et al,
2002).

Effekten av att ta sig an sjélva programmeringsproblematiken i detalj, med ovan ndmnda metod,
hade en liten effekt pa systemutveckling i helhet. Intresset skiftades saledes till systemdesign.
Detta resulterade i det strukturerade design-tillvagagangsséttet som behandlade koncept som
“top-down”, funktionell nedbrytning av programdesign och modularisering av programkod.

! Rational Unified Process - systemutvecklingsprocess
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Funktionell nedbrytning innebédr att systemets funktioner progressivt bryts ned till
underfunktioner tills de minsta detaljerna i systemet kan byggas modulariserat. Detta leder till att
mycket komplexa system kan brytas ned till sma hanterbara bitar som interagerar med varandra
(Fitzgerald et al, 2002).

Detta satt att hantera komplexa problem har varit basen for matematisk problemlésning i
arhundraden. Det ger ocksa flera utvecklare mojlighet att arbeta sjalvstandigt, saledes kan hela
team utveckla parallellt med varandra i samma projekt (Fitzgerald et al, 2002).

Koncept som informationsundanhallande (information hiding), sammanhallning (cohesion) och
koppling (coupling) &r centrala begrepp inom systemdesign. Information hiding syftar till att
varje modul gémmer ett designbeslut och avsl6jar sa lite om modulens inre funktioner som
mojligt. Sammanhallning definieras av hur vél en modul klarar sig sjalv och utfor en enda valdigt
valdefinierad funktion. Koppling beskriver hur sjalvstdndiga moduler ar och hur lite hela
systemet paverkas av att en modul dndras internt. Den strukturerade designen syftar till att ha sa
lag koppling med sa hog sammanhallning som mojligt (Fitzgerald et al, 2002).

Da det marktes att det inte rackte att ha valdesignade system utan en klar problembild togs
analysverktyg fram. De principiella verktygen som strukturerad analys kretsar kring &r Data
Flow Diagrams, Entity Relationship Diagrams och Data Dictionary (Fitzgerald et al, 2002).

Projektstyrning i strukturerade projekt skiljer sig markant fran projektstyrning i agila projekt.
Fran projektledarens sida kravs det mer detaljstyrning och projektmedlemmarna sjalva har
mindre kontroll och ansvar éver sina egna uppgifter. Da leverans traditionellt sett sker med en
big bang (hela 16sningen levereras pa samma gang) har projektledaren en mycket styrande roll
vad galler att systemet forhaller sig till specifikationen som blivit faststalld (Boehm, Turner,
2004).

Enligt Boehm et al (2004) ar det manga skillnader avseende hantering mellan de olika styrsatten.
Planering, kontroll och kommunikation ar vitala for framgang men de hanteras annorlunda inom
de bada principerna. Agila metoder beror starkt pa att ha en dedikerad kundrepresentant pa plats
som haller projektet fokuserat pa att generera varde sa snabbt som mojligt. Generellt fungerar
detta bra pa en projektniva. For att detta ska lyckas kravs det att kundrepresentanten ar i fas med
bade systemanvandarna som projektet amnar leverera resultat till samt utvecklingsteamet.
Problem uppstar om representanten inte korrekt kan avbilda den behovsbild som finns hos de
tankta anvandarna. Darav blir kundrepresentanten den lank i kedjan som far utstda mycket tryck
fran bade bestallare och leverantor.

Traditionella systemutvecklingsmetoder beror ofta pa nagon form av kontrakt mellan utvecklare
och kund som beskriver projektforutsattningar. Forutsagbara problem definieras pa forhand och
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formaliseras genom ett avtal. | stabila situationer ar detta fordelaktigt da utvecklarteamet vet vad
de behover gora. Kunden vet ocksa i forhand vad de far (Boehm et al, 2004).

Att definiera detta kontrakt skapar uppstartsfordréjning da det tar tid att fullstandigt specificera
kraven pa systemet som ska utvecklas. Projektet blir ocksa mindre mottagligt for sent inkomna
forandringar. Ett daligt specificerat kontrakt eller kravspecifikation kan leda till att forvantningar
hos kunden hamnar ur fas och inte stdmmer 6verens med det som levereras (Boehm et al, 2004).

Traditionella metoder anvander planer for att forankra sina processer och tillhandahalla ett brett
falt av kommunikation. Planer tar upp en stor del av dokumenteringen i traditionella projekt.
Traditionella systemutvecklingsmetoder beror mycket pa dokumenterade processplaner sasom
schemalaggning, milstolpar och procedurer. Stort beroende finns ocksa till produktplaner genom
krav, arkitekturer och standarder. Detta ska leda till att alla blir valkoordinerade. Individuella
planer tas fram for specifika aktiviteter och integreras i en stor, projektomspénnande plan vid
behov (Boehm et al, 2004).

Problem med vattenfallsprojekt

| enlighet med hur vattenfallsmodellen ser ut (Royce, 1970) kan vi utréna att varje
utvecklingssteg ska vara helt klart nar nésta tar vid. I utvecklingsprojekt &r det valdigt sallan det
ar sd och ofta leder detta till att modellen inte gar att anvanda som den ar tankt. Da en modell
bara ar en nedbantad representation av verkligheten kan modellen omgjligen representera alla
aspekter av ett projekt, det ar det ingen modell som kan gora. Detta lagger mycket ansvar i
projektledarens hander, att denne forstar modellens brister och anpassar projektstyrningen efter
detta. Problem uppstar om projektledaren inte tar hojd for de oundvikliga bristerna i modellen da
detta leder till att projektet styrs efter otillrackliga riktlinjer (Redmill, 1997).

Ett vanligt problem med just vattenfallsmodellen &r att den kréver att systemet &r helt
fardigspecificerat fran borjan. Ofta vet varken kund eller leverantor vad kunden vill ha, nagot
som leder till omspecificering allt eftersom projektet fortloper. | enlighet med
vattenfallsmodellen behover da projektet backa tillbaka till specificeringsstadiet eftersom
projektets omfattning forandrats. Detta leder sjalvfallet till forlorad tid om det gors ortodoxt
enligt det tillvigagangssattet som modellen foresprakar, att inget annat steg far ber6ras an det
som ar aktuellt. Sjalvklart ar det fa projekt som jobbar sa strikt enligt modellen men modellens
brist & uppenbar i liknande scenario (Redmill, 1997).

Den storsta nackdelen med vattenfallsmjukvaruutvecklingsprojekt ar att det slutliga systemet inte
ar tillgangligt for anvandarna att testa eller utvardera forrédn projektet ar tankt att vara éver. En
vanlig orsak till att anvandare inte &r néjda med ett levererat problem &r att anvandarkrav har
forandrats fran dess att systemet specificerat tills att det levererats (Redmill, 1997).
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Overgéang

| de sallsynta fall dar en hel projektorganisation gar fran traditionell till agil utveckling bor
projektorganisationen enligt Sureshchandra et al (2008) anvanda en nagot nedbantad version av
exempelvis scrum och déarefter sakta implementera ytterligare delar. Till en bérjan bor
tillampningen vara rigid och vissa moment inom exempelvis scrum bor vara obligatoriska sa att
projektgruppen kommer in i det nya tankeséttet och tar sig ur gamla vanor (Ibid).

2.2.2 Agil utveckling

Grundtanken med agil utveckling ar att den ska leverera matbart resultat med korta
tidsintervaller. Detta for att engagera kunden, fa feedback och kunna ge respons och agera utifran
denna kommunikation. For att stddja denna grundtanke ar den agila utvecklingen uppbyggd med
mindre cykler, iterationer, dar det snabbt utvecklas nagot levererbart som sedan vidareutvecklas
och byggs pa i kommande cykler. Varje iteration foljs av éversikt av koden, dokumentering,
testning och presentation for anvindaren/kunden med syfte att ge feedback (Ljubovi¢ & Supié
2009, Agile Manifesto, 2001, Bilaga 2, Overhage et al, 2011).

2.2.3 Scrum

Scrum &r en agil utvecklingsmetod som véxte fram i boérjan av 1990-talet. Metoden fann sin
styrka i att extrahera anvandbara produkter fran komplexa problem. Enligt Zhi-gen et al (2009)
omsluter scrum de redan existerande modellerna XP (extreme programming) och RUP (Rational
unified process) dar scrum drar nytta av fordelarna i1 agil utveckling samtidigt som
implementationen underldttas. Scrum &r inte en process eller en teknik, utan ett ramverk dar
processer och tekniker kan appliceras. Scrum &ar anpassat for komplext arbete dar det &r omojligt
att forutse alla handelseforlopp och situationer. Modellen tillhandahaller ramverk och rutiner for
att halla alla moment synliga. Utvecklingsmodellen ar inte anpassad for de riktigt stora projekten
utan fungerar som bast med ett utvecklingsteam med ett omfang pa 7-10 individer (Schwaber,
2004), (Overhage et al, 2011).

“.Scrum is a fast, lightweight practice with the iterative increase model, combining
the advantages of XP and RUP, which is a great help to improve the software
efficiency. ”(Zhi-gen et. al 2009, sid 27)

Sammankomster

Sammankomsternas huvudsakliga funktion och syfte ar att skapa en regelbunden uppféljning och
kontroll av arbetet. Inom denna sektion finns det ett antal olika typer av sammankomster dar en
sammankomst definierar omfanget av ett méte och ar viktig att folja, det vill séga, att halla sig
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till utsatta motestider. Om ett dagsuppfoljningsméte (daily scrum) ska vara i 15 minuter avslutas
detta efter 15 minuter oavsett vad (Schwaber, 2004).

For att ta ett exempel pd en sammankomst; Daily Scrum ar den dagliga moteskommunikationen
for scrumteamet. Ett kortare méte dar utgangspunkten ar “vad har vi gjort?” och “vad ska vi
gora nu?” (Ibid).

Artefakter

Behovslistan for produkten (Product backlog) redogor specifikationerna for systemet som skall
utvecklas. Dessa listas i en behovslista. Det &r produktédgaren (product owner) som &r ansvarig
for innehallet, prioriteringsordningen och tillgangligheten av behovslistan. Det ar viktigt att den
mest vardefulla funktionaliteten produceras forst for att sedan byggas pa. Behovslistan forandras
allt eftersom projektet fortloper och forutsattningarna forandras. Dock maste alla forandringar
godkannas av produktdgaren. Detta ar ett verktyg for att projektledaren ska kunna ha en
overblick over vad som skall prioriteras inom projektet och hélla en konkurrenskraftig niva
(Schwaber, 2004).

Ny funktionalitet
demonstreras i
slutet av varje sprint

Figur 2.2 Beskriver flodet i scrum (Schwaber, 2004)

Sprintbehovslistan (Sprint backlog) definierar vilka aktiviteter som ska goras i projeketet. Har
bryts projektet ner i mindre bitar eller uppgifter for att teamet ska kunna fordela och ta sig an
olika aktiviteter och delar av projektet. Enligt Schwaber(2004) boér en aktivitet ta ungefar 4 till 16
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timmar att slutfora, skulle en uppgift vara mer omfattande bor den brytas ner ytterligare innan
nagon tar sig an uppgiften (lbid).

Pigs and Chickens

For att skapa en balans och struktur kring scrumprojekten véljer Schwaber (2004) att
kategorisera individer med anknytning till projektet i tva kategorier, tva varldar, “pigs and
chickens”. De individer som leder scrumprojekten och har nagon form av befogenhet att paverka
och gora vad som kravs for ett lyckat projekt finns med i kategorin “Pigs”. Intressenterna till
projektet benimns som “Chickens” och ska enligt Schwaver (2004) “halla sig undan” arbetet for
att inte forsinka arbetsprocessen. For att tydliggora “pigs and chickens” foljer ett citat ur
Schwaber (2004):

“Pigs are those who are committed to a project, those who have “skin in the game”.
Chickens are the spectators.” (Schwaber 2004, sid. 15)

Nya ansvarsomraden

Rollbeskrivningen i ett utvecklingsprojekt med en traditionell infallsvinkel stammer inte riktigt
Overens med den i ett agilt utvecklingsprojekt med scrum som angreppsmetod. Denna forandring
ar viktig att ta hansyn till. Det &r inte helt latt att axla nagon av scrums managementroller da det
inte ar helt latt att hantera och leda komplext arbete. Sjalva scrummodellen ger inte heller
individer med ansvarsroll nagon ro da det hela tiden ar transparens géllande ett projekts framfart,
problem och dynamik (Schwaber, 2004).

Managementroller

Inom scrums ramar finns det tre stycken specificerade roller. Dessa tre roller &r produktégaren
(Product Owner), scrummadstaren (Scrum master) och scrum-teamet (Scrum team). Det ar dessa
tre roller som delar pa det 6vergripande ansvaret for projektet och dess framgang.

Scrummastaren ska kommunicera och hantera arbetet i de olika processerna och se till att
scrumprocessen uppratthalls. Schwaber (2004) beskriver rollen som en “spelledare” vilken ska
halla reda pa regler och forhallningssatt inom scrums regelverk. Enligt Schwaber (2004) ar det
vanligt att en projektledare som i ett tidigare projekt, dar en traditionell utvecklingsmetod
anammats, fyller positionen som scrummastare och denne har ett stort ansvar for projektets
utgang. scrummastaren behdver nodvandigtvis inte vara en utvecklare men det ar inte ovanligt att
dessa roller kombineras. Dock maste arbetshelastning och projektets storlek tas hansyn till
(Schwaber, 2004).

Produktagaren fungerar som en samordnare och lank mellan kund och scrumteamet. Enligt
Schwaber (2004) kan &dven rollen fungera som ett filter eller barridar med syfte att filtrera
informationen och endast kommunicera “ritt” information for att teamet inte ska bli forvirrat av
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motségelsefull information och kommunikation. Produktégaren skall darfor representera alla
intressenter i projektet och i det resulterade systemet. Medan scrummastaren fokuserar pa
spelregler och att fa maskineriet att fungera ar det produktagarens uppgift att fokusera pa
projektets ROI (Return on investment) och prioritera arbetsuppgifterna fran produktens
behovslista. Nar antalet intressenter okar kan det latt komma information fran flera hall och med
avsaknad av nagon som samordnar och koordinerar informationen kan detta latt leda till
missforstand (lbid).

Utvecklingsteamet finns med under ansvarsrollerna eftersom teamet &r ansvariga for
funktionalitetsutvecklingen inom projektet. Teamet ska ga fran att vara ett styrt team till att bli
ett sjélvstyrande team. Enligt Schwaber (2004) ska detta Oka produktiviteten hos
utvecklingsteamet eftersom det 6kade ansvaret skall resultera i ett hogre engagemang med ett
effektivare utvecklingsteam som resultat. Teamet bestar ofta av en blandning personer, till
exempel designer, testare, analytiker och utvecklare, for att samma team skall kunna hantera hela
utvecklingsprocessen sjalva. Det laggs dven mycket eget ansvar pa de olika individerna i
utvecklingsteamet och de arbetar sjélvstandigt. Tillsammans &r teamet ansvariga for resultatet i
varje iteration samt i projektet som en helhet (Schwaber, 2004).

Projektstyrning i agila projekt

For framgang beror agila projekt pa implicit och interpersonell kunskap. Agila projekt kultiverar
utveckling och anvandning av implicit kunskap. Denna baseras pa forstaelsen och erfarenheten
av personerna som utfor arbetet samt beror pa deras vilja att dela med sig av samma kunskap.
Kunskap odlas fram genom team-planering och projektutvardering (retrospektion kan det
bendamnas som inom agila termer). Kunskapen delas genom organisationen da mer erfarna
maéanniskor arbetar med uppgifter som involverar flera ménniskor (Boehm et al, 2004).

Agila projekt beror mer frekvent pa person till person-kommunikation. Fa av

kommunikationskanalerna i ett agilt projekt ar kanaler for envagskommunikation vilket kan ge
en bild av att agila projekt foredrar kollaboration (Ibid).
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2.3 Undersokningsmodell

Det ramverk vi anvander oss av for att beskriva var utgangspunkt illustreras i fig 2.3.
Illustrationen beskriver hur vart teorikapitel behandlar vart valda &mne och skapar en stodjande
bas for var fortsatta analys. Avsikten med ramverket ar att skapa en helhet och forstaelse for de
presenterade teoridelarna i samband med vart syfte for uppsatsen. Fig 2.3 beskriver forhallandet
mellan traditionell och agil systemutveckling over ett forandringsperspektiv da utvecklingen ror
sig fran ett traditionellt forhallningssatt till ett agilt.

Figur 2.3 illustrerar de centrala punkterna i den har uppsatsen. De bakomliggande pilarna syftar
till att visa att det &ar 6vergangen mot det agila styrsattet som ligger till grund for undersokningen.
Ringarna visar hur teorierna Overlappar varandra och hur de tillsammans interagerar och bildar
ny kunskap genom att blandas. Omrade 4 i bilden visar den delen av teorin som matchar var
problemstéllning narmast. De andra omradena ar dock inte onddiga, tvart om, de ar mycket
viktiga for att kunna skapa sig en helhetssyn pa problematiken och forsta var diskussion. De vita
omradena i de yttre cirklarna innebar teorier som beroér ramverk och metoder. Det bla omradet
beskriver teorier som beror ledarskap och ledarskapstyper.

4. Overgang fran strukturerad
till agil systemutveckling med
fokus pa ledare och ledarstil
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Figur 2.3: Ramverk for att beskriva var utgangspunkt
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Tabell 2.1: Beskriver betydelsen av figur 2.3 och dess innehall

1. Hanvisar till strukturerad systemutveckling gallande metodegenskaper, forhallningssatt och
ramverk.

2. Hanvisar till den féredragna ledarskapstypen inom strukturerad system-utveckling.

3. Detta omrade innefattar ledarskap. Omradet omsluter &ven nr 4 och nr 5 eftersom de aven

behandlar ledarskap dock med inriktning pa de olika systemutvecklingsmodellerna.

4, Har korrelerar de olika ledarskapstyperna med varandra och bildar tillsammans karnan for var
forskningsfraga. Omradet kommer att beréras i empirikapitlet och diskussionen och ar med har i
modelllen for att illustera karnan for var uppsats.

5. Hénvisar till managementroller i scrum. Agila metoder kréver en sérskild typ av projektstyrning
och managementroller. Har behandlas olika typer av managementroller med fokus pa scrum
som agil utvecklingsmetod.

6. Hanvisar till agil systemutveckling. Har beskrivs den agila systemutvecklings-metodiken, vilka
forhallningssatt och ramverk som forvantas med fokus pa scrum som agil utvecklingsmetod.
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3 Metod

| detta kapitel presenterar vi vara metodval for lasaren. Metodval som beror hur vi har arbetat
och samlat in bade empirisk och teoretisk data. Vi kommer att diskutera vald metod och dess
relevans for var undersokning. Aven hur var évergripande arbetsprocess har sett ut.

3.1 Metodbeskrivning

| kapitel 2 visar vi hur de olika teoretiska omradena korrelerar for att skapa en grund for var
empiri. Har vill vi beskriva hur vi avser undersoka och samla in data for att kunna besvara var
fragestallning.

e Vilka problem och méjligheter avseende fordelat inflytande upplevde projektledare vid
overgang fran traditionell till agil utveckling?

e Vilken ledarskapstyp och vilka ledaregenskaper ar lampliga for att framja agil
systemutvecklingsmetodik?

Vid utformningen av undersékningen anvande vi oss av de forhallningssatt Jacobsen (2002)
presenterar. Dér uttrycks att avsikten med undersokningen kan delas in i tva huvudkategorier.
Dessa tva huvudtyper ar En énskan om att beskriva dagens situation och den andra ar Mata vilka
verkningar eller effekter en atgard har (Jacobsen, 2002, sid .55). Utifran var forskningsfraga
kommer vi att beréra bada typer eftersom vi vill titta pd problem och majligheter avseende
fordelning av inflytande for projektledaren vilket skapar ett “nu”- och ett “da”-perspektiv.

3.1.1 Kvalitativa intervjuer

Vi har valt att koncentrera oss pa ett fatal enheter. | linje med detta har vi valt individuella
intervjuer, detta for att skapa ett fortroende och att intervjupersonen ska k&nna sig bekvam att
prata om saker rorande &mnet som kanske inte passar i en gruppkonstellation. En kvalitativ
metod satter fa begransningar pa de svar en uppgiftslamnare kan ge (Jacobsen 2002). Denna
ansats forknippas med detaljer, nyanser och 6ppenhet vilket klingar bra med var utgangspunkt.
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3.1.2 Intervjuguide

Intervjufragorna i intervjuguiden (Bilaga 1) baseras pa omradena i var teoretiska utgangspunkt
(fig 2.3) som vi presenterat i avsnitt 2. Intervjuguiden &r indelad i fyra huvudomraden, Den nya
rollen, Inflytande, Organisation och Projektgruppen, dessa omraden har sedan underfragor for
djupare forstaelse kring respektive amne. De har fyra huvudomradena syftar till att understodja
var teoretiska utgangspunkt med relevant empiri. Fragorna &r utformade sa att informanten ska
kunna tala Gppet inom ramen for fragorna samtidigt som foljdfragorna maéjliggor en djupare
forstaelse for respektive problem eller mojlighet som projektledaren upplevt och skaffat sig
erfarenhet om under sin tid som projektledare.

