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Konkurrensen pa marknaden blir tuffare och tuffare for
manga foretag och for att vara konkurrenskraftig nar det
géller kunskap, forskning och utveckling galler det att man
har en bra laromiljo for medarbetarna sa att man kan héja
deras kompetens och utnyttja deras fulla potential.

En av atgarderna som Organisationen har gjort, var att byta
arbetssatt pa utvecklingsavdelningarna. Det nya arbetssattet
— Scrum — vill de ha utvérderad for att kunna veta om det
har gett dnskad effekt och om det skulle ga att forbattra
processen.

Syftet med denna studien var att ta reda pa hur
medarbetarna har upplevt implementeringen av ett nytt
arbetssatt, scrum, och hur detta har paverkat deras
forutsattningar att lara.

Jag har anvant ett miljopedagogiskt perspektiv och i
huvudsak kvalitativ metod. Vissa inslag av kvantitativ
empiri finns ocksa for att komplettera.

Resultatet av studien visade sig vara tudelat. Dels upplever
medarbetarna att implementeringen av scrum har gatt bra
och att det fungerar tillfredstéallande. A andra sidan visar det
sig att man inte alltid lever som man l&r och att inte hela
scrumprocessen anvands i sin helhet eller som det ar ténkt.
Det finns potential for medarbetarna att lara mer — och
motivationen finns!

Miljopedagogik, erfarenhetsbaserat larande, scrum,
kompetens och kompetensutveckling, larande
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1. Inledning

I inledningen kommer jag att presentera hur jag kom i kontakt med Organisationen och
hur det kom sig att det blev just det omrade som det blev.

Att vi lever i en varld som forandras snabbt, det laser vi bade har och dar. Att daremot
kunna forutse vad som komma skall och vilka behov som kommer att finnas, det ar det
inte manga som kan. 1994 skrev Blichel och Probst att:

’Comparative studies have shown a previously unimaginable shortening of innovation

cycles; this means that reaction times in projects must be shorter than can be achieved

using traditional structures, processes and methods. It is clear that new methods must
be found which take account of the changing significance of the time factor.”

For att 6verleva som organisation i det samhalle vi lever i, galler det att kunna foérandra
sig och anpassa efter den fordnderliga omvarlden. Sedan nittiotalet har vi sett mer av det
som kallas “lattrorliga processer”, men vad innebér detta egentligen fér dem som
arbetar med det? VVad innebér det for deras larande och deras behov av
kompetensutveckling?

For en utvecklingsavdelning betyder kompetens hos medarbetarna véldigt mycket. Det
ar genom dem man har nagot att presentera och sélja till sina kunder. Darfor ar man
ocksa angeldgen om att medarbetarnas kompetens ska bevaras och utvecklas pa sa bra
satt som mojligt.

Jag kom i kontakt med Organisationen genom kontakter jag hade sedan tidigare. Vi
bokade in ett mote och satte oss ned for att relativt forutsattningslost se om vi kunde ha
utbyte av varandra. Jag berattade vilka omraden jag brinner lite extra for och de
berattade vilka forandringar de genomgatt den senaste tiden och vilka forandringar de
stod infor. Vissa omraden var redan undersokta och andra omraden visade sig vara
alltfor komplexa for att kunna bearbeta under den tidsrymd som fanns. Vi kom till slut
fram till att en mojlig process att undersoka var att Organisationen hade implementerat
ett nytt arbetssatt for medarbetarna pa utvecklingsavdelningarna. Detta skulle man gérna
vilja ha undersokt hur medarbetarna upplevde. Som tur var fanns avdelningschefen
tillganglig och han tyckte det lat intressant. Han bad att fa en kort idébeskrivning hur
jag tankt mig, for att utifran den ta ett beslut, som sedermera blev positivt.

Organisationen dar jag har gjort samlat in mitt empiriska material har valt att deras
organisationsnamn ska behandlas konfidentiellt och omnamns darfor endast som
”Organisationen”. Med Organisationen asyftas i forsta hand utvecklingsavdelningarna.



1.1 Syfte

Syftet ar att med relevant teori som tolkningsbas, stalla insamlad empiri mot
densamma, for att kunna utvardera och analysera implementeringen av scrum,
med fokus pa medarbetarnas forutsattningar och konsekvenser for larande och

kompetensutveckling.

1.1.1 Pedagogisk relevans

En lattrorlig utvecklingsprocess handlar om att experimentera med sattet man utfor en
arbetsuppgift, for att forbattra processen, och darefter integrera resultatet av
experimentet i processen. For detta kravs att individen utvecklas och lar nya saker, samt
att arbetsplatsen tillgodoser forutsattningar for att det ska kunna handa. Bada dessa
vinklingar har direkt koppling till arbetslivspedagogiken, vilket utgér grunden for den
pedagogiska relevansen.

1.2 Disposition

Jag borjar med att i kapitel tva ge en kort inblick i Organisationen, for att darefter ge en
beskrivning av vad lattrorlig utvecklingsprocess och scrum ar och hur det ar tankt att det
ar uppbyggt. | kapitel tre ger jag en inblick i de teorier som utgor tolkningsbasen i
kapitel sex. I kapitel fyra redogor jag for hur, jag gatt tillvaga for att genomfora
understkningen och varfor jag gjort de val jag gjort. Kapitel fem innehaller en
redovisning av det empiriska material jag samlat in. Det innehaller resultat fran bade
intervjuer, enkater och annan dokumentation. I diskussionen i kapitel sex har jag
kopplat ihop kapitel tre och fem for att resonera kring detta och dra slutsatser.

2. Bakgrund lattrorlig utvecklingsprocess

| detta kapitel kommer jag att ge en redogorelse varfor denna implementering gjordes
och i vilken kontext Organisationen befann sig nér den genomfordes. Vidare kommer
jag att ge en beskrivning av vad en l&ttrorlig utvecklingsprocess innebér och hur den
uppstod, for att sedan kortfattat exemplifiera med genom att presentera den specifika
metod man anvander sig av pa Organisationen: Scrum.

2.1 Bakgrund Organisationen

Organisationen &r ett kunskapsforetag och saljer mjukvara. De finns 6ver hela vérlden,
spridda pa sexton kontor, varav tva kontor i Sverige. De svenska kontoren har var sin
utvecklingsavdelning, R&D.



80 procent av utvecklingspersonalen har civilingenjorsexamen eller motsvarande och
flera ar ocksa akademiskt meriterade forskare. Medarbetarna har méjlighet att delta
kontinuerligt i kompetensutvecklingsprojekt i frontlinjen av den snabba
teknikutvecklingen. Kompetensutvecklingen sker bade i egen regi, med hjalp av externa
utbildningsféretag samt genom interna karriarmojligheter (Organisationens hemsida,
2008-05-21).

Det empiriska materialet till denna uppsats ar hamtad fran Organisationens
utvecklingsavdelning. De arbetar med Research & Development, det vill séga forskning
och utveckling av mjukvara. De flesta medarbetarna &r programmerare, men &ven
testare och andra funktioner finns inom avdelningen. Konkurrensen pa deras marknad
har de senaste aren hardnat och &ven paverkats av andra yttre omstandigheter sasom till
exempel I1T-bubblor (Bakgrundsintervju, 2008).

2.2 Lattrorlig produktutveckling

Lattrorlig utveckling, agile development, ar ett samlingsnamn for ett antal synsatt,
metoder och verktyg inom systemutveckling. P4 manga satt handlar det mer om att
skapa ratt foretagskultur &n om traditionell metodik, dven om verktygsladan innehaller
flera vl beskrivna och formella metoder. Det som paverkar hastigheten och kvaliteten
pa utvecklingsarbetet ar inte hur din processkarta som du har hangt upp pa vaggen ser
ut, utan de tusentals sma och stora beslut som varje individ i utvecklingsteamet gor
varje dag (Joroff, Porter, Feinberg och Kukla, 2003).

Malet med att jobba lattrorligt ar att astadkomma struktur utan pappersarbete. De stora
fordelarna ar att bestéllarna hela tiden har insyn i hur utvecklingsarbetet gar och slipper
obehagliga 6verraskningar sent i projektet samtidigt som utvecklarna far information
om vad som &r hogst prioriterat och kan disponera sin tid battre. Genom synligheten
minskar ocksa den stress som uppstar pa grund av oklara prioriteringar och dalig
leveranssakerhet - manniskorna mar helt enkelt battre (Joroff et al, 2003).

Metoden bygger mycket pa att man utnyttjar kompetensen hos alla medarbetare. Det
blir farre flaskhalsar och fler kan ta snabba beslut. En stor styrka med lattrorlig
utveckling ar att den &r latt att forsta och komma igang med (Joroff et al, 2003).

En lattrorlig utvecklingsprocess innebér en kontinuerlig forbattring av arbetssétt och
kontexten de utfors i. En lattrorlig arbetsplats &r en arbetsplats som konstant férandras,
anpassas och reagerar pa organisationens forutsattningar. Lattrorligt arbetssétt star for
mojligheten att snabbt och effektivt reagera och agera pa forandringar och nya
forvantningar (Joroff et al, 2003).

Vad lattrorligt arbetssatt skulle ga ut pa och vilka varderingar det skulle baseras pa,
sammanfattas i ndgot som kallas ”Det Agila Manifestet”. Jag kommer att ga mer in pa
hur det uppkom och vad det gar ut pa i nasta kapitel.

2.2.1 Det Agila Manifestet

Det utvecklades en rad nya metoder under 1990-talet, bland annat Scrum, Crystal
Programming, Dynamic Systems Development Method (DSDM) och Extreme
Programming (XP), sa kallade agila metoder. Dessa kom som en motreaktion till de



dokumenttunga paradigmen som radde d&". De utgdr allihop fr&n samma
grundvarderingar som man enades om i februari 2001. Da samlades sjutton personer,
inom den agila rorelsen, i skidorten Snowbird i Utah for att se om de kunde enas om
nagra gemensamma principer for hur effektiv mjukvaruutveckling ska bedrivas.
Resultatet blev Det Agila Manifestet som undertecknades av samtliga narvarande:

"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."

(www.citerus.se)

Detta manifest anvander man sig av i Organisationen och det &r en viktig bas som man
grundar sina vérderingar i (Organisationens interna tidning, nr 28, 2007). Man ser ett
varde i de uttryck som star i hogra kolumnen, men man lagger an mer varde i de uttryck
som star i den vanstra. Till exempel ar det viktigare att man &r redo for forandring an att
man foljer en utstakad plan (www.citerus.se).

