Scrum-baseret projektstyring

— en standard for bedre psykisk arbejdsmiljg?

Vibeke Kristine Scheller, Sidsel Lond Grosen & Helge Hvid

Artiklen undersgger, hvorledes agil projektstyring og -ledelse pavirker det psykiske arbejdsmiljo
i IT-sektoren. Scrum, en type agil projektstyring, er en procedurel standard, hvor tilretteleeg-
gelsen af arbejdet foregar lebende med en hgj grad af medarbejderinvolvering. Det er derfor
neerliggende at antage, at der her er tale om en standard, som skaber lgsninger pa nogle af
de psykosociale belastninger, der findes i IT-sektoren. Dette studeres i to sammenlignelige
casevirksomheder. | den ene virksomhed bidrager den agile standard positivt til det psykiske
arbejdsmiljg, i den anden virksomhed bidrager den agile standard til en udvikling, der forringer
det psykiske arbejdsmiljg. Det konkluderes, at agile standarder har potentiale til at forbedre det
psykiske arbejdsmiljg. Hvorvidt disse potentialer realiseres afheenger af samspillet med andre
standarder i organisationen og implementeringens baggrund og proces.

Ien stor undersggelse fra 2003 dokumen-
teres det, at der er store psykiske arbejds-
miljebelastninger blandt IT-udviklere (Jen-
sen et al. 2003). Vi har i tidligere studier
vist, at disse belastninger i betydelig grad
knytter sig til, at der i sektoren introduceres
nye standarder samtidig med, at selvledelse
bliver mere dominerende (Hvid et al. 2008;
2009; 2010). Der er fare for, at de nye stan-
darder reducerer medarbejdernes faglige
autonomi og indflydelse over deres arbejde,
mens selvledelsen bidrager til, at arbejdet
bliver mere uforudsigeligt, og at stotten fra
ledere og kolleger bliver svagere.

I de senere ar er der pa mange IT-arbejds-
pladser blevet indfert Scrum eller lignende
standarder for en agil (adraet) udvikling
af IT-systemer. Som vi kommer narmere
ind pa senere, er dette procedurelle stan-
darder (Timmermans & Epstein 2010) for
tilretteleeggelse af udviklingsarbejdet i IT-
sektoren, forskellige fra tidligere domine-

rende standarder for IT-udvikling, hvor ud-
viklingsprocessen og det ferdige produkt
fastleegges sd detaljeret som muligt, inden
udviklingsmodellen gar i gang. Indholdet i
Scrum som agil standard vil blive prasente-
ret narmere senere i artiklen.

Artiklen har som udgangspunkt en an-
tagelse om, at Scrum kan bidrage til at for-
bedre arbejdsmiljoet, fordi projektstyrings-
standarden lagger op til:

- Indflydelse: at medarbejderne i hojere grad
inddrages i tilrettelaeggelsen af arbejdet

- Leeringsmuligheder og faglig udvikling: den
gensidige leering medarbejderne imellem
og mellem kunde og medarbejder styrkes

- Begroense arbejdsmeoengden: at planlagnin-
gen kan gores mere situationsathengig,
hvorfor der kan skabes en bedre balance
mellem krav og ressourcer

- Forudsigelighed: i udviklingsprocessen er
der taget hojde for, at der vil dukke ufor-
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udsete problemer op, og de kan indarbej-
des uden store problemer

- Social stgtte: at samarbejdet i teams styrkes
med bedre social stotte i arbejdet til folge

Det antages sdledes, at de agile metoder kan
bidrage til at forbedre det psykiske arbejds-
milje ved at skabe en bedre balance mellem
krav og ressourcer, mere indflydelse, mere
forudsigelighed og bedre social stotte.

Denne antagelse studeres i to casevirk-
somheder. Begge cases er en mindre afde-
ling i en storre IT-virksomhed, der udvikler
kundetilpassede IT-lgsninger til virksom-
heder og institutioner. Begge virksomheder
benytter Scrum.

Indenvigarigang med casestudierne, pree-
senterer vi nogle generelle udviklingstreek i
arbejdet med IT-udvikling. Vi praesenterer
ligeledes processtandarden Scrum, som an-
vendes i begge de cases, der indgar i studiet.
Vi praesenterer kortfattet Timmermans og
Epsteins sociologi om standarder for at fa et
begreb om forskellige typer af standarder og
for at skabe en ramme for at studere, hvorle-
des standarder omsettes til en social dyna-
mik. Da virksomheder er rammer om den
sociale dynamik Scrum indgar i, inddrager
vi to forskellige teoretiske bud pa, hvorledes
virksomheder indoptager nye standarder:
Roviks ny-institutionelt inspirerede arbejde
om standarder og ledelseskoncepter samt
Hagedorn-Rasmussens arbejde med ledelses-
koncepter, inspireret af teorier om politiske
processer i organisationer.

Udviklingstraek i arbejde med IT-
udvikling

Inden for arbejdslivsforskningen har ud-
viklingen i IT-sektoren tiltrukket sig en
del opmarksomhed, fordi arbejdet med
IT-udvikling indimellem betegnes som en
kerneaktivitet i "The New Economy’. I'T-ud-
vikling er netvaerksbaseret og globalt orien-

teret arbejde (Castells 2003; Havn 2005). IT
og 'New Media’ har veeret anset som ekspo-
nenter for nye organisatoriske stremninger,
der repraesenterer fremtiden (Jensen et al.
2003; Larsen 2006; Perrons 2003). I de se-
nere ar synes fascinationen af IT-branchen
dog nok at veere falmet noget efter krisen
i IT-sektoren i begyndelsen af 00’erne og i
erkendelse af, at det psykiske arbejdsmilje i
IT-branchen kan vere ganske hdrdt.
IT-udvikling er et relativt privilegeret ar-
bejde med leerings- og udviklingsmulighe-
der, engagerede medarbejdere, relativ hgj
lon og sterk faglig organisering. Samtidig
rapporteres der om ganske alvorlige proble-
mer med det psykiske arbejdsmiljo i sekto-
ren (Jensen et al. 2003; Christensen & Ple-
man 2002). Arbejdslivsforskningen har da
0gsd peget pd en lang reekke udviklingstraek
i branchen, som det ma forventes bidrager
til at pavirke arbejdsforholdene negativt.
Her vil vi kortfattet fremdrage nogle af disse.

Centralisering og globalisering

Gennemsnitssterrelsen pa IT-virksomheder
er gennem det sidste drti vokset markant,
og andelen af smd virksomheder med un-
der ti ansatte er faldet (Haapakorpi 2012).
Sektoren har en rakke store globale virk-
somheder med produktion i mange lande.
For at skabe overblik, styring og kommu-
nikation bliver der typisk stillet storre krav
til dokumentation og standardisering i sa-
danne virksomheder.

IT-udviklingen foregar i vid udstreekning
i et samarbejde over landegraenser. Store
dele af det basale programmeringsarbejde
er flyttet til lavtlgnslande som Indien og
Ukraine, mens det kunderelaterede arbejde
torbliver i neeromrddet.

Fra skraeddersyet programmering til
tilpasning af standardprogrammer
Hvor [T-udviklere tidligere udviklede skrad-
dersyede programmer til en specifik opgave,
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udvikler man i dag i langt hejere grad I'T-1os-
ninger, der baseres pa eksisterende fleksible
programmer til styring, kommunikation og
administration. Det kan vere programmer
som SAP og SAS, som indeholder en lang
reekke moduler, der kan tilpasses til brug i
forskelligartede sammenhange. Det forer
til, at eftersporgslen efter hgjt specialiseret
teknisk kompetence i grundprogrammering
er veget til fordel for medarbejdere med ind-
sigt i standardprogrammer og med evner
til at kunne finde kundetilpassede losnin-
ger inden for disse programmer. Derudover
gges kravene om dokumentation og efter-
levelse af kvalitetstandarder, som i mange
tilfaeelde har virket som et uforholdsmaessigt
stort arbejde for medarbejderne. Denne ud-
vikling mod mere standardisering opleves
af mange som en forringelse af arbejdsvil-
karene (Jensen et al. 2003).