3.1.3 Urval och informanter

Det finns flera skal till varfor vi har valt de foretag och personer som forekommer i var
undersokning. Projektledning stracker sig over manga branscher och kan anses som ganska
generellt yrkesbegrepp darfér valde vi att halla oss till projektledare inom IT-branschen. For att
kunna understodja var forskningsfraga behover vi inrikta oss pa foretag som har varit verksamma
ett tag, detta for att kunna ha mojligheten att bidra med information rérande bade strukturerade
och agila utvecklingsprojekt. Aven vara informanter behover ha en langre erfarenhet for att vi
ska kunna fa ut ett mer rattvisande resultat i var undersokning.
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Tabell 3.1 Deltagande féretag och informanter.

Fdretag

Informant

A - Systemutvecklingsforetag
Konsultforetag inriktat p& IT och
telekomldsningar. ca 2000 anstéllda,
finns i 10 lander och har en stark
plattform i Norden.

Al - Projektledare

Intervjun av informanten genomférdes med motiveringen att det
finns en erfarenhet inom systemutveckling och da bade inom
traditionell och agil systemutveckling.

A2 - Projektledare

Informanten har en nastan tjugoarig erfarenhet av projekt-
ledning av bade traditionell och agil projektledning.

B - Varldsomspannande foretag

Global organisation med tungt IT-
stdd, dock ar IT inte deras huvud-
affarsomrade. Over 10 000 anstéllda

B1 - Projektledare

Har en lang erfarenhet inom IT-branschen med borjan som
utvecklare for att sedan projektleda mangder av projekt i
multinationella foretag. Erfarenhet bade inom traditionell och

Nordenfelt & Olsén

varl-den over. agil systemutveckling dock med tyngdpunkt inom den
traditionella systemutvecklingen.

B2 - Projektledare

Har stor erfarenhet som projektledare, bade inom traditionell
och agil systemutveckling dock med tyngdpunkt inom det agila.
Med léngre erfarenhet inom IT-branschen blir detta ett bra

tillskott till var undersokning.

C - Regionkontor

Offentlig organisation med manga
typer av IT-stéd och en bred
organisation for att hantera detta.

C1 - Projektledare

Agerar som projektledare och har aven tidigare arbetat som
projektledare en langre period inom en multinationell koncern.
Med erfarenhet bade inom traditionell och agil systemutveckling
passar kompetensen mycket bra for var undersékning.

| enlighet med var avgransning har vi inriktat oss pa storre organisationer med en historia som
tillater bade traditionella och agila utvecklingsmetoder. Inom dessa ramar har vi dessutom tagit
kontakt med informanter som verkade ha ratt profil och bakgrund for var undersokning. Varje
informant har varit aktiv inom sitt omrade en langre tid och har hunnit skaffa sig stora
erfarenheter inom projektledning vilket ar av stort varde for var undersokning. Vi ar mycket
nojda med Gver att ha fatt tag pa sa pass valpassande informanter med relativt liten anstrangning.
Utover de informanter som vi haft intervjuer med var vi i kontakt med ett fatal andra dar det
framkom att deras profil inte passade vad vi sokte.

3.1.4 Genomférande av intervju och analys

Vi bokade vara intervjuer med respektive informanter med sa god framférhallning vi kunde
erbjuda. For att forbereda informanterna skickade vi vara intervjufragor pa forhand sa att
informanten hade tid att sétta sig in i vara fragestallningar. Vi valde att spela in vara intervjuer
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for att sedan kunna aterge informantens svar pa ett korrekt och riktigt satt. Som stod fordes aven
anteckningar under respektive intervju. Det inspelade materialet transkriberades for analys. FoOr
att inte tappa fokus under intervjun valde vi att lata en av oss fora intervjun medan den andra
overvakade inspelningen och forde anteckningar. Pa detta vis forsokte vi eliminera risken att
tappa flytet i intervjuerna och paverka svaren hos informanterna. Vi var sa flexibla som majligt
med var och néar intervjuerna holls, det var pa informanternas villkor sa langt det var majligt.

Vi skapade oss en éverblick av transkriptionerna och kom gemensamt fram till materialet var sa
pass Overskadligt att vi inte behovde anvanda oss av kodning. Vi valde att behandla materialet
genom att anvanda oss av kategorisering enligt Jacobsen (2002). Vidare menar Jacobsen (2002)
att ett av syftena med kategorisering &r att forenkla komplicerad, detaljerad och rik data. Det
fanns en befintlig indelning av fragorna i intervjuguiden (Bilaga 1) vilka ar, Den nya rollen,
Inflytande, Organisation och Projektgruppen. Indelningen anvande vi som fundament till
kategoriseringen av insamlad data. Nagon vidare mer detaljerad kategorisering behdvdes inte.

3.1.5 Intervjuarens upptradande

Som Jacobsen (2002) ndmner &r intervjuarens upptradande under intervjun viktig for intervjuns
utfall. For att kunna uppna den nivan av informationsutbyte som vi var intresserade av var det
viktigt att vi etablerade en niva av tillit och fick intervjutagaren att kanna sig trygg.

Vi hade flera steg i ledet till att fa informanten att kanna sig trygg i sin roll. Som vi namnde ovan
skickade vi ut intervjuunderlaget pa forhand. Informanten blev ocksa informerad om att det
inspelade materialet inte anvands i nagot annat syfte &n som empiri till den har uppsatsen.

Enligt (lbid) bor intervjuaren 6ppna med en bredare fraga av allmén karaktar samt med en
oversikt av varfor den genomfors. Vi borjade med att presentera syftet med intervjun och en del
om oss sjalva for att sedan ga over till den forsta fragan, som ar av bred och allmén karaktar, i
intervjuguiden.

3.1.6 Etik

For att explicit namna etik och vart forhallningssatt gentemot vara informanter under
undersokningens gang kan det namnas att vi var angeldgna om att informanterna skulle kénna sig
trygga och 6ppna sig och beratta pa djupet om de &mnena vi berorde. Detta for att vi ska fa sa
arligt material som mojligt att forhalla oss till. Det hade varit mojligt for oss att inte anonymisera
vara informanter trots att vi sagt till dem att vi skulle gora det. Det hade antagligen haft samma
resultat materialmassigt. Ur ett etiskt perspektiv hade det inte varit korrekt ur informanternas
synpunkt. Det hade eventuellt haft en negativ effekt for oss personligen, institutionens anseende
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ur vardforetagens synpunkt och kanske lett till konsekvenser som stracker sig utanfor ramarna av
denna undersékningen Jacobsen (2002). Vidare kommer vi att kontakta vara informanter efter
det att uppsatsen &r klar och skicka ut kopior till respektive informant.

3.2 Kvalité

Alla faser i undersokningsprocessen hanger samman. Om vi skulle géra fel i nagra av dessa faser
skulle detta kunna paverka resultaten i den évriga processen. Ett fel i en fas ar tillrackligt for att
undergrdva en undersoknings relevans eller trovérdighet (Jacobsen, 2002).

Jacobsen (2002) menar att vissa anhangare av den kvalitativa metoden har gatt sa langt som att
forkasta begrepp som validitet och reliabilitet eftersom de menar att begreppen grundar sig i en
kvantitativ logik och metod. Att i kvalitativa undersokningar ha ett kritiskt tdnkande och att
kritiskt bedéma giltighet och tillforlitlighet innebar inte att vi behandlar datan ur en kvantitativ
logik utan snarare att vi forhaller oss kritiskt till den insamlade datan (Ibid).

3.2.1 Bekraftbarhet och Overférbarhet

Bekré&ftbarheten handlar om undersokningens giltlighet vilket enligt Jacobsen (2002) kan provas
med tva olika atgarder. Det vi har valt for att préva bekréaftbarheten ar att kritiskt granska
resultaten. Var kritiska granskning har bestatt av en analys av informantens trovardighet, vilka
subtila signaler denne sander ut samt andra aspekter av kommunikation som sker utan talsprak.
Vidare har vi dven latit informanterna granska var insamlade data och verifiera att denna &r
korrekt.

Avsikten med kvalitativa undersékningsmetoder &r i regel inte att generalisera fran urvalet av
enheter till exempelvis en hel population. Det &r inte heller sa att en kvalitativ metod anvands for
att definiera ett fenomens omfang eller frekvens. Kvalitativa undersokningar syftar oftare till att
forsta och fordjupa begrepp och fenomen, det vill séga, att skapa en forstaelse for generella
fenomen. (Jacobsen, 2002)

3.2.2 Tillforlitlighet

De fem informanter vi intervjuade representerade tre foretag. Vi forsokte sa langt det gick att ha
minst tva representanter fran samma foretag i och med att det alltid finns en spridning av
installning och budskap inom organisationer. De budskap vi kan extrahera ur vara intervjuer blir
saledes mer heltackande.
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Jacobsen (2002) skriver om intervjuareffekt och beskrivs som den effekt en intervjuperson har pa
sin informant. Faktorer som omgivning, kladsel och retorik kan paverka den som intervjuas.
Jacobsen (2002) havdar att det ar omdjligt att fullstdndigt kontrollera undersokareffekter men det
kraver att undersokaren reflekterar kring problemet. Samtliga intervjuer genomfordes i fysisk
narvaro med informanterna. Vi forsokte halla en professionell och trevlig niva pa intervjuerna
utan att vara for formella och pa sa satt kanske skada informantens trygghet. Vi upplevde att
informanterna kénde sig trygga av tanken att ljudinspelningarna bara anvénds i syfte att ta fram
empiri och alltsa inte skulle spridas.

3.3 Kritik av metod

Den kvalitativa ansatsen ar en resurskrdvande metod eftersom varje informant tar en viss tid i
ansprak. Da vi jobbar mot ett tidshegransat mal har detta saledes resulterat i méte med farre
informanter vilket leder till att ndgon skulle kunna héavda, i linje med Jacobsen (2002), att vi fatt
problem med representativiteten hos vara informanter. Enligt Jacobsen (2002) stoter kvalitativa
ansatser alltid pa denna typ av generaliseringsproblem. Denna ansats genererar dven mycket
information som maste hanteras och analyseras. Det ar svart att ordna informationen pa ett
lattoverskadligt vis. Det ar latt att mista 6verblicken éver informationen aven om undersékaren
kan vara helt 6ppen for alla detaljer och nyanser. Det ar svart att paverka tillganglig tid och
tidsatgang i de olika intervjumomenten. Dock har vi genom att vara vél férberedda och noga med
var intervjuplanering forsokt att minska felmarginalen och eventuell extra tidsatgang till foljd av
dalig struktur och planering. For att hantera informationsmangden anvéande vi oss av
ljudinspelning och anteckningar som sedan transkriberades och organiserades i tabellform for en
mer Overskadlig informationskalla (Jacobsen 2002). D& materialet vi samlade in visade sig vara
av forhallandevis liten omfattning ansag vi att den var tillrackligt hanterbar utan nagon sarskild
vidare behandling. Vissa diskussioner uppstod men 6versikten vi fick pavisade att, exempelvis,
kodning var sléseri med tid.

Den personliga kontakten kan enligt Jacobsen (2002) medftra att informationen inte behandlas
kritiskt dd naivitet uppstar pa grund av blind tillit. Detta kan i véarsta fall neutralisera det
vetenskapliga vardet om det sker och inte hanteras. Detta har vi forsokt att motverka genom att
forhalla oss kritiskt och objektivt till svar och situtation. Vara informanter hade inga problem
med att halla en professionell och korrekt installning till intervjun och den enda av informanterna
som nagon av oss hade en mer personlig relation till kopplade av professionaliteten forst efter det
att intervjun var Gver, nagot som vi sag som ett tecken pa stor personlig mognad och respekt.

Enligt Jacobsen (2002) finns det tre anledningar som kan ligga till grund for en avvikelse mellan
vad informanten svarar och vad han eller hon egentligen har for uppfattning. Den forsta ar da
intervjuerna ar individuella och informanten eventuellt kan kénna att uppsatsen eventuellt gar att
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spara till honom eller henne kan det finnas ett egetintresse for hur svaren blir. Det kan da uppsta
en situation dar informanten svarar strategiskt och alltsa kanske &ven oérligt. Den andra
anledningen kan vara att personen inte har nagot sarskilt intresse eller nagon kunskap om amnet
denne far svara pa fragor om. Den tredje anledningen hanger ihop en aning med den sistnamnda
och ar att personen kan svara helt slumpmaéssigt pa fragor, antingen beroende pa att denne inte
kan nagot om amnet eller exempelvis att ett intresse for att svara uppriktigt eller allvarligt inte
finns just da (Jacobsen, 2002).

Vi har, i enlighet med var avgréansning, sett till att bara ha intervjuer med personer som har en
relevant bakgrund och ett uppfattat intresse av &mnet. Darfor har vi begransat mojligheten for
den typen av avvikelse som sker av den andra och tredje anledningen. Valet att svara strategiskt
och kanske oérligt kan vi inte paverka mer &n att havda att sparbarheten tillbaka till informanten
ar mycket lag.

3.4 Undersokningens brister

De punkter som vi reflekterat 6ver vad galler undersokningens brister berdér mest aspekter
rorande hanteringen av informanterna. Da vi bestamde oss for att lata informanterna vara
anonyma innebar detta att sparbarheten ar valdigt 1ag. Detta fungerar i tva riktningar som vi ser
det. A ena sidan kan informanterna kanna sig trygga under intervjuerna och saledes dela med sig
av information mer ohimmat. A andra sidan kan detta 6ppna upp for en kritik vad galler
validiteten av var empiri da informanterna inte kan nas for att bekréfta att transkriptionerna ger
en korrekt bild av hur intervjuerna gick till.

Var undersokning skulle kunna ha kombinerats med en kvantitativ undersékning for insamling

av en mer generell och bredare data géllande projektledares uppfattning rorande fragestallningar
av samma typ som férekommer i undersékningen.
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4 Redovisning av empiri

| detta kapitel redovisar och presenterar vi resultaten av den insamlade empiriska datan for
studiens syfte, vi forsoker skapa en Oversiktlighet av den empiriska datan foér en senare
diskussion. Samtliga informanter kommer att presenteras anonymt for att skydda deras integritet
samt de foretag och organisationer som respektive informant ar aktiv pa. Vi kommer att referera
till informanterna med samma system som informanterna presenterades i foregdende kapitel,
dvs. med bokstaver och siffror (A1, A2, B1, B2, C1).

4.1 Bakgrund och erfarenhet hos informanterna

Baserat pa svaren av den inledande frdgan (se bilaga 1, Intervjuguide) och dess underfragor
gallande informanternas bakgrund i branschen och deras erfarenhet som projektledare kring de
olika systemutvecklingsmetoderna, gor vi foljande utvérdering vad géller informanternas
spridning i erfarenhet. For l&saren ger det en 6verblick om denne inte vill l&sa transkriptionerna.

Traditionell systemutveckling Agil systemutveckling
Al
m A2
m Bl
Em B2
ECl

Figur 4.1 Erfarenhetsspridning bland informanterna, dock utan tidsaspekt vad géller arserfarenhet

Figur 4.1 visar pa den erfarenhetsspridning vara informanter har. X-axeln (den horisontella) gar
fran traditionell till agil systemutvecklingserfarenhet. Figuren behandlar ej dimensionen
avseende tid. Informanterna &r i figuren fargkodade och deras férger dr representerade till
vanster.
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4.2 Overgang till agil systemutveckling

Alla informanter har upplevt en forandring i arbetssétt, en dvergang fran traditionell till agil
systemutveckling. Pa denna resa har alla reagerat olika och skaffat sig manga nya erfarenheter.
Med vart ramverk for var teoretiska utgangspunkt ska vi redovisa insamlad empiri for att spegla
de olika omradena i dvergangen fran traditionell till agil systemutveckling och vilka problem
eller mojligheter det har medfort.

Enligt informant Al forsoker utvecklare I6sa eventuella mjukvaruutvecklingsproblem med att
istallet infora nya arbetssatt och modeller.

“..Jjag tror att det dr en inbyggd lathet i vdr profession att vi vill inte acceptera att
mjukvaruutveckling krdver hart arbete och kompetens.”(Informant Al)

For att forbereda sig for 6vergangen menar informant B1 att projektledaren maste jobba mycket
med sig sjalv, inte tro att man kan ga fran att vara projektledare i den gamla vérlden for att sedan
fungera som coach och mentor i den nya. Projektledaren behéver utbilda sig i nya metoder och
tekniker som anses relevanta for att mota ett nytt arbetssatt. Daremot anser inte B1 att det behdvs
sa mycket utveckling av ledarskap da projektledaren kan plocka med sig mycket av det gamla.

4.2.1 Rollférdelning, Rollférandring

| var intervjuguide stéllde vi en fraga om vilken roll den person som i det traditionella projektet
var projektledare blev tilldelad ndr denne gick 6ver till eller kom in i ett agilt projekt. A2,
exempelvis, ndmnde att han fortfarande var projektledare dven nar de gick dver till scrum. Enligt
honom tackte scrum in en del av processerna och iterationerna i utvecklingsprojekt och ocksa
hela hanteringen av budget. Pa grund av att det (enligt A2) ar svart att fa en sa bra produktagare
hos bestéllaren att de agerar rollen fullt ut behdver projektledaren ta en hel del av
kravhanteringen vilket inte direkt raknas in i scrum. Informant A1 &r inne pa samma linje da han
menar att han aldrig har tillatit en fullstandig implementering av scrum.

“En del i det hir med scrum till exempel, verkar ju vara att teamet ska ansvara for
allting tillsammans och jobba enligt en consensusprincip, och det har jag aldrig
tillatit att vi har implementerat fullt ut for det ar ineffektivt och ett sléseri med
kundens pengar.”(Informant Al)

Al anser att det blev svarare att agera som projektledare efter évergangen. Detta eftersom det

fanns en viss forvantan fran scrumteamet att projektledaren skulle kora enligt boken. Déar det
skulle finnas en scrum master som fungerar som en facilitator och demokrati i teamet.
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Organisationen tillat inte omstéllningen utan krévde att scrum mastern skulle uppféra sig som en
projektledare och dar uppstod en kollision.

Samtidigt menar informant B2 att 6vergangen betydde att termer och ord applicerades pa de
redan befintliga rollerna i projektet eftersom foretag som B2 var aktiv pa redan anammat agila
principer utan att egentligen veta om det. Enligt B2 innebédr ett agilt sétt att jobba en
ansvarsfordelning som ser lite annorlunda ut men det baserar sig pa att den som vet bast gor det
som den &r bast pa. Informant C1 menar att det inte behdver vara sa stor skillnad pa rollen som
projektledare i ett traditionellt kontra ett agilt forhallningssatt, dock beror detta pa storleken av
projekt. Om det &r ett projekt av mindre karaktér ar det vanligt att hamna i rollen som scrum
master. Ar det ett storre projekt skulle det kunna vara sa att projektledaren trader in i en roll som
huvudprojektledare med flera agila utvecklingsteam under sig. B1 menar att i ett agilt projekt
med Kort tid och farre manniskor ocksa innebéar att rollen forandras. Det &r inte ovanligt att
projektledaren i ett agilt projekt daven ar delaktig i sjalva utvecklingen. B1 menar dven att som
projektledare i ett agilt projekt maste projektledaren vara mycket mer medveten om metoder och
tekniker som anvénds.

“Du kan vara projektledare i traditionella projekt utan att ha skrivit en kodrad i hela
ditt liv. Det tror jag ar mycket svart om du ska fungera som sammanhallande, du
maste forsta vad ar det som gor att saker och ting hanger upp sig, vad ar det som gor
att inte alla kommer framdt, det dr ett helt annat sdtt att leda. ”(Informant B1)

B1 tror att det kravs mycket jobb med sig sjalv om en person ska ga som ledare fran ett
traditionellt till ett agilt projekt. Enligt honom baor en projektledare inte tro att det gar att ga fran
projektledare i den gamla varlden till coach och mentor i den nya vérlden. Det krdvs att
projektledaren fran grunden lar sig de nya teknikerna och metoderna. Om det inte fungerar blir
det svart att hjalpa sina kollegor. Men for utveckling av ledarskap tror han inte det behovs sa
mycket, dar gar det nog att plocka mycket av det gamla.

4.2.2 Installning, ett nytt sétt att arbeta

Overlag ar informanterna positiva till 6vergangen till ett agilt satt att forhalla sig i projekt och
utveckling sett i kontrast mot den traditionella metodiken. Aven B1 med mycket lang erfarenhet
inom traditionell systemutveckling vilkomnar det “nya” sittet att arbeta trots att han poangterar
att det enligt honom krévs att utvecklarna som ska vara med 1 projektet “inte har sa mycket
bagage” med sig fran den traditionella systemutvecklingen.

34



Forandrat inflytande for projektledaren vid 6vergéng fran traditionell till agil systemutveckling Nordenfelt & Olsén

“.att ha en grupp med tio personer som bara jobbat med det gamla helt plétsligt ska bOrja med
det nya, det fungerar inte ”’(Informant, B1)

A2 menar att hanteringen av forandring i ett projekt fungerar béattre med det agila
forhallningssattet, vilket gor att resultatet blir battre och det i sin tur bidrar till en mer n6jd kund.
Teamet blir ocksa mer engagerat som ett team och inte lika mycket som “sma kuggar i hjulet”.
Han menar att det agila utvecklingssattet bidrar mer till en allman kénsla av inflytande och
delaktighet samt en enkelhet i att det ar en tydlig process att félja som bygger pa enkla best-
practices.