2.3 Vad ar Scrum — egentligen?

Scrum har fatt sitt namn efter en term som anvands i sporten Rugby. Dér syftar det pa
den formation man bildar néar atta spelare fran varje lag trycker framat for att vinna
mark fran det andra laget, ungefar som en dragkamp — fast tvartom. Bollen matas in fran
sidan och det lag som vinner mest mark och lyckas fa ut bollen bakom siste man, vinner
bollen och kan bérja spelet (Organisationens interna tidning, 2007). Det scrum som jag
behandlar har hor, som jag ndmnde tidigare, till de lattrorliga processerna inom
mjukvaru-programmering. Det har vissa likheter med scrumformationen i rugby, till
exempel tdta moten, teamkansla och gemensamma anstrangningar for att komma
framat.

| korthet gar det ut pa att man arbetar i korta cykler, dar varje cykel innehaller planering,
analys, design, kodning, testning och dokumentering. Det innebér ocksa "face-to-face”
vilket underlattas av att teamet sitter i samma rum, med fri tillgang till varandra. Detta
gor i sin tur att den skrivna dokumentationen kan minskas till ett minimum. Effekten
man vill uppna med att anvanda Scrum é&r att sékerstalla att det ar ratt saker man lagger
resurser pa och hoja tempot och prestationsgraden (Organisationens interna tidning, nr
28, 2007).

LTin exempel vattenfallsmetoden som Organisationen anvande tidigare, som innebar att man har tydliga
mal, delmal och massor av dokumentation. Projekten drog ofta ut pa tiden och kunde bli mycket langa
(Organisationens interna tidning, nr28, 2007).



Jag kommer i foljande avsnitt att ga narmre in pa hur processen gar till i praktiken och
vilka olika roller medarbetarna har i processen.

2.3.1 Scrumprocessen

Scrumprocessen bestar av fem olika delar, backlog, sprint, daily scrum, demonstration
och retrospective. Jag kommer har mer i detalj att beskriva vad varje del innehaller.

Att gora en backlog innebar att man gor en att gora lista” som grundar sig i de
forandringar och forbattringar som ska goras pa produkten. Man sétter upp mal som
man bryter ner i delmal som omfattningsméssigt passar langden pa den aktuella
sprinten. Produktagaren sétter upp delmalen i ordning efter prioritet. Resultatet ar en
lista som ar prioriterad utefter marknadens efterfragan och kundens dnskningar som
teamet har att arbeta efter. Backloggen ar tillganglig for hela Organisationen med syfte
att alla ska veta vad man har att vanta sig vid en produktlansering (Organisationens
interna tidning, nr 28, 2007).

Sprintfasen ar mellan fjorton och trettio dagar lang. De forsta dagarna dgnar man at att
gora backloggen, darefter dverlater produktagaren at teamet att sjalva fortsatta arbetet
under hela sprinten. Sprinten och malen man ska na med sprinten planerar teamet sjalva.
Man tar pa sig de arbetsuppgifter man tror ar relevant att hinna med under den aktuella
sprinten (Organisationens interna tidning, nr 28, 2007).

Daily scrum ar det dagliga mote dar teamet mots och var och en far beratta vad man
gjort sedan férra motet, vad man kommer att gora fram till ndsta moéte och vad det
eventuellt finns for hinder att uppna detta. Syftet med de tva forsta punkterna ar att alla i
teamet ska vara uppdaterade med status i teamet och vad som hander. Den sista fragan
handlar om att man vill belysa de problem som eventuellt finns for att kunna I6sa dem
snabbast mojligt (Organisationens interna tidning, nr 28, 2007).

En demonstration av resultatet gors for alla intressenter, i slutet av varje sprint. Efter det
samlar scrummastern hela teamet for att géra en retrospektive, det vill sdga en
tillbakablick och utvardering av den gangna sprinten. Syftet med denna ar att man ska
kunna lara sig av det man tyckte var positivt respektive negativt i varje sprint for att ta
med sig det till nasta sprint och gora den battre. Detta okar bade teamets kunskap och
motivation (Organisationens interna tidning, nr 28, 2007).
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Bild 1. Hlustration av hela scrumprocessen forutom retrospektive som ligger sist i processen

(http://www.mountaingoatsoftware.com)

2.3.2 Rollférdelning

Precis som processen ar uppdelad i olika steg, finns det ocksa nagra olika scrumroller,
scrum team, produktagare och scrummaster &r de vanligaste och jag kommer presentera
dem n&rmare hér nedan:

Scrum team &r den grupp manniskor som utfor arbetet med problemlésning och design.
Teamet ar tvarfunktionellt och sjalvorganiserat. Det bor besta av fem till nio personer
och &r blandat av olika yrkesgrupper, till exempel programmerare, testare och
dokumentatérer. Inom teamet bestammer man sjalva vem som gor vilka uppgifter och
det finns inga fasta roller inom gruppen. Alla ska kunna byta plats med varandra. Detta
motsatter dock inte att man kan vara expert inom ett visst omrade (Organisationens
interna tidning, nr 28, 2007).

Produktégaren &r den person som representerar kunden och marknaden och som
sakerstaller att scrum-teamet arbetar med ratt saker utifran ett marknadsperspektiv. Det
ar produktégaren som dger och prioriterar i produktens backlog (se beskrivning ovan)
Pa Organisationen arbetar man sa att produktagaren ar samma person som
produktchefen som &r ansvarig for mjukvaruutvecklingen (Organisationens interna
tidning, nr 28, 2007).

Scrum master ar den person som haller i de dagliga maten som kallas daily scrum. Det
ar ocksa upp till scrummastern att se till sa att teamet far arbetsro, sa om nagon utanfor
teamet vill prata med dem eller informera om nagot, sa far de ga via scrummastern.
Scrummasterns huvudsyfte &r att ge teamet de basta mojliga forutsattningarna for att
uppna sina mal (Organisationens interna tidning, nr 28, 2007).



3. Teorl

| detta kapitel kommer jag att borja med att presentera och kritiskt granska de kallor jag
anvant mig av i teoriavsnittet. Darefter presenterar jag de teoretiska ramar jag valt att
utga ifran. Det ar uppdelat i tre storre block: larande i arbetslivet, erfarenhetshaserat
larande och en inblick i det miljopedagogiska perspektivet.

3.1 Litteratur och andra kallor

3.1.1 SOkning och urval

Det finns nastan obegransat med litteratur av olika sorter nér det géller larande, vuxet
larande och larande i arbetslivet. Jag har valt att fran borjan anvanda mig av
kurslitteratur for att sedan fordjupa med annan litteratur och férstahandskallor.

Jag har anvant bibliotekskatalogen Lovisa for att fa fram litteratur, databasen Xerxes for
att lasa uppsatser och Internet for att soka bade litteratur, bakgrundsinformation och
artiklar. Jag har dven anvant mig av litteraturlistor i bade anvand litteratur och andra
uppsatser med relaterade &mnen. Artiklar har jag i forsta hand sokt pa
www.emeraldinsight.com.

Exempel pa sokord jag anvant mig av ar: lattrorlig, scrum, larande,
kompetensutveckling, miljopedagogik och férandringsarbete. Motsvarande ord pa
engelska har anvénts.

3.1.2 Kallkritik

Nar det géller kéllkritik tar Thurén upp tre tumregler och en princip i sin bok Kallkritik.
De fyra punkterna &r ékthet, som innebar att kéllan ska vara akta vara, tidssamband,
som innebér att ju l&ngre tid som forflutit, desto lagre trovardighet (géller framst minne
och berattelser), oberoende som innebér att kallan ska sta for sig sjalv” det vill saga
vara en forstahandskalla och slutligen tendensfrihet som innebar att man inte ska finna
nagon anledning att tro att kallan av t ex personliga, ekonomiska eller politiska skal
anger nagot som inte &r sant (Thurén, 2005). Man bor ocksa fraga sig vem som star
bakom kallan och dateringen av kéllan, eftersom detta medvetet kan ha forfalskats
(Holme, Solvang, 1996).

Nar det galler den litteratur jag har anvant mig av anser jag att man kan lita bade pa
forfattarangivelser och angivet tryckar. Problemet med en del av den litteratur jag har
hittat ar att de ar relativt gamla och i till en viss del redan omoderna. | en del fall spelar
det ingen roll eftersom teorierna &r klassiska och ligger till grund fér modern
arbetslivspedagogik och darmed vedertagna, i andra fall har jag inte kunnat anvanda det
jag har hittat. Tidssambandet skulle kunna vara aktuellt gallande respondenterna nar de
berattar hur de upplevde en héndelse langre tillbaka i tiden, eftersom det minnet kan
fargas och paverkas av hur man kanner eller tycker i dag. Jag tror dock inte att detta har
paverkat helhetsresultatet. Jag har ocksa, i storsta mojliga man, valt att anvanda mig av
forstahandskallor.



Att minnas vad man hort och sett ar inte alltid lika latt som det kan lata. Darfor ar det
viktigt att ta det med i beaktningen nar man gor till exempel intervjuer eller
observationer. Minnet forsvagas och i vissa fall kan det ocksa forandras véldigt snabbt
och aven paverkas av andra saker, sasom forforstaelse eller egna tolkningar (Thurén,
2005).

Man bor ocksa som forskare reflektera 6ver och beakta det faktumet att personer i en
grupp paverkar varandra, sa att man inte kan forutsatta att alla utrycker sina egna tankar.
Ofta forstarks de tankar som flertalet har, emedan den som ar (eller tror sig vara) ensam
om sina tankar, tiger (Thurén, 2005).

En av mina kéllor har varit den enkat som gjordes inom Organisationen innan
implementeringen av scrum gjordes. Jag har anvéant den som empiriskt material i
studien, men jag har ingen kontroll éver kallans tillforlitlighet.

En kélla som jag bara har angett anonymt &r Organisationens interntidning. Detta har
gjorts av hansyn till det 6verenskomna identitetsskyddet.

3.2 Larande

For att definiera vad jag menar med larande anvénder jag mig av ett citat av Argyris:

”Learning occurs whenever errors are detected and corrected,
or when a match between intentions and consequences is
produced for the first time.” (Argyris, 1995, sid.20)

Med larande avser jag ocksa en

’Varaktig forandring hos en individ som ett resultat av
individens samspel med omgivningen” (Ellstrom, 2006).