Den ideelle medarbejder - fra faglig
nord til fleksibel teamplayer

Tidligere havde den mest veardsatte IT-
medarbejder unikke tekniske kompetencer
og var i stand til at knuse alle tekniske hin-
dringer gennem skraeddersyede lgsninger.
Den ideelle medarbejder var specialisten
eller den 'negrdede’ handverker (Holt et
al. 2006). Dette er under steerk forandring.
Mange virksomheder onsker ikke at veere
afhaengige af enkeltpersoners viden og ind-
sigt i konkrete programmer (Haapakorpi
2012). Udbuddet af rammeprogrammer
betyder, at den specialiserede fagnerd ikke
i samme grad som tidligere er uomgaenge-
lig. I den udstraeekning, der skal foretages et
storre programmeringsarbejde, laegges det
typisk ud til udviklere i lavtlonslande.

Den ideelle medarbejder ma gerne veere
IT-fagligt dygtig, men samtidig skal medar-
bejderne besidde sociale kompetencer, der
gor dem i stand til at kommunikere med
kunden og satte sig ind i dennes behow.
Den ideelle medarbejder skal kunne samar-

bejde i og pa tveers af teams, saledes at tid-
ligere erfaringer kan komme i spil, og alle
medarbejderressourcer kan blive nyttig-
gjorte. Den ideelle medarbejder skal vere i
stand til at fungere under fleksible forhold
med forventninger om, at man kan og vil
kaste sig over nye opgaver.

Greenselgshed og hgje krav
IT-udvikling er ikke uden graenser, men
graenserne i tid og sted og de organisatoriske
graenser er ganske svage. Arbejdstiden er ge-
nerelt hgj, og den kan variere meget athaen-
gigt af den opgave, medarbejderne er i gang
med. Arbejdet kan forega pa arbejdspladsen,
i medarbejderens hjem eller hos kunden.
Ligeledes er de organisatoriske graenser po-
rgse. Organisationerne er under konstant
forandring, og medarbejderne arbejder ofte
i forskellige organisatoriske sammenhange
pa én gang. Arbejdet er saledes oftest or-
ganiseret i midlertidige projekter, som kan
treekke pa medarbejdere fra flere afdelinger.
Den enkelte medarbejder kan vare med i
flere projekter samtidigt. (Jensen et al. 2003;
Nielsen et al. 2010; Wallgren & Hanse 2011).

Kravene i I'T-branchen er hgje. Den glo-
bale spredning af produktionsaktiviteter,
som branchen kan siges at vaere en vasent-
lig del af grundlaget for (Castells 2003), er
med til at give en stor konkurrenceudsaet-
telse for branchen. Muligheden for at finde
et sted i verden, der kan lave det samme
hurtigere, billigere eller bedre, synes altid at
vere til stede. Dette giver — med den varia-
tion der matte vaere mellem virksomheds-
og jobtyper — et stort pres pa de enkelte
virksomheder og pa de ansatte.

Arbejdspresset vokser typisk, nar dead-
line neermer sig (Jensen et al. 2003). Det sy-
nes dog, at det hoje arbejdspres mange ste-
der udvikler sig til en permanent tilstand
(Christensen & Pleman 2002) — bl.a. som
folge af nye projektstyringsvarktgjer, hvil-
ket vi kommer tilbage til.
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Selvledelse med begreenset indflydelse
Undersggelser af IT-arbejde bekrafter, at de
ansatte oplever megen selvledelse og selv-
steendigt ansvar i arbejdet (Christensen &
Pleman 2002; Jensen et al. 2003; Larsen
2006; Wallgren & Hanse 2011). Mulighe-
den for selvledelse og for at fa eller tage et
ansvar fremhaves af ledere som vigtigt og
af IT-ansatte, som et positivt aspekt ved ar-
bejdet (Larsen 2006). Selvledelse giver ind-
flydelse og mulighed for selvrealisering.

Der kan dog stilles spgrgsmalstegn ved,
om selvledelsen nu er sa udbredt i I'T- bran-
chen, som det ofte antages (Hvid et al
2008). Der peges pa det problematiske i, at
ansvar ikke altid folges af beslutningskom-
petence (Jensen et al. 2003). Ansvar frem-
heeves som noget, der kan vare belastende i
IT-arbejdet — ikke mindst nar de ansatte an-
svarliggeres ud over det, de har indflydelse
pa: Hvis selvledelse fgrer til, at de ansatte
far ansvaret for urealistiske deadlines. Hvis
det komplekse samarbejde forer til en ufor-
udsigelighed, som medarbejderne selv ma
finde en lgsning pd. Hvis arbejdsopgaverne
hober sig op. Ja, sd er der ikke meget ind-
flydelse eller mange udviklingsmuligheder
knyttet til selvledelsen (Jensen et al. 2003;
Sennett 1999; Tynell 2002).

Social stgtte

Lige siden Karasek og Theorell (1990) prae-
senterede deres Demand/Control/Support
model, har det varet en udbredt antagelse
stottet af mange empiriske undersggelser, at
social stgtte fra ledere og kolleger til en vis
grad kan afhjaelpe problemer med hoje krav
og begranset indflydelse. Den sociale stotte
fra lederne er dog ofte svag, fordi ledelsen
ofte er delt mellem en personaleleder, som
har ansvar for mange medarbejdere, og en
eller flere projektledere, som har et pro-
jektansvar og ikke et personaleansvar. Li-
geledes kan det veere vanskeligt at skabe en
steerk social stotte fra kollegerne, fordi med-

arbejderne arbejder med forskellige opgaver
og projekter — alle under et kraftigt tidspres.

Aktuelle udviklingstraek i IT-udviklernes
arbejde

Pa baggrund af denne kortfattede gennem-
gang af udviklingstreek og arbejdsforhold
forbundet med arbejdet med IT-udvikling
kan vi pege pa fem udviklingstrek i det
psykiske arbejdsmiljo for de, der arbejder
med IT-udvikling:

- Globalisering og stigende konkurrence

- Tidsmaessig og organisatorisk graenselos-
hed

- Uforudsigelighed som et vilkdr

- Zndrede kvalifikationskrav

- Arbejdsmaessige feellesskaber, der sattes
under pres som fglge af projektorganise-
ring og stor arbejdsmaeengde

Disse udviklingstraek stiller en raekke ud-
fordringer for det psykiske arbejdsmiljo
for IT-udviklere. Det psykiske arbejdsmilja
defineres i en dansk sammenhang ofte ud
fra de sdkaldte 'seks guldkorn’ (Kristensen
2007). Vi finder, at den aktuelle udvikling
i branchen er en udfordring for fem af de
seks ‘guldkorn’. Det sidste ‘guldkorn’ — me-
ning - har vi ikke fundet lige sa relevant at
inddrage.

- Indflydelse: som kan vare begraenset af
arbejdsmaengde, grenselgshed og indivi-
dualiserede arbejdsforhold

- Leeringsmuligheder og faglig udvikling: som
kan veare begraenset af en generel ned-
prioritering af traditionel IT-faglighed

- Arbejdsmoengden: som er styret af stram-
me deadlines

- (U)forudsigelighed: som knytter sig til pro-
duktets kompleksitet og arbejdets forde-
ling i forskellige lande og i forskellige or-
ganisatoriske 'settings’

- Social stgtte: kan veere begraenset af, at det
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kollegiale faellesskab begraenses af, at op-
gaverne individualiseres, samtidig med
at personaleledelsen er svag

Vores antagelse er, som tidligere nevnt, at
agile projektstyringsvaerktgjer kan bidra-
ge til at imgdekomme disse udfordringer.
Dette vil vi undersoge i det fglgende. Forst
vil vi kortfattet praesentere idé og indhold i
den agile projektstyring.

Scrum - et columbusaeg?

Scrum er et af flere udviklede koncepter for
agil (adreet) systemudvikling. Agile metoder
til systemudvikling er relativt nye. Der hen-
vises ofte til “The Agile Manifesto”, som blev
formuleret pd en konference for udviklere
og forskere pd IT-omradet i 2001 (Kousholt
2012). Med dette manifest blev der formule-
ret nye og radikalt anderledes principper for
tilrettelaeggelsen af IT-udvikling.

Agil projektstyring etablerer et brud med
en rationalistisk planlaegnings-tankegang
for at opnd lave udviklingsomkostninger,
bedre kundetilpasning og faglig laering.