“Det dr framforallt hanteringen av fordndringarna som kommer i ett projekt. Vilket
gor att man far en nojdare och béattre kund och dven béttre resultat i slutandan. Men
aven engagemanget fran teamet, att de inte blir sma kuggar i hjulet utan att man
arbetar som ett team och stamningen dr bdttre. ”(Informant A2)

Informant Al &r lite mer reserverad i sitt svar och menar att scrum under kontrollerade former
hade fungerat bra. Han &r dock tveksamt installd till att lata utvecklingsteamet bestamma allt
sjalv. Han menar ocksa att mycket beror pa hur det agila forhallningssattet infors. Om allt det
gamla bara kastas ut genom fonstret tappas alla best-practices och alla gamla lardomar.

4.2.3 Utbildning

Vad galler utbildning har det varit scrum master-utbildningar som varit aktuellt for en del av
vara informanter. C1 fick ingen utbildning och menar att det mer handlar om att anpassa metod
till verklighet och plocka godbitarna som passar till den aktuella verkligheten. B1 fick en
utbildning i RSW, Rapid Software Workshop.

4.2.4 Utmaningar och svarigheter

De svarigheter som patalats har varit varierade. Informant B1 menade att det kunde innebéra
svarigheter att anvanda en projektgrupp med mycket erfarenhet inom traditionell
systemutveckling d& “bagaget” gjorde sig pamint i arbetssattet. Alla informanterna ar 6verens
om att det kradvs tid for att fora in det agila tankeséttet. Informant C1 anser att mycket hanger pa
teamet eftersom arbetsattet blir mer intimt och kvickt blir dven eventuella brister mer patagliga.
Ar det ett bra team kan projektledare dgna sig at projektledning och inget annat.

“Om man har ett omoget team med bristande kompetens och erfarenhet da blir det
en jobbig resa. ’(Informant C1)
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A2 menar att det kan vara svart att motivera fordelarna fér en bestéllare da det kan kénnas lite
“luddigt” och bestéllaren kanske hade en bild och en kédnsla av mer kontroll fore dvergingen.
Samtidigt som vissa bestéllare redan har jobbat med agila principer eller varit i kontakt med
outsourcing-projekt dér agila metoder anvénts vilket underléttar ett eventuellt samarbete.
Utmaningarna ligger i att forklara fordelarna kring ett nytt satt att arbeta och personligen
genomfora det for att se styrkan i en ny utvecklingsmetod. Manga ar positiva nar de ser att
kravbilden gar att forandra med resultat efter bara nagra veckor.

“Det sker fordndringar och mdnga dr nya pd sina roller och da kinns det osdkert.”
(Informant A2)

| en situation dar projektet har ett mediokert utvecklingsteam kan de enligt A1 &nda prestera val
forutsatt att organisationen kan stddja projektet med best-practices i form av processer, verktyg
och arbetssatt. Men om scrum kors enligt clean-room-principen (tomt rum, tomma
forutsattningar, blanka datorer) bor det ta utvecklarna lang tid att fa allt pa plats. Da kravs det ett
mer erfaret scrum-team som har med sig egna standardldsningar i bagaget.

4.3 Inflytande

Informanterna ar dverens om att inflytandet blir mer demokratiskt vid dvergangen till en agil
projektstyrningsmetod. Utvecklarna far mer kontroll 6ver sina egna uppgifter och projektledaren
behdver lagga mindre tid pa styrande och mer tid pa coachande och att bana vag for teamet. Al
menar att “scrumvagen” har lett till en kultur dar scrum kopplas ihop med anarki dar det ska
finnas utvecklingsteam dar alla gor allt, ingen ska ha nagra roller, ingen ska ha ndgot ansvar och
ledningen har inget att géra med projektet. Han menar att utvecklarna gor en tolkning som
innebar att foretagen inte far lov att stalla krav eller skriva regler som ska galla for projektet. Han
vill dock podngtera att vid lasning av scrumbdckerna star det ingenstans att det ar okej att inte
folja order eller att foretagen inte far diktera regler for scrumprojekt.

“..dr man vdldigt stark pa ett hierarkist styrsdtt sd fungerar man nog samre i en agil
vdrld dn om man dr team och coachinginfluerad.”(Informant B1)

A2 menar att det ges storre chans for en projektledare att visa vad denne gar for i och med att
avstamningarna ar mycket tata. Detta raderar missforstand vilket i sin tur motverkar irritation,
bara en sadan sak gor att projektledaren uppfattas som en béttre ledare. Eftersom forvantningarna
delas upp 1 inkrement blir dven uppfattningen att projektledaren levererar “mer”, i synnerhet 1
kundens Ogon. C1 menar att eftersom inflytandet och ansvaret forflyttas, kravs det att
projektledaren & omgiven av mogna individer som kanner tillit och mandat fran projektledaren
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att fatta sma och stora beslut under sprintarna. Detta kraver i sin tur att individerna i
utvecklingsgruppen kanner till och forstar den givna utvecklingsmetoden.

“Generellt sett sd tycker jag att man trycker inflytandet och ansvaret neddt i
gruppen..”’(Informant C1)

B2 anser att projektledaren har mer inflytande 6ver hur gruppen som enhet fungerar samtidigt
som denne har mindre inflytande Gver det tekniska ansvaret, vilket projektledaren delar ut till
lampliga gruppmedlemmar.

“Det dr ldttare att utéva ett inflytande, jag vet inte om det pdverkat inflytande som
sadant. Man har samma ansvar for projektet som innan.”(Informant A2)

4.4 Ledarskap

Det gar att se en distinkt skillnad mellan den féredragna ledarskapstypen mellan de olika typerna
av projektstyrning som vi har studerat. Samtliga informanter ar 6verens om att det kravs olika
ledarskapsstilar for att hantera traditionella respektive agila projekt. Informant B2 menar att
projektledaren idag jobbar mer som en facilitator och ansvarar for att fa teamet att fungera. Det
ar mer fokus pa teamet, att teamet ska fungera och prestera. Kemin i gruppen ska stamma och det
blir en uppgift for projektledaren att 16sa eventuella knutar snarare an att presentera tekniska
I6sningar. A2 menar att inflytande och ansvar fordelas demokratiskt med det agila styrséttet,
dérav kan projektmedlemmarna bli mer medvetna om helheten och bidra med implicit kunskap.

“Ar man inte sd detaljstyrd sd dr man inte heller sd inskrinkt pd sina egna uppgifier
utan man far tid att ta till sig helheten och tycka till. ”(Informant A2)

“Nu dr man kanske mer beroende av att utbyta erfarenheter med andra projektledare
Som jobbar agilt for att det handlar mer om mdnniskor och team.”(Informant B2)

Vad géller projektledarens inflytande 6ver projektgruppen med agil utveckling beréttar A2 att det
blir ett mer visuellt arbetssatt. Alla har inblick i varandras arbeten vilket bidrar till att det kanns
viktigt for projektmedlemmen att vara tydlig. Projektledaren vinner pa det da rapporteringsflodet
ar tydligare. Darfor ar det lattare att utova ett inflytande da statusen ar mycket klar for
projektledaren. Aven tack vare att projektmedlemmarna ar inférstddda om helhetsstatusen gor
det att de lattare relaterar till vad projektledaren sager.
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Projektgruppens helhetsmedvetande och egenansvar stéller krav pa en annan ledarskapsstil &n
vad som &r optimalt i ett traditionellt projekt. B1 papekar att en projektledare som ar mycket
stark pa ett hierarkiskt styrsatt inte fungerar optimalt i ett agilt projekt. B1 menar ocksa att som
projektledare i ett agilt projekt maste projektledaren vara mycket mer medveten om metoder och
tekniker som anvands. Enligt B1 &r det mojligt att vara projektledare i ett traditionellt projekt
utan att ha skrivit kod tidigare. Det tror han &r mycket svart i ett agilt projekt.

C1 anser att 6vergangen har bidragit positivt till hans utveckling da han menar att ledningen i ett
agilt projekt handlar om att vaga lita pa teamet och ta ett steg tillbaka. Inflytandet och ansvaret
trycks nedat i gruppen och det kréver att utvecklingsgruppen bestar av mogna individer som
kanner att de har projektledarens tillit och mandat att fatta de sma och stora besluten under
sprintarna.

Informant C1 skulle ge tipset att ha ratt resurser i teamet med rétt vilja och ratt driv samt réatt
kompetens. Han rekommenderar méinniskor som végar ta steget fram och séger “jag tar befilet
Over den har biten”. Han menar att det &r svart att ha projektmedlemmar i projektet som “véntar
pa att bli fodda”, det maste finnas eget initiativ i en agil varld.

“Det dr svart att sitta med projektmedlemmar som bara vintar pa att bli fodda och
det maste finnas nagon form av eget initiativ i en agil viirld. ”(Informant C1)

| det agila projektet, menar C1, finns det manga ledarskapsfordelar. Utvecklarna har ansvar och

mandat och kanner sig mer delaktiga och kan sjalva styra dver sin tid. Han menar inte att det
finns nagon kansla av forlorad kontroll utan snarare tvartom.
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5 Diskussion

| detta kapitel kommer vi att fora en diskussion och samtidigt gora kopplingar mellan
presenterad teori och empiri. Vidare kommer vi att forhalla oss till vart ramverk for var
utgangspunk vilken presenterades i kapitel 2.

Litteraturen vi valt att anvanda gav oss ett brett stod bade vid framstallning av intervjuguide och
reflektion kring insamlad empiri. | enlighet med vad som namns i kapitel 3 har vi haft ett
tillvagagangssatt som framjar att vara informanter har kunnat vara helt arliga i de svar de gett.
De har inte haft nagon anledning att skydda sig sjélva, de har varit i ratt kunskapsomrade och vad
vi vet har de inte tyckt illa om oss eller liknande, snarare tvart om.

Det gar att diskutera huruvida det resultatet vi har fatt ar representativt eller inte. Detta beror
sjdlvklart pd vad som menas med “representativt”’. Som nidmns i kapitel 3 &r syftet med
kvalitativa undersdkningar séllan att kunna generalisera for en hel population utan snarare att
skapa klarhet och komma narmare att forklara olika fenomen.

5.1 Overgang

Overlag har det varit en valdigt intressant undersokning med overraskande resultat i vissa fall.
Vad galler vara informanter prickade vi in ett bra spektrum av erfarenheter som gav oss en bra
empiri att behandla. Vi kan se en tendens att det agila tillvagagangssattet ar valkommet under réatt
forutsattningar. Informant Al beskrev problem som harstammade fran att utvecklare gjorde en
slags religios tolkning av scrum dar de sag scrum som sin fristad att slippa dokumentera och félja
regler i. Det &r fOr oss uppenbart att en organisation inte gar att styra pa det sattet sa vi kan forsta
varfor Al inte tillatit scrum “fullt ut” d& det, som han pépekar, hade lett till ett sloseri med
kundens eller organisationens resurser. Detta speglas i sektion 2.1.3 dar det redogors for
konflikthantering och att som ledare anamma en mer delaktig och stédjande vilket i sin roll kan
forebygga konflikt. Vidare ar det viktigt att kommunicera tydliga mal och syfte for handlingen
eller i detta fall férandringen. Vi kan ana att gruppens mognad inte var hdg och att A1 anammade
en stramare ledarstil vilket stimmer Gverens med fig. 2.1 i sektion 2.1.3 dar lamplig ledarskap-
styp kopplas mot gruppens mognad. Det far antas att de andra informanterna inte har haft samma
problem eller sjdlva blivit “religiost” paverkade av den agila metodologin och mentaliteten men
anda klarat att leverera bra resultat. En annan aspekt skulle kunna vara att gruppens mognad har
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varit hogre och passat en ledarstil som gar mer i linje med vad som passar en agil
utvecklingsmetod. Hade de misslyckats kan det antas att de inte varit lika positivt installda till
metoden och med all sannolikhet hade de inte fortsatt anvénda den.
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Figur 5.1 Overgang fran strukturerad till agil systemutveckling

| det fall dar en projektgrupp for forsta gangen ska arbeta agilt och kommer fran den traditionella
“vérlden” anser vi inte att det coachande ledarskapet gor sig bidst alldeles i borjan av
omvandlingen. Detta resonemang grundar sig i att vi antar att gruppens mognad ar lag da denna
stélls infor ett nytt satt att arbeta. | enighet med fig. 2.1 i sektion 2.1.3 fordndras lamplig
ledarskapsstil i samband med gruppens mognad. Som det papekas i sektion 2.3.1 behdvdes viss,
relativt hard, styrning i borjan av omvandlingen. Vi kan definitivt tanka oss att dven i ett fall dar
en storre del av projektgruppen kommer fran den gamla skolan kommer det behdvas en del
styrning for att fa in kanslan av delaktighet, kollektivt ansvar for egna och andras uppgifter samt
for gruppen att verkligen komma in i den agila mentaliteten. Vissa av vara informanter (sektion
4.2.2) gick sa langt som att saga att de, om de fick vélja hur de skulle ga till vaga, vid en
projektstart hellre hade tagit in kollegor som bara har sysslat med det agila sattet att utveckla. Vi
ser detta som en indikator pa att det & mycket svart att bli av med det gamla tankeséattet och
darfor kravs det en del styrning for att hantera de ofrivilliga och darmed lite svarare aspekterna
av dvergangen.

5.2 Framjande ledarskapsegenskaper

Samtliga informanter har papekat att det kravs ett annat ledarskap eller i alla fall en forandring av
ledarskap nar ett projekt ska ledas med en agil metod istéllet for en traditionell sadan. Har kan vi
se en tendens till att det coachande ledarskapet dar ledaren & mer av en mentor och coach verkar
vara det mest rekommenderade sattet att leda ett agilt projekt. Huruvida detta &r den bésta
ledarskapstypen i det fall dar manga av projektledarna kommer fran traditionella projekt ska vi
diskutera nedan.
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Vi ser tydliga tendenser till att personlighetsegenskaper som leder till effektivt ledarskap skiljer
sig mellan traditionella och agila projektomstandigheter. Vid en évergang fran strukturerad till
agil systemutveckling sker det en forandring i arbetssétt eftersom den underliggande arbets-
metoden foréndras. | sektion 2.3.3 definieras de nya rollerna i samband med att anamma en agil
utvecklingsmetod, i detta fall scrum. Har kan vi se att det ar en skillnad i rollbesattningen kontra
en traditionell utvecklingsmetodik vilket var i linje med vad vara informanter kommunicerade,
det vill saga att det skedde en rollférandring i samband med att en agil utvecklingsmetodik
anammats. Dock hade informanterna olika syn pa hur organisationen tillatit att en agil
utvecklingsmetodik integrerats i fortetaget (kapitel 4).

4. Lampliga ledarskapsegenskaper
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Figur 5.2 Ledarskapsegenskaper

Enligt vad som presenterats i kapitel 2 beror agila projekt pa implicit och interpersonell kunskap.
For att kunna stodja detta bor projektledaren fungera som en katalysator och stddja teamet i sitt
arbete. 1 linje med vad som presenterats i sektion 4.2.1 behover projektledaren jobba med sig
sjalv, lara sig de nya metoderna grundligt for att kunna fungera som en coach eller mentor for
teamet i den agila varlden. Enligt vad var empiri pavisade blir projektledaren dven den enhet som
hanterar eventuella konflikter och 16ser “knutar” eftersom ett team som inte fungerar inte kan
leverera med samma hastighet och kvalité. Vidare ska projektledaren kunna lyssnha och diskutera
med Ovriga medlemmar utan att kéra 6ver nagon (kapitel 4).

Vad galler personlighetsegenskaper bor projektledaren vara av typen som har hdgre varden av
oppenhet och varme (kapitel 2). Da vi anser att det ar viktigt att kunna hantera forandringen som
nagot positivt samt kunna fungera betryggande for de projektmedlemmar som inte ser lika
positivt pa férandringen och kanske behover stéttning. Vi anser inte att projektledaren mar bra av
att vara hierarkiskt orienterad i sitt ledarskap, men viss ordningssamhet och kontrollbehov kan
vara bra, i alla fall till en borjan (som ndmnt i Sureshchandra & Shrinivasavadhani, 2008).
Femfaktormodellen som vi namner i sektion 2.1.3 pavisar just att gott ledarskap har hogre
sannolikhet att framtrada om personen i fraga har héga véarden inom Oppenhet, extraversion,
samvetsgrannhet och varme. Varden inom neurotisicm bor vara laga da de bestammer om
personen har I4tt for att k&nna kénslor som direkt underminerar ledarskapet. Ur detta kan vi tolka
tva saker. Dels att personer som é&r latta att tycka om (sjalvsakra, 6ppna, trevliga, samvetsgranna,
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varma personer bor vara lattare att tycka om &n personer som &r tungsinta och otrevliga
exempelvis) kommer ha storre sannolikhet att bli ledare. Samt att, av dessa personer som kan
tolkas som lampliga ledare, &r det de personer som har latt for att anpassa sig och forstar hur de
bor anpassa sitt ledarskap till det radande laget som det kommer ga bast for.

Som presenterat i sektion 2.1.3 finns det olika metoder att anvanda for att forebygga eller l6sa
organisatoriska konflikter. Vi kan ta stod i bade empiri och teori i vart pastaende att ett projekt
som gatt Over till ett agilt arbetsatt antagligen mar battre av en (formell eller informell)
projektledare som &r mer delaktig och coachande i sitt satt snarare &n styrande. En mer delaktig
projektledare anses, som presenterat i sektion 2.1.3, battre kunna forhindra eventuella konflikter.
Dessutom menar informant B1 att en ledare i ett projekt som styrs enligt agila metoder maste
vara mer insatt i verktyg och metoder och alltsa mer delaktig i projektet for att fungera bra.

5.3 FoOrandrat inflytande

| var undersokning berdrde vi dven aspekter om hur inflytandet for en projektledare forandras,
vid en Overgang till en agil utvecklingsmetodik, samt vilka problem och majligheter som
skapats. Ovan har vi namnt att ledarrollen forandras en aning vilket innebér att dimensionen for
inflytande blir intressant att diskutera mer kring.

Strukturerad
Systemutveckling
Agil
Systemutveckling

Figur 5.3 Forandrat inflytande for projektledare

| sektion 2.3.3 beskrivs att ansvarsrollen som tidigare vilat ensamt pa projektledaren nu
distribueras ut pa flera ansvarshallare. Utvecklarna far mer kontroll Gver sina egna uppgifter och
projektledaren behover lagga mindre tid pa styrande och mer tid pa coachande och att bana vég
for teamet (kapitel 4). Detta anser vi stimma ocksa enligt de informanter vi haft att goéra med.
Dock hade Al en intressant syn da han menade att projektet i vissa fall blev svarare att styra da
det blev mer politik och kultur inblandat och att han plétsligt hade ett “tvafrontskrig” dér han
fick tampas med bade utvecklarteamet och kunden. Vi har haft vissa reflektioner kring att de
problemen uppstatt pa grund av att han inte tillat en fullstandig scrumimplementering. Det
framkom att informanten antagligen gjort det basta av situationen da organisationen inte gett
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fullstandigt stod for det agila. Detta for att det fanns en order pa att scrummastaren skulle behalla
samtliga ansvar som han eller hon tidigare haft som projektledare.

Att resterande informanter 1 stort sett var eniga med att projektledaren fér ett “bittre” inflytande
dar de individuella utvecklarna kédnner mer delaktighet och ansvar ser vi som en tydlig indikator
pa att det fungerat val att forandra arbetssattet till ett mer agilt tillvagagangssatt. | kapitel 4.3
beskriver informanterna att inflytandet blir mer demokratiskt samt att inflytandet trycks nedat i
gruppen. Detta &r i linje med vad som presenteras i sektion 2.3.3. Dock hojer en informant ett
varningens finger. Informanten menar att det finns en risk att scrum kopplas ihop med anarki dar
ingen ska ha nagot ansvar och att det inte ska finnas nagra roller. Vidare menar informanten att
litteraturen kring scrum inte behandlar att det ar okej att inte fOlja order eller att organisationen
inte far diktera regler och ramar for scrumprojekten. Resonemanget anser vi kan kopplas mot vad
en annan informant uttrycker i kapitel 4.3. Informanten menar att nar inflytandet férandras
“.krdvs det att projektledaren dr omgiven av mogna individer ”(Informant C1). Detta gar ocksa
i linje med vad som beskrivs i sektion 2.1.3, dar det beskrivs att en mogen grupp klarar av att ta
stOrre ansvar och behdver styras mindre.

Vidare papekar en informant att kunden far en kansla av att mer levereras eftersom de far
mojlighet att se resultat med sa sma intervall. Detta leder enligt honom till att projektmdten med
kund gar béttre vilket i sin tur kan bidra med en béttre stamning i relationen mellan projektledare
och projektgrupp.

43



Forandrat inflytande for projektledaren vid 6vergéng fran traditionell till agil systemutveckling Nordenfelt & Olsén

6 Slutsats

Forandring av arbetsmetoder och arbetsforutsattningar i en organisation ar sallan nagot som
forsvinner forbi obemérkt och de individer som &r tvungna att 6verge sitt gamla beprévade och
trygga arbetssatt brukar inte underlatta for en sadan dvergang. Allt som oftast ar dock denna
forandring av arbetsmetod nagot nédvandigt for att kunna maéta det standigt forandrade klimatet i
IT-branschens omgivningar.

Vara inledande fragestallningar, som vi sedan arbetat med éar:

e Vilka problem och méjligheter avseende fordelat inflytande upplevde projektledare vid
overgang fran traditionell till agil utveckling?

e Vilken ledarskapstyp och ledaregenskaper ar lampliga for att framja agil
systemutvecklingsmetodik?

Vilket belystes i var litteraturgenomgang ar det skillnad pa att projektleda ett projekt med en
traditionell utvecklingsmetodik jamfort med en agil. Resultatet av var undersokning pavisade
ocksa en forandring for projektledaren nar den underliggande metoden forandrades.