3.2.1 Anpassningsinriktat eller utvecklingsinriktat larande?

For att battre ta reda pa larande i arbetslivet kan man borja med att se vad som lérs och
hur man l&r. Vad som l&rs, kan delas in i anpassnings- eller utvecklingsinriktat larande:

Anpassningsinriktat larande Utvecklingsinriktat larande

e Ldgre ordningens larande o e Hogre ordningens larande

e Individen ifragasatter inte utan lar e Individen tar sjalv ansvar for att
sig utifran givna forutsattningar, = identifiera/tolka och tar varken
uppgifter och mal. forutsattningar, uppgift eller mal

for givet.

¢ Individen betraktar teknik, ngsinr,
arbetsorganisation. och a e Individen kan sjélv paverka och
arbetsuppgifter som givna och foéréndra sina arbets- och
varken mojliga eller dnskvart att livsvillkor.
andra.




Ovanstaende figur av anpassningsinriktat respektive utvecklingsinriktat larande kan
ocksa ses ur ett annat perspektiv med en modell som speglar olika nivaer i larandet samt
den larande situationen. Om forutsattningarna &r givna eller inte avser uppfattningen av

uppgiften och motsvarar handlingsutrymmet i arbetet dvs. i vilken utstrackning
individen sjalv kan forma och férandra arbetsvillkoren (Ellstrom, 2006).

Handlingsniva

Kunskapsniva

Larandeniva

Rutinbaserat handlande

Implicit (tyst) kunskap

Reproduktivt larande

Regelbaserat larande

Procedurkunskap (Know-
how)

Metodstyrt handlande

Kunskapsbaserat
handlande

Teoretisk kunskap
(Knowing that)

Problemstyrt larande

Reflektivt handlande

Metakognitiv kunskap

Utvecklingsinriktat
(kreativt) handlande

Figur 2. lllustrerar samband mellan handlings-, kunskaps- och larandeniva(Ellstrém, 1996, sid.32)

Skulle ovanstaende presenteras i en skala och representera anpassnings- och
utvecklingsinriktat larande motsvarar reproduktivt larande anpassningsinriktat medan
kreativt larande motsvarar utvecklingsinriktat larande.

3.2.2 Begreppen single loop och double loop

Enligt Argyris finns det tva satt att lara sig saker pa. Det forsta & nar man bara
forandrar ”symptomen” det vill sdga forandrar beteendet utan att férdndra orsaken till
beteendet, sa kallad single loop learning eller larande av forsta ordningen. Individen
behover inte narmre fundera Gver sjalva problemet eller varfor det uppstatt utan kan
noja sig med att andra handlingssétt for att atgarda det. Detta illustreras i figur 4.

Handling

—

&
<«

Resultat

Single loop learning

Figur 4. Illustrerar Single loop learning (Baserad pé& Argyris and Schon, 1978)




Det andra kallas double loop learning, eller larande av andra ordningen, och innebér att
man reflekterar 6ver varfor man utfér den handling man gér och om den verkligen ar
nddvandig. Har krévs att individen kritiskt granskar orsakerna till det uppkomna felet
och ser mojligheter hur man ska kunna I6sa det fran grunden. Det ar detta som ger en
bestaende och lyckosam forandring (Argyris, 1995). Detta illustreras i figur 5.

Mal Handling Resultat

) —)

Single loop learning

Double loop learning

Figur 5. Illustrerar Single- och double-loop learning (Baserad pa Argyris and Schon, 1978)

Tvértemot vad man kanske vantar sig, kan det vara lattare for vélutbildade,
framgangsrika manniskor att fastna i single loopen an att anvanda sig av double loopen.
Detta har en naturlig forklaring genom att de efterhand har lart sig tekniker for hur detta
l6sts pa ett smidigt satt och det ar bland annat det som gjort att de klarat bade skola och
arbete med framgang. Egna krav pa sig sjalv att lyckas i skola och arbetsliv kan gora att
man tar det som tycks vara den latta vdgen och ”gor saker rétt” istéllet for att ”gora rétt
sak” (Argyris, 1995).

Den viktigaste skillnaden mellan single loop learning och double loop learning &r viljan
och kunskapen att standigt kunna beddéma och utvardera sina val, gdrna genom Oppen
diskussion med andra (Jacobsen & Thorsvik, 2006).

3.2.3 Delaktighet och motivation

For att kunna utveckla det individuella larandet ar det viktigt att kunna kombinera egna
och andras erfarenheter med utbildning och praktisk anvandning. En process av
anvandning och utveckling av kunskap dar effekterna forhoppningsvis leder till nytta i
nagon form av resultat, bade for individens arbete och fortsatta utveckling (Lundmark,
1998).

For att larande ska kunna dga rum kravs att individen tar vuxet ansvar och det kravs att
de ar delaktiga i larandet och utvecklingen. For att detta ska kunna ske finns tre
grundforutsattningar; den organisatoriska kontexten, medvetenhet och motivation hos
medarbetarna och larandeaktiviteten. Genom att arbeta utifran dessa tre grundpunkter
kan man ldgga grunden for utveckling:

e Skapa en omgivning dar det finns forutsattningar for individuellt l&rande och dar
larande I6nar sig
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e Hijalp att gora arbetet i sig till en larande upplevelse, samtidigt som man uppnar
foretagets overgripande mal

e Motsta frestelsen av "quick fix” program och ersatta det med en langsiktig syn
pa bestaende larande O’Hara, ayers, 1996)

Det &r av stor vikt, for det individuella larandet, att en person som lar sig nagot nytt
ocksa far veta vad det finns for forutsattningar och utrymme for kunskapsanvandningen.
Forutsattningarna som avser utrymmet for kunskapsanvandningen kallas for
handlingsutrymme (Lundmark, 1998). Detta utrymme ar ocksa kopplat till individen
sjalv och dess egna forvantningar, initiativférmaga, forandringsvilja och sjalvfortroende
Over att sjalv kunna kontrollera en situation (Ellstrém, 1992).

Inlarning maste inte initieras av externa impulser utan relativt ofta bérjar individen sjalv
att systematisera och analysera vara kunskaper och var lagrade information for att soka
samband och finna l6sningar pa problem som vi funderat 6ver, omedvetet eller
medvetet (Wolvén, 2000).

3.2.4 Metalarande

Ofta tas det for givet att larande alltid ar nagonting positivt. Med det menar man att
larande alltid innebér att individen blir béttre pa nagot och att detta framjar individens
utveckling. Det finns dock &ven negativt larande, som kan ge negativa konsekvenser for
individen. Det kan till exempel innebdra att man l&r sig att vara passiv, lar sig att sluta
|4ra sig andra (positiva) saker eller det som ofta kallas inlard hjalpléshet’. Det negativa
larandet &r (oftast) en oavsiktlig och icke planerad process. Man kan ocksa prata om
oavsiktligt positivt larande, dar man i en situation man gor nagot helt annat faktisk
tillskansar sig nya kunskaper. Det omedvetna larandet kallas metainlarning (Ellstrém,
1992). Denna typa av larande &r ofta inte uppmarksammat som just larande i
organisationer. Det anses inga i jobbet eller bara vara en forutsattning for att man ska
kunna utfora sitt arbete pa ett korrekt satt. Det finns ett varde i att synliggora just denna
typ av larande for att man aktivt ska kunna anvénda det i yrkeslivet. Att kommunicera
och delta i det sociala pa arbetsplatsen &r ett viktigt sétt att lara, bade som komplement
men ocksa som ersattning for formellt larande (Boud & Middleton, 2003).

3.2.5 Att leva som man lar

Argyris (1990) anser att alla méanniskor har inprogrammerat ett visst satt att tdnka nar
det kommer till att behalla kontrollen. Han anser att alla manniskor stravar efter att ha
kontroll dver sin situation och att detta & en modell som i teorin fungerar likadant for
alla manniskor. For det forsta sa ar den uppséattning asikter och varderingar efter vilka
man lever sitt liv eller utfor sitt arbete. FOr det andra &r det de regler och det satt man i
praktiken utfor handlingarna. Argyris kallar det for”theory in use” respektive”theory in
practice”. Gemensamt for alla &r ocksa att sattet detta genomfors pa ar detsamma for

2 Inlard hjalpléshet innebdr att man successivt vénjer sig av med att "tdnka sjalv”. Det finns ett regelverk
att félja och man har varken medel eller mandat att paverka (Svedberg, 2003). Detta kan forsvaga bade
individens yrkesstolthet och sjalvfortroende (Argyris, 1990).
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alla, dven om det ger uttryck pa olika satt. Nar man upptacker att dessa tva teorier inte
stammer Gverens, da kringgar man problemet och doljer kringgaendet (Argyris, 1990).

3.3 Erfarenhetsbaserat larande

Att veta nagot kan man tillagna sig genom att dverfora information, men forstaelse &r
nagot som individen sjalv skapar i en larprocess. Man tolkar det man lar sig inom ramen
vad man har for forforstaelse eller tidigare erfarenheter. Reflektion ar en viktig del i
denna larprocess.

Den vanligaste modellen 6ver erfarenhetsbaserat larande utformades av Kolb, Rubin
och Mclintyre 1971.

Concrete
Experience

, (doing / having an \
experience)
Active Reflective

Experimentation Observation
(planning / trying out (reviewing / reflecting
what you have learned) on the experience)

‘ Abstract 1

Conceptualisation
(concluding / learning
from the experience)

Figur 1. Beskrivning av Kolbs cykel for erfarenhetsbaserat larande (Boud, Keogh & Walker, 1985),
bilden hamtad fran http://www.ldu.leeds.ac.uk

De fyra olika stadierna i Kolbs modell star for

1. Att uppleva nagot konkret och notera konsekvenserna av detta

2. Reflektera ver vad som hant for att skapa forstaelse for vad som hant och varfor
3. Generalisera de nya kunskaperna sa att de blir anvandbara pa flera omraden
4

. Slutligen provar man att applicera det generella i sin egen specifika kontext
(nttp://www.Idu.leeds.ac.uk)

Kunskapsutveckling hanger samman med de méjligheter som ges till reflektion och
diskussion av tidigare erfarenheter (Skantze, 1995). For att astadkomma larande genom
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forandring av hur man forstar sitt arbete kravs reflektion. Det ar forst nar vi reflekterar
over vart satt att forsta arbetet som vi kan gora nagot for att forandra den. Ofta
reflekterar vi i samband med att vi utfor en arbetsuppgift, men ibland kan man ocksa
behova ta ett steg tillbaka, tanka efter eller diskutera med kollegor (Sandberg &
Taragama, 1998).