Fortalerne for den agile tilgang til sy-
stemudvikling formuler sig op mod tradi-
tionelle udviklingsmodeller, hvor man pa
forhand kender udgangspunktet og (mener
man) kender endemalet (Pries-Heje & Pries-
Heje 2011; Baskerville et al. 2011). I den
sakaldte 'vandfaldsmodel’ specificeres det,
inden udviklingsarbejdet gar i gang, hvad
det nye system skal kunne og hvilke tekni-
ske komponenter, det skal indeholde. Man
bestraeber sig pa at fastlaegge udviklingspro-
cessen sa pracist som muligt pa forhand. I
denne proces bruger man meget tid i star-
ten pd at definere madlet og specificere pro-
cessens forskellige trin. 'Vandfaldsmodel-
len’ er sdrbar overfor uforudsete tekniske
komplikationer eller a&endringer i kundens
onsker til slutproduktet (Parekh 2011). Det
kan give en meget stor arbejdspukkel i den

sidste del af udviklingsarbejdet (Niinimaki
et al. 2009; Nielsen et al. 2010).

I stedet for denne planlaegningsrationa-
listiske fremgangsmade arbejder man i de
agile modeller ud fra lesere formulerede
behov og gnsker. Udgangspunktet for agile
metoder er, at hverken kunden eller udvik-
lerne pa forhdnd ved, hvad der ender med
at blive resultatet af udviklingsprocessen
(Chan & Thong 2009). Kundens egnsker &n-
drer sig undervejs og udviklerne far ligele-
des indsigt i, hvad der er muligt, og hvad
der er vanskeligt og omkostningstungt i
udviklingsarbejdet og i vedligeholdelsen.
Derfor revideres projektet lobende i et sam-
spil mellem kunde og udviklere (Chan &
Thong 2009; Kousholt 2012).

Et projekt, der styres efter principperne i
Scrum, har typisk en projektleder, der har
det overordnede ansvar for projektets frem-
drift, en 'Product Owner’, der repraesenterer
kundens synsvinkel. Et eller flere 'Scrum
teams’ med hver en ’'Scrum master’, der
styrer processen, og sammen med teamets
medlemmer er ansvarlig for tilrettelaeggel-
sen af arbejdet i teamet.

Scrum-projektet arbejder ud fra en sa-
kaldt 'Product Backlog’ (se model, fig. 1),
som er en samlet liste over de opgaver, som
skal varetages i lgbet af hele projektforlo-
bet. Ud fra denne liste fordeles opgaver
til det enkelte team - teamet far tildelt en
'Sprint Backlog’, som indeholder en raekke
opgaver (‘Backlog tasks’). Teamet far en gi-
ven tidsperiode til at gennemfore sprintet
— typisk 14 dage til en mdned - hvorefter et
delprodukt leveres og processen gentages.
Teamet tilrettelaegger selv sit arbejde under
ledelse af 'Scrum masteren’. Hvert enkelt
teammedlem forpligter sig ved begyndel-
sen af hvert sprint til, hvor meget arbejde
han eller hun kan magte (Kousholt 2012),
og teammedlemmerne leder sig selv inden
for denne ramme. Der afholdes daglige
Scrum-mgder, hvor der gores status over,
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Figur 1

Daily Scrum
Meeting

Backlog tasks
expanded

Sprint Backlog by team

Product Backlog
As prioritized by Product Owner

hvordan det gar med lgsningen af de for-
skellige opgaver i sprintet for evt. at Korri-
gere arbejdsfordelingen.

Scrum skal sikre:

- at kunderne far et produkt, de er tilfredse
med, selvom de ikke helt kunne specifi-
cere fra starten, hvad de havde brug for

- en mere robust proces, der ikke vealter,
nar der sker noget uforudset

- en stor grad af indflydelse pd eget arbejde

- overskuelige og forudsigelige opgaver for
de ansatte

- den store arbejdsbelastning ved projek-
tets afslutning undgas

- reduktion af detaljeret skriftlig doku-
mentation til fordel for ansigt-til-ansigt-
kommunikation

Som Scrum beskrives, er det neerliggende at
antage, at det er et projektstyringskoncept,
der vil bidrage til at forbedre det psykiske
arbejdsmiljo i dimensionerne leeringsmulig-
heder, indflydelse, arbejdsmeengde, forudsi-

Potentially Shippable
Product Increment

Source: Adapted from Agile Software
Development with Scrum by Ken
Schwaber and Mike Beede.

gelighed og social stgtte. De sidste 10-15 ars
forskning i koncepter og standarder viser
imidlertid, at der er langt fra idé til virkelig-
hed. Der sker en oversattelse af ethvert kon-
cept og enhver standard til en lokal praksis.
Denne oversattelse kan betyde, at det sam-
me koncept virker pa vidt forskellige mader.
Vi vil i det felgende Kort referere forskellige
teoretiske begrebsliggorelser af denne bevee-
gelse fra standard til social dynamik.

Fra standard til social dynamik —
nogle teoretiske refleksioner

Timmermans og Epstein (2010) har ambi-
tioner om at udvikle en sociologi om stan-
darder. Dette er et overordentligt interes-
sant projekt, fordi standarder i den grad
setter rammer om det moderne liv. Det er
et stort projekt, fordi standarder findes i sa
mange former og variationer, har deres ud-
spring vidt forskellige steder og pavirker det
sociale liv pa vidt forskellige mader.
Timmermans og Epstein skelner mellem
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(1) 'design standards’, (2) 'terminological
standards’, (3) '‘performance standards’ og
(4) 'procedural standards’. Alle fire typer
af standarder spiller en betydelig rolle i I'T-
udvikling. Nar det gaelder Scrum, har vi pri-
meert at gore med en ‘procedural standards’,
der fastlegger, hvordan udviklingsarbejdet
tilrettelaegges.

Den centrale pointe i Timmermans og Ep-
steins studier af standarder er, at standarder
i sig selv ikke udtrykker ret meget om den
taktiske praksis. Standarder implementeres
pa meget forskellige og uforudsigelige ma-
der, og standarder er derfor forst en realitet,
ndr de er implementerede. F.eks. viser Tim-
mermans og Epstein, at mens de evidens-
baserede standarder formelt indfores i stort
omfang i sundhedsvasenet, efterleves de
ofte ikke reelt. Der kan vare modstand, for-
di standarden ikke giver mening for de, der
skal efterleve den. Den ene standard skal st
op imod andre standarder. I nogle tilfeelde
stdr formelle standarder i en konfliktmaessig
modsatning til etableret faglighed.

Selvom standardernes realia forst viser
sig i den situerede praksis, og selvom en
standard kan udleves pa vidt forskellige ma-
der, er standarderne ikke ligegyldige. Stan-
darder etablerer en mening, et sprog og et
perspektiv, som pavirker den sociale sam-
menhang, hvori den virker. Vi kan altsa
pa baggrund af Timmermans og Epsteins
studier forvente, at Scrum vil blive intro-
duceret i virksomheder pa vidt forskellige
mader, men at det sprog og de begreber, der
ligger i standarden, vil have betydning for
virksomhedens videre udvikling.

Timmermans og Epstein foreslar, at en
standard med stor gennemslagskraft skal
have en karakter, hvor den pa den ene side
er tydelig, men pa den anden side ikke er
for praecist anvisende. Den skal have en
dagsorden og et perspektiv og ogsd hand-
lingsanvisninger. Men handlingsanvisnin-
gerne mad ikke vere for fastldste, for sa kan

den ikke fungere i de reelt eksisterende or-
ganisationer. Disse forudsetninger synes
Scrum at leve op til.

Rovik (1998; 2007) interesserer sig for,
hvordan en bestemt type standarder, nemlig
ledelseskoncepter, indoptages og fungerer i
organisationer. Roviks primeere interesse er
ikke, hvad standarder gor ved virksomhe-
derne og det sociale liv i virksomhederne
(som hos Timmermans og Epstein), men
hvad virksomhederne gor ved standarderne.

Rovik udvikler et idealtypisk begreb:
'multistandardorganisationen’, der er et
konglomerat af mange lost koblede stan-
darder og principper, hvor nogle er af nyere
dato, og andre er arvegods fra tidligere pe-
rioders populare ideer (Rovik 1998, 283).
Multistandardorganisationen er et resultat
af ny kommunikationsteknologi og globa-
lisering, hvor ideer spredes hurtigt, og hvor
der kan opnas legitimitet ved at forholde sig
til nye ideer.