De problem som projektledarna i var undersokning upplevde skulle daven kunna kopplas till
ramverket for var utgangspunkt. Cirkel tva och fyra i ramverket hanvisar till teorin om ledare
som passar med de olika utvecklingsmetodikerna. Dessa olika typer av ledare fungerar inte med
varandras avsedda utvecklingsmetodiker och detta aterspeglas i de problem som resultatet av
undersokningen ger sken av.

De problem som uppstod vid en 6vergang dar inflytandet forandrades var lite varierande, dock
var detta kopplat till vilken grad projektledaren anpassade sitt styrsatt gentemot arbetsmetoden
kontra till vilken grad organisationen tillat arbetsmetoden att anpassas till organisationen och
projektledaren. 1 undersdkningen kunde vi se problem relaterat till projektgruppen vilka beskrevs
med anarkistiska drag dar ingen skulle ha nagot ansvar eller nagra roller. Detta fenomen kunde
delvis kopplas till en “religiés” tolkning av scrum vilken inte stdmde &verens med
organisationens forutsattningar och projektledarens tolkning. Det &r inte bara projektledaren som
skapar forutsattningarna for arbetsmetoden som projektledaren dr verksam i utan organisationen
spelar en stor roll for hur fria hander projektledaren far samt till vilken grad arbetsmetoden
implementeras.
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En annan faktor som véger in i hur val en projektgrupp tar sig an scrum &r de individuella
projektmedlemmarna. Det &r inte alla personer som kénner sig hemma i det agila utvecklings-
sattet. FOr projektledaren &r det viktigt att inse detta och kunna hantera dessa individer pa ett bra
sétt. I linje med detta ar det dven viktigt att kunna identifiera vilken typ av personlighet som har
storst sannolikhet att klara av den agila miljon.

De méjligheter som pavisades i resultatet av var undersokning var aven de av olika natur. En
aterkommande linje var att arbetssattet var valkomnat och skapade mojligheter for projektledaren
att ta en mer coachande roll, vilket var en effekt av att inflytandet forandrades i samband med en
overgang till en agil utvecklingsmetodik. Nagot som ocksa var av betydelse for och som
projektledaren uttryckte positivitet infor var att projektmedlemmarna sjalva kunde tillatas att ta
mer ansvar och bli mer delaktiga i sina uppgifter och saledes bli mer sjalvgaende. Detta kan
kopplas till en kansla av demokrati inom gruppen dar alla medlemmar far mandat att uttrycka
asikter och vara med pa beslut.

| samband med att inflytandet i gruppen trycktes nedat skapade detta mojligheter for
projektledaren att fa en battre 6versikt som projektledare och &gna sig mindre at detaljstyrning. |
relation till projektledaren har kunden ett forandrat inflytande dé&r denne kan folja med i
utvecklingsarbetet och paverka resultatet pa ett helt annat satt. For projektledaren leder den mer
intima relationen med kunden till att det for projektledaren blir lattare att leverera det 6nskade
vardet. For kunden kan relationen innebéra att denne far mer fortroende for projektledaren samt
att projektledaren verkar leverera det kunden énskar.

I undersokningen har vi kommit fram till att det finns ett antal egenskaper som en projektledare
bor ha for att passa i en agil miljo. Dessa egenskaper behdver aven kombineras med en djupare
kunskap om de utvecklingsmetodiker som kommer att anammas for att det ska uppsta en mer
lamplig (och darav aven mer, kan det antas, effektiv) projektledare.

e Stddjande - For att kunna vara den coachande och “smoérjande” bestandsdelen i
utvecklingsteamet kravs det att projektledaren ar en person som kan lyssna och ta intryck
av sina kollegor.

e Fordela expertis, lamna plats - Projektledaren maste tillata sig sjalv att dela ut
expertansvar till medlemmar i utvecklingsteamet, vaga lamna plats for andras kunskap.

e God kommunikator - Eftersom inflytande och ansvar fordelas mellan olika parter i
projektgruppen kravs det att projektledaren &r en god kommunikator for att inte det ska
uppsta missforstand.

e Vaga slappa kontrollen vid ratt tillfalle - Da ansvaret fordelas ut ar det inte hallbart for
projektledaren att fortsdtta detaljstyra projektet. Han eller hon maste vaga slappa
kontrollen vad galler de aspekter av projektet som projektmedlemmarna sjélva tar
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kontroll 6ver. Ratt tillfalle innebar att projektet inte far skena ivag utan kontroll i bérjan
innan rutiner och mentalitet &r pa plats.

e Konflikthantering - Da agila projekt beror pa interpersonell och implicit kunskap innebar
detta naturligtvis mycket sociala interaktioner. Detta bidrar till en storre sannolikhet att
sociala konflikter uppstar och en agil projektledare maste saledes ha god férmaga att l6sa
dessa konflikter sa att produktiviteten inte blir lidande.
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Bilagor

Bilaga 1, Intervjuguide

Bakgrund
1. Berétta lite kort om din bakgrund som projektledare och din nuvarande roll.

1.1 Har du erfarenhet av att projektleda bade projekt utformade efter traditionell utveckling och projekt
med en agil utvecklingsmodell?

1.2 Vad skulle du séga ar de mest vasentliga skillanderna mellan metodena?
Den nya rollen
Nar ett projekt gar fran traditionell systemutveckling till att istallet styras med agila principer sa ar det ofta sa att
organisationen plattas ut och den tidigare ansvarsmassigt ensamma projektledar-rollen distribueras ut pa flera olika
roller. Nar detta sker uppstar en rollforandring som vi skulle vilja veta mer om.
2. Vilken roll blev du, som tidigare projektledare, tilldelad efter att det agila forhallningssattet introducerades?

3. Fick du nagon utbildning och/eller coachning infor skiftet och hur tyckte du detta fungerade?

4. Hur upplever du att ditt handlingsutrymme, som individ p& management-niva, forandrats i samband med att en
agil utvecklingsmetodik anammats i organisationen?

4.1 Hur kan du i efterhand se att rollférandringen paverkade dig?

4.2 | samband med att handlingsutrymmet forandrats, pa vilket satt anser du att du idag kan uppfattas vara
en battre ledare?

5. De delar som handlingsutrymmet inte ger dig sa stort utrymme for langre. Hur hanterar du detta?

Inflytande
Som vi namnde tidigare sker en rollforandring nar projektet gar fran traditionellt till agilt. Detta innebér ocksa att
inflytandet som projektledaren har i det traditionella projektet 6kar eller minskar i det nya.

6. Hur fordelades inflytandet, som tidigare enbart projektledaren axlat, mellan de nya ansvarsrollerna i den agila
systemutvecklingsmodellen?

6.1 Fanns det ndgon modell fér hur detta inflytande fordelades mellan inblandade parter och hur sag den
ut?

6.2 Vilken roll fick den person som tidigare varit projektledare i den tidigare traditionella
systemutveckllingen?
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6.3 Beskriv eventuella meningsskiljaktigheter om hur den nya rollbesattningen tillsattes?

7 For att forsoka stélla de tva systemutvecklingsmetoderna mot varandra, hur upplever du att ditt inflytande over
projektgruppen skiljer sig?

7.1 Under projektens gang, hur upplevdes denna inflytandeskillnad for dig?

7.2 Ur ett jamforelseperspektiv mot den tidigare projektledarrollen, vilka utmaningar i denna nya roll
stélldes du infor?

7.3 Gallande ditt inflytande éver projektgruppen, namn nagot som idag fungerar béttre an tidigare.
7.4 Finns det nagon aspekt av inflytande som du anser fungerar samre idag?

8. Om du pratar med en person i ungefar samma situation som du sjalv varit i, som ska genomga en sadan
forandring vi har pratat om har, vad skulle du ge fér konkreta tips, speciellt avseende hantering av inflytande?

Organisation
9. Vad gjorde organisationen for att underlatta infér 6vergangen?

10. Frén organisationens sida, vilken plan fanns vad galler inférandet av forandringen och hur ség den ut?
10.1 Fanns det nagon reservplan?

11. Anser du, som davarande projektledare, att du haft mgjlighet att forhindra att organisationen valde ett annat
arbetssétt?

12. Vilken paverkan hade du pa organisationen avseende arbetssatt (metod) innan valet av agil metod togs?
Projektgruppen
13. Nu i efterhand, &r du positiv eller negativ till dvergangen?

13.1 Vilka ar de framsta anledningarna till att du tycker det?

14. Vad upplevde du for férandring i projektgruppen nar ansvaret, som tidigare vilat pa projektledaren, delades upp
pa flera individer?

14.1 Vad skulle du saga att detta beror pd?
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Bilaga 2, Agile Manifesto

Manifesto for Agile Software Development

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

Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation
Customer collaboration over contract negotiation

Responding to change over following a plan
That is, while there is value in the items on
the right, we value the items on the left more.

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick
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Principles behind the Agile Manifesto

We follow these principles:

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

Welcome changing requirements, even late in
development. Agile processes harness change for
the customer's competitive advantage.

Deliver working software frequently, from a
couple of weeks to a couple of months, with a
preference to the shorter timescale.

Business people and developers must work
together daily throughout the project.

Build projects around motivated individuals.
Give them the environment and support they need,
and trust them to get the job done.

The most efficient and effective method of
conveying information to and within a development
team is face-to-face conversation.

Working software is the primary measure of progress.
Agile processes promote sustainable development.
The sponsors, developers, and users should be able

to maintain a constant pace indefinitely.

Continuous attention to technical excellence
and good design enhances agility.

Simplicity--the art of maximizing the amount
of work not done--is essential.

The best architectures, requirements, and designs
emerge from self-organizing teams.

At regular intervals, the team reflects on how

to become more effective, then tunes and adjusts
its behavior accordingly.
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Bilaga 3, Transkribering Al

PN

Du far jattegarna beratta lite kort om din bakgrund som projektledare och din
nuvarande roll

Ja, min bakgrund, jag &r civilingenjor [med inriktning] data fran LTH och jag
jobbat med mjukvaruutveckling sedan jag tog examen 1994. Har jobbat pd
konsultféretag hela min yrkesverksamma karridr. Jag bdorjade arbeta som
utvecklare, har arbetat med massa olika sprak och domaner och dven olika
tekniker. Jobbat lite grann med test. Sedan efter ett tag sd halkade jag 6ver pd
configuration management, testledning och sedan dven projektledning. Blev
projektledare forsta gangen for 10 ar sedan, och det var det traditionella
fastprisprojekt. Men inte for den sakens skull vattenfall. Utan det var bara den
affarsméssiga modellen. Sedan har jag haft lite blandade roller, jag har jobbat|
som linjechef, kvalitetsansvarig och lite annat. Idag sa arbetar jag pa en liten
avdelning pa [foretaget] som skall ensa sattet vi arbetar med projekt och
leveranser och framforallt sattet vi méter projekt och leveranser.

PN

D4 har du ganska l&ang och gedigen projekterfarenhet. Skulle du séga att du har
jobbat bade enligt den traditionella principen och den agila?

Ja, det har jag, jag har jobbat enligt den gamla vattenfallsmodellen, och jag har
[jobbat med agila utvecklingsmetoder. Framférallt Scrum da.

PN

Vad skulle du séga ar de mest vasentliga skillnaderna mellan metoderna?

Det ar har jag brukar skapa mig ovanner for jag tycker det inte ar sa stor skillnad
egentligen. Oavsett hur man vrider och vander pa det, nar man bygger mjukvara
sd ar det ett par steg du gar igenom. Du har krav, som forhoppningsvis &r
identifierade pa nagot sitt, de kraven ska omsattas till nagon slags idé om hur det
hér ska hanga ihop, man dversétter det har till paket, arbetspaket som ska utforas
av nagon person, sedan sa sitter det ndgon och utfor arbetet, om det ar att koda,
eller att skriva automatiska testfall, eller att skriva manuella testfall, och sedan
vid ndgon punkt ska detta integreras och byggas till en enhet och dé testar man
det har resultatet och testar hur det blir rent funktionellt och kvalitetsméssigt och
sedan gor man nagon slags aterkoppling pa detta och rattar det som blir fel och
fortsétter att implementera det som saknas. Och om man gor det i iterationer, eller|
inkrement eller ett enda inkrement.. ja, det beror ju pd vad man har for
problemstéllning vad som ar mest lampligt. Men det 4 samma steg man gar
igenom.

PN

Sa du upplever inte att..

Jo jag upplever att det ar jattestor skillnad for med den har agila vagen med scrum
sa har det blivit en religion som har med kultur att gra och pa nagot sétt har man
kopplat ihop scrum med nagon form av anarki, man ska ha utvecklingsteam dar

alla ska gora allt, man far inte ha roller man fér inte ha ansvar och ledningen pé
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nagot satt har inte med projektet att gora.

Foretaget far inte lov att stalla krav eller skriva regler som ska gélla for projektet.
Det ar den tolkning som valdigt manga utvecklare gor, for att det blir pa nagot
satt en vat drom for valdigt manga “hackers” som élskar att koda men som avskyr
att dokumentera, avskyr att folja ordrar, avskyr att folja regler, och pa nagot satt
har det blivit ndgon kulturforandring dar den har anarkin har blivit oke;.

Men om man laser bockerna om scrum till exempel, s star det ingenstans dar att
det ar okej att inte folja order, det star ingenstans dar att foretagen inte far diktera
regler for scrumprojekt. Men det blir en evig diskussion nar man har agila projekt
om man vill att nagot ska goras pa visst sétt och sa far man ett utvecklingsteam
som skriker “neeej! vi vill inte”.

Men jag tycker inte att det har med agil utveckling att géra For mig sa ar agil
utveckling en fraga om hur man arbetar med kraven. Hur man har kunddialog om
krav. Och d& hur man bygger sina inkrement eller iterationer i sin
utvecklingsmodell for att man ska kunna bdrja med en valdigt otydlig kravmassa
och stegvis genom att implementera och visa, implementera och visa fér kunden
och langsamt visa vad han eller hon egentligen behover. Det for mig ar agil
utveckling. Nagon form av anarki i utvecklingsteamet har jag.. forstar jag inte
riktigt vad det har med saken att gora.

PN

En uppfattning som vi har fatt &r att nar ett projekt gar fran en traditionell
utveckling till att istéllet styras med agila principer, det som projektledaren
tidigare ensamt ansvarade for distribueras ut pa nagra fler lite mer eller mindre
otydliga roller. Och i samband med det har skule det vara intressant for oss att
veta, i ett projekt dar du tidigare var projektledare, vad fick du for ny roll da, i
det projekttet som istéllet styrdes med agila principer?

Jag har varit programledare for typiska scrumprojekt, men vi har faktiskt aldrig
implementerat.. alltsa jag &r ju inte riktigt saker pa att jag haller med om det du
sdger, om du tar ett “traditionellt projekt” om vi nu ska anvidnda den i min mening
dumma termen, s& har du en projektledare som ar ansvarig for en leverenas.
Punkt. Men den projektledaren har ju en projektorganisation runt sig. Med
arkitekter, med CM, med testledare, med utvecklare, med testare, med seniora|
utvecklare och med kravhandledare, det &r ju en organisation med delegerat
ansvar i det projektet. Och om man da pratar om traditionell, gammaldags
projektorganisation, ddr accepterar man ju att man har en organisation som fyller
alla de funktioner som ett utvecklingsprojekt behdver.

En del i det har med scrum till exempel, verkar ju vara att teamet ska ansvara for
allting tillsammans och jobba enligt en consensusprincip, och det har jag aldrig
tillatit att vi har implementerat fullt ut for det ar ineffektivt och ett sléseri med
kundens pengar.

Om vi anvénder GIT exempelvis finns det inget vérde i att for skojskull kora

subversion om det finns fasta rutiner for att versionshantera med GIT. Och sen

52



Forandrat inflytande for projektledaren vid 6vergéng fran traditionell till agil systemutveckling Nordenfelt & Olsén

det har med consensus, vi har normalt sett forsokt kéra med principen att ett
ansvar ska vara tydligt. Om nagon ar ansvarig for CM i ett projekt, s& AR den
personen ansvarig for CM. Att sen den personen pratar med alla berérda och
forankrar sina idéer, det ar bara gott ledarskap.

Men det &r ju litegrann det som &r problemet med till exempel scrum, att scrum
tar bra best-practices som har funnits sedan urminnes tider, satter ett nytt namn pd
det, gor det till en religion, och sen utger sig for att ha uppfunnit ndgot helt nytt.

Att ha en projektledare som involverar hela sitt projektteam i utvecklingsarbetet,
som fér alla att kianna sig delaktiga, ger alla mojligheter att bidra med asikter och
synpunkter, det &r bara gott ledarskap, inget annat. Och det har funnits sedan
urminnes tider,

Jag har sett vattenfallsprojekt dar man har haft projektledare som har jobbat enligt,
de agila ledarskapsprinciperna jattebra. Och jag har sett scrumprojekt som har
haft en diktatorisk scrummaster som fullstdndigt kort over sitt scrumteam. Med
standig hanvisningar till scrumbdcker, best-practices och helt och hallet stangt
dorren for alla diskussioner. Sa litegrann agil utveckling.. ja.. mm, jattebra men
ofta ar det att man ateranvander gamla goda principer och gor religion av det.

PN

Innan det blev aktuellt med att ga over till exempelvis scrum, fick du eller den
som skulle bli projektansvarig nagon utbildning inom begreppet eller var det sa
att ni kunde det sedan tidigare?

Vi fick g& en scrumutbildning.

PN

Hur upplever du att ditt handlingsutrymme forandrades nar projektet évergick till
scrum exempelvis? Om vi d& tanker fran perspektivet att du tidigare var
projektledare.

Nu kanske det hir foretaget ér ett daligt exempel for vi har alltid sagt att “ja vi
[kallar dig scrummaster men du har fortfarande samma ansvar som projektledare”.
S& handlingsutrymmet har vl blivit, det har blivit lite svéarare for helt plétsligt
har man fatt tvafrontskrig. Istallet for att bara behdva ha besvarliga dialoger med
kund och andra interna bestillare sd har man religiosa diskussioner med sitt
projektteam.

PN

Och just den, da var inte det sa stor férandring i roll, men kanner du att det
paverkar dig 6verhuvudtaget, sjalva 6vergangen, alltsa, rollférandringen i sig?

Ja hos oss blev det svarare att vara projektledare for det fanns en viss forvintan
fran scrumteamet att man skulle kéra enligt boken, dvs, scrum master som en
facilitator och sen s& har man en demokrati i teamet men foretaget tillat inte den
omstallningen utan krévde att scrum master skulle uppféra sig som en
projektledare och dar blev en kollision.

PN

Hur fordelades det totala inflytandet mellan de nya rollerna, var det helt
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demokratiskt i teamet?

Vissa team har kort helt demokratiskt men inte som jag har kort. [Vi] Kor|
principnen att alla far lov att tycka till, alla synpunkter skall lyssnas pa. Men forst|
och sist maste nagon bestamma vilken av I6sningarna som ska koras och vissa av
Iésningarna ar foretagsstandard.

PN

Om du staller de tv& olika principerna att styra projekt mot varandra, huir
upplever du att ditt inflytande 6ver projektgruppen skiljer sig?

Aterigen svért att besvara for att vi har inte kort. jag har inte kort nagot
scrumprojekt dér vi kort som demokrati.

PN

S& det skiljer sig inte s& mycket d&?

Sa att ur mitt perspektiv skiljer det sig inte s3 mycket.

PN

Om, |4t oss sdga att du pratar med en person som star infor den har forandringen
som du.. eller den upplevelsen du haft att ga éver fran den tidigare styrningen till
den nya men vi sdger da att det nya projektet skulle styras enligt scrum-
principen, lite mer demokratiskt, har du nagra konkreta tips till den personen i
den situationen mot hur man skulle kunna I6sa sjalva Gvergdngen s& bra som
mojligt?

Ja, for det forsta ska man ha en klar bild av vad det & man forsoker laga. Jag
antar att man vill gora den dvergangen for att man upplever att man har ett
problem till sitt nuvarande sitt att arbeta. D& géller det att identifiera de problem
sd att man kan dom och kan mita dom, och sedan att man gor en gradvis
Gvergang. Att man inte ruckar allting som fungerar, inte kastar allting ut genom
fonstret utan man infor det langsamt. Scrum, till exempel handlar om hur man
arbetar med sina produktbackloggar. Talar om vilka faser och aktiviteter som
finns for att géra planering och lite elaborering osv. men scrum talar inte om
nagra detaljer kring hur du ska arbeta med test, hur du ska arbeta med
revisionshantering, hur du ska arbeta med integration, bygge och deploy och dom
bitarna. Det finns lite best-practices runt om som &r kopplat till det Agila
communitiet. Men det finns ju inget regelverk som ségar att du ska kora CM pé
detta séttet, du ska kora test pa detta séttet. Utan det ar mer de har fluffiga, alla
ska gora allt, principerna. Och mitt rad till ndgon som skulle bérja testa agilt]
utvecklingssétt; kasta inte allt som fungerar, utan gor det hér gradvis och byt ut de
komponenter som inte fungerar.

PN

Men i de fall dar du upplevde, eller alltsa, dar ni gick dver till agilt, berodde det|
pa nagot problem sedan tidigare eller var det bara..?