En central del i det erfarenhetsbaserade larandet kallas kunskapsanvéandning (Lundberg,
1998). Det innebadr att man verkligen anvander det som man lart sig. Genom att
applicera de generaliserade kunskaperna i verkliga sammanhang kan man reflektera
igen Over vilken effekt det hade. Darmed spar man pa larprocessen ytterligare (Boud,
Keogh & Walker, 1985; Lundberg, 1998).

3.3.1 Tid for reflektion

Det finns tva olika aspekter av tid, namligen objektiv tid och subjektiv tid. Begreppet
objektiv tid innebar den tid som de facto finns till forfogande, antal timmar och minuter,
och kan métas. For att kunna utveckla kompetens kravs utrymme for reflektion,
problemldsning och experiment. Detta kan goras med tid i avskildhet eller samtal och
erfarenhetsutbyte med andra. Detta kan ibland av omgivningen uppfattas som att ”man
inte gor nagot” da det uppfattas som sociala aktiviteter. Aven ur en annan vinkel blir tid
betydelsefull. Om det rader standig brist pa tid ckar risken for tunnelseende och
formagan att hitta alternativ eller I16sa problem begransas (Ellstrom i Ekberg, 2006).
Driver man tidsrationaliseringen for langt och enbart inriktar sig pa hog produktion
riskerar man att rationalisera bort larandet (Abrahamsson, 2002).

Efterfragan efter ny kunskap dr en forutsattning for att larande 6verhuvudtaget ska
paborjas. Kunskap som medarbetarna skaffar sig genom erfarenhet kallas for “tyst
kunskap”. En vél fungerande intern kommunikation ar en forutsattning for att larande
ska vara sa effektivt som mojligt, for att en forandring ska kunna genomféras. Det &r
viktigt att det finns forutséattningar i Organisationen sa att alla medarbetare kan formedla
sin implicita, tysta, kunskap till sina kollegor, sa att den blir explicit kunskap (Jacobsen,
2002).

En forutsattning for ett effektivt larande ar en véxling mellan att man ar mitt uppe i en
situation och att man stéller sig utanfor densamma, under en kortare eller langre tid
(D60s, 1997).

3.4 Larande ur ett miljépedagogiskt perspektiv

Med ett miljopedagogiskt perspektiv integreras larandet med arbetsuppgiften.
Miljopedagogiken har fyra sérskilda k&nnetecken:

¢ Individen konstruerar sjélv sin kunskap och sina forestallningar om vérlden.
Information kan dverforas, men inte kunskap.

e Konstruerandet av kunskap ar en standigt pagaende process, vilket innebér att
kunskapen &r foranderlig.

e Larandet ar alltid kopplat till kontexten, i vilken individen samtidigt ingar.
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e | larprocessen, som &r handlingsinriktad, anvénder individen kunskap som
verktyg. Individen anvénder teorier och begrepp for att 16sa uppgifter och
problem. (Granberg, 2004)

Ett vanligt sétt att hantera kompetensutveckling for medarbetare ar att man forst ger
dem nagon typ av uthildning, for att de darefter ska kunna ta pa sig nya arbetsuppgifter.
| praktiken &r det séllan man kommer till det andra steget. Enligt miljopedagogiken
borde man istallet forst ge medarbetaren nya arbetsuppgifter, lata medarbetaren tolka
dem och skaffa sig kunskaper for att kunna utféra dem (Granberg, 2004).

Kunskapsutveckling hanger samman med de méjligheter som ges till reflektion och
diskussion av tidigare erfarenheter och av tankegangar infor den framtida arbetsmiljon
(Skantze, 1995). Det & kommunikation med andra manniskor som man kan utveckla
tankandet och darigenom larandet. Spraket — bade det talade och det skrivna — ar
betydelsefullt. Primart kanske det anda ar det verbala som har storst inflytande nar man
I ett team ska gora den kollektiva kompetensen tillganglig for alla. Dialogen blir ett
verktyg for att skapa och utveckla relationen till kontexten (Granberg, 2004).

Att arbeta i team innebér att varje individ bidrar med sina kunskaper for att I0sa en
uppgift. Genom systematiskt samarbete med uppgiften i fokus utvecklar teamet en
helhetssyn pa varfor problem uppstar och hur man ska losa det (Granberg, 1995).

Larande och kunskap handlar om att tolka och bearbeta intryck, budskap och nya
forhallanden. Inom organisationer skapas nya idéer, nya kunskaper och larande som en
biprodukt av det dagliga arbetet. Man bor analysera arbetssituationen och eventuellt
introducera forandringar i situationen, sa att den kan utgora en larkontext (Lofberg,
1995). (Se aven metaldrande 4.2.3)

Aspekt av Reproduktivt Produktivt Produktivt Kreativt

l&randesituation | larande larande — larande — larande
Metodstyrt Problemstyrt

Uppgift Given Given Given Ej given

Metod Given Given Ej given Ej given

Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet

Anpassningsinriktat < »  Utvecklingsinriktat

Figur 3. lllustrerar fyra typer av larande som en funktion av den frihetsgrad som finns i
larandesituationen (Ellstrém, 1996 sid. 24)

Ur ett miljopedagogiskt perspektiv ar det intressant att reflektera dver nivan "kreativt
larande” (Figur 3). Om det &r denna niva man vill uppna, sa gar den emot resultat och
malstyrning (Granberg, 2004).
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3.4.2 Lattrorligt arbetssatt som larsituation

Ett lattrorligt arbetssétt innebér att man standigt forbattrar arbetet och kontexten arbetet
utfors i. En lattrorlig arbetsplats ar en arbetsplats som sténdigt férandras, anpassas och
interagerar med larandet i Organisationen (Joroff et al, 2003). Detta stdmmer for Ovrigt
aven val dverens med det miljopedagogiska perspektivet.

Ménniskor som blir medvetna om andra sétt att arbeta, och andra arbets-hjalpmedel, kan
forandra synen pa sitt eget arbete och kontexten i vilken det utfors (Joroff et Al, 2003).

Fardigformulerad kunskap utgor endast en mindre del av det kunnande och den
kompetens som kravs for att fraimja medarbetares eller organisationers utveckling.
Snabb teknologisk utveckling, &ndrade ekonomiska forutsattningar samt
nodvandigheten att mota nya utmaningar gor att bade organisatorisk och individuell
flexibilitet maste prioriteras om man vill fortsatta vara konkurrenskraftig. Kompetens
maste kontinuerligt fornyas. Kompetensen bor bygga pa specifika erfarenheter som ar
kopplade till Organisationens arbetsséatt (L6fberg, 1995).

For att en arbetsplats ska bli effektiv forutsatts experimentering for att uppna
kontinuerlig forbattring. Alla medarbetare ska vara delaktiga i densamma. L&rande ar
inget som bara "kommer odver en” eller beordras fran hégre ort, utan som ett resultat av
att man experimenterar. Fordelarna av detta kan man ta tillvara pa forst nar larandet
integreras i pagaende aktiviteter (Joroff et al, 2003).

Genom att prova sig fram kan man anvanda tips pa best practice” som man ser inom
andra organisationer. Detta maste dock utvérderas och testat innan man kan
implementera det i den egna Organisationen. Testningen &r nodvéndig eftersom det som
fungerar bra i en organisation behdver nddvandigtvis inte fungera bra i en annan. Det
finns studier som visar att till och med samma arbetsgrupp utfor arbetet olika beroende
pa i vilken situation det gors. Det &r ocksa viktigt att notera att best practice inte &r
Overforbart till vilken kontext som helst, men det ar viktigt att se att larandeprocessen
ar overforbar (Joroff et al, 2003).

Ett ofta grundldggande antagande &r att ett grundvillkor for individens handlingar, och
larandet darav, ar tydliga och konsistenta mal. Empirisk forskning har daremot visat att
det ar langt ifran sjalvklart att det ar pa detta satt. Istallet menar man att handlandet
kontinuerligt drivs framat av interaktionen mellan individen och dess momentana
omgivning (Ellstrom, 1992).

De teorier som jag har tagit upp har kommer igen i kapitel sex dér jag stéller dem mot
de resultat jag redovisar i kapitel fem. Fram till dess kommer jag att, i kapitlet om
metod, dela med mig av hur jag har gatt tillvaga nér jag har planerat, genomfort och
avslutat min undersokning.
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4. Metod

I metodkapitlet kommer jag att belysa, motivera och diskutera mina val. Dér det &r
relevant ger jag en kort teoretisk introduktion under varje rubrik, for att sedan presentera
mitt tillvagagangssatt. Metodavsnittet avslutas med en diskussion dar jag analyserar hur
mina val har fallit ut och vilken paverkan de kan ha haft pa resultatet.

4.1 Val av organisation och forskningsfraga

Eftersom jag redan fran borjan visste att jag skulle géra ndgon form av empirisk
undersokning, visste jag att jag behGvde ha en organisation som bade hade behov och
tillganglighet under varen. Jag anvande mig av gamla kontakter och redan vid forsta
forsoket fick jag traff. Vi traffades och jag presenterade vilka intresscomraden jag hade
och de presenterade vilka behovsomraden de hade. Vi kunde allteftersom stryka punkter
pa lista, allt utifran svarigheter att begransa omradet till intresse eller behov. Nér vi hade
en punkt kvar bad vi ansvarig chef pa den avdelningen komma in och diskutera
forslaget. Han tyckte det var intressant och relevant och bad att jag skulle skicka éver ett
"utkast™ till syfte och upplagg for undersékningen for honom att titta pa, sa skulle han
aterkomma med besked. Beskedet blev positivt.

4.2 Empirisk studie

Nér jag borjade arbeta med uppsatsen valde jag att strukturera upp arbetet efter fem
olika arbetsfaser vid genomforandet av en utvardering (Lundmark, 1998). Jag anvande
mig av en modell (se modell 1) d&r jag anvant Lundmarks struktur och kompletterat
med mina egna arbetsfaser. Jag har dven strukturerat utvarderingen efter bakgrund,
process och utfall (Lundmark, 1998).
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Lundmarks arbetsfaser

Mina arbetsfaser

Planering

Syfte

Teoretisk utgangspunkt

Datainsamling

Urval

Syftet &r att utvardera och analysera implementeringen av
scrum med fokus pa forutsattningar och konsekvenser for
larande och kompetensutveckling.