Med Roviks begreb om multistandardor-
ganisationen ma vi forvente, at Scrum vil
fungere i et samspil med andre standarder
for systemudvikling. Systemer, der madske
baserer sig pa helt andre grundprincipper.
Der kan derfor ikke forventes at vaere nogle
generelle effekter af introduktion af Scrum.

Aktgrerne, konflikter og interesseforskelle
spiller ikke nogen rolle hos Rgvik. Ligeledes
er det heller ikke arbejdsforholdene, som in-
teresserer Rgvik. Timmermans og Epstein
har blik for denne kontekst, men deres fo-
kus er ogsa pd standarderne. Det er derfor
interessant at supplere med Hagedorn-Ras-
mussen (2003) begrebsliggorelse af ledelses-
koncepter som del af en politisk proces.

Hagedorn-Rasmussen konstaterer, at ar-
bejdsforhold spiller en meget lille rolle i le-
delseskoncepternes prasentation af sig selv.
Koncepterne begrundes med ressourceop-
timering og konkurrenceevne. Det betyder
dog ikke nedvendigvis, at arbejdsforhold
ikke spiller en rolle i udvalgelse og imple-
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mentering af ledelseskoncepter, for udveel-
gelsen og implementeringen foregar i en
politisk proces, hvor mange forskellige ak-
torer og mange forskellige perspektiver og
interesser har betydning. Der dannes typisk
en politisk koalition om introduktion af et
nyt koncept, og et ledelseskoncept er ifolge
Hagedorn-Rasmussen et politisk program.
Scrum kan altsa forstas som et politisk pro-
gram, der kan give stemme til medarbejder-
nes gnsker om leering, faglig udvikling og et
godt arbejdsmilje. Om dette lykkes er ifolge
Hagedorn-Rasmussen i hgj grad afhaengig
af, om der kan skabes en koalition mellem
medarbejderhensyn og andre hensyn.

Vi har ikke studeret den politiske proces
knyttet til implementeringen af Scrum i
vore to casevirksomheder. Vi vil dog tillade
os at traekke pa dette politik-perspektiv i en
afsluttende perspektivering af vores analyse.

Metode

De to casestudier, som analysen i denne
artikel bygger pa, indgar i et storre forsk-
ningsprojekt om selvledelse og standardi-
sering. Undersogelsesdesignet havde et eks-
plorativt sigte, der bredt skulle afsgge hvilke
standarder, der satte sit praeg pd arbejdet,
og hvordan de spillede sammen med mu-
ligheder for selvledelse. I begge forsknings-
projektets I'T-cases blev Scrum anvendt som
projektstyringsstandard og satte i begge
tilfeelde sit tydelige praeg pa det psykiske
arbejdsmilje. Vi forfulgte derfor tematik-
ker vedrgrende Scrum under vore besag pa
casevirksomhederne.

Begge casestudier anvendte en rakke for-
skellige arbejdsteknikker (figur 2):

Alle interviews og samtaler blev optaget,
og der blev lavet noter i forbindelse med ob-
servationerne. Der blev udskrevet referater

Figur 2. Inspireret af metodik til gennemforelse af historieveerkstedet (Limborg & Hvenegaard 2008; Grex

& Ipsen 2010).

Antal i SubSupersystem

Antal i

StoreC, Aarhus

Lederinterview, 1 (Personaleleder, afdelings- 2 (Afdelingsleder og tek- Indsigt i arbejdspladsens

semistruktureret niveau) nisk projektleder) udvikling og aktuelle udfor-
dringer
Interview med tillidsrepree- 1 (ikke muligt) Indsigt i arbejdspladsens

sentant, semistruktureret udvikling og aktuelle udfor-

dringer

Interview med medarbejder, 2 (fra forskellige ‘Scrum Fravalgt til fordel for mere Indblik i medarbejderes

semistruktureret teams’) medarbejderskygning oplevelse af standardisering
og selvledelse i arbejdet
Fokusgruppeinterview 1 1 Konstruktion af arbejds-
pladsens udviklingshistorie i
relation til standardisering og
selvledelse, der havde sat sit
preeg pa arbejdspladsen (1)
Medarbejderskygning med 3 6 Indsigt i det konkrete arbejde,
interviewelementer anvendelse af standarder og
selvledelse
Deltagerobservation, 1 3 Indsigt i det konkrete arbejde,

planleegningsmeader forhandling af indhold
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af alle interviews og samtaler. Materialet er
for hver case blevet gennemgaet med afseet
i kategorierne ‘indflydelse’, 'laeringsmulig-
heder og faglig udvikling’, ‘arbejdsmaeng-
de’, 'social stotte’ og ‘'mening’. Fokus var pa
standardiserende elementer (serligt Scrum
som procedurel standard), mulighederne
for selvledelse og medarbejdernes oplevelse
af forholdene.

SubSupersystem

SubSupersystem er en stgrre udenlandsk
ejet IT-virksomhed, som opererer i Dan-
mark. Virksomheden er for nylig blevet op-
kegbt af en ny ejer, som leegger vaegt pa, at
der skal ske hurtige effektiviseringer i virk-
somheden. Endvidere vil ejeren sealge no-
get af den 'knowhow’, der er i den danske
virksomhed til udenlandske virksomheder,
som ejeren ogsa besidder.

Virksomheden arbejder typisk med store
projekter og laver lgsninger til kunder, som
den har et langvarigt forhold til. Virksom-
heden har primeert storre organisationer
som kunder. De ansatte i SubSupersystem
arbejder med omfattende, komplekse og
langvarige projekter, som skal resultere i
solide systemer, der kan handtere store da-
tamaengder. SubSupersystem har ikke veeret
seerlig ramt af konjunktursvingninger, men
de stigende effektivitetskrav fra ejernes side
meerker medarbejderne som stigende krav
til ‘performance’.

SubSupersystem er lokaliseret forskellige
steder i Danmark. Der er et intensivt sam-
arbejde mellem de forskellige afdelinger.
Vores casestudie foregik pa en mindre afde-
ling med 300 ansatte. Her fulgte vi et team
med 14 medarbejdere teet.

SubSupersystem leverede tidligere kun-
detilpassede lgsninger, der var programme-
ret fra bunden. Der leveres stadig kunde-
tilpassede lgsninger, men i dag er de oftest
baseret pa det etablerede IT-system SAP. I

dag udger grundprogrammering derfor en
langt mindre del af arbejdet.

Arbejdet organiseres igennem en rakke
standarder, hvor Scrum har stor betydning
for tilrettelaeggelsen af det daglige arbejde.

Arbejdets organisering

Virksomheden har i udpreeget grad en ma-
trixorganisation, hvor forskellige organisa-
tionsprincipper gor sig geldende samtidigt:
Der er pa den ene side en linjeorganisation
med en linjeledelse, og der er pd den anden
side en projektorganisation med projektle-
dere. Den enkelte medarbejder har en plads i
linjeorganisationen i en bestemt afdeling og
i et bestemt team med de ledere, der knytter
sig hertil. Men samtidig arbejder den enkelte
medarbejder i projekter, som har hver deres
ledelsessystem. Personaleansvar, kompeten-
ceudvikling mv. fglger linjeorganisationen.
Alt det udferende arbejde sker i projekter.
Det er derfor projekterne, der skaber den
produktive dynamik i organisationen.

Virksomheden har veret i en voldsom
udvikling og projektstandarderne m.m. har
vearet skiftet ud flere gange undervejs. Dette
har skabt en vis skepsis og 'reformtreethed’
hos medarbejderne, ogsa overfor Scrum. De
oplevede ikke at have vearet involveret i be-
slutningen om at indfgre Scrum.

Med introduktionen af Scrum er der ind-
fort nye begreber og metoder for udferelse af
det daglige projektarbejde. Det overordnede
ansvar for et projekt ligger fortsat hos en
projektchef, som har ansvaret for en raekke
projekter. Projektchefen er i dialog med en
"product owner’, som oftest vil veere en med-
arbejder i organisationen, der repraesenterer
kundens synsvinkel. Ligeledes indgar der
personaleledere i den overordnede ledelse af
projektet for at sikre, at de ngdvendige per-
sonaleressourcer tildeles til projektet.