Det berodde pd problem men det, det ar ju den har Gvertron vi har inom
mjukvarubraschen att man ska hitta den har metoden som I6ser alla vara problem.
Men det har vi ju gatt igenom ett antal ganger att [exempelvis] props en gang i
tiden skulle 16sa alla vara problem. Sen skulle RUP l6sa alla vara problem, sedan
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skulle XP losa alla vara problem, sedan skulle scrum l6sa alla vara problem. Och
nu ska CanBan l6sa alla vara problem och sen kommer nagonting nasta gang och
jag tror att det ar en inbyggd lathet i var proffesion att vi vill inte acceptera att
mjukvaruutveckling kraver hart arbete och kompetens. Kraver att man har
metoder och processer och arbetssatt pa plats sa att alla vet hur man ska jobba,
utbildade i sattet att jobba. Att man accepterar att forstd en kunds behov och
Oversatta det i en kravbild, dversatta det i en teknisk I6sning, det ar inte jattelatt.
Och man kommer att springa pa minor ibland, och det enda sattet att ga fram ar
att jobba med det, hért.

\VVarje gang vi far problem sa &r det pa nagot satt, kasta upp allt i luften, glom allt
det gamla, och sa letar vi efter det har nya. Sa vi hade ett projekt som hade
problem med att kunden hade inte den blekaste susning om vad de ville ha. Och
vi hade kanske inte vérldens basta utvecklingsmodell pa plats, s& att man fick ett]
projekt som stod och stampade, inte producerade nagonting och en kund som var
frustrerad. Och sa ar det ndgon som sager att det har kommer scrum att 16sa och
sd kor man enligt scrum. Men man hade kvar det fundamentala problemet, att
kunde visste inte vad de ville ha.

PN

Det blev inte mer interaktion med kunden?

Det var ju ratt mycket interaktion med kunden innan. Jag menar att produktégaren
maste ha beslutsratt, produktagaren maste veta vad han eller hon vill ha och
produktagaren méste vaga sta for sina beslut. Och om man har ett interface hos
kunden som inte kan goéra detta i en annan utvecklingsmodell d& kommer
personen inte automatiskt helt plétsligt bli en ny ménniska bara for att du séger
att, nu &r du produktdgare och vi kér scrum. Om kundens beslutsprocess ar
snarig, om det finns politik inne hos kunden som gor att personer inte vagar fatta
beslut och std for dom. D& kan du ju kalla det scrum, du kan kalla det
produktagare, du kommer &nda att f4 samma beteende.

PN

\Vad gjorde organisationen for [att underlatta] just for att infora scrum? D3
tanker man sig &nda att scrum ska I6sa dessa problem, har det gjorts nagot mer|
an att bara infora scrum for att I6sa problemen eller har det liksom varit den
magiska metoden som da...

Nej, det man har gjort &r att man har accepterat att religionen scrum &r inte
I6sningen for oss. Scrum som arbetsmetod, om man tittar pd det konkreta
praktiska fungerar jattebra. S& var standardutvecklingsmodell idag &r baserad pé
scrum. Men sen har man da fyllt igen alla de hér vita omradena pé kartan sa att
det finns metoder och processer for test, och for CM och for kravhantering lite
mer i detalj. Att det finns fardiga utvecklingsmiljoer, fardiga verktyg for allt som
finns, att det finns en tydlig rapportering, KPl och att man plockar in
kvalitétsmatningar som &r véldigt tydliga. Plus att man da kravstéller p& scrum-|
teamet att man faktiskt skall ha ndgon som ar CM, man skall ha ndgon som &r
testansvarig osv. S att det blir ndgon form av hybrid da, man tar mekanismerna
fran scrum men man slapper det religiosa/anarkistiska. Utan sager da att vi vill
anda ha lite ordning och reda.
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PN Fanns det ndgon plan av inforandet av scrum da?

T Nej, nar detta gjordes ursprungligen sa var det lite grann av en fluga.

PN Okej.

T Detta ar ju mina asikter, personliga asikter

PN Det ar helt okej!

T Och jag tycker scrum som utvecklingsmodell &r jattebra. Det &r ett fantastiskt satt|
att arbeta om man bara kan sldppa religionen. Scrum hade kunnat vara kanon om
man hela tiden jobbade med det ideala utvecklingsteamet. Om man hade ett
utvecklingsteam som bestar av fem stycken hdgbegavade, superintresserade,
flexibla utvecklare, som kan utveckling, som kan CM, som kan test, som kan
krav, som kan kunden, da funkar det jattebra. Den typen av manniskor vaxer inte
pa trad, nar man satter ihop ett projekt, ett utvecklingsteam s& &r det valdigt
varierad kompetens, valdigt varierat engagemang och intesse. Och det maste man
ta hansyn till.

PN Bara for att klargdra, CM &r det change management?

T Configuration Management, och da menar jag, nar jag menar CM, det finns en

villfarelse i branschen att CM handlar om att skriva lite power points, och det &r|
det inte utan CM handlar om. Aterigen, ndr du gor kod, oavsétt vilken metod du
anvander, sd har du ju en, det jag brukar vilja kalla, en produktionslina, I6pande
band, dar du petar in krav, haller reda pa krav, utifran kraven s& gor du nagon
form av design, du skapar arbetspaket som realiserar den designen. Du skriver
testfall, automatiska och manuella, for att testa det man implementerar. Man
implementerar, man integrerar, man bygger, man deployar, man testar. Och den,
de I6pandebandet &gs av CM.

Sé att det ar valdigt konkreta saker som att ha ett versionshanteringsverktyg som
fungerar, bra processer och branchingstrategier och liknande som fungerar for det
projektet och dom krav som finns. Och parallell utveckling osv. osv. det handlar
om att ha ndgon form av [kalenderverktyg], som kan kéra [I6pande] integration,
som kan kora automatiska tester, som kan kora statisk kodanalys. Kanske ha
nagon form av deployment unit repository dar man har byggda artefakter sa att
man inte behdver bygga om allting alltid. Har nagot verktyg for automatisk
deployment ut i testmiljo till exempel. Och sen handlar det om att spara det, for
att nar man gor en leverans och borja testa nagonting om man leverar nagot till
kund och kunden ska testa s3 maste man kunna tala om vad det ar man levererar.
Ofta vill man uttrycka detta i ndgon form av delta i jamfort med forra leveransen,
ocksd. Och dé handlar det om att veta att detta &r den totala kravbilden, nér jag
checkar in en &ndring ska jag kunna tala om att den dndringen tillhdr detta)
arbetspaketet och relaterat till det kravet, den spéarbarheten maste finnas.
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Nér jag bygger méste jag kunna se, inte gissa, utan jag ska kunna se pa alla|
andringarna att nu ar detta krav fullt implementerat i denna versionen och man
ska ha testfall som ar kopplade till krav s3 att jag vet att okej nu &r detta
implementerat nu ska de hér testfallen kdras och jag ska kunna se nér jag har
byggt versionen att detta krav &r implementerat och ja, testfallen &r kérda och
mmm, det gor att man kan se vilka byggen som &r kopplade till de hér kravet den
har funktionen. Den har typen av sparbarhet ar det CM ska jobba med. CM och
arkitet maste jobba ratt tajt ihop. For arkitekten satter pa nagot satt grunden for
hur saker och ting ska byggas, hur modulmassigt hur det satts ihop.

PN

Men sahar i lite mer i efterhand, skulle du séga att du ar positivi eller negativ till
Gvergangen?

Jag tycker att hade man kort scrum under kontrollerade former, infort scrum pd
ett vettigt vis s& hade det funkat jattebra. Men problemet var att det ar det har|
religiosa igen, Ohh, nu kommer lixom en scrum-foresprékare, ofta en stark
personlighet, vildigt tydliga &sikter. Och séger “okej, nu gor vi detta precis som
jag sdger sd kommer allt att 16sa sig”. Och dé kastar man allt gammalt och alla
gamla lardomar, alla gamla best-practices, allt *poff* vack. Och sedan kér man
detta som i grund och botten ar nagon form av anarki. Har du ett bra scrum-team
far du ett bra resultat, har du ett daligt scrum-team sa far du ett daligt resultat.

PN

Men, mest av intresse, hade det varit det i det fallet med, nu spekulerar jag bara,
i det fallet da det ar ett daligt scrum-team. Hade det varit en battre 16sning att ha
traditionell systemutveckling?

Nu &r vi déar igen med dom har lablarna, traditionell systemutveckling. Assa
systemutveckling &r systemutveckling.

PN

Utan scrum men med tidigare principer, kanske RUP.

Nej det & samma utmaningar, men om du har ett mediokert utvecklingsteam,
men du har ett stod fran organisationen nar det galler processer, verktyg, arbetsatt
sa kommer det har teamet att kunna prestera jattebra i alla fall. For man forvantar
sig inte att de ska uppfinna valdigt mycket ratt avancerade saker. Att satta pa plats
en komplett utvecklingsmiljo pa ett mjukvaruprojekt som técker allting som man
faktiskt maste gora ar ingenting som man bara gor pd en eftermiddag.

Men om man da ska kora scrum liksom enligt clean-room principen, att man tar
tomt rum, tomma forutsattningar, blanka datorer och in med ett gdng utvecklare
sa ska dom bestamma hur dom vill jobba. Det kommer ta dom, det bér ta dom ratt
lang tid att fa allt pa plats. Nu ar det s& om du har duktiga utvecklare och du har
ett scrum-team som varit med ett tag sd har dom ju med sig i bagaget]
standardlosningar sikerligen. Men det jag sager da ar att det &r organisationens
uppgift att se till att det finns en standardlésning pa plats som teamet kan jobba
med.
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PN

Den har ar delvis besvarad men jag vill anda stalla den. Vad upplevede du for
férandring i projektgruppen néar ansvaret som tidigare vilat pa projektledaren
delades ut pa alla de nya rollerna, pa flera individer?

Aterigen, i mitt fall s& har vi aldrig riktigt gétt in i den har kompletta demokratin
pa det sattet.

PN

Sa forandringen var mer relaterad till att utvecklarna blev svarare att hantera?

Ur mitt perspektiv blev det sa, om jag ska vara brutalt arlig.

PN

Det gillar vi!

Men, vi har aldrig kort, alltsa den har, problemet ar nar man haller pa att prata om
Agil utveckling och scrum sa pa nagot satt sa har man nagon vision om att allting
som var innan var nagon form av mork medeltid dar projektledaren satte
medlemmarna pa nagon strackbank och stoppade in dom i tortyrredskap och
korde enligt jag vet inte vad, och s& &r det ju inte. En duktig projektledare i ett
projekt som kanske drevs enligt RUP eller ngot annat hemmasnickrat. Om den
projektledaren var duktig s& involverade den projektledaren alla
projektmedlemmar pa ett vettigt vis. Och jag menar att projektledaren inte varit
en ensamt radande, det finns alltid testledare, CM, arkitekter, seniora utvecklare.
Det har alltid handlat om att man har ett team som jobbar tillsammans. Sa pa
nagot satt den har kulturen kring scrum och agil utveckling vill pd nagot satt
svartmala allt som varit tidigare. Men sa &r det ju inte. Och bara for att du laser en
scrum-bok betyder det inte att du &r en bra ledare. Du kan vara vilken javla
skitstovel som helst, lasa scrum-bok och ga in och kalla dig for scrum-master och
du kor anda over ditt utvecklingsteam, vilket jag sett exempel pa. Jag menar, man
kallar sig scrum-master, man tycker man kor scrum och man tycker sakert att
man ger folk en mojlighet att bestimma men nej, det gér man inte.

PN

Det verkar rimligt.

PO

Vi tackar for din tid.
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Bilaga 4, Transkribering A2

PN

Skulle du vilja berétta lite kort om din bakgrund som projektledare och vad du gor idag?

M

Jag borjade 93, med systemutveckling de forsta aren. 95 sa bérjade jag med projektledning
och sen har det varit till och fran dtminstone mest projektledning sedan dess i olika typer,
av projekt mycket inom telecom. Sedan var det klassisk projketledning pa den tiden, RUP
och liknande, som styrde. Men det beror lite pa hur man lagger upp projketet, for mig var
det en naturlig och valkommen 6vergang till agil projektledning. Vi har anammat agilt
ganska mycket, gallande projekt med 5-15 personer.

PN

Men da har du erfarenhet av att projektleda bade klassiska och agila projekt?

Ja

PN

Vad skulle du séga &r det mest vasentliga skillnaderna mellan de olika metoderna, ur ditt]
perspektiv?

Agilt tar hansyn till forandringar pa ett naturligare satt och bygger pa att man fran borjan
raknar med att det ska ske forandringar. | ett klassiskt vattenfall sd forsoker man i
mdéjligaste man ha en bild klar fran bérjan om vad som ska levereras, det kan fungera
ibland men manga ganger s& gor det inte det. Man kommer pa saker efterhand och dé
andras kraven sd pass mycket att det hade varit battre att inte lagga sd mycket tid pé
planera fran borjan. Det ar ofta valdigt svart att kostnadsuppskatta ocksé. Det blir att man
tar i mycket eller att man maste styra valdigt hart mot malet och det blir svart att klamma
in fordndringshantering vilket kan resultera i en konflikt med bestéllaren, kanske &ven med
teamet.

PN

N&r du gick fran att vara projektledare i ett projekt med traditionell metodik till ett projekt
med agil, vilken roll blev d& du tilldelad?

Dar far jag nog saga att det fortfarande var projketledare. Om vi tar scrum som exempel sa
tacker det in en del av processerna, iterationerna i utvecklingsprojekt, men &ven hela
hanteringen av budget. Det &r sallan man far s& pass bra produktagare hos bestallaren sa att
de agerar den biten fullt ut och att man far ta en hel del av kravhanteringen som
projektledare ocksa vilket kanske inte direkt raknas in i scrum. | mangt och mycket sa &r,
rollen den samma men man arbetade annorlunda och kanske att det framforallt var
formellt forsankt, att man arbetade pa det satt man vill jobba och man fick metoder och
\verktyg som stddjer det.

PN

Sa det var inte ortodoxt enligt scrum-metodologin som ni delade upp ansvar mellan
rollerna?

Nej, man forsoker gora det men det &r séllan man har en produktigare hos kunden som
lagger den tiden att satta sig in i saker pa den nivan. Man far ofta rucka lite pa det och gora
en del av produktégarjobbet sjalv.
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PN

Infor Gvergdngen, fick du ndgon utbildning eller coachning for att kunna hantera den nya
rollen i ett scrumprojekt?

Jag gick en ScrumMaster-utbildning, en certifiering.

PN

S4 att den formella rollen var att du blev ScrumMaster men det var fortfarande egentligen
s& att du var projektledare?

Ja man kan se det som tva roller, man kan ha en projektledare om man har flera projekt
som ska hallas ihop. Men manga ganger blir det att man aven tar ScrumMaster-rollen
ocksa och leder det dagliga arbetet.

PN

Hur upplever du att ditt handlingsutrymme som projektledare féréandrades i samband med
att den agila utvecklingsmetodiken anammades i organisationen, det kan vara bade moff
kund och mot team?

Det har inte varit sd i mina projekt att det funnits en ren ScrumMaster-roll som gjort att
man tappat inflytande pa kravhantering utan man har varit ganska mycket med och hjalpt
till att styra upp, inte fatt det serverat. Det kanske oftare ar en utvecklare som stiger upp
och tar en scrummaster-roll men inte vill lagga sd mycket tid p& kravhanteringen, som
maste serveras i en backlog.

PN

Sa att du kanner att inflytande var ganska oforandrat, just for dig?

Ja, det tycker jag.

PN

Hur kan du i efterhand se att rollforandringen paverkat dig, om du kande négon
rollforandring?

Jag tycker att man slipper mycket av de enkla administrativa sakerna, som till exempel att|
detaljstyra personer. Nu finns det stoéd och verktyg for att personer ska administrera sig
sjalva. Den biten tycker jag i scrum fungerar med det sjélvorganiserande teamet, att var
och en tar mer ansvar for sina saker. Det ar ganska enkelt och visulellt att gora det, att se
sin del i helheten. S& man slipper en del trékiga sysslor och jag tror inte att utvecklaren
kianner sig mer belastad av mer trakiga sysslor. De maste &ndd bidra med den
informationen pa ett eller annat sétt, det 4r bara att de sager inte det till mig utan det
administreras pa annat sétt, om det ar ett kort pa vaggen eller det ar JIRAS som i vart fall
har.

PN

Vad galler handlingsutrymme, i samband med att det forandrades i den nya metodiken hur|
skulle du sdga att det har gjort s& att du kan uppfattas som en béttre ledare?

Man far oftare chansen att verkligen visa vad man levererar pa avstamningarna. Man
slipper mycket missforstand och darmed irritation, bara pa det sattet uppfattas man som
bittre. Aven att man levererar “mer” d4 forvintningarna delas upp i inkrement.

PN

Finns det delar av ditt handlingsutrymme som ger dig mindre utrymme &n tidigare?
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Nej, inte sa pa rak arm. Skulle man vilja styra direkt mot nagot som man kommit dverens
om fran borjan skulle man kunna kénna sig begransad av att det finns storre 6ppenhet av,
att komma in med foréndringar. Jag tycker inte att det &r ett problem, jag ké&nner inte det
som en begransning. Det &r positivt att kunna leverera ndgot som verkligen fungerar i
slutandan och att man slipper en konflikt kring missforstand i leveransen.

PN

Vi pratade tidigare om nar rollféréandringen, som vi uppfattat, nar en projektledare ror sig
fran traditionellt till agilt systemutvecklingssatt. Om det stammer sd innebar det att
inflytandet skiljer sig at i de olika metoderna. Rent konkret, hur fordelades inflytandet,
som projektledaren tidigare hade ensam, i det nya agila projektet?

Jag tycker i viss man att det delas 6ver hela teamet, man traffas ofta och diskuterar sa det
ar mer en demokrati att alla far regelbundna méjligheter att tycka till. Ar man inte s
detaljstyrd sa ar man inte heller sa inskrankt pé sina egna uppgifter utan man far tid att ta
till sig helheten och tycka till. Jag tror nog att folk kénner att de har “retrospective” det &r
uttalat sa att det finns en majlighet att saga vad man tycket. Det har funnits tidigare ocksa
men nu finns det en process som stodjer det ocksd och da blir det lite enklare. Man
paminns om det under projektet och skulle man inte gora det forsta gangen sa kommer det
fler chanser under projektets gang.

Och det galler sen dven teamet och projektledaren upp mot bestallaren, om man fatt allting
[specificerat] fran borjan s& hinner man sétta sig in i det under projektets gang annars &r
det latt att man blir tilldelade projekt efter att kravmassan ar satt. D& ar det svarare att
tanka till och komma med ideér vilket annars ofta upplevs som positivt bade hos
utvecklare och organisation. Ofta &r man sjélv en typ av anvéndare av systemet.

PN

Fanns det nagra meningsskiljaktigheter om hur det har skulle distribueras, nar det blev
mer demokratiskt var det inom organisationen ndgon konflikt Gver att inflytandet
fordelades?

Det 4r kanske management som i sé fall tycker att det &r svarare att folja upp nar man inte
har en fixed baseline fran borjan att styra mot. Har man en delivery-manager roll vill man
garna se fran borjan vad som ska levereras. Det kan vara bra att folja upp men sker det
mycket forandringar sa far man pa nagot satt ha ett automatiserat satt att gora det annars
far man sitta och rakna om hela baseline hela tiden och det kan bli ganska komplicerat och
tidsodande.

PN

Med korta ord skulle du kunna beskriva vad en baseline ar?

Baseline ar en planering av vad man ska géra och vilka estimat det &r pa det. Schedule
Baseline, schema for vad som ska levereras nér, att du har en kostnad och sedan for|
uppfoljning.

PN

Ja, okej. Om vi tittar p& traditionellt och agilt, hur upplever du att ditt inflytande Gver
projektgruppen skiljer sig?

Det &r lite visuella arbetssétt, i och med att alla far en inblick vindlagger de sig kanske mer
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att det ska varar tydligt. D& ser dom sitt eget och andras, vilket jag dven tjanar pé att
rapporteringsflodet ar tydligare. Pa sa vis ar det lattare att utdva ett inflytande genom att
man har statusen ganska klar for sig, och att folk ar inforstddda med helhetsstatusen gor att
de lattare relaterar till vad man séger. Det &r lattare att utdva ett inflytande, jag vet inte om
det paverkat inflytande som sadant. Man har samma ansvar for projektet som innan.

PN

Vilka utmaningar fanns det i och med 6vergangen, om du staller de tvd mot varandra?

Man har alltid en budget nagonstans, da ar det en frdga om man har en bestallare som &r
beredd att ga igang och baga garantier om vad som ska levereras. Alternativet ar att man
lagger upp ett minimiscope, eller ett mer fixed scope men att man anda féljer agil metodik|
for att kunna hantera forandringen. Kor man ett mer fastprislikande sa ar det ju sa man gor,
man planerar upp ganska grovt alla sprintarna egentligen men man foljer anda held
forfarande.

PN

Ar det projektledaren d& som gor det eller &r det hela teamet?

Ja, det ar hela teamet

PN

Om vi tanker specifikt for projektledare, vilka utmaningar stalldes du infor?

Om man inte ska gora det, att motivera fordelarna, som kan kénnas luddiga for en
bestéllare som kanske atminstone hade en bild av att ha mer kontroll tidigare. Problemet
dom fick, om man varit med nagra varv, ar att det blir problem att gor andringar,
undertiden. De som har sett det kanske har lattare att anamma det nya. Det sker
forandringar och manga ar nya pa sina roller och da kanns det osdkert. Men vissa
bestallare ar valdigt inforstadda med det och kanske har jobbat med utveckling innan och
sedan outsourcats. Och dr vana vid att jobba med ett team och en budget. Utmaningen ar
att forklara fordelarna och man maste nastan personligen genomfora det for att verkligen
se styrkan. Nar de vil ser att de kan komma in med krav for att sedan bara nagra veckor
senare kunna ldgga i produktion s& & manga positiva.