Bestamdes med utgangpunkt av syftet och av resultatet

Enkater till samtliga medarbetare pd R&D, gruppintervjuer
och dokumentation

Medarbetare och chefer pa utvecklingsavdelningarna inom
Organisationen

Datainsamling

Fakta om Scrum

Information om upplevda
brister och behov inom
kompetens som ror
lattrorliga processer

Litteratur och hemsidor, videoinspelade foreldsningar,
Organisationens interna material

Enkater till medarbetare och intervjuer med medarbetare och
nyckelpersoner

Beskrivning

Av de resultat som
erhallits vid
datainsamlingen

Kvalitativ presentation med kvantitativa inslag

Analys och tolkning
av data

| syfte att férklara och
forsta resultaten

Utfallet stéalls mot teorier och analyseras utifran dessa

Vardering

Av resultat och slutsatser
dar resultatet diskuteras i
relation till syftet med
utvarderingen

Resultatet diskuteras i relation till syftet med undersékningen

Modell 1. Modell med utgangspunkt fran Lundmarks fem arbetsfaser vid genomférandet
av en utvardering (Lundmark, 1994), omarbetad med tillagg av mina egna arbetsfaser

Det forsta jag gjorde i planeringsfasen var att gora upp en tidsplan, bade for min egen
skull och for att kunna presentera den for uppdragsgivaren. Den var 6versiktlig och
planerad endast i grova drag. Jag lade avsiktligt in luckor for att ha utrymme for
ofdrutsedda handelser eller att storre tidsatgang an jag raknat med. Jag lade ocksa till en
kolumn for att kunna félja upp hur utfallet av planeringen blev.

Nedanstaende modell bygger pa Lundmarks (1998) huvudfragor tillsammans med de
fragor som Sandberg och Faugert (2007) beskriver. Jag har valt att anvanda fragorna
som en bas i planeringen av min utvardering. Modellen omfattar fragor och kortfattade
svar relaterat till min utvardering.
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Fraga: Svar:

Varfor? Utvardera implementeringen av scrum med fokus pa forutséttningar
och konsekvenser for larande och kompetensutveckling

For vem? Organisationen samt for egen examination
Vad? Effektutvardering dvs. vilken effekt har implementeringen fatt
Né&r? Ca sex manader efter implementeringen
Hur? e  Enkéter _
e  Dokumentation
e  Samtal/intervju med nyckelpersoner
e  Gruppintervjuer

Vem? Extern utvérderare, student frain PEDK11

Figur 2. Fragor vid en arbets- och planeringsprocess infor en utvardering.

Jag har arbetat parallellt med empirin och teorin for att fa en sa relevant matchning som
mojligt.

| resultatredovisningen har jag valt att redovisa den kvalitativa datan i I6pande text med
inslag av kvantitativ data, &ven den i textform. Vid presentation for Organisationen

kommer tabeller och diagram anvandas for att tydliggora resultatet. Citat anvands dar
det inte riskerar personens konfidentialitet.

4.3 Datainsamling

Nar man vill underséka hur ndgon har upplevt nagot eller varfor en viss sak har hant,
anvander man sig lampligast av kvalitativ metod (May, 2001; Cohen, Manion &
Morrison, 2007). Jag utgick ifran mitt syfte nar jag valde metod och eftersom jag ville
understka medarbetarnas subjektiva upplevelser sa valde jag en i huvudsak kvalitativ
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ansats. Jag kommer i detta avsnitt att beskriva de olika insamlingsmetoder jag har
anvant mig av och ge en kort beskrivning hur jag har gatt till véaga.

4.3.1 Enkat

Nar man konstruerar en enkat finns det en viss ordning att félja. Nagra av de forsta
punkterna ar att man ska ga igenom de etiska aspekterna, operationalisera sin
forskningsfraga och bestamma vilken typa v fragor och svarsalternativ man ska anvénda
sig av. De etiska aspekterna innebdar att man tar hansyn till hur respondenterna kan
paverkas av undersokningen och hur man kan minska den paverkan i hogsta mojliga
grad (Cohen, Manion & Morrison, 2007). Mer om detta har jag tagit upp under rubriken
”Etiska 6vervdganden” i kapitlet "Kvalitet”.

Ordinalskala innebar att man klassificerar i en ordning, men storleksskillnaden mellan
alternativen behover inte vara exakt lika stor. Som exempel kan man anvénda sig av
“instammer inte alls”, ”instammer ganska mycket” och “instimmer helt och hallet”, dar
man inte kan mata skillnaderna mer &n att det ena ar "mer” &n det andra. Denna skala
anvands foretradesvis nar man méter “icke matbara” saker sasom hur nagon kéanner eller
upplever nagot (Cohen et al, 2007). Jag har valt att anvanda mig av denna skala och i

huvudsak med graderna lag grad, ganska lag grad, ganska hog grad och hog grad.

Enkaterna utformades i Excel och skickades till de potentiella respondenterna med e-
post. Eftersom respondentgruppen var mycket datorvan ansag jag detta vara helt
riskfritt. Da dessutom trettio av de fyrtio satt i Stockholm, underlattade det vasentligt.
Med enkaterna foljde ett missiv dar jag beskrev syftet med undersdékningen, att den
behandlas konfidentiellt och deltagandet ar frivilligt. I missivet bad jag ocksa om tva
frivilliga fran varje team som kunde tanka sig att stalla upp i en parinterviju.

Klassifikationsfragor, ocksa kallat bakgrundsfragor, ar fragor som May anser att man
ska placera i slutet av en enkat, eftersom de annars kan verka hammande pa
respondenten (May, 2001). I min enkét hade jag mycket begransat med bakgrundfragor,
men jag valde anda att lagga dem i slutet av sagda anledning.

Enkéten bor avslutas med en 6ppen och kravlos fraga som till exempel fraga om
respondenten har nagot att tillagga (Trost, 2001).

Missivbrev ska skickas med enké&ten. Dar ska det anges varfor man utfor
undersokningen, vem som utfér den och fér vem man utfér den. Brevet ska vara
intressevackande och lattlast samtidigt som det innehaller mycket information (Trost,
2001). Jag skickade mitt missivbrev i e-post-brevet, dar enkaten lag som bilaga. For
hdgre trovardighet och for att visa att det var viktigt for Organisationen, skrev min
kontaktperson nagra rader ocksa.

Paminnelse kan man skicka for att oka svarsfrekvensen. Det syftar till att de som tankt
fylla i enkaten senare”, kanske gor det tidigare istallet. Det kan ocksa fa dem som tankt
att strunta i det, att faktiskt gora det (Trost, 2001). Jag skickade aven paminnelsen med
e-post, och nér det inte gav lika stor effekt som jag 6nskade, skickade &ven min
kontaktperson en paminnelse for Organisationens del.

19



4.3.2 Organisationens enkét innan implementeringen

Jag hade formanen att fa ta del av den enkat som Organisationen genomférde innan
implementeringen av scrum. Har har jag inte sjalv kunnat styra éver utformning eller
andra saker (se aven kallkritiken). Dock har jag funnit att fragorna som stéllts har varit
relevanta for att ge en djupare inblick i det omrade jag undersokt och darfor har jag valt
att inkludera detta i mitt empiriska material.

4.3.3 Intervjuer

Semistrukturerade intervjuer med mojlighet till foljdfragor innebér att intervjuaren har
en intervjuguide och forberedda fragor, men ocksa en méjlighet att i dialog med
respondenten ga djupare i svaren med hjalp av foljdfragor. Intervjuerna anvands i ett
kvalitativt syfte vilket speglas genom att de har 6ppna fragor och ger respondenterna
utrymme att uttrycka uppfattningar och kénslor (May, 2001). Jag valde
semistrukturerade intervjuer speciellt utifran att jag intervjuade tva at gangen. Da kunde
jag ge dem lite frihet att bolla med varandra, och med mig, utanfér ramarna av
intervjuguiden.

Gruppintervjuer kan innebdéra att svaren blir utférligare an vid individuella intervjuer
och diskussioner kan uppsta vid intervjutillfallet. Respondenterna far ocksa majlighet
att komplettera varandras svar, vilket i sin tur kan leda till att trovérdigheten 6kar.
Risken finns dock att respondenterna intimideras av varandras narvaro och inte vagar
uttrycka det de egentligen vill séga (Cohen et al, 2007). Jag valde att gora
gruppintervjuer, med fyra medarbetare vid tva tillfallen, och det har jag upplevt mycket
positivt. Jag tycker att respondenterna kompletterade och inspirerade varandra pa ett bra
satt utan att avbryta eller stora varandra. Vi fick ocksa en bra stamning och hade en bra
dialog dem och mig emellan. Jag tycker dessutom att jag fick bra feedback vid
intervjutillfallena dér respondenterna uttryckte att de tyckte diskussionen varit givande
aven for deras egen del och att de fatt en del nya idéer och input. Det kanns bra att det
har varit givande for bada parter, dven ur en etisk synvinkel. Jag upplevde det inte som
de "holl tillbaka” pa grund av att det satt en kollega dar, utan snarare att de kande
varandra val och kénde till varandras standpunkter sedan tidigare. Jag ar dock medveten
om att detta kan vara svart for mig att avgora. Om nagon medvetet hallit tillbaka eller
velat dolja nagot, kan de ha gjort det utan att jag markt det.

Vid bakgrundsintervjun anvandes inte bandspelare. Syftet med intervjun var att 6ka min
forforstaelse for scrum-metoden och inblick i Organisationens sétt att fungera. Syftet
uppnaddes och jag har aven kunnat anvanda materialet i bakgrunden. Anteckningarna
har legat till grund till detta och jag tror inte att detta har paverkat resultatet negativt.

Transkriberingen utfordes i direkt anslutning till intervjuerna, dock var kvaliteten pa
bandinspelningen mycket dalig och detta férsvarande transkriberingen men bor inte ha
paverkat utfallet.

4.3.4 Triangulering

Triangulering innebar att man tar information fran flera olika kallor for att ge en sa
komplett bild som mdjligt. Det innebdr i sin tur en hogre grad av validitet och att man
kan belysa problemet grundligare och ur fler vinklar (Cohen et al, 2007). Jag har anvént
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mig av en enkat till alla inblandade medarbetare, intervjuer med nyckelpersoner och
gruppintervjuer med en del av medarbetarna. Jag har aven tagit del av dokumentation
fran Organisationen om lattrorliga processer och Scrum.