Projektets fremdrift styres af en projektle-
der. Projektlederen kan traekke pa forskellige
'‘Scrum teams’. Projektet er beskrevet igen-
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nem en lang raeekke 'backlog tasks’, som hver
udger en delopgave. For at tilretteleegge et
sprint, der typisk har en méaneds varighed,
udvelger projektlederen sammen med "pro-
duct owner’, hvilke items der skal arbejdes
med i det naeste sprint, og der gennemfores
en forhandling mellem de relevante 'Scrum
masters’, projektleder og ‘product owner’ om
hvilke 'Scrum teams’, der udferer hvad.

Nar denne forhandling er afsluttet, ven-
der 'Scrum master’ tilbage til sit team. Her
bliver sprintet opdelt i en reekke delopgaver.
Den enkelte medarbejder byder ind pa disse
opgaver med angivelse af et estimat over,
hvor mange timer, det vil tage at udfere op-
gaven. For at skabe et feelles overblik har det
team, vi fulgte, etableret en ’'Scrum-vaeg’
som er en fysisk veeg med en masse opkli-
strede papirlapper, der hver reprasenterer
en arbejdsopgave. Disse arbejdsopgave-sed-
ler bevaeger sig i lgbet af sprintet fra start,
til udferelse og til sidst til faerdig.

'Scrum teamet’ modes kort hver dag og
gort status over, hvordan det gar med sprin-
tet. Det viser sig ofte her, at der er opstdet
uforudsete problemer, som ngdvendiggar,
at der ma laves om pa timeestimaterne.
Teamet risikerer dermed at komme i un-
derskud timemaeessigt. Hvis det omvendt
gar hurtigere at gennemfgre opgaverne end
estimeret, bliver der tid til faglig udvikling
eller varetagelse af 'bonusopgaver’.

Man kan sdledes opfatte 'Scrum teamet’
som en lille virksomhed i virksomheden:
’‘Scrum masteren’ byder ind pa de opgaver,
projektlederen og ‘product owner’ udbyder.
Teamet skal udfere opgaven til den fastsatte
deadline og med acceptabel kvalitet, gerne
med et tidsmaessigt overskud.

Scrum-organiseringen i SubSupersystem
er begreenset af, at det indtil videre kun i me-
get begraenset omfang er lykkedes at etab-
lere en agil relation mellem virksomhed og
kunde. Kunden onsker oftest et pd forhdnd
veldefineret produkt. Det begraeenser mulig-

heden for at indga i et leerende samspil med
kunden. Det team, vi besggte, havde ikke
nogen direkte kontakt med slut-kunden.

Den ideelle medarbejder

”Den der type udvikler, som fdar stukket en
opgave ud og sd scetter sig over i et hjgrne i
tre uger og sidder og koder og sd kommer ud
af hullet igen. Det er ikke en brugbar lgsning
i dag.” (En personaleleder)

Denne udtalelse ligger pa linje med den
generelle udviklingstendens i I'T-branchen,
som vi har omtalt ovenfor, hvor grund-
programmering reduceres, og sociale kom-
petencer til samarbejde prioriteres. Den
grundprogrammering, der er tilbage, out-
sources i vidt omfang til lande med billig
arbejdskraft.

Der var dog ganske forskellige opfattelser
af, hvad der karakteriserer den ideelle med-
arbejder blandt de forskellige grupper i Sub-
Supersystem.

Personalelederen naevnte tre typer af
kompetencer i prioriteret reekkefglge: Per-
sonlige kompetencer som omstillingsparat-
hed og samarbejdsevne. Proceskompeten-
cer, som evnen til at overskue en proces,
overholde deadlines m.v. Og endelig, som
den lavest prioriterede kompetence, naev-
nes faglig specialiseret ekspertise.

Af interviewet med ’'Scrum masteren’
fremgar det, at fleksibilitet er den vigtigste
kompetence hos den ideelle medarbejder.
'Scrum masteren’ er forst og fremmest af-
hengig af, at teamet leverer til tiden, og
derfor er hun afthaengig af medarbejdere,
der kan og er villige til at tage fra, ndr
det breender pa. Organiseringen i 'Scrum
teams’ forudseetter pa denne made bade
omstillingsparathed, men ogsa en slags 'ge-
nerel faglig kompetence’, som gor det let-
tere for teammedlemmerne at understotte
hinandens arbejde.

Projektlederen fremhaver evnen til selv-
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ledelse, planlegning og koordinering som
vigtige egenskaber hos den ideelle medar-
bejder.

'Product owner’, der arbejder tet sam-
men med kunden, mener, at den ideelle
medarbejder ikke bliver sldet ud af kurs af
uforudsete opgaver.

Udviklerne, de der laver de nye IT-syste-
mer, har en anden opfattelse af, hvad der
karakteriserer den ideelle medarbejder. For
dem er den fagligt baserede kreativitet det
centrale. De mener, at IT-udvikling kraever
taglig fordybelse og specialviden som for-
udsetning for udvikling af gode produkter
for kunderne.

I ledelseslagene og i kundekontakten
leegges der sdledes veegt pa samarbejde og
fleksibilitet, og her er man tilbgjelig til at se
medarbejderen med den hgije faglige profil
som et problem. Blandt udviklerne er fag-
lighed og kreativitet de centrale dyder hos
den ideelle medarbejder, og for udviklerne
er nedprioriteringen af det faglige et pro-
blem bdde for dem selv og for sektoren.

Overblik og mening

Den skarpe opdeling af arbejdsopgaver og
den stramme tidsstyring, som er hovedele-
menterne i den made man arbejder med
Scrum i SubSupersystem, gor det vanskeligt
for medarbejderne at skabe sig et overblik
over det eller de projekter, man er inde i.
Det manglende overblik kan ikke udeluk-
kende tilskrives Scrum, men ogsa virksom-
hedens og projekternes stgrrelse og opde-
ling pa flere teams og afdelinger, som virker
sammen med Scrum-organiseringen. Ud-
viklerne oplever, at det forst er i slutningen
af et projekt, at "alle terningerne bliver bun-
det sammen, og sd md vi bare hdbe pd, at det
heenger sammen” (interview med medarbej-
der). Medarbejderne giver udtryk for, at de
flere gange tilfeeldigvis er kommet i tanke
om vigtige opgaver, som er blevet glemt i
processen. De oplever, at der ikke er tid til

overblik i hverdagen, og at overblikket ikke
grundleggende er tenkt ind i processen.
Dette gor det vanskeligere for medarbejder-
ne at skabe mening i deres arbejde.

Medarbejderne har ikke en teaet forstdelse
af, hvad det er, de bidrager med igennem de-
res arbejde. De har ikke overblik over frem-
driften i projektet pa et overordnet plan,
og de har ikke kontakt med de kunder, der
skal bruge produktet. Organiseringen af op-
gaverne som sma afkoblede perioder af tid
far ydermere betydning for medarbejdernes
oplevelse af at have kontrol over arbejdet.
Som en medarbejder formulerer det:

”Opgaverne er meget mere bundne og meget
smd og konkrete. Det fjerner handlefrihed.
Jeg bestemmer ikke ret meget lcengere, jeg har
bare en roekke opgaver”.

Tidspres

En af de positive begrundelser for at anven-
de Scrum som projektstyringsveerktgj er, at
opdelingen af arbejdsopgaverne i sprint gor
tidsestimeringerne pa de afgreensede opga-
ver langt mere realistiske end i den tradi-
tionelle tilgang til projektstyring. En af de
fordele Scrum tilskrives er netop, at man
undgar et kraftigt tidspres op mod dead-
line.

Medarbejderne i SubSupersystem oplever
imidlertid, at introduktionen af Scrum har
resulteret i et storre tidspres. De opfatter
introduktionen af Scrum som et led i den
nye ejers fokusering pd effektivitetsforbed-
ringer. Som udgangspunkt forudsattes det,
at hver medarbejder arbejder seks timer om
dagen pd opgaver defineret i Scrum. Den
resterende tid kan bruges pa faglig udvik-
ling, personalemgder osv. Det er imidler-
tid ikke ualmindeligt, at der allerede ved
opstarten af et sprint er underskud af tid.
Dette underskud bliver kun sterre, nar der
opstar uforudsete problemer, som tager tid
at lgse. Hvis man i den situation ikke lo-
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ser sine opgaver inden for den estimerede
tid (og gerne hurtigere), sa svigter man sit
team. Derfor er der medarbejdere, der bliver
fristede til at tage arbejdsopgaver med hjem
og arbejde pa dem ulgnnet.