PN

Om vi tittar pa, som projektledare, ditt inflytande Gver projektgruppen. Kan du namna
nagot som idag fungerar battre an tidigare?

Det mesta holl jag pa att sdga men med, aterigen, processer och verktyg for det blir hela
planeringen, uppféljningen och &terkopplingen lattare.

PN

Sa hela spektrat blir lattare att hantera?

Ja, den delen av projektet. Som &r utférande, dér man implementerar. Hela
utvecklingsarbetet och avslutning av projekt, resurshatering ticks inte in s& det ar som
tidigare.

PN

Finns det ndgon aspekt av ditt inflytande som projektledare som fungerar samre?

Nej, det kan jag inte sdga. Man tar till sig det som man tycker fungerar.
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PN

Om du skulle prata med en person som var i samma situation som du var infor sjalval
Gvergangen, har du nagra konkreta tips pa hur det skulle kunna hanteras sa smidigt som
mojligt.

Framférallt maste man avsatta viss tid for det sd att man genomfor ndgot projekt. Det &r
inte bara att ldsa en kort beskrivning om hur det gar till och sedan tro att det fungerar. Det
ska satta sig med rutiner och det &r latt att falla tillbaka pa gamla arbetssatt. Tipset &r nog
att ge det lite tid och ta in det, kanske steg for steg.

PN

Om vi tanker for att projektledaren redan fran bérjan ska ha rétt inflytande och veta hur
han eller hon ska ta projektet framat s& bra som mojligt. Rent inflytelsemassigt vad tror du
hade varit bra att veta redan fran borjan, som du kanske hade velat géra battre?

Det &r vél att komma 6verens med produktégaren hur man ska arbeta om de kommer ta en
strikt roll som produktégare eller om de kommer krdva mer hantering. Det &r ofta att
forbereda backloggen, de kommer latt in i planeringsméten utan en férberedd backlog som
dom hade tankt forbereda pa plats. Da far man avsatta mycket tid, och tar man med sig
hela teamet kan det kdnnas kostsamt att genomftra den dvningen.

PN

Vad gjorde organisationen for att underlatta for att kunna annamma det nya
utvecklingssattet?

De har tagit in verktyg, vi anvander JIRA till ganska mycket med greenhopper pluginen
som hanterar just scrum.

PN

Skulle du vilja forklara lite snabbt vad JIRA ar?

JIRA &r ett generellt issuehanteringssystem dér du kan definiera upp olika typer av issues
dar det finns stories, tasks, risker osv. Da ar det framforallt stories tillsammans med
pluginen som ger ett grafiskt upplagg for dig. Sa du har en backlog och kan definiera upp
sprintar och fa en burndown pa det.

PN

Hade organisationen en utstakad plan for inférandet?

Ja det kan man sdga. Vi har nagot projektstodsfunktion, software office, dar da verktyg
och det sitter en person som supportar det. Vilket ar valdigt vardefullt eftersom det &r
jobbigt att bygga upp kompetensen i varje projekt och avdela personer for det. Det &r
lattare att ha en dedikerad person som tacker supporten pa alla projekt.

PN

Fanns det ndgon reservplan om den férsta planen hade fallerat?

Det ligger lite i det agila att man utvarderar och férandrar I6pande sa det ligger lite i den
typen av fordndringa. Det var inte en “big-bang” sé att man behovde falla tillbaka pé nagot
om det fallerade. Projekten &r ofta inte sa langa.

PN

Skulle du sdga att du som davarande projektledare hade méjlighet att férhindra att
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organisationen valde just det har arbetssattet?

M Det hade bara vara att inte anvénda det. Jag tror nog att det drevs mer av enstaka
projektledare &n av organisationen. Det var inte sa att organisationen var drivande och sa
att nu ska vi infora det har utan det var mer att man gav vika for projektledarnas nskemal
och dven forfragningar fran kunder om att prova det agila.

PN Ar du positiv eller negativ till sjalva Gvergangen?

M Jag ar positiv.

PN Vilka &r det framsta anledningarna?

M Det &r framforallt hanteringen av forandringarna som kommer i ett projekt. Vilket gor atf]
man far en nojdare och béttre kund och dven battre resultat i slutdndan. Men &ven
engagemanget fran teamet, att de inte blir sma kuggar i hjulet utan att man arbetar som ett
team och stdmningen &r battre.

PN Sa det &r mer allmén kénsla av inflytande och delaktighet?

M Ja och en enkelhet, en tydlig process att folja som bygger pa enkla best-practices.

PN Upplevde du nagon forandring i projektgruppen nar ansvaret delades ut pa ett annat satt
an tidigare?

M Jag tycker att folk blir mer engagerade, mindre fokuserade pa bara precis sin egen bit utan
ser det som en helhet, ett team som ska leverera nagot.

PN Skulle du séga att det beror pa att det ar mer delaktighet?

M Ja det tycker jag, med det agila far man en stérre forstaelse och en bittre synlighet avj
helheten.

PN,PO [Tack!
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Bilaga 5, Transkribering B1

PO

Skulle du kunna berétta lite kort om din bakgrund som projektledare och vad din
nuvarande roll &r?

Om jag da borjar framifran sa ar jag projektledare eller work manager som det kallas har|
pa [foretag 3]. Det innebér att jag har projektledaransvar men ofta smaprojekt sa det &r
mer &n ett projekt som rullar samtidigt. Jag har gjort det mesta, borjade skriva program
1969. Sen har jag héllt pa hela sjuttiotalet pa sjukhuset och &ttiotalet som konsult forst
pa [foretag 4] sen pa [foretag 5], [foretag 6], [foretag 7]. Jobbade ihop med [kénd
kollega] pa [foretag 5] och [foretag 7]. Och sedan tio &r tillbaka hér pé [foretag 3]. Jag
har hunnit jobba med det mesta, bade utveckling och systemdesign, arkitektur,
managementkonsulting, projektledning naturligtvis, manga ben att sta pa.

PO

D4 ar nasta fraga nastan redan besvarad, men har du erfarenhet att projektleda projekt
bade enligt traditionell och agil projektstyrningsmetod?

Mest enligt den traditionella eftersom det var det man gjorde pa nittiotalet. Erfarenheten
for att projektleda agila &r betydligt mindre an den traditionella. Vi jobbar idag har pa
[foretag 3] med en valdigt valdefinierad bestéllarprocess. Det ar till och med folk som
kallar var projektmetodik for projektprocess vilket inte riktigt stimmer.

PO

Med din erfarenhet, vad skulle du séga &ar den mest vasentliga skillnaden mellan
metoderna?

Det som &r viktigt idag &r att tiden till marknaden ska vara kort. Det har med att plocka
lagt hangande frukter, testa idéer och se att ndgonting fungerar. Det gamla systemet
ledde till att man kunde speca ett halvar ett ar och sen borja bygga. Sen nar det var
fardigt hade det gatt tva ar. Det man levererar ar sikert ratt men det ar tva ar gammal nar
det kommer. Det &r ingen som vill ha det nar omvirlden forandras s& snabbt. Det
fungerade pé& 80-talet nar fordndringarna var begrinsade. Inte som med dagens
fonstersystem ddr man kan ha otroligt mycket synpunkter pa farger och utseenden. Det
gar inte att speca i forvag, det far man bygga och s& far man andra det som &r fel. Det
finns ju en klassisk historia dar en grupp satt och specade lange och sen sdger nagon:
“nej, nu far det vara nog specat, nu borjar vi koda!”.

PO

| var akademiska varld s& nar ett projekt gar fran traditionell synvinkel till att man
valjer att anvanda agila principer sa plattas organisationsstrukturen ut. Ansvaret som
tidigare bara vilat pa projektledaren fordelas ut pd manga personer. Det ar vi
intresserade av, just sjalva rollférdelningen som uppkommer ndr ansvaret delas ut.
Vilken roll blev du som projektledare tilldelad efter att det agila forhéllningssattet
introducerades?

Den stora skillnaden &r att som ledare eller snarare coach i ett agilt projekt s3 maste man
vara mycket mer medveten om metoder och tekniker som anvénds. Du kan vara
projektledare i traditionella projekt utan att ha skrivit en kodrad i hela ditt liv. Det tror

jag ar mycket svéart om du ska fungera som sammanhallande, du maste forstd vad ar det]
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som gor att saker och ting hanger upp sig, vad &r det som gor att inte alla kommer,
framat, det ar ett helt annat satt att leda. Traditionellt &r det ldnga projekt, man kan ju
kora ett agilt projekt med ett par tre man ett par tre manader och sd kan man ha ett
resultat efter det. Tittar man pa traditionell systemutveckling sa fungerar inte det utan
det & mycket storre sa att rollen i ett sadant projekt & mer att vara sammanhallande,
\vara administrator, se till att folk mar bra exempelvis. Halla ihop det, mycket folk och
lang tid. Ar den stora skillnaden. Kort tid och farre manniskor innebér att rollen blir
annorlunda. Det kan man sdga att som projektledare i ett agilt projekt aven utvecklar
sjalv. Det innebdr att da ar man den som ska kunna metoden, man ska kunna verktygen,
man maste forsta resultatet ocksa.

PO Fick du nagon uthildning eller nagon coachning infor det nya sattet att arbeta?

S Det fick jag nar vi gick in i de nya metoderna, 95, 96, s& var det ett nytt satt att jobba,
man kallade det for RSW, Rapid Solution Workshops, dar man da samlade kundens
nyckelpersoner i tva eller tre dagar och kom fram till vad man skulle géra, byggde en
prototyp och fick den att fungera. Det var ganska nytt och spannande att jobba med. Deg|
ledord som man plockade med sig det var att om projektet blir langre 4n sex manader s
skulle man dela upp det. Det finns ingen som kan se framét sa lang tid som sex
manader. Om man inte kan levera nagot som gar att anvanda pa kortare tid sd maste
man bryta ner det for omvarlden hinner férédndra sig. Sen finns ju en gammal regel som
jag har plockat med mig om projektstorlekar och langd, sadar mellan tumme och
pekfinger; ett projekt ska inte vara langre i manader an antalet deltagare och tvartom. Sa
ar du fem man sa ar fem maénader optimalt. Ska du jobba i ett projekt med 50 man s
maste det vara minst 50 méanader langt. Det gér ju inte att genomféra ett projekt pa tva
dagar med tusen man! Har ni l4st den dir boken “The Mythical Man month™?

PO, PN [Nej

S Hitta den pa wikipedia, den &r valdigt intressant. Man behdver inte lasa hela boken, det
racker att lisa om den. The mythical man month, det gar ut p& att konceptet med
manmanader &r ndgot av det storsta misstaget man gjort att tro att man kan produceral
nagot baserat pa tillganglig tid. N&r det i sjavla verket &r sa att allt arbete tenderar att ta
den tiden som finns tillganglig. Det blir pd nagot sitt en sjalvuppfyllande profetia att om
du har ett visst antal manniskor en viss tid sd anvander du den tiden och de
méanniskorna. Kanske inte alltid pa ratt satt dock.

Den har kombinationen och Gvergangen att plocka med erfarenheten att inte gora saker
och ting for stort utan istéllet gora det snabbt och effektivt och hela tiden koppla det till
ett busniess case. Jag har exempel dér jag jobbade som konsult dar nagra ville forandra
scopet eller innehallet i projektet, dar vi da sa, visst vi kan gora det har, det innebér att
det kostar sd har mycket mer pengar och det kanske inte ar hela varlden. Men vinsten
kommer komma tillbaka till det tre manader senare, &r du beredd att ta det har, ar du
beredd att ga tillbaka till din styrelse eller din styrgrupp och beratta det har att vinsten
blir betydligt mindre? Det ville de inte utan de ville att man gjorde vad man kommit
overens om fran borjan. Sen matte man vinsten och kanske kom tillbaka for en etapp
tva.
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PO Hur upplevde du att ditt handlingsutrymme som person pd managementnival
forandrades nar ett agilt perspektiv anammades?

S Jag tror inte det har med metoden eller séttet att jobba utan jag tror att det har med
foretaget du jobbar pd. Du kan ha jattestor frihet i en organisation om organisationen ar
mogen att delegera. | en annan organisation kanske du inte ens far bestalla bananer for
organisationen inte &r mogen att slappa loss frihet péa det sattet. Dar tror jag inte det har,
med metod eller teknik att gora.

PO Intressant. Pa vilket satt anser du att du kan uppfattas som en battre ledare i och med
det nya styrsattet?

S Det har med ledarskap ar inte l4tt. Det ar resultaten man astadkommer som efterat talar
om hur effektiv ledare du &r. En grupp som inte levererar skyller pd nagonting och det
kan vara pa projektledare eller ndgon yttre omstandighet. Det ar ju jatteviktigt det har
med att ju mindre du ska leverea pa kortare tid desto mer fokus kan du ha. Tank sjalv att
du har ett tvaarsprojekt med 50 man vilket inte alls var konstigt pa attiotalet. Det kunde
ju droja ett, ett och ett halvt ar innan nagon upptackte att allting var fel. Det ar ju ingen
som blir betraktad som en bra ledare efter en san erfarenhet. Sa att igen, ledarskapet och
hur man betraktas som ledare tror jag mer att det ses som vad man levererar. Man kan ta
sig mycket storre friheter om man leverar korrekta grejer.

PO Rollférandringen som vi pratade om innan, nar man gar éver till det agila sa anser vi
att inflytandet som projektledare dkar eller minskar med det nya sattet att jobba. Om det|
uppfattas sa fran din sida hur férdelades inflytandet i projektet?

S Om man tittar pa det agila sa ar det mycket mer ett team work, alla & medvetna om vad
alla gor pa ett annat satt an traditionellt, man kunde ju ha 20 man som satt i varsitt litet
rum och kodade med projektledare som gick mellan rummen och fragade hur det gick
och om de hann med. Tittar vi pa scrum tillexempel dar man har ett helt annat sétt att
driva projekt, alla hjlps at och man kan na effekter att ett plus ett inte bara ar tva utan
kan bli tre for man samlar olika kompetenser och ser saker fran olika hall. Jag tror att de
viktiga ledaregenskaperna i de hér olika typerna av projekt ar mycket olika. Det ar inte
sagt att man inte kan fungera i bada olika rollerna men ar man valdigt stark pa ett
hierarkist styrsatt s fungerar man nog samre i en agil varld & om man ar team och
coachinginfluerad.

Sa jag tror inte att en person med bara en egenskap kan fungera pa bada satten utan du
maste f& fram dina starka sidor som &r olika.

PN Om vi tittar pd personen som tidigare var projektledare i det traditionella projektet. I ett
fall dar denne skulle ga dver till ett agilt styrsatt, vilken roll hade da den tidigare
projektledaren fatt i det nya agila projektet?

S Jag tror det baseras pd egenskaperna hos den har projektledaren. Den hierarkiskal
projektledaren kanske skulle fatt en roll som hackkyckling medans den som kan anpassa
sina ledarskapsegenskaper till det agila séttet kan bli den hér coachen eller mentorn.
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Men jag tror att man maste kanna till som jag sa innan verktygen och tekniken pa ett
annat satt om det ska fungera i en sadan har varld. De projekten som vi korde de var
ganska korta ganska sma s man hade inte ndgon nytta av en administrativ projektledare
inom sammanhangen som hade koll pa att allting fljde en viss forbestamd plan. Darfor
att det finns inte den planen i den agila varlden. Inte pa den nivan att det behover foljas
upp. Det kénns mer som att man samlar ett ging och kommer 6verens om att “nu gor vi
det hér idag” med timeboxar och vad man gor.

PO Om vi fortsatter beréra samma omrade lite s&; om man tanker sig den traditionella
synvinkeln mot den agila da och hur du upplever att ditt inflytande 6ver projektgruppen
skiljer sig?

S Igen, det &r ju olika sétt att leda gruppen som dr det viktiga. | det traditionella var det

mycket mer hierarkiskt med scheman och planer et cetera. | princip jobbade man ibland
sekventiellt, gjorde vissa saker i en viss ordning. Och det séttet att hélla ihop ett sadant
projekt skiljer sig valdigt mycket fran den typen av projekt dar man kastas in i en grupp
med manniskor ddr man kavlar upp armarna och hjélps at. Det kan ju vara for och
nackdelar att ha for mycket bagage fran den gamla varlden in i den nya. Man ska nog ha
jobbat med det agila fran borjan, inte ha for mycket av det gamla med sig.

PO Om du pratat med en person som ar i ungefar samma situation som du sjalv har varit i
som ska genomga en forandring som vi har pratat om, vad skulle du kunna ge for
konkreta tips till den har personen géllande hanterande av inflytande?

S Jag tror man maste jobba med sig sjalv, man ska inte tro att man kan ga fran
projektledare i den gamla varlden och fungera som coach och mentor i den nya vérlden.
Man far satta sig ner och fran grunden lara dig de nya teknikerna och metoderna. Om
det inte fungerar kommer du inte kunna hjélpa dina kollegor. For utveckling aVv|
ledarskap tror jag inte behovs s mycket, dar kan man nog plocka med sig mycket av det
gamla.

PN Om vi tittar pa ett jamforelseperspektiv, den tidigare varianten av projektledarroll i ett
traditionellt projekt, vilka utmaningar i det nya sattet att projektleda stalldes du infor?

S Det ar framforallt det har med att jobba tills man &r fardig, det h&r med timeboxes
innebar ju att verkligen kunna leverera. Det var ganska tufft med langa nétter och lite
ledighet. Men samtidigt roligt att jobba intensivt, man ség ju resultat ganska snabbt.
Slitigt, jag skulle nog inte halla pd med det mycket langre an vad jag gjorde.

PO Vi ber6rde ju lite organisation i och med att vi pratade om att organisationen satte
forutsattningarna. Vad gjorde organisationen for att underlatta infér den har,
Overgangen?

S Jag jobbade i konsultforetag pa den tiden. Vi hade vildigt fria hander. Man motiverade

folk, mobiltelefoner dok upp, laptops dok upp, det skulle alla ha och det var ett sétt att
motivera folk, att skapa det har med att “vi &r lite speciella”. Men samtidigt det kan bli
for mycket av det dar, ibland gick man pa fler kickoffer &n man orkade hlla reda pa.
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Men det var ju sd, det var bra anstillningsvillkor, bra semester, bra resevillkor och
annat. D& pratar vi assa det glada nittiotalet har innan it-bubblan sprack. Det borjade
nittiotre-nittiofyra nér internet precis vaknade upp, vi kom ju ut till folk som inte hade
natverk mellan datorerna ens och visade vad man kunde géra med internet. Och visade
pd ett sadant satt som att det var ett naturligt redskap, ett naturligt sétt att anvandal
system. Det skapade ju en viss effekt, det &r inte lika latt idag.

De mailen som skickades pa den tiden, de lastes av den som fick dem nar den som fick
dem hade tid. Idag i projekt kan man sitta och fa hundratals mail om dagen. Det 4r ingen
som klarar av att hantera den informationsmangden. Speciellt har pa [foretaget] ar det
ett satt att skydda sig sjalv att man skickar mail. Det &r en avart av utvecklingen att
mailen har Oversvammat.

PO

Fran organisationens sida, fanns det nagon plan nar man skulle inféra en ny modell?

Det fanns en plan och den baserades pa erfarenheter som andra hade plockat med sig
frén andra projekt. Det var ju fragan om att ta till sig nya tekniker och metoder s att
man kunde genomdriva nagot for sin egen skull. Man skulle leverera affdrsnytta sa fort
som mdjligt.

PO

Vilken paverkan skulle en projektledare kunna ha haft vad géller vilket arbetssatt man
ska jobba med?

Jag tror det ar erfarenheter som man plockar med sig. Om man hyr in, antingen
bestammer man vilken metod och teknik man ska anvinda och sd fixar man en
projektledare som kan det dar. Eller om det &r sa att man ska kora nagonting helt nytt
och man sager vi behover projektledare s& har ju den projektledaren stort inflytande vad
galler hur det ska goras. Oftast sa finns det ju i foretaget en metod, en teknik som man
har jobbat med tidigare som man vill &teranvanda.

PO

Om man tittar tilloaka ar du positiv eller negativ till 6vergangen?

Jag ar helt klart positiv. Det ar definitivt ndgonting som ar klart battre 4n det gamla
sattet att jobba. Jag tror det ar en forutsattning ocksd med hur anvandarmijoer ser ut
idag, det ar inte attio tecken tjugofyra rader statisk terminal vi pratar om. Det ska ju
fungera oavsett i vilken ordning man klickar och bar sig at pa skarmen. Sa att bygga
maste ga fort men framforallt det har med att samtidigt som man bygger sa testar man ju
ocksa och det dr en forutsattning att fa ut ndgot som fungerar.

PO

Upplevde du nagon forandring pa sjalva projektgruppen nar ansvaret som innan da
vilade pa en delades upp pa flera?

Igen, de som tog till sig de nya verktygen och teknikerna, antingen kom man direkt fran
skolan och da var det inget arv att plocka med sig. De som tyckte det nya var for nytt
eller for bokigt de kom ju aldrig in i det, de satt ju kvar och kodade cobol mot databaser,
det behdvs ju sadant folk ocksa. Det ar val sa att det fortfarande behovs.

PN

Om du skulle fora in ett agilt utvecklingssétt i projektorganisation dar alla har valdigt
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mycket bagage sedan tidigare, hur hade du lost det d&?