4.4 Urval

Det finns flera olika satt att géra urval pa. Jag kommer har att presentera tva, for min
uppsats relevanta, av dem.

Bekvamlighetsurval innebér att man anvénder sig av dem som finns tillgangliga. Det
kan till exempel vara sa att man lagger ut enkater pa olika stallen dar folk kan ta dem
eller att man annonserar efter frivilliga (Trost, 2001). Denna urvalsmetod anvande jag
mig av nar det géllde gruppintervjuerna. I missivbrevet till enkéten informerade jag om
att jag skulle halla parintervjuer och jag bad att fa frivilliga som ville delta i en sadan.
Min forhoppning var att tva frivilliga skulle finnas for att jag skulle slippa be
nyckelpersonerna plocka ur tva personer ur varje team da det kan paverka negativt. Da
det endast var en person som svarade och anmaélde sig frivilligt, fick nyckelpersonen ga
in och uttryckligen be om tva personer fran varje team. Eftersom han sjalv inte var pa
kontoret dagen da intervjuerna genomférdes, vet han inte vilka som medverkade vid de
tva intervjutillfallena.

Totalundersdkning innebdr att man anvander sig av hela det underlag som finns. Denna
metod anvands ofta vid undersokningar pa medelstora foretag eller dar man ar
begrénsad till en avdelning (Trost, 2001). Né&r det gallde enkdterna anvande jag mig av
totalundersokningsmetoden. De skickades ut till samtliga medarbetare som arbetar pa
utvecklingsavdelningarna.

Det &r svart att hitta nagot generellt matt pa hur manga respondenter man bor ha. Ett
trettiotal &r minimum ndr det géller kvantitativa undersokningar, men helst bor man ha
manga fler for att kunna gora generaliseringar (Cohen, Manion & Morrison, 2007).
Eftersom jag inte &r ute efter att gora generaliseringar och inte har en alltfor stor
population att vélja av, valde jag istéllet de urvalsmetoder jag redogjort for ovan.

4.5 Bearbetning och analys

Kvalitativ radata kan behandlas pa manga olika satt. Ett exempel &r att ta ut nyckelord
eller nyckelfraser och gruppera dem efter tema. Man bor i sin tolkning dven se bortom
det nedskrivna ordet och tanka pa i vilken kontext personen befann sig i nar orden
uttalades. Vissa forskare har gett upp tanken pa att respondenterna sager ”sanningen”,
utan att de talar om hur de har "upplevt” situationen (Tim, 2001).

Jag behandlade resultaten fran enkaterna pa tva olika satt. Den kvantitativa datan fordes
in i Excel for att kunna ge utfall i antal och procent. Den kvalitativa datan 6verforde jag
till ett Word-dokument, samlat per fraga.

Transkriberingarna av intervjuerna skrev jag ut och efter att ha last flera ganger,
forsokte jag tematisera och gruppera ord och asikter efter hur jag tyckte att de hérde
ihop. Jag har i forsta hand behandlat den kvalitativa datan eftersom den har kants mest
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relevant och tolkningsbar. Den kvantitativa datan har anvants till att tydliggéra de
punkter som ar relevanta ur till exempel synpunkten hur manga” som tycker nagot.

4.6 Kvalitetsdiskussion

N&r man gor en undersékning ar det viktigt att halla vissa saker i minnet. Nagra
exempel pa sadana saker ar varfor man gér undersokningen, for vem man gor den och
vilka konsekvenser den kan fa fér dem som medverkar i den. I det har avsnittet kommer
jag att behandla etik, 6verforbarhet och kvalitet.

4.6.1 Etik

Né&r man gor en undersokning &r det viktigt att man tar hansyn till alla som &r
inblandade pa ett eller annat sétt. Vetenskapsradet presenterar pa sin hemsida de
forskningsetiska principer som rader inom humanistisk-samhallsvetenskaplig forskning:
Informationskravet, Samtyckeskravet, Konfidentialitetskravet och Nyttjandekravet
(www.vr.se). Jag har under hela underskningens gang forsokt att ha dessa i atanke och
jag kommer nu att kort beskriva vad de innebdr och vad jag konkret gjort for att
uppfylla dem.

.Informationskravet innebar att forskaren skall informera uppgiftslamnare och
undersokningsdeltagare om deras uppgift i projektet och vilka villkor som géller for
deras deltagande. De skall darvid upplysas om att deltagandet ar frivilligt och om att de
har ratt att avbryta sin medverkan. Informationen skall omfatta alla de inslag i den
aktuella undersokningen som rimligen kan tankas paverka deras villighet att delta
(Www.vr.se).

For att mota kravet pa information skickade jag ett missivbrev med enkéaten, som
berattade syftet med undersékningen och att deras svar behandlades helt konfidentiellt.
Eftersom de returnerades med e-post till mig kunde jag inte garantera anonymitet infor
mig, men jag skrev att svaren naturligtvis behandlas anonymt infor arbetsgivaren. Aven
Organisationen skickade med nagra rader i missivet for att visa att det var viktigt dven
for Organisationen att s& manga respondenter som majligt svarade.

Samtyckeskravet innebér att forskaren skall inhdmta uppgiftslamnares och
undersokningsdeltagares samtycke (Www.vr.se).

Samtyckeskravet tycker jag ar uppnatt genom att jag har upplyst om att det &r helt
frivilligt att delta, bade vid intervjuer (muntligen) och enkater (missiv). Majligen kan
det ha paverkat att Organisationen skrev i missivet att det var viktigt att svara och att det
kan ha varit en patryckning. Samtidigt var man helt anonym, sa min personliga
uppfattning ar att det inte anvandes pa ett "tvingande” satt.

Konfidentialitetskravet innebér att de som medverkar ska behandlas med storsta
mojliga utstrackning med konfidentialitet. Det innebér att data som &r sa detaljerad att
identifiering av en individ blir méjlig, inte far anvandas (Www.vr.se).

Aven detta krav & métt da information har skett bade muntligen och skriftligen. |
missivet stod det att respondenternas svar behandlades helt konfidentiellt. Eftersom de
returnerades med e-post till mig kunde jag inte garantera anonymitet infér mig, men
svaren behandlas naturligtvis anonymt infor arbetsgivaren.
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Etiska beslut inom samhallsvetenskaplig forskning baseras pa principer och inte pa
andamalsenlighet. Det innebar att man inte utgar fran vad som ar viktigt for forskaren
eller projektet, utan fran vad som &r ratt eller rattvist for alla som berérs av projektet
(May, 1997).

Eftersom jag sjalv inte arbetar eller befinner mig inom Organisationen ar det svart for
mig att séga vilka eventuella konsekvenser som kan komma i framtiden for de
deltagande, darfor har jag varit valdigt noga med att inte anvanda citat som avslojar
personer, eller beskriva vissa situationer som jag tror kan bli igenkanda. Vid tillféllet for
intervjuerna fanns inte deras narmsta chef pa kontoret, vilket gor att han inte sjélv ser
vem som blir intervjuad. Daremot kan man férmoda att han, om han énskar, med latta
medel kan ta reda pa det.

Vid intervjutillfallen med fler &n en respondent narvarande kan man inte langre
garantera konfidentialitet. Intervjupersonen star naturligtvis for konfidentialitet, men
man kan inte avkrava andra intervjupersoner tystnadsplikt. Man maste darfor ta med i
berdkningen att vissa synpunkter inte kommer upp eftersom personen ifraga kan vara
radd att bli citerad i andra sammanhang (Trost, 2005).

Respondenterna informerades om detta i bérjan av intervjun, samtidigt som jag kollade
att det var okej att anvanda bandspelare, och samtliga hade forstaelse och valde att
genomfora intervjuerna. Jag tror att fordelarna 6vervagde nackdelarna i det hér fallet.

Enkéaten som gjordes innan implementeringen (utférdes internt inom foretaget) gjordes
inte anonymt, vilket kan ha paverkat uppriktigheten i svaren. Detta stod av naturliga
skal helt utanfor min paverkan.

Nyttjandekravet innebér att materialet som samlas in om enskilda personer far bara
anvandas i forskningssyfte (www.vr.se).

Den information och den data jag har samlat in har endast anvéands i forskningssyfte. All
information och data forvaras pa sadant satt att inte respondenternas arbetsgivare har
tillgang till densamma.

Jag har i alla moment av denna undersokning och utvardering forsok ratta mig efter
Vetenskapsradets riktlinjer, samt att satta individer framfor forskning. Ett exempel &r att
jag har valt att halla Organisationens interntidning anonym, pa grund av det
Overenskomna identitetsskyddet av Organisationen. Har har jag i forsta hand tagit
hansyn till respondenter och Organisationen och darmed kan inte l&saren kontrollera
mina hanvisningar till empiri hamtad fran interntidningen.

4.6.2 Overforbarhet” /anvandbarhet

Tanken med uppsatsen var att slutresultatet skulle kunna anvandas inom Organisationen
for kommande implementeringar av scrum. Men hur pass Overforbart &r resultatet av en
undersokning dar intervjuerna gjorts enbart med ett fatal medarbetare? Aven enkéterna
ar gjorda i en begransad grupp och mojligheterna att generalisera ar sma. Man kan dock
tro att framtida implementeringar kommer att goras i ungefar samma kontext som denna
och med personer med liknande bakgrund och kompetens som denna, darfér kan man
anda séga att det finns en relevant 6verforbarhet. Man bor ocksa ta i beaktande att en del
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implementeringar kommer att ske i andra lander och da far man naturligtvis tanka
igenom vilka kontextuella skillnader som kan finnas.

4.6.3 Kvalitet

For att halla en hog kvalitet pa arbetet har jag konsekvent forsokt att folja den
forskningspraxis som finns (wwwe.his.se). De fyra punkter man ska ratta sig efter ar:

Arlighet, allmén omsorgsfullhet och noggrannhet i forskningen, i dokumenteringen, i
presentationen av resultat samt i bedémningen av undersékningar och
undersokningsresultat (www.his.se). Jag har varit &rlig genom hela processen. Jag har
forsokt ta hansyn till allt fran min egen forforstaelse till att vara noggrann nar jag har
transkriberat.

Dataanskaffnings-, underséknings- och bedémningsmetoder ska vara férenliga med
kriterierna for vetenskaplig forskning och vara etiskt hallbara (www.his.se). Jag har,
med god hjalp av bade litteratur och handledare, tagit hansyn till bade vetenskaplighet
och forskning.