Teamspirit
”Jeg kan rigtig godt lide den holdfplelse, der
er. At man er et team, som arbejder helt
fantastisk sammen. Det er det drivende for
mig.” (medarbejder i 'Scrum teamet’)

SubSupersystem har i mange ar haft et godt
kollegialt feellesskab, som forst og fremmest
har udspillet sig i de teams, medarbejderne
er knyttet til. Af fokusgruppeinterviewene
fremgar det, at Scrum har veret med til
at styrke feellesskabet i teams. Morgenmgo-
derne, hvor man far overblik over, hvad de
andre laver, og hvor man kan finde hjeelp
til egne opgaver, om neodvendigt, bidrager
til at styrke teamet. De korte sprints, hvor
teamet har et faelles ansvar for at na malene,
skaber ogsd grobund for et en god "teamspi-
rit’. Som en medarbejder formulerer det:

"Det er ekstremt rart, ndr man er i en
gruppe, hvor det fungerer. Der er helt klart
noget motiverende ved, at man lgfter i flok.”

Ritualer kan vaere med til at styrke faelles-
skabet i teams (Lotz & Olsen 2005). I det
'Scrum team’, vi besggte, var der skabt en
raeekke ritualer. F.eks. havde teamet en slik-
dase, hvorfra alle far et stykke slik, nar
en serlig vigtig opgave er blevet afsluttet.
Opgaver, der udlgser slik, er markeret pd
Scrum-vaeggen med en klemme, saledes at
alle kan se, ndr der arbejdes pa en opgave,
der udleser slik. Teamet joker og hygger sig
over slikordningen, der bade fungerer som
en belgnning, men som ogsa skaber en iro-
nisk distance til Scrum-vaggens strikte or-
den. Slikordningen skaber lejlighedsvis en
lgssluppen stemning.

StoreC Aarhus

StoreC er en Kkonsulentvirksomhed med
samlet 300 ansatte i Norden og 25 ansatte i
Ukraine. StoreC er et 'full service digital agency’,
der leverer IT-lgsninger og radgivninger til
vitksomheder. StoreC leverer marketing,
procesoptimering, ’‘corporate’hjemmesider,
mobile websites og apps. Der leveres ogsa
komplekse interne systemer, f.eks. kiosksy-
stemer med videoer af produktion. StoreC er
et ‘'high-end’ konsulentbureau, og storstede-
len af medarbejderne er seniorkonsulenter.

I Danmark er der lidt over 100 ansatte,
hvoraf de 25 sidder i Aarhus, mens resten
sidder i Kgbenhavn. I 2007 var der 40 ansat-
te i StoreC, Aarhus. S& kom finanskrisen, og
i 2009 var der kun 20 ansatte tilbage. Siden
da er antallet af ansatte steget lidt. StoreC,
Aarhus, har hovedsageligt fire kunder. Tre
af dem er store private virksomheder, mens
den sidste er en selvsteendig offentlig virk-
somhed. En af kunderne har benyttet sig
af StoreC i tre ar, én i fire ar og de to sid-
ste i seks ar. StoreC arbejder bevidst med at
have fa, men store kunder. Der kan hermed
etableres et teet og gensidigt forhold mellem
medarbejderne i StoreC og kunden. Arbej-
det er organiseret efter kunderne, saledes at
den enkelte medarbejder altid arbejder for
samme kunde.

Arbejdets organisering

For krisen var projektorganisationen bae-
rende i virksomheden. Til hvert projekt
blev der nedsat et team, med en kompe-
tencemaessig sammensaetning og et budget,
der lige akkurat passede til dette projekt.
Den enkelte medarbejder kunne vare knyt-
tet til flere projektteams samtidig. Denne
organisationsform skabte imidlertid van-
skeligheder i samarbejdet med udviklerne i
Ukraine, og kontinuitet i kundekontakten
blev vanskeliggjort. Derfor gik man over til
at have to faste udviklingsteams, der hver
var ansvarlig for to kunder.
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I forbindelse med overgangen til faste
teams har maden, man samarbejder med
kunderne, aendret sig. Hvor hvert projekt for
havde én kontaktperson hos henholdsvis
StoreC, Aarhus, og kunden, har man i dag
typisk fire til fem medarbejdere hos savel
StoreC, Aarhus, som hos kunden, der har
kontakt med hinanden i forbindelse med
udviklingen af et system. Ifglge den inter-
viewede leder gger dette kvaliteten, da de,
der har ekspertisen, kan have kontakten,
fremfor at en anden skal vare budbringer
af et memoreret budskab. Samtidig ger det
StoreC, Aarhus, mindre sarbar ved udskift-
ning af medarbejdere. Det giver dog ogsa
koordinationsproblemer og kan gere det
sveert for de enkelte at fa lov til at koncentrere
sig om sine udviklingsopgaver. Man har dog
gjort en del for at mindske unedigt forstyr-
rende kundehenvendelser. I forbindelse med
projektopstart og projektafslutning er der én
medarbejder i udviklingsteamet, der vareta-
ger kontakten med kunden. Ndr systemet er
i drift sker kundehenvendelser til en service-
afdeling i Kgbenhavn.

Udviklerne arbejder i overensstemmelse
med Scrum-metodikken, som dog er til-
passet til StoreC. Medarbejderne var aktivt
inddragede i den strategiske beslutning om
at ga over til Scrum. Overgangen blev forst
foretaget efter, at det ene udviklingsteam
afprovede metoden i en periode og meldte
positivt tilbage. En leder sagde, at det ikke
har veeret muligt at ga fuldt over til Scrum,
fordi kunden ofte presser pa for at fa en klar
aftale om, hvad det er for et produkt, der
skal leveres. Dermed presses udviklingspro-
jekterne over i retning af 'vandfaldsmodel-
len’. Dog gor det faste tilknytningsforhold
til kunden det lettere at overbevise kunden
om fordelene i den agile fremgangsmade.

De daglige Scrum-mgder gor det synligt,
hvis en udvikler bliver belastet af for mange
perifere opgaver, f.eks. knyttet til kunde-
kontakten. Det bliver dermed ogsa synligt,

at det er ngdvendigt at afskerme udvikler-
ne fra sddanne opgaver, hvis de skal kunne
gennemfore de forventede sprints.

Medarbejderne fra Ukraine deltager i
Scrum-mgderne over Skype. Dette bidrager
til at integrere disse medarbejdere i det dag-
lige arbejde.

Den ideelle medarbejder

Tidligere blev den entydigt teknisk oriente-
rede medarbejder eller 'ngrden’ italesat som
den medarbejdertype, der skabte vardi for
en IT-virksomhed (Davies & Mathieu 2005;
Holt et al. 2006). Den type udviklere, der
‘sad i et hjorne og spiste pizza’ ser man ifel-
ge en af vore interviewpersoner dog ikke
leengere sa meget til — og slet ikke pd en
virksomhed som StoreC, Aarhus. Det skyl-
des en lang raeekke forhold, der typisk peger
tilbage pa den teknologiske udvikling: '‘Off-
shoring’ i stor skala af netop de tekniske ar-
bejdsopgaver, brugen af standardprogram-
mer og opgavelgsninger, der kraever indsigt
pa tveers af en lang reekke fagomrader.

Den kundeorienterede teamorganisering
og den agile udviklingsmetode betyder,
at kontakten med kunder fylder i hverda-
gen, og det stiller krav til, at den enkelte
medarbejder har evne til og interesse for
at arbejde pa tvers af fagligheder, ligesom
der stilles storre krav til kommunikative og
sociale kompetencer. Ifglge vore interviews
har dette betydet, at nogle medarbejdere
har segt vaek, mens andre har aendret deres
faglige orientering og tilpasset sig.

Overblik og mening

Med introduktionen af Scrum bliver over-
blikket over det samlede forlgb af udvik-
lingsprojekter mindre klart defineret. Dette
kan veaere et problem for kunderne, som kan
fole en vis usikkerhed over, hvad det er, de
kaber. For medarbejderne giver overgangen
til Scrum et bedre overblik, fordi man star-
ter med at lgse de storste og vigtigste kna-
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ster, og fordi man etablerer et klart og gen-
nemskueligt overblik over hvilke opgaver,
der skal lgses inden for det enkelte sprint.
Den enkelte medarbejder far ogsa et storre
overblik over, hvad kollegerne laver.