S Anstélla nytt folk. Se till att man blandar dem men att ha en grupp med tio personer som
bara jobbat med det gamla helt plétsligt ska bérja med det nya, det fungerar inte.
PN Om anledningen &r att det inte fungerat pa sistone, att deadlines blir 6versprungna, det

ar problem liksom.

S Jag tror inte det l6ser problem att fora in nya satt att styra projekt. Jag tror det &r att fa
motivation och arbetsvilja att ga hand i hand. Jag tror att jag nog forsokt kora tva
projekt, dela upp det och plocka in tio nya gubbar och blanda i ett.

PO D4 &r vi nojdal

70



Forandrat inflytande for projektledaren vid 6vergéng fran traditionell till agil systemutveckling Nordenfelt & Olsén

Bilaga 6, Transkribering B2

PO

Skulle du kunna berétta lite om din bakgrund som projektledare och din nuvarande roll?

L

1994 gick jag min forsta projektledarutbildning pa [foreatag 1] och jag bérjade arbeta i
mycket kundorienterade projekt mot bland annat [foretag 2] och [foretag 3], det var
automationsutrustning som géllde. Det var sé det borjade egentligen. Sen sa jobbade jag dar
till 1998 da jag borja de hir pd IDEON, beta huset, [foretag 4]. D& handlade arbetet mer om
linjeparbete, som produktionschef. S det var kanske lite 50-50, linje och projekt, det var,
ganska mycket projekt da ocksd men kanske mer som linje-ansvarig. Jobbade dar fram till
2001 da jag borjade som projektledare pa [foretag 5], telecom och byggde 3g-nét. Det bley
inte sa langvarigt da [foretag 5] dog efter ungefar ett ar, pengabrist. Det har var 2001, ett ar
senare sa oppnade jag och nagra stycken till en konsultverksamhet. Det var ganska mycket
[foretag 5]-folk som ville stanna kvar, manga kom fran andra lander som ville vara kvar, vi
korde nagra ar. 2004 oppnade jag eget tillsammans med en annan kollega, vi hade mycket
utredningsuppdrag pa den tiden. Mycket tradlosa nat, fortfarande tradlost. [foretag 4] var,
ocksa tradlosa lankar, vi hade har fran IDEON till Gastelyckan till exempel, vi korde
bredband och telefoni.

PO

Radiolank?

Ja, det var radiolank. Det var ganska haftigt 1998, nu &r det inte s& markvardigt. Ip-telefoni
via radioldnk var ganska haftigt da. Forsta tiden som konsult fran till 2004 var vi 30-35
stycken, ett deldgt bolag, sedan dppnade jag eget med min kollega och kérde vidare fram
till och med 2006 d& jag borjade som konsult pd [foretag 6]. D& jobbade jag som
underkonsult forst sedan kom [foretag 7] in i bilden och ville ha konsulter fran third
suppliers och dér va [foretag 8], som senare blev [foretag 8]. Som konsult var det val en del
linjejobb i [foretag 6], 50-50 kan man sdga. Och pa [foretag 7] var det renodlad
projektledare, produktunderhall, product maintenance. Jag var ett ar i Oskarshamn ocksa
och sysslade med motsvarigheten till Jojjo-kortet, i Kalmar lan. Och nér det var slutfort s
borjade jag pa [foretag 2] och det ar ocksd product maintenance fast det &r
forpackningsmaskiner, det & maskiner och produkter som &r i drift. Som antigen
uppdateras eller foréndras, forbattringsprojekt. Det &r saker och ting som redan &r i
produktion. Utvecklingsuppdrag som jag hade till exempel pa [foretag 6] det var nya
produkter och produktforandringar. Det var samma sak pa [foretag 4] det handlade om nya
produkter, s& jag har jobbat i bada segmenten.

PO

Har du erfarenhet av att projektleda projekt utformade efter bade traditionell och agil
systemutveckling?

Ja det kan man sdga, d&ven om man pratar nittotal sa var [foretag 1] ganska i framkant. S8
den riktigt traditionella projektledaren som man kanske sag for 25-30 &r sedan har jag aldrig
jobbat som och hade inte trivts att jobba som det heller. Innovativa miljéer som har varit
Anda sedan 1994 som fungerar efter den agila principen, sa jag har alltid anammat ett satt att
jobba som idag ar valdigt vedertaget. Men som da kanske var lite suspekt. Det vi idag kallar]
for agil projektledning sysslade vi med pa 90-talet fast vi hade inget namn pa det da.
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PO

Du ndmnde den gamla projektledaren?

Gamla projektledare som pekar med hela handen och bestdmmer allting.

PN

Vad var det fér utvecklingsmetod som stod till grund for det?

Det var mer att projketledare styrde mer &n vad man gor i en agil miljo. Dar &r det mer
teamet som sitter pd kunskapen som har det tunga tekniska ansvaret. Projketledare idag
tycker jag jobbar mer som en facilitator att fa teamet att fungera. Det & mer fokus pa att pa
teamet att fungera och prestera, prestera nagot hela tiden. | det traditionella gar man tva
\varv och upptécker vid leverans att vi glomde det hér och det hdr, den typen av projekt har,
jag inte jobbat s& mycket med. Det borjade fasas ut redan da, for att ska man goéra négot
innovativt méaste man jobba i sma cykler och det kravs helt annan feedback fran bade dom
som har bestéllt jobbet och management. 1 till exempel scrum-modellen ingr automatiskt
att du ska prestera i varje sprint och dessutom kravs mer av bestallaren med avstdmningar,
bestéllaren &r mer delaktig i processen.

PO

Vad skulle du séga &r de mest vasentliga skillnaderna mellan det traditionella och det
agila?

Det &r att tyngdpunkten, ansvar for sjalva I6sningen och egentligen det tyngsta ansvaret nér
det galler beslut i projektet, ligger pa sjalva gruppen det ligger inte pa projektledaren. |
scrum fran till och med scrummastern inte ta egna beslut utan gruppens samverkan. Och att
man jobbar i “loopar”, sprintar. Innan var det mera “vattenfallsprincipen”, nu ar det mycket
mera iteration och tester. Man ifragasitter nog mer, innan var det girna sé att “det vet vél
projketledaren, det 4r han som bestimmmer” det fungerade inte.

PO

Det ansvar som tidigare projektledaren haft delas ut pa de olika rollerna, teamet,
scrummaster osv. just denna rollférandring skulle vi vilja prata mer om. Vilken roll blev du
som tidigare projektledare tilldelad efter en dvergang till ett agil satt att arbeta?

Det var mer att man satte termer och ord pé det, det var inte s3 manga som ifraga satte sattet|
att jobba. Det var en ganska mjuk évergang for mig, jag har nog haft stérre problem med
auktoritara projektledare an vad jag har haft med ett team som inte har fungerat. Sé jag hade
ganska ldtt for det efter som jag inte varit den “gamla”-projketledaren. Eftersom resultaten
varit bra nir jag jobbat med det agila har jag aldrig ifragasatt det. Det “nya” séttet att jobba
kénns igen men nu &r det mer uppstyrt, scrum ar egentligen en ganska styrd process. Fast
man har frihet under ansvar, den stéller krav pa att man helatiden gar frammat. Det gjorde
inte den gamla, utan dd kunde det ga tvd maénader innan man forsokte passa ihop
leveranserna. Scrum &r helatiden pa. Ett agilt satt att jobba innebar en ansvarsfordelning
som ser lite annorlunda ut men det baserar sig pa att den som vet bast gor det som den ar
bast pa. Nackderlarna, eller dar det kan haka upp sig, det ar folk som inte passar i team “ge
mig en uppgift s gar jag in och stinger dorren och aterkommer om en vecka”. Det finns
den typen av manniskor som fungerar ganska illa i det agila s& man far hitta vagar att
komma fram. Det finns ldgen nar man behdver individer med dessa kvalitéer. Och sedan
om inte kemin fungerar, men det & scrummasterns uppgift att 16sa dessa knutar snarare &n

att komma med fiffiga tekniska I6sningar for det skoter teamet 4nda.
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PO

Fick du nagon utbildning eller coachning infor skiftet?

Jag fick en scrum-utbildning. Det var en ahaa-upplevelse, det var inte s3 mycket nytt mer
“jassd gor alla s&?, det var ju bra”. Och sedan fick man ett certifikat, man kanske inte var
battre som projektledare men man hade fatt en bekraftelse pa att det var kanske inte sd
tokigt det man gjorde innan. Men och andra sidan nar det gick fel s& visste man inte riktigt
hur man skulle hantera det. Nu & man kanske mer beroende av att utbyta erfarenheter med
andra projketledare som jobbar agilt for att det handlar mer om ménniskor och team, att
saker och ting ska fungera, managera folk pa ett helt annat sitt. Det ar ofta dom
projektledarna som far bast resultat, sa tror jag aven att det var forr trots allt. Snarare dn
dom som var véldigt tekniska och mer expertinriktade. Lite skillnad var det. Om jag skulle
certifiera mig i andra projektmetoder sa skulle det har lysa igenom. Det finns lite olika satt
att gora det hér, det behOver inte vara scrum. Grundtanken, var ligger ansvaret och
befogenheten det &r ganska tydligt i de flesta agila stt att jobba.

PO

Hur upplever du att ditt handlingsutrymme som individ p& managementniva har forandrats
i samband med att en agil utvecklingsmetodik anammats?

Du har fler kontaktytor, det krdvs mer av en agil projektledare att ha fler kontaktytor. Det
kravs dven att man ska kunna kommunicera, bade uppat och nedat. Det behovdes inte
riktigt innan, det rackte att skicka en sammanstallning. Kmmunikationskravet pé
omgivningen &r storre, och det &r lite det som &r podngen att teamet ska jobba med och
projektledaren ska vara ansiktet utt. Projektledaren ska kunna verifiera och prioritera olika
arbetsuppgifter, och vad ar viktigast for produktagaren eller kunden. Men det ar pa
uppmaning av gruppen helatiden, det faller tillbaka pa det dar, om gruppen behdver nagot
sa sager den till det dr inte projektledaren som séger till gruppen “nu ska ni gora sa hir, eller,
ni ska ha det har verktyget”.

PO

| samband med att handlingsutrymmet forandrades, pa vilket satt anser du idag att du kan
uppfattas som en battre ledare?

En battre ledare idag &r inte den som syns och hérs mest utan att ledaren lyssnar bast, det ar
min sammanfattning. Det kraver lite mer EQ &n vad som behdvdes forr. Det ar nagot man
maste trana pa for att det &r inte enkelt, inget man Iar sig pa kurser, det &r erfarenhet. Man
ska inte vara radd for den biten da har man svart att jobba som projektledare. Jag tror
fortfarande att det finns andra branscher som kan anvinda det andra séttet att arbeta men pa
innovativa och nyare branscher sa ar det hir som gar snabbast fram och ger bast resultat.
Jag har ett exempel pa ett projket som var uppbyggt helt kring krav, med en kravlista pa allt
som skulle goras, och projektet gjorde det ocksa. De projekt som byggts upp och avverkats
pa det viset, om man gjort en uppféljning och tittat pa hur manga krav pé listan var viktigal
och hur manga anvandes for slutresultatet. Det visade sig att 45 nastan 50 procent av allt
som gjordes anvandes aldrig, utan man slésade bara en massa tid pa det. Det var i och for
sig bra att man tog upp och diskuterade det. En agil metod &r precis tvart om, den har
kanske kraven, den fokuserar pa de viktiga kraven. Man fokuserar pa det som ger resultat,
sen tar man beslut lite allt eftersom. Det kan finnas en “Masterplan” men man kan forst,

efter nagra itterationer, saga att man kommit si och s& Iangt. Det anvinds valdigt mycket
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burndowncharts, det ar viktigt bade for gruppen och utomstaende att veta hur langt vi har
kommit. Den frdgan fir man helatiden, “hur langt har vi kommit nu?”, “vi har gjort
hélften”, det séger inte s& mycket. Det dr inget man kan g till en kund och séga heller.

PO

Rollférandringen som sker nar projekt gar fran en traditionell till agil utvecklingsmetodik|
innebar ocksa att inflytadet for en projketledare forandras, hur fordelades inflytandet som
tidigare bara vilat pa en projektledare till att distribueras mellan de nya ansvarsrollerna i
det agila?

Det vilade mer pa projektledare, produktansvarig, VD, mer management-styrt. Nackdelen
med det &r just att det kan komma direktiv uppifran utan att veta vad som pagar i projektet
och styr om saker och ting. Det kan leda till att man slésar bort tid och pengar. Anledningen
till att man tog det hér beslutet var att VD visste inte vad som gjorts undertiden, den
forskjutningen har skett mera ner i gruppen. Det staller ocksa krav pa att den agila
arbetsmetoden méste vara sanktionerad fran managementniva, de maste veta precis hur man
jobbar och det méste vara accepterat att man jobbar sa, annars fungerar ingenting. Det &r
inte latt.

PO

Fanns det nagon metod eller modell eller tillvagagangssatt for hur det har skulle skotas
eller blev det bara s&?

Principen ar att innan man kan fa det att sl& igenom i foretaget kriavs det att
managementnivan ar helt pa det klara med att “sa hér ska vi jobba”. Sen kan man gora def]
lite olika, det basta radet dar &r val egentligen, ta ett projekt, byt ut metoden och kor
principen som man tror ar bra och forsok kora den ett eller tva projekt inom organisationen
sd VD och alla vet att de projekten kors s. Sen tittar man pa resultaten och ser empiriskt
bevis pa att det dr battre.

PO

Den som tidigare varit projektledare, vilken roll fick den personen i det agila?

De hamnade ju i en faciliterad niva av styrande. Har ar det vissa saker. Har kan man ju sagal
s att.. nar man jobbar i alltsa.. projektledare ar ju mer en av teamet dar ocksd. Han har ju
vissa saker som tillfallit kan jag sdga, det dar fixar du, det dar maste du ta reda pa annars
kan vi inte jobba vidare. Du maste ta reda pad prioritering etc

Man kan ju héra VD sdga “da har vi nagot viktigare hdr”, okej, dd maste vi gora en
omplanering. Det kan mycket vél handa, men da kan man saga att man kér det efter den hér,
14dagarssprinten sa att den blir fardig. En av poangerna med att kora agilt &r att inom
sprinterna stér man inte arbetet.

PO

Upplevde du att det kunde bli fordelning med rollférdelningen nar manniskor fick annan
typ av influytande, blev det meningsskiljaktigeter dar?

Det 4r inte ovanligt att det ar ndgon i gruppen som tar kommandot. Och som Kkor sina
l6sningar “jag tycker sdhdr, jag tycker sdhédr”. Det dr ocksd en del av projektledarens
uppgift att fA dem hér och sjunga ihop. Sa att dem, dven dem som, det ar ofta manniskor
som sitter tysta med bra idéer som aldrig kommer fram pa grund av de som dominerar. Det
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ar alltsd bra att det ar ndgon som driver pd men det far inte sitta folk som ar tysta. Man
méste vara delaktig. Ar man inte delaktig s& far man forsoka f& med folk. Det ar véldigt ofta
att man kor en sak och alla tycker det dr sa jattebra sa ar det nagon som tanker efter och
kommer fram till nagot som kénns uppenbart i efterhand. Det &r lite sanity check mitt i
allting. | hela den dar processen. Det &r fordel om man jobbat ihop férut. Igenn
nodvandighet egentligen. Det ar ganska latt att falla in. Vissa roller kommer. Om man gar
frén en sa att sdga vad ska man ta, om vi tar en mekanisk losning, nar man bérjar projektet
ar det valdigt tungt. Sen gar det Gver i elektronik. D& skiftar rollerna och de som &r mest
framét kanske inte ar det langre. Projektledaren ar lite coach, lite sddar. Det & samam sak
om nagon faller ifrdn, blir sjuk eller semester. DA &r det tillbaks till projektledaren det ska
han klara av. Kanske far ta in en konsult.

PO

Om man stéller de tvd metoderna mot varandra, hur upplever du att inflytande Gver
projektgruppen skiljer sig?

Projektledaren kanske har mer inflytande dver hur projektgruppen fungerar men har kanske
mindre inflytande éver det tekniska ansvaret, det delar han ut. Du ar expert pa elektronik,
du ska driva elektronikfragorna. Samma sak vad géller teknik och expertkunskap.

PO

Hur upplevdes den har inflytelseskillnaden for dig under ett projekt?

Ja, ifrdn bdrjan om man &r ovan, vilket de flesta &r, sd kan folk frga: “kan ni inte tala om
for oss vad vi ska gora”. Men det gar ganska snabbt over faktiskt.

PO

Vad var den storsta utmaningen i den nya rollen?

Det var ju att fa alla att borja agera. Man kan inte bara sitta och vénta, det fungerar inte.
Och vi insdg det. Har ar s& manga experter i det har teamet sé jag har inget att tillféra. Det
dar nastan aldrig sa. Det géller att fa folk att séga “den hér bollen tar jag”.

PO

Finns det nagon del av inflytandet Gver projektgruppen som du tycker fungerar battre dn
tidigare?

Det fungerar battre nar det géller just specialkunskaper. Det kan aldrig projektledaren sla en
expert pa fingrarna pa. D4 ar det battre att liksom lata dem som har sina specialkunskaper..
det ska komma upp till ytan liksom. Fa gruppen sjalvorganiserande.

PO

Finns det ndgon aspekt av inflytandet som du anser fungerar samre idag?

Jaaa... fast inte sdmre direkt.. annorlunda kan vi vél séga.

PO

Det behéver inte vara nagot.

Nej inget jag kan hitta sadar som.. det ar valdigt fa ganger som nagon projektledare eller
nagon annan inom management som ar battre.. det har ju hant, det kan man tanka sig i
mindre foretag dar man &r valdigt duktig sjélv. Det finns en tendens att man alltid &r den

som avgor och da kan man inte till exempel i telekombranschen dar kan man inte halla sig
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uppdaterad det gar inte. Sa fort det borjar bli lite stérre organisationer sd maste man borja
ansvarsfordela till de som kan bast. Man maste kunna lita pa att dem kan bést. Man kan inte
peta i det har hela tiden. Man far inte sta och flasa folk i nacken.

PO

Om vi séager att du hade pratat med nagon i ungefar samma situation som du var sjalv som
ska genomga en forandring av den typen vi har pratat om vad hade du gett for konkreta tips
da vad galler inflytande etc?

Jag hade sagt att du far inte gora override for att du tror att du vet bést. Sager man nej redan
dér sé dr det kort. Da tappar gruppen motivationen och blir mer “jag skiter vl i det har”. D4
tappar man en del av dynamiken. Det & nog det.. det krévs en klar ansvarsférdelning och
sen sa punkt nummer tva ar att man ska lata det ta tid. Det &r en process, det gar inte att
gora Over en kaffepaus. Tredje kan vara det att om jag gjort ett jattebra projekt en gang i
tiden for langesen, skriv ner vad som var bra med det. Likadant med dalia projekt, vad var
det som gick at helvete? Vad var det som inte fungerade? Och sa ser man det och da brukar,
de har nar det &r ndgot bra inte for att de visste hur det gick till men det var ndgon som tog
initiativ pa ratt satt i ratt tid. Hade man sagt till den har personen att han skulle géra det s
hade samma sak hant. D4 var det sanktionerat.

PO

Vi pratade lite om organisation, vad gjorde organisationen for att underlatta?

Det brukar vara problemet, det ir inte l4tt. “Okej det ar gick val bra det hér projektet det var,
sd litet sd det fungerade vdl men om vi ska gora stora sa far vi kdra som tidigare”. D4 faller
man tillbaka pa det tidigare. Jag var pé ett féredrag och dar var det ndgon som sa likadant.
Han gjorde en bubbla av hela foretaget eller hela management med projektteamet i mitten.
Sa stod det dar att inforandet av det agila tanket. Dar stod det liksom; gruppen stod for 90
procent av det som producerades och 10 procent av det som inte fungerade och
management var precis tvartom, 90 procent av det som inte fungerar. De har svérare att
anpassa sig. Projektteam i sig har ganska latt, det brukar aldrig vara problem. Det &r det
storsta problemet. Det ar valdigt individuellt fran foretag till foretag. Man méste ta nagot
slags beslut att “nu &r det sdhar”.

PO

Vilken paverkan hade du pa organisationen som projektledare avseende vilken metod eller
vilket arbetssatt som kunde véljas eller som anvéandes?

Sa som, ja, det ar oftast att man blir tilldelad ett sétt att jobba. Det har agila arbetssattet har
vuxit fram &ven med gamla projekt som ett sétt att tdnka. De flesta projektmetoder, det ar
inget fel pd dem egentligen, bara de inte tar Over. Fortsitter man att tinka... det ar ett
mindset man har. Vem som gor vad och sjalv och sadar.. sa fungerar de flesta projekt. Det
ar inget verktyg. Det & ménga som tror att scrum ar ett verktyg bara for
mjukvaruutveckling. Det togs fram for det men scrum ar bara en metod, det finns méanga
agila metoder. Grundprincipen ar densamma.

PO

Om du tittar tillbaka, ar du positivi eller negativ till 6vergangen?