Oppenhet ska vara karaktristisk for vetenskaplig verksamhet vid publiceringen av
undersokningsresultaten (www.his.se). Jag har inte dolt nagonting férutom om det har
varit av etiska skal (se 5.6.1).

Hansyn ska visas till andra forskares arbete och resultat pa ett korrekt sétt sa att deras
arbete respekteras och deras resultat tillmats det vérde och den betydelse som
tillkommer dem (www.his.se). Allting som inte & mina egna tankar, idéer eller
reflektioner &r hanvisat till den det bor.

5. Resultatredovisning

| detta kapitel kommer jag att g6ra en resultatredovisning dver det empiriska material
jag samlat in. Jag har delat upp det i tre olika delar utifran utvarderingens tre faser,
bakgrund, process och utfall. I bakgrunden beskrivs hur respondenterna upplevde tiden
innan implementeringen, processen beskriver hur de upplevt implementeringen och
forsta tiden med nytt arbetssatt och utfallet beskriver hur de upplever situationen i
dagslaget. Det empiriska materialet kommer fran intervjuerna och tva olika enkater, dels
den som Organisationen sjalv genomférde innan implementeringen, dels den som jag
genomfort, darfor har jag delat upp redovisningen av bakgrunden i tva delar.

Resultatredovisningen dr i forsta hand gjord kvalitativt, med kompletteringar av
kvantitativt dar sa ar applicerbart.

Jag har valt att skriva redovisningen i l6pande text, med inslag av citat dar sa ar
lampligt. Samtliga citat i detta kapitel &r taget fran det empiriska materialet, bade fran
utforliga enkatsvar (bade fran den enkaten som gjordes av Organisationen innan
implementeringen och den jag gjort) och fran intervjuerna. Av hansyn till individerna
har jag inte angett vilken respondent som sagt vilken kommentar, for att undvika att
monster ska kunna skonjas.
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5.1 Fran borjan...

5.1.1 Organisationens enkéat innan implementeringen

For ungefar ett ar sedan, varen 2007, upplevde Organisationen att den stod stilla i
utvecklingen och inte kom framat i den takt man 6nskade. Den arbetsmetod man
anvande sig av pd R&D fungerade inte tillfredstallande. Diskussioner fordes hur man
skulle ga vidare for att vara konkurrenskraftig pa marknaden aven i framtiden. Vissa
nyckelpersoner hade sedan tidigare, eller skaffade sig, kunskap om ett antal olika
metoder man skulle kunna anvénda sig av. Eftersom man ville delaktiggdra
medarbetarna och fa hora deras asikt skickade en enkaét ut dar man fragade om deras
bakgrundskunskap, asikter och vilja att aktivt delta i forandringsarbetet
(Bakgrundintervju, 2008). Enkéaten var inte anonym och den besvarades av trettio
personer. Hur manga den skickades till ar inte kéant. Fragor som behandlades var till
exempel vilka kunskaper man hade om lattrorliga utvecklingsprocesser, hur man trodde
att dessa skulle kunna gagna Organisationen och vilken del man sjélv var beredd att ta i
en forandringsprocess.

Pa fragan till medarbetarna om de var villiga att delta i férandringsarbetet om man
skulle byta arbetssatt svarade tva tredjedelar att man ville det. Nagra lade till ”om jag
kan bidra med nagot™. Bland dem som svarade nej, kompletterades svaret ofta med att
man ’litar pa att teamet skulle klara det bra”.

Pa fragan om man ville lara sig mer om lattrorliga metoder, svarade samtliga
medarbetare ja.

Medarbetarna uttryckte ocksa det som att enkaten var styrd mot scrum och att beslutet
egentligen redan hade tagits. De hade ocksa andra konkreta forslag pa vilka alternativa
metoder som skulle kunna anvéndas.

5.1.2 Resultat av utvarderingsenkét och intervjuer

Utvarderingsenkéten skickades till femtiofyra medarbetare inom Organisationen. Tre av
dem besvarade inte enkdten eftersom de inte aktivt arbetar med scrum eller innehar
sadan befattning att det inte ar applicerbart. Dessa tre raknas som internt bortfall. De
som har besvarat innehar olika befattningar, men detta kommer inte att kunna utldsas i
resultatet. Trettiofyra personer har besvarat enkéaten, vilket ger en svarsfrekvens pa 63
%, vilket ar relativt lagt.

Fragor som behandlades i enkaten var till exempel hur medarbetarna upplevde
implementeringen och sina egna kompetenser vid implementeringen. Fragan stalldes
ocksa hur de idag ser pa hur forberedda de var da.

Pa ledningsniva togs beslutet att R&D skulle arbeta enligt scrum. Implementeringen
gjordes successivt och man borjade med att smyga in det i en arbetsgrupp pa prov. Har
fick man inte nagon direkt uthildning utan fick direktiv att utga ifran. Man foljde inte
heller scrum helt till punkt och pricka. De som deltog i projektet hade velat ha mer
information och utbildning infor implementationen. Bland annat var det otydligt vilket
resultat som forvantades i och med att scrum inférdes och de dagliga métena upplevdes
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som bara jobbiga. De som inte deltog i projektet hade velat veta mer om: ’resultaten av
arbetssattet och vad de tyckte om metodiken, innan vi genomforde det i full skala™.

Innan implementeringen visades bland annat en filmad forel&sning dér scrum beskrevs.
Det blev for en del: "Lite ‘halleluja’ som fick vissa medarbetare skeptiska, men anda
engagerade.”

Arbetsmiljon hade man inte heller hunnit stalla i ordning enligt scrum metodiken. Bade
lokalerna och arbetsplatserna hade brister. Det saknades vissa mobler, som gjorde
arbetsmiljon samre for medarbetarna.

De flesta (71 %) av respondenterna ansag redan vid implementeringstillfallet att de hade
de forutsattningar som behdvdes for att arbeta enligt scrum-metoden. | efterhand anser
ungefar lika manga (74 %) att sa faktiskt var fallet. Det finns de som tycker annorlunda
och tyckte att det var: ’Avsaknad av information och utbildning.”

Nagon kommenterar ocksa att alla kommer att behova utbildning aven om det kanske
inte verkar sa eftersom alla pratar s3 mycket om det: ”’Det var mycket snack i
korridorerna, man anvande termer utan att egentligen arbeta efter det eller veta vad det
innebar.”

Det man sdg som positivt var att kunna arbeta med sma, verkliga, kundproblem som
man pa kort tid kunde ta fram konkreta losningar pa, istallet for att under langre tid
arbeta mot nagot man inte &r saker pa kommer att vara relevant eller fungerande.

Tidigare forsok att andra arbetssétt tycker man inte har slagit val ut. Man har sagt att
man har bytt arbetssatt och foljt en ny arbetsprocess, men varken sattet att arbeta, tdnka
eller véarderingar har andrats. Eftersom lattrorlig utveckling i sé manga delar bestar av
just detta, blir det annu viktigare att stotta gruppen och standigt paminna den om varfor
man gor vilka saker och hur det ska goras. Detta ar avgérande om man ska hindra dem
fran att falla tillbaka i det gamla tankesattet, sa att det uppstar en skillnad mellan vad
man séger att man gor (lattrorlig utveckling) och vad man egentligen verkligen gor
(samma som man alltid gjort).

Det funderades ocksa kring kommunikation och dokumentation. Det blir stor skillnad
nar man gar fran noggrann dokumentation till att skota det mesta muntligt och inom
teamet. Man undrade ocksa 6ver vilka forvantningar som skulle stallas ”ovanifran”, det
vill s&ga chefer och ledning.

5.3 Under végens gang...

Scrum implementerades i de tre resterande grupperna ocksa och nu var det igang pa
allvar. De forsta dagarna erbjods teamen handledning av en inhyrd konsult som &r
certifierad i scrum. Medarbetarna tycker att det skulle ha funnits tillgang till utokad
handledning. Medarbetarna funderar ocksa kring motivationen de hade, eller inte hade,
och hur man hade kunnat paverka den. ’Det hade behovts nagonting, nagonting litet,
for att gora oss sugna.” De resonerar ocksa kring att implementeringen kan ha
forsvarats just pa grund av motivationen och inte i forsta hand metoden i sig. ”Tycker
inte att det har fungerat helt lysande. Inte primart for att det ar fel pa scrum i sig utan
for att teamet inte har det engagemang som kravs.”

26



Gallande hur man vill lara sig den nya metoden gar asikterna isar bland medarbetarna.
Nagra hade velat ha mer utbildning i forvag emedan vissa tycker att det ar béattre att lara
sig sjalv efterhand genom att sjalv forsoka applicera idéerna i verkligheten.

Antingen ’Utbildning innan implementering hade varit praktiskt...”” eller ’Det var ok.
Metoden ar ganska latt att forsta, och man kan infora lite i borjan och mer efter hand.”
Asikterna gar isér...

Den fysiska arbetsmiljon var inte forberedd till implementeringen (och en del &r
fortfarande inte klart) vilket medarbetarna har papekat.

En konsekvens av att arbeta med scrum &r att medarbetarna borjar kommunicera och
prata mycket mer med varandra &n vad man har gjort tidigare. 88 % av medarbetarna
upplever att de kommunicerar mer med sina kollegor idag &n vad de gjorde tidigare.

Arbetsmiljon upplevs idag mer styrd och stressad &n tidigare, & andra sidan far man
ocksa mer gjort. Men man ar mer begransad och kan inte &gna sig at personlig
utveckling och kompetensutveckling. Man upplever att man inte bor dgna sig at ’icke
produktiva aktiviteter”.

Ett utforligt och tydligt citat frn en av respondenterna far avsluta detta avsnitt:
’Sometimes you can wonder if it is the process, or the way the process is implemented
that is the problem. In our case, | believe it is more how we implement the process, than
the process itself that fails. Our big problem, we do not think ahead.”

5.4 Nutid och framtid...

Nu nar man har arbetat ett tag enligt scrum ser medarbetarna bade fordelar och
nackdelar. Man uttrycker manga positiva asikter om det, men anser ocksa att det finns
forbattringspotential.

Att ofta fa presentera en anvandbar produkt for anvandaren ses som positivt och verkar
motivationshéjande for medarbetarna.