Den taette kundekontakt bidrager til at
skabe mening i arbejdet. Der arbejdes over
en lang periode med samme kunde, og det
er tydeligt for udviklerne, hvad det er for en
sammenhang, deres arbejde indgédr i. Dog
er der ogsa udviklere, der synes, at det be-
grenser deres faglige udvikling, at de kun
arbejder for én kunde. Afdelingslederen for-
teeller, at det far medarbejdere til at forlade
StoreC for at soge nye udfordringer andre
steder.

Tidspres

Korte sprints i StoreC, Aarhus har en varig-
hed pa 14 dage. I udviklingsprocessen bry-
der StoreC, Aarhus sédledes ikke hele pro-
duktet ned i mindre arbejdsopgaver fra
starten af. Kun det der skal bruge i naeste
sprint brydes ned. Idealet er at fa gjort tin-
gene rigtigt forste gang, s der ikke sent i
processen skal ske omfattende rettelser.
Idealet er ogsa at starte med dét, der er vig-
tigst for kunden, eller dét der er svearest for
udviklerne at lave. Dermed ryddes uforud-
sigelige og usikre opgaver af vejen sa hur-
tigt som muligt.

Sprintsene planlaegges i faellesskab og in-
deholder overvejelser om, hvad man kan na
péa 14 dage med de allokerede medarbejder-
ressourcer. Udviklingsmedarbejderne, som
primeart er dem, der er bergrt af opdelingen
i sprints, er positive overfor den arbejdsryt-
me, Scrum-metodikken skaber. Flere af de
udviklingsmedarbejdere, vi talte med, sam-
menlignede med tidligere arbejdspladser,
de har veeret pa og fremheever, at arbejdsti-
den og -mangden pa StoreC, Aarhus, er god
og rimeligt fordelt uden hverken konstant
overbelastning eller voldsomme spidsbe-
lastninger op til de lobende 'releases’.

Teamspirit

Scrum-organiseringen har klart bidraget til
at forbedre tilknytning og faellesskab i de to
teams. Hvor medarbejderne tidligere arbej-
dede i forskellige projektteams og med rela-
tion til flere kunder, arbejder man nu kun i
ét team og kun med relationer til to kunder.
Derudover er medarbejderne i Ukraine ble-
vet knyttet taettere til teamet.

Analyse

Der er mange ligheder mellem de to case-
virksomheder, der indgar i undersggelsen:

e Begge virksomheder udvikler kundetil-
passede IT-lgsninger, og begge virksom-
heder har etableret langvarige relationer
til kunderne.

e Begge virksomheder er storre IT-udvik-
lingsvirksomheder lokaliseret i forskel-
lige afdelinger. Vi har i begge virksomhe-
der gennemfort casestudiet i en mindre
afdeling i den storre virksomhed.

e Begge virksomheder bruger i stigende
grad standardprogrammel som grundlag
for udviklingen af deres kundetilpassede
losninger.

o Effektivitetskravene er hgje i begge virk-
somheder: i StoreC primeert pa grund af
et presset marked, i SubSupersystem pri-
meert pa grund af at ejerforhold er een-
dret.

e Begge virksomheder har introduceret
Scrum som projektstyringsvarktgj.

P4 trods af disse ligheder har de arbejdsmil-
jomaessige effekter af at indfere Scrum vae-
ret meget forskellige i de to virksomheder.
Vi vil her analysere, hvorledes Scrum har
pavirket det psykiske arbejdsmiljo i de fem
dimensioner, vi tidligere har fremdraget:
indflydelse, laeringsmuligheder og faglig
udvikling, arbejdsmangde, (u)forudsigelig-
hed og social stotte.
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Indflydelse

Scrum-processen i SubSupersystem opde-
ler arbejdsopgaverne i meget afgraensede
delopgaver. Medarbejderne har formelt set
mulighed for at veelge mellem opgaver og
for selv at estimere, hvor lang tid det tager
at udfere dem. Men den gensidige afhaen-
gighed til andre 'Scrum teams’, som teamet
arbejder sammen med for at realisere en
overordnet projektplan, reducerer denne
mulighed. Samtidig bliver indflydelsen re-
duceret af, at det med introduktionen af
Scrum bliver mere ugennemskueligt, hvem
teamet arbejder sammen med, og hvad man
arbejder for. Der er ingen kontakt med kun-
den og en begraenset kontakt med andre
teams, der arbejder pd samme projekt. Den
overordnede planlaegning af hele projektet
bliver svaer at gennemskue for det enkelte
'Scrum team’. Teamet mangler indblik i det
samlede projekts forlagb.

I StoreC har introduktionen af Scrum
skabt sterre indflydelse pa, hvilke opgaver
den enkelte fir, og hvorledes sprintet gen-
nemfores. Teamet udforer hele projektet,
og den enkelte medarbejder har derfor
mere indsigt i og mulighed for at pavirke
projektets gang. Dette styrkes af, at Scrum-
organiseringen har gget interaktionen med
kunden. Det giver medarbejderne en vis
mulighed for at gve indflydelse pa, hvad
det er for et produkt, der skal leveres. Ar-
bejdsformen har gjort det lettere at sam-
arbejde pa tvers af landegrenser, da der
sidelobende med introduktionen af Scrum
er truffet en organisatorisk beslutning om
at tilknytte de ukrainske ansatte til ét fast
team.

Laeringsmuligheder og faglig udvikling
Béde i SubSupersystem og i StoreC - og i
IT-sektoren som helhed - tillegges den
traditionelle tekniske kompetence grad-
vist mindre betydning og personlige og
sociale kompetencer, som muliggor fleksi-

bilitet, lydherhed overfor kunder og kol-
leger og samarbejde pa tveers af greenser,
tilleegges storre betydning. Medarbejderne
i SubSupersystem er skeptiske overfor den
manglende prioritering af faglighed og kre-
ativitet. Det stigende krav om fleksibilitet
og hurtig omstilling i teamet, som Scrum
har medfort, gor det vanskeligt for medar-
bejderne at finde mulighed for faglig for-
dybelse og faglig udvikling, hvilket er util-
fredsstillende her og nu, og kan skade deres
beskaeftigelsesmuligheder pd leengere sigt.

I StoreC har Scrum forbedret mulighe-
derne for faglig fordybelse, fordi man her
gor meget ud af at skabe mulighed for, at
medarbejderne far tid og lejlighed til at for-
dybe sig. Det sker ved at skabe kontinuitet
i forhold til kunden, og det sker ved at af-
skeerme den enkelte medarbejder fra peri-
fere opgaver.

Arbejdsmangde

I SubSupersystem mener medarbejderne, at
Scrum har bidraget til, at det ofte er for krae-
vende at nd de malsatninger, der opstilles
for det enkelte sprint. Som tidligere naevnt
oplever teamet nogle gange at vaere bagud
pa tid, allerede inden sprintet starter. Der-
med har Scrum ikke bidraget til at udligne
arbejdsmangden, men bidrager snarere til
at skabe et vedvarende hojt arbejdspres,
fordi processen bliver opsplittet, og det
overordnede overblik forsvinder — og der-
med muligheden for at kunne flytte rundt
pa storre 'pakker’ af opgaver. De stigende
kvantitative krav kan dog nappe alene til-
skrives Scrum, men mad ogsa ses i lyset af,
at nye ejerforhold har oget effektivitetskra-
vene generelt i SubSupersystem, og Scrum
bliver ogsa brugt til dette formal.

I StoreC oplever man, at Scrum har bi-
draget til, at der er skabt en balance mel-
lem krav og ressourcer. Nar arbejdet tilret-
teleegges i sprint af en maneds varighed, og
medarbejderne er med til at vurdere hvor
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mange ressourcer, der skal bruges til den
enkelte opgave og hvor mange ressourcer,
der er til radighed, sa undgar man at op-
stille urealistiske forventninger.

Forudsigelighed

I SubSupersystem folges Scrum af stigende
uforudsigelighed. For at den overordnede
projektplan kan holde, arbejdes med korte
sprints i sidelgbende teams, der er gensidigt
afhengige. Den sidelobende organisering
betyder, at vanskeligheder i ét team plud-
selig kan forskubbe processen for et andet.
Hvis der sker noget uforudset inden for et
sprint, som Koster en ekstra arbejdsindsats,
ma den enkelte medarbejder eller teamet
som helhed dakke dette ind.