Jag &r positiv, i princip har jag alltid jobbat agilt.
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PO \Vad upplevde du for forandring i sjalva projektgruppen nar ansvaret fordelades i projektet,
sa att det inte bara var projektledare utan att man delade, hur agerade gruppen pa det?
L Det upplevde jag positivit. Jag har séllan haft problem med det sa jag kanske har haft tur,

det ar lite ovanligt i bérjan. Nu kan man klara ut saker med en enkel diskussion vid
lexempelvis arbetsuppdelning. Det kan goras i princip utan att involvera projektledaren nu.
Det ar klart att projektledaren ska fa reda pa det men det krédvs inte for att metoden ska
fungera. Nu kor man sa tata moten, oftast kor man morgonmoten. Det ar lite segt. D& gor
man lite avstimningar da kan man sdga liksom att “nu dr det VAB pé géng nu ska jag &ka
hem ar det ndgon som kan ta den.” Da kanske projektledaren sdger “vi maste ha fram den
och den saken till det och det datumet for att han &r sjuk, &r det ndgon annan som kan ta
den?. Annars kan det bli hél, att saker och ting bara hanger. Det ar lite mer lugn i gruppen
just for att man vet vad alla gor.
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Bilaga 7, Transkribering C1

PO

Berétta kort om din bakgrund och din nuvarande roll.

J

Jag har nu varit projektledare i tio - tolv ar. Majoriteten av de aren, 9,5 ar pa [foretag 1] som
projektledare, storre internationella projekt, alltifrdn inkép, processutveckling till
programutveckling. Just nu ar jag konsult inom Region [foretag 2] och gor allt annat an
systemutveckling.

PO

Har du nagon erfarenhet av att projektleda bade projekt utformade efter traditionell och agil
utveckling?

Ja

PO

\Vad skulle du séga ar de mest vésentliga skillnaderna mellan de tvd metoderna?

En agil metod for mig ar att jag tycker att det ger en stérre mdjlighet for projektteamet och
bestéllaren att synka forvantningarna. En vattenfallsmetod innebar i manga fall att man signar
en kravspecifikation och sen gar teamet hem och utvecklar i sex manader och sen kommer man
tillbaka med nagot som kunden inte vill ha. Sen blir det ett javla tjafs, tiden gar och det kostar
pengar.

Med en agil metod tycker jag att man synkar férvantningarna bra efter varje sprint. Man kan
stimma av funktionalitet, man kan stamma av GUI, man kan stimma av kravbild osv osv pa et
mycket béttre satt.

Jag tror att om man kor agilt pa ett bra satt s& har man storre mojlighet att lyckas med
leverabler och lyckas med att uppfylla kundens forvéntningar. For mig innebédr en
vattenfallsmetod en hogre riskbild, oftast.

PO

| var akademiska varld s& nar projekt gar fran traditionell vattenfalls-syn till att i stallet styras
med agila principer sa ar det ofta att organisationen plattas ut fran att vara valdigt hirerakiskt
uppbyggad till en planare organisation dar projektledarrollen distribueras ut till flera roller.
Och just den rollférdelningen skulle vi vilja veta lite mer om. Och fragan ar: Vilken roll blev
du som tidigare projektledare tilldelad efter att det agila styrsattet introducerades?

Hér skulle jag vilja backa bandet och anknyta till den riktiga vérlden. Det &r valdigt séllan ett
projekt startas upp med traditionellt styrsatt for att sedan skruvas om till agil. Det hander i stort
sett bara om projektet kraschat.

PN

Det vi soker ar egentligen svar pa ar inte bara den typen av projekt vi pratar om utan dven om
projektledaren finns kvar inom organisationen och gar fran traditionell till agil, vilken roll har|
den personen da blivit tilldelad exempelvis.

Jag dr med. Som projektledare sa behover det inte vara s pass stor skillnad pa de tva. Det beror
pa storlek av projekt. Om man driver ett lite mindre projekt som teknisk projektledare d
kanske man gér in som scrummaster. Om det ar projekt av storre magnitud sa &r kanske
huvudprojektledaren fortfarande huvudprojektledare sen s& kommer han ha flera agila
utvecklingsteam under sig med ndgon som héller ihop varje team. Rollen kan férandras, men
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behdver inte forandras.

PO

Fick du nagon utbildning och eller coachning infor det nya sattet att arbeta och hur fungerade
det?

Nej det fick jag inte. Oavsett om man pratar utvecklingsmetodik, projektmetodik eller nagot
annat sd handlar det om att anpassa metod till verkligheten och ta dem sakerna pa
smorgasbordet som ar valida till det caset. FOr vissa case s kanske det inte fungerar att kora|
scurm fran a till 6 “by the book”, da far man anpassa och liksom plocka godbitarna hér och dar|
sa att det verkligen passar in i det man ska gora.

Det som jag tycker ar att som projektledare behéver man ha en grundlaggande forstaelse for
vad agil utveckling innebar sa att man forstar arbetssattet och tanket. Det har &r en skillnad; for
att jag tror att man maste vara mycket mer coachande som agil och inte vara chef, inte ledare,
utan coachande s att man skapar den har dynamiska utvecklingsmiljon i det eller de agila
teamen som finns i projektet. For nar man pratar agil sd i min bok s& pratar man eget ansvar
och man har majlighet att.. ja en storre frihet dn ett hart styrt vattenfallsprojekt. Och dérav
kravs det att projektledaren ar trygg i sin roll och Klarar av att ta ett litet steg tillbaka och
\verkligen bara stddja med planering, uppféljning och finnas behjalplig med coachning.

PO

Om vi tittar pa handlingsutrymme da.. hur upplevde du ditt handlingsutyrmme forandrades i
samband med att det agila utvecklingsattet anammades i organisationen?

Kan du utveckla “handlingsutrymmet”?

PO

Den gamla projektledarrollen kanske inte behdvde ta hansyn till s& manga andra nar denne
skulle ta ett beslut men i ett agilt projekt, eftersom rollen distribueras ut pa flera olika
personer, kan man ta liknande beslut eller maste man interagera med flera personer for att
komma 6verens om samma sak?

| alla fall pa det séttet som vi gjorde, vi kom ju Gverens om scopet for varje sprint, eller for
kommande sprint sattes scopet upp, tillsammans med teamet och tillsammans med
bestéllare/kund. Och nér vi vl hade satt detta sa har vi ett faststéllt scope, vi har en sprint och
nar den var éver fick vi bestdmma om vi skulle backa tillbaka eller om vi skulle vidare i
arbetet.

Jag tycker att om man pratar att ta ansvar for att leverera en 16sning sa tycker jag att man som
projektledare har storre handlingsutrymme i ett agilt utvecklingsprojekt fér man har battre
majlighet att interagera med kund och bestallare och kan pa si satt sikerstilla en battre
leverans och med hjéalp av det inte hamna i de hér jobbiga situationerna dar man ska levera i
slutet av ett projekt.. for det ar d det smaller.

PN

Om du tittar pa den har férandringen, hur skulle du saga att det har paverkat dig i efterhand?

Né&r du sager forandringen..?

PN

DA syftar jag pa ditt upplevda handlingsutrymme i det traditionella projektet jamfort med det
agila projektet.
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] Det beror mycket pd om man har ett moget projektteam som kan ta sig an en agil
utvecklingsmetod, da &r det guld, da kan man ha ett ganska angenamnt liv som projektledare.

Om man har ett omoget team med bristande kompetens och erfarenhet da blir det en jobbig
resa. | mitt fall s hade jag fantastikst bra team, sa jag kunde agna mig at projektledning och
inget annat. Sa att rollforandringen, i mitt case var det positivit.

PN Och d& i och med att du ser pa den har forandringen positivit s& hade det ocksa varit intressant
att se vilka egenskaper som du har kunnat ta del av med det nya styrsattet som gér att du kunde
uppfattas som en béttre ledare.

] Jag tror det handlar mycket om att man maste vaga lita pa teamet och ta ett steg tillbaka. Om
man har ett valdigt stort kontrollbehov da ar kanske inte det sa enkelt utan det &ar nagonting som
har en effekt. Det har bidragit positivt i min utveckling.

PO Ja, vi ar lite inne p& samma sak fortfarande om vi gar in pd inflytandet. Hur har detta
inflytande fordelats sedan tidigare nar enbart projektledaren axlat ansvaret jamfort med det
nya agila dar ansvaret fordelats?

] Generellt sett s& tycker jag att man trycker inflytandet och ansvaret nedat i gruppen och det
aterigen, det krdver att man har mogna individer i utvecklingsgruppen som da kanner att de har
i det har fallet projektledarens tillit och mandat for att fatta de hér ibland sma och ibland storal
besluten under sprintarna. Det kraver att varje individ forstar utvecklingsmetoden och kan den.

PO Fanns det nagon modell eller forhallningssatt for hur inflytandet skulle fordelas mellan de nyal
inblandade parterna och i sa fall hur skulle en sddan modell kunna se ut?

] Kan du specificera modell?

PO Modell eller tillvagagangssatt, om man tanker att inflytande kanske ar nagot kénsligt och om
man nu ska vara flera som ska dela pd det huir bestammer man vem som ska fa vilket
inflytande?

PN Exempelvis de explicita rollerna som delas ut..

PO Associeras lite med makt kanske men det &ar sa krafitgt ord sa vi valt att anvanda inflytande

] Aterigen da, den som ar ytterst ansvarig for leveransen for projektet, det ar ju bestéllaren. Ur ett

projektteamsperspektiv sa ar det fortafarande projektledaren som ar ansvarig, men ansvarig, om
vi kallar det for scrummaster eller projektledare eller vad vi vill kalla det, han &r ju ansvarig att
sprinten gar framat. Nagon modell...

PN Det &r verkligen inte meningen att just det ordet ska vara ndgon sarskild tyngd i, det ar snarare
om det fanns ndgon, det ar ju ett valdigt explicit ansvar som projektledaren har att leverera,
och i var uppfattning sa har vi ju i och med 6vergéangen till ett agilt projekt s har ansvaret
fordelats. Och just den fordelningen undrar vi da om det fanns nagon plan for det fran borjan.
Om man sa att projektledarens tidigare ansvar vad galler CM exempelvis fordelas pa en
person och sa dr det, det fanns en plan for det. Eller om det var sa att “vi ser vad som hdnder,
ansvaret blir utdelat som det blir”.
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N Om en projektledare sdger “vi ser vad som hinder” sa blir den inte langvarig. Det méste finnas
en plan for allt i ett projekt. Och sen om planen ar att “vi ser vad som hénder ldngre fram” da ér|
det ok sa lange det ar en del av planen. Men att driva ett utv.projekt med externa intressenter
det krdver att man har en plan att man har brutit ned allt som ska géras och har ett
tillvagagangssatt.

Vi visste ju att, det har caset jag faller tilloaka pd, vi hade, jag tror nar vi maxade var vi en
femton, sjutton, tekniska resurser fordelat pa fyra olika utvecklingsteam och varje team hade ett
fordelat ansvar och sen korde vi trettiodagarssprintar, pang, pang, pang, pang. Dar den som var
ansvarig for varje team fick leda och driva det arbetet, planera da med support, coaching fran
var sida da sjalvklart.

Projektledare i storre projekt med flera olika team har den lyxen att delegera
uppfdljningsarbetet och detaljstyrningen. Om man leder ett utvecklingsprojekt med bara ett]
utvecklingsteam da gar man sjalv in och tar den rollen och da behaller man mycket av den
uppféljningen. Om man &r tekniskt projektledare med god utvecklingskompetens da kan man
ga in och coacha sjalva utvecklingsarbetet.

Om man som jag ar power point-projektledare, da far man forlita sig pa att ha duktiga tekniker
och projektledare och coacha pa basta mojliga satt. Hur man valjer att géra beror pa vad man
ska gora, under vilka omstandigheter, vilka forutsattningar man har. D& maste man som
projektledare kunna analysera l&get och se, jag har de har medlema till buds och det &r det har
jag ska gora. Allt handlar om forutsattningar och vilka resurser man har.

] Jag kan kommentera 7.2. Det &r inte helt enkelt att lara gamla hundar att sitta. Har &r vi tillbakal
till vilka forutsattningar man har, men har vi ett team med 20 ars erfarenhet som bara jobbat
med traditionella projekt, dd kommer det bli jobbigt att trycka in agil utvecklingsmetodik. Man
maste tanka pa detta nar man jobbar med change management.

PO Om du tittar tillbaka, vad skulle du sdga fungerar battre respektive séamre av ditt inflytande
Over projektgruppen?

N \VVad &r det ni vill komma at?

PN Det vi vill se &r hur inflytandet som projektledaren upplever sig ha skiljer sig mellan ett
traditionellt och ett agilt projekt. Det vi vill komma &t ar hur du upplever det har varit béattre
eller samre.. med da agila vs traditionella.

] Aterigen, jag tycker att man som projektledare har mycket battre mdjlighet att sitta med.. som
projektledare har man ett team under sig som gapar och skriker “vi hinner inte!!” och ovanifran
har man en bestillare som séger “leverera snabbare till mindre kostnad men samma kvalitet”.

Men da mojliggor en agil metod att man hela tiden kan arbeta med stakeholder management.
Till slut har man kommit fram till ndgon prototyp som man kan visa, dd kan man ta med sig
datorn och verkligen visa “det dr sa det hdr kommer att se ut”. Sa just att, aterigen komma
tillbaka till att kunna synka forvantningar mellan bestallare och team, det ar s& himla mycket
vart.
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PN

Sa det ar snarare ett slags inflytande gentemot kund som har paverkats om man jamfor det
gamla mot det nya.. kanske inte inflytande men.. hur kunden uppfattar din kontroll 6ver
projektet?

Ja det skulle man kunna séga men det i sin tur slar ner pa sattet att leda projekten. For att om
man hamnar i en trang situation med kunden i ett vattenfallsprojekt d& kommer jag som
projektledare tillbaka till teamet ganska sur och till slut kommer det att utmynna i daligt
ledarskap i de flesta fallen. Medan om jag kommer tillbaka efter ett kundmote med [ett projekt
styrt] i ett agilt perspektiv, dd kommer jag bara ha sma saker att fixa, “kunden sa att vi méste
dndra detta och fixa lite har”. D4 tar vi med det i ndsta sprint och kunden &r med pa hela ténket.

Sa att det i sin tur gor ju att, om man skdéter det hér ratt och man verkligen ar konsekvent i sitt
agila styrande da tror jag att man har battre forutsattningar att lyckas i projektet. Det finns
manga ledarskapsfordelar, det finns ansvar och mandat for utvecklarna, alla kanner sig mer
delaktiga och de kan sjalva styra Over sin tid osv.

PN

Det finns ingen kénsla av férlorad kontroll av projektmedlemmar i det agila styrsattet?

Nej inte vad jag upplevde utan det var snarare tvartom. | det har specifika projektet hade vi en
kodmassa som var utan dess like. Alla programmerare kunde ju verkligen ta ansvar for sitt
omrade och estimera, gora sina estimat, och sedan ibland fick vi ga in och kontrollera och stélla
de dumma fragorna och trycka ner det lite och pé nagot stalle kanske det hojdes. Men alla
kanner storre grad av eget inflytande over sitt specifika omréde.

PN

Delaktighet och s&?

Delaktighet och allt ifran att det bara ar att kontrollera eller skapa en liten funktion s& har man
varit med fran ax till limpa och kommit pa att vi behover ha denna funktion. Tidsestimerat
arbetet, utvecklat, gjort de forsta initialtesten och sedan.. som ni alla vet &r ni véldigt duktiga pa
att skriva kommentarer och dokumentera arbetet for att sedan lamna over till test. Sa att jag tror
att man har storre mojligheter att kdnna inflytande i den agila metoden.

PO

Om du pratar med en person i ungefér samma situation som du sjalv, som ska genomga en
forandring liknande den vi har diskuterat lite, speciellt avseende inflytande?

Delaktighet och allt ifran att det bara ar att kontrollera eller skapa en liten funktion s& har man
varit med fran ax till limpa och kommit pa att vi behover ha denna funktion. Tidsestimerat
arbetet, utvecklat, gjort de forsta initialtesten och sedan.. som ni alla vet ar ni véldigt duktiga pa
att skriva kommentarer och dokumentera arbetet for att sedan lamna over till test. Sa att jag tror
att man har storre mojligheter att k&nna inflytande i den agila metoden

PO

Om du pratar med en person i ungefér samma situation som du sjélv, som ska genomga en
forandring liknande den vi har diskuterat lite, speciellt avseende inflytande?

Jag skulle ge tipset att se till att ha ratt resurser i teamet, ratt vilja, ratt driv, ratt kompetens.
Minniskor som véagar ta steget fram och sdga “jag tar befdlet och ansvaret 6ver just den har|

lilla biten”. Det &r svért att sitta med projektmedlemmar som bara vantar pa att bli fodda och
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det maste finnas nagon form av eget initiativ i en agil varld.

Sa jag skulle ge honom eller henne radet att se till att det finns ratt erfarenhet, ratt mix i teamet,
ratt kompetens. Jag skulle ocksd i form av ledaregenskaper att ge radet att jobba med
grupputveckling i borjan sa att det stora, eller lilla teamet, far en kansla av att det &r vi mot
varlden.

Ett annat rad ar att satta upp en utvecklingsmetodik tillsammans med teamet som alla gér “buy-
in” pa. Var ganska rigid i de forsta, kanske tvd, sprintarna och verkligen troska igenom alla steg
som ni har kommit dverens om. En bit in i projektet kan ni sedan borja slappa pa det har, nar
gruppen ar mer mogen och verkligen kanner att vi har kommit in i arbetssattet.

Ett annat rad 4r att jobba stenhart med stake-holder management efter varje sprint. Rapporteral
och visa resultat, fa feedback fran bestalllare och kund. Forandra, kommunicera valdigt
mycket, nu kommer man in pa generella projektledaregenskaper.

Nagonting som &r valdigt intressant dr en agil metod nar man koper in system, det &r inte helt
latt. Eller att ndr man gor en “blended solution” att man har en agil 16sning inhouse men man
koper komponenter fran leverantorer. Och om man dé kor agilt inhouse mot en leverantér som
kor vattenfall hur... sd det kan ocksa vara ett rad, liksom att se till hela att projektet &r inkuderat
leverantdr. Det blir valdigt svart att mixa.

PO

Vad gjorde organisationen for att underlétta, infor ett nytt satt att arbeta?

[ storre organisationer som jag arbetat i dd har man ofta interna utvecklingsstdd och “process-
nissar”’, som jag kallar dom for, som har heltidsarbeten bara péd att stodja projekt med
utvecklingsmetoder. Och det fanns sadant stod att tillga ocksd om man ville ha det. Vi korde
det har caset nar organisationen hade accepterat agila metoder, sa att det fanns inte s& mycket
motstand utan det var ganska accepterat.

PO

Vet du om det fanns nagon plan for att infora ett agilt satt att arbeta?

Nja, det hela borjade med att det fanns utvecklare och projektledare som forstod att agil
utveckling &r nasta stora steg att ta och borjade att prova detta lite smatt och sedan borjade som
bestamde att agil utveckling &r nagot positivt. Och da, istallet for att bormsa agil utveckling sé|
gick man sa langt s att man accepterade att.. vet inte om det var svaret pa din fraga?

PO

Joda vi fick en bild av det, jattebra.

PO

Du namnde att det var, vad ska man sdga, det var inte direkt kanske organisationen som
bestdmde att det skulle bli ett agilt satt att arbeta utan det var intresserade utvecklare osv. som
ville titta pa nagot nytt. Men hade man haft mojlighet som projektledare att styra in pa ett
annat typ av arbetssatt?

Jo det kan man g6ra men dd maste man veta vad man gor. Man méste kunna pdvisa ett
trackrecord som &r positivt. Jag tror nog, att det ar aterigen fortroende mellan styrgrupp,
projektledare och projektledare, kund och bestéllare. Det finns styrgrupper och bestéllare som
sdger “jag skiter i hur ni gor, jag vill ha det pd mandag”, samtidigt som det finns bestdllare som|
sdger “oh vad kul, sa ni ska gora sa hér och s& har”.
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PN \Vad upplevde du for forandring i projketgruppen, nar ansvar som tidigare vilat pa
projektledaren delades upp pa flera?
] Nagonting som vi gjorde valdigt bra i projektet var att vi hela tiden synliggjorde framsteg. For

varje sprint hade vi fyra olika grupper och jag tror vi hade sex sprintar. Varje grupp hade sitt
burndown chart sé att det blev lite “tdvling” mellan de hér olika grupperna. Det var ingen som
inte ville ha framsteg nar de andra sa att nu &ar det ganska bra framsteg i grupp a, alla ville
verkligen se till att ingen var “sist” eller blev forsenade.

Det blev ett stort leveransfokus som jag som projektledare tyckte var véldigt bra. En annan
foréndring var att de som var delansvariga for varje del, de fick ta ett steg fram och verkligen ta
sig i kragen och borja jobba som del-projektledare, vilket de tidigare inte riktigt behovt da den
tidigare projektledaren detaljstyrde mycket mer.
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Begreppsforklaring

Begrepp Forklaring

Agil systemutveckling Systemutveckling som fokuserar pa att kunna hantera fordandring
samt att leverera varde med korta intervall

Scrum En typ av agil systemutvecklingsmetod

Traditionell systemutveckling Systemutveckling som innebdr att alla detaljer med ett system

definieras pa forhand samt dokumenteras. Leverans sker en gang
och da levereras hela systemet.

Vattenfallsmodellen En modell som bygger pa traditionell systemutveckling

RSW Rapid Solution Workshops, en féregangare till vad som skulle bli
definierat som agil utveckling.

XP Extreme programming, en metodologi for agil utveckling. Menar
att anvandas pa individuell niva och inte for att styra ett helt
projekt.

Lean Kommer ursprungligen fran Toyotas ”Lean production” som

kortfattat syftar pa att ta bort allt som inte genererar varde i en
process.
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