Det ar ont om tid och idag arbetar man under tidspress. Det saknas tid att fordjupa sig i
saker som verkar bra. Ett exempel som kan tydliggora detta &r den sa kallade “tekniska
skulden” som innebér att man gor produkten just bara sa bra som behovs for tillfallet,
istallet for att gora den sa bra det gar. Har skulle man vilja ga tillbaka vid tillfalle for att
gora produkten battre, men av tidsskal gar inte det.

Man har majlighet att ga nagon utbildning, om man planerar for det i férvag. Problemet
ar om man sitter i ett team som ar mindre, da kan det vara sarbart att vara borta och det
drabbar i sin tur de andra team-medlemmarna eller verkar negativt pa maluppfyllelsen.

Fran Organisationens sida uttrycker man att man har provat att avsatta tid for reflektion
och experiment, men det var svart att genomfora och nu har det helt kommit av sig.

Medarbetare uttrycker tva olika sidor av synen pa kompetens. A ena sidan tycker man
att man har sin kompetens och den forandras inte utifran arbetsséttet. A andra sidan
tycker man att specialistkompetensen avtrubbas till forman fér en bredare
baskompetens. Att sitta med de andra gruppmedlemmarna och stéandigt hora vad de
pratar om gor att man lar sig nya saker. Det gor ocksa att man ibland later bli att lara sig
nya saker eftersom det redan finns nagon annan som kan dem.
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Man anser att scrum och kompetensutveckling inte hanger ihop och manga stéller sig
fragande till fragan i sig. Nagon uttrycker sig sahar: ”’Jag ser inte hur den ena har med
den andra att gora...” for att fortsatta sahar: ... det ar snarare sa att man far en mer
allman kunskap i och med att man deltar i andra moment i en allt storre omfattning.”

Arbetet i team har gjort att medarbetarna lar av varandra, genom att lyssna pa andras
samtal, eller en direkt kommunikation med snabba svar.

Tid spelar en stor roll nar det géller kompetensen och att hoja densamma. Tid &r, som pa
manga andra stallen, en bristvara man aldrig kan fa nog av. ”Tyvarr sa har det inte
funnits tid att fordjupa och féréadla sina specialistkunskaper.”

Andra asikter som framkom var: ’Scrum pekar pa behover nar den behdvs. Det vi inte
har behov av behdver vi inte utbildning pa.”

Jag fragade respondenterna om de tycker att det som tas upp pa deras daily scrum
anvands i praktiken och da tycker 26 av 34 att de gor det.

Retrospektiv anvands i nasta sprint. Plus/minus lista. Uppféljning saknas om det inte &r
nagot uppenbart som aterkommer, da lagger man mer krut pa det.

Det finns dock exempel pa problem att fa arbetet att fungera enligt scrum. Nar till
exempel inte alla gruppmedlemmar drar at samma hall, eller nér det inte respekteras att
man inte ska lagga till nya poster i en paborjad sprint.

Gallande den fysiska arbetsmiljon, sa sitter de flesta i scrum-teamet i samma rum, med
vissa undantag. Till exempel kan ibland testaren tycka det ar bra ibland att sitta avskilt
for att kunna koncentrera sig pa sina specifika uppgifter slippa hora
programmerarpratet”. Ombyggnad pagar och sa smaningom ska alla sitta gemensamt.
Medarbetarna uttrycker att det blir bra nér det &r fardigt, men det borde ha varit klart
fran borjan.

Idag anser man, och sager, att man arbetar enligt scrum. Det finns dock kommentarer
som tyder pa at det fortfarande finns utvecklingspotential. Exempel pa detta ar... ’Om
man plockar bort vissa delar av scrum och férsoker kora pa anda blir det mest soppa.”
och... Vi vill bli battre.”

Ett forslag som kom upp i syfte att lara sig anvanda scrum battre var att man skulle
kunna utbyta erfarenheter med andra som anvénder sig av samma arbetsmetod.
Antingen att man byter med andra team inom Organisationen eller &nnu hellre, med
externa organisationer. Dar tror man att det finns mer att hamta eftersom de har
implementerat pa ett annat satt och kanske har olika syn pa arbetsséttet.

6. Diskussion

| det har kapitlet kommer jag att analysera och diskutera resultatet gentemot teoriramen
jag anvént mig av. Jag drar paralleller mellan teorierna och Organisationen och
exemplifierar vissa av dem.

Jag inleder med hur individer lar, tidens och reflektionens betydelse och scrum som
larsituation. Efter en kort reflektion kring begreppet ”leva som man lar” avslutar jag
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med forslag pa nagra forbattringspunkter Organisationen kan 6verviaga och vilka
mojligheter det finns for vidare forskning inom dmnet.

6.1 Hur lar man?

Pa fragan om medarbetarna upplever att de har utvecklat sin kompetens sedan scrum
infordes staller sig manga fragandet till sambandet mellan kompetensutveckling och
larande 6verhuvudtaget. Det &r fa ibland medarbetarna idag som anser att scrum hjalper
dem léara och utvecklas. Jag tror att man kan ytterligare ¢ka larandegraden genom att
tydliggdra for medarbetarna pa vilket sétt de lar sig och hur man kan utveckla detta.

Medarbetarna uppger sig ha motivationen att lara sig och utvecklas, men bromsas till
viss del av olika faktorer. En av dem ar brist pa tid och en &r dubbla budskap fran
ledningen.

For att uppratthalla sin kompetens och hoja den, kréavs vissa forutsattningar. Det ska
finnas behov av den nya kompetensen, det ska finnas tid for att utveckla den och det ska
anvandas for att uppratthallas (Lundmark, 1998). | Organisationens fall ar det helt klart
att behovet finns eftersom man vill vara konkurrenskraftig pA marknaden. Den
kompetens man redan har anvands oftast, men daremot finns det ingen tid for att
fordjupa den, eller experimentera sig fram till ny kompetens.

Som vi tidigare sett menar Granberg (2004) att man enligt miljopedagogiken ska ge
medarbetaren arbetsuppgifter, later dem tolka dem och skaffa kunskaper for att kunna
utfora dem. Jag upplever att man inom teamen arbetar mycket enligt miljopedagogiken
eftersom scrum i sig 6verensstammer med det. Man har gett, eller latit dem sjalva vélja
vid sprintstart, vilka arbetsuppgifter man ska utfora, man later medarbetaren tolka dem
och skaffa sig kunskaper for att kunna utféra dem (Granberg, 2004). Detta forutsatter att
man ser till att det finns forutsattningar i teamet for att detta ska kunna genomforas.
Detta forutsatter ocksa att det finns en larandemiljo som kan ge de réatta
forutsattningarna (Ellstrom, 2008). Genom att inféra arbetsmetoden scrum har
Organisationen visat att man vill ge bra forutsattningar for medarbetarna att lara. Jag
tolkar sjalva implementationen som att Organisationen dar medveten och villig att ga in
for att ge medarbetarna det de behdver for ett utvecklingslarande.

Genom att reflektera dver orsaken till att ndgot maste andras har man gjort en double
loop learning (Argyris, 1995) Inom Organisationen uppmuntras medarbetarna till att
lara nytt genom double loop larande men det kanske inte alltid finns tid till att
genomfora det. Det som medarbetarna refererar till som ”den tekniska skulden” &r ett
typiskt exempel dar man ibland tvingas anvanda single loopen trots att man kanske till
och med sjélv skulle vilja géra en double loop. Hér behovs tid, och acceptans for att det
tar tid, for att kunna genomfora double loopen. Kanske behdvs ocksa en tydlig
acceptans pa att det ar okej att forsoka, &ven om det inte &r ett garanterat positivt utfall.
Som vi sag tidigare kan hogpresterande individer ha svart att slappa single loopandet till
forman for double loopandet (Argyris, 1995) och da géller det for Organisationen att
verkligen se till att forstaelsen finns.

Ett bra satt att lara sig ”best-practice” ar att se hur andra gor och vilka verktyg andra
anvander. Darefter kan man évervéaga och experimentera om detta skulle passa pa den
egna arbetsplatsen, i det egna teamet (Joroff et Al, 2003). Medarbetarna foreslar utbyte
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med andra som praktiserar scrum for att kunna lara av varandra. Bade inom den egna
Organisationen (pa de tva utvecklingsavdelningar som finns) men kanske framfor allt pa
externa foretag som arbetar enligt samma metod. Jag tror att detta skulle kunna ge dem
mycket, bade vad de gor som ar bra idag och vad de kan forbattra.

I den enkaten som gjordes innan implementeringen stélldes en fraga om man var villig
att bidra i forandringen. En del medarbetare svarade da nej, med motiveringen att man
litade pa teamet. En reflektion jag gjorde var, att eftersom man faktiskt ingar i teamet, sa
maste man ju vara villig att bidra, annars kan ju inte forandringen genomforas? Kanske
har fragan stéllts pa ett otydligt satt som gjort medarbetarna osdkra pa vad "bidra”
betyder?

6.1.2 Reflektion — och tid dartill

Som jag tidigare konstaterat hanger kunskapsutveckling samman med de mgjligheter
som ges till reflektion och diskussion av tidigare erfarenheter (Skantze, 1995). Det ar
intressant att se hur tidsaspekten paverkar medarbetarna pa olika satt. En del tycker det
ar positivt med det hoga tempot dar man far bekraftelse i sjalva produktiviteten, medan
vissa upplever att det utformas till en negativ stressituation. Det som utmarker sig &r att
tid &r en bristvara och att det definitivt inte finns tid for att utveckla kompetensen eller
kunskapen inom specialistomradet. Detta anses tvartemot inte vara produktivt och ar
darfor inte accepterat. Har tnker jag att man inom Organisationen borde ge acceptans
for detta och se det langsiktiga i att behalla, och hoja, kompetensen bland sina
medarbetare.

6.1.3 Kompetens — bevarande eller fornyelse?

Enligt Organisationen &r det viktigt att de behaller nuvarande personal och dven
attraherar ny bra personal, samt att befintlig personal behaller och hojer sin kompetens.

En modell som vaxte fram under intervjuerna (och som jag anvande som
diskussionsunderlag) var en bild som visar hur specialistkompetensen trubbas av for att
generaliseras ner till en bred baskunskap (Figur 2).

AN BA
AN BA

1.0rganisationen 2. Medarbetarna 3. En bred
anstéller medarbetare ——>> anvénder/utvecklar ———>1 baskompetens aterstar
med spetskompetens inte sin

spetskompetens

Figur 2. Visar tre stadier av kompetens som jag sjalv har tolkat att