I StoreC har Scrum-organiseringen fort
til storre forudsigelighed, fordi arbejdet nu
er organiseret om en enkelt kunde, man
kan vere i dialog med, og som man kom-
mer til at forstd gradvist bedre. Den enkelte
medarbejder arbejder i stigende grad ud fra
en forstdelse af helheden. Tidligere arbej-
dede hver medarbejder pa flere projekter
rettet mod flere kunder samtidig, og ud-
viklerne brugte meget tid pa forstyrrende
henvendelser fra kunder. I den nuvaerende
Scrum-organisering arbejder teamet kun
for to kunder, og der er gjort en indsats for
at afskaerme udviklerne fra forstyrrende
henvendelser.

Social stgtte

P4 begge arbejdspladser blev teamet styr-
ket som den centrale arbejdsenhed, og pa
begge arbejdspladser blev det sociale feal-
lesskab styrket gennem Scrum-organiserin-
gen. Man ma formode, at det sociale feelles-
skab gor det lettere at fa hjelp og stotte fra
kolleger. Ogsa stotten fra teamlederen blev
styrket, primaert gennem de daglige Scrum-
megder, hvor der var mulighed for at rejse
arbejdsmaessige problemer.

Diskussion

Opsummerende kan det fastslds, at Scrum
har potentialer til at forbedre det psykiske
arbejdsmiljo ved at oge medarbejdernes
indflydelse i arbejdet, forbedre laeringsmu-
ligheder og faglig udvikling, skabe balan-
ce mellem arbejdsmengde og ressourcer,
skabe en stgrre grad af forudsigelighed og
gge den social statte. Dette bekraeftes af ud-
viklingen pa StoreC. Denne positive effekt
er dog ikke en automatisk folge af at intro-
ducere Scrum. Dette bekreeftes af udviklin-
gen i SubSupersystem. Her bidrager Scrum
til at forbedre indflydelsen pd nogle om-
rader, men samtidig forringe indflydelsen
pa andre. Leeringsmuligheder og faglig ud-
vikling reduceres. Arbejdsmangden bliver
storre. Arbejdet bliver mere uforudsigeligt.
P4 den klart positive side md man sige, at
den sociale stotte i arbejdet forbedres. Disse
markante forskelle skyldes efter vores vur-
dering ikke, at der var markante forskelle
i ledelseskvalitet, medarbejderkompetence
eller ‘commitment’ i de to virksomheder.
Derimod kan man pege pa en raekke kon-
tekstuelle forhold, der kan bidrage til en
forklaring:

StoreC er i krise, og introducerer Scrum
som en vej ud af krisen. Det er maske grun-
den til at Scrum her bliver gennemfort
mere konsekvent ved ogsd at lade Scrum-
konceptet omfatte kunderelationen.

SubSupersystem indfgrer Scrum for at
opna storre effektivitet i det udferende led,
og kunderelationen bliver ikke indarbej-
det i Scrum (hvilket lige savel kan skyldes
modstand fra kunderne som modvilje fra
SubSupersystem). I SubSupersystem opret-
holder man overordnet set 'vandfaldsmo-
dellen’ som standard overfor kunderne.
Slutmalet er Kklart defineret og teknisk
specificeret ved projektets start. Den agile
tilgang indferes kun pa det operationelle
plan. Relationen til kunden har forrang,
og Scrum-organiseringen ma derfor under-
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leegge sig 'vandfaldsmodellen’. Ogsa StoreC
er underlagt et pres fra kunderne i retning
af at skabe forudsigelighed ved at fastholde
elementer af 'vandfaldsmodellen’, men her
er det i langt hgjere grad lykkedes at over-
vinde 'vandfaldsmodellens’ svagheder. Det
kan der vaere mange grunde til, f.eks. at
kunderne er underlagt forskellige standar-
der for, hvordan IT-udbud formuleres.

En anden drsag til det forskellige udfald
kan veere den proces, hvorigennem Scrum
blev implementeret. I StoreC blev medar-
bejderne inddraget i implementeringen.
Man starter med et forseg, som bliver vur-
deret og diskuteret, inden Scrum rulles ud i
hele organisationen. I SubSupersystem blev
Scrum tvunget igennem oppefra.

Konklusion

Artiklen havde som udgangspunkt en an-
tagelse om, at Scrum som en procedurel
standard for projektstyring kan bidrage til
at forbedre det psykiske arbejdsmiljo for I'T-
udviklere. Dette blev undersggt i to beslaeg-
tede cases, der begge har indfert Scrum i de
senere ar.

Resultatet af undersggelsen ma forst og
fremmest siges at bekraefte Timmerman og
Epstein’s (2010) pointe om, at realiteterne
i en procedurel standard ferst viser sig,
ndr standarden realiseres i praksis. Scrum
praktiseres ganske forskelligt i de to cases,
og Scrums indvirkning pa det psykiske ar-
bejdsmiljo er meget forskellig. Vi har un-
dersggt, hvorledes fem parametre for det
psykiske arbejdsmilje pavirkes af Scrum: (1)
indflydelse, (2) leringsmuligheder og faglig
udvikling, (3) arbejdsmangde, (4) forudsi-
gelighed og (5) social stotte. I den ene case,
StoreC, har Scrum en positiv effekt pd det
psykiske arbejdsmilje i alle fem parame-
tre. I den anden case, SubSupersystem, har
Scrum omvendt en negativ effekt pa det
psykiske arbejdsmiljo i fire af de fem para-

metre. Kun ndr det gaelder social statte, har
Scrum her en positiv indvirkning.

Vi kan altsa konkludere, at Scrum kan
bidrage til at forbedre det psykiske arbejds-
milje. Det viser casen StoreC. Men vi ma
ogsa konstatere, at Scrum ikke ngdvendig-
vis gor det. Faktisk viser casen SubSupersy-
stem, at Scrum ogsa kan bidrage til en for-
ringelse af det psykiske arbejdsmiljo.

Roviks begreb om 'multistandardorgani-
sationen’ kan bidrage til at forklare denne
markante forskel. Pointen her er, at en-
hver moderne organisation fungerer efter
mange forskellige standarder, som ofte pa
det konceptuelle plan kan vere i indbyr-
des konflikt. Dette forhindrer dog ikke or-
ganisationer i at finde mader at samordne
standarderne, sa de i praksis ikke konflikter
med hinanden. Dette er introduktionen
af Scrum i StoreC et tydeligt eksempel pa.
Scrum er i sin egen formulering en lerende
tilgang til systemudvikling, hvor medarbej-
derne indbyrdes og medarbejder og kunder
indgdr i lerende relationer. Hvad angar re-
lationen til kunden, fastholder man imid-
lertid en traditionel form for kontraktind-
gaelse, hvor projektets forlob og resultater
er ngje specificerede pa forhdnd. Scrum
anvendes kun i det udferende led. Det fo-
rer til, at Scrum primeert bliver et middel til
effektivitetsforagelse.

I StoreC blev Scrum et middel til reor-
ganisering af virksomheden i en krisetid.
Her bliver Scrum mere gennemgribende og
kommer ogsa, i hvert fald i nogen grad, til
at omfatte relationen mellem medarbejdere
og kunder. Scrums positive indvirkning pa
det psykiske arbejdsmilje kan ogsa skyldes,
at medarbejderne var staerkt involveret i
implementeringen af Scrum.

[ et fremadrettet perspektiv kan der
hentes inspiration i Hagedorn-Rasmussens
(2003) pointe om, at standarder og ledelses-
koncepter er politiske programmer, der kan
fremme bestemte dagsordener. Scrum base-
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rer sig pa den basale forudsaetning, at med-
arbejderne kan og gerne vil tage et stort
ansvar for udviklingsarbejdet. Og Scrum
er funderet i det politiske stdsted, at det vil
skabe bedre produkter, bedre leeringsmulig-
heder, bedre konkurrenceevne og et bedre
arbejdsliv, hvis medarbejderne sammen
med kunder og brugere far mulighed for at
overtage en stor del af styringen af udvik-
lingsarbejdet. Selvom Scrum ikke har virket
i den retning i SubSupersystem endnu, sa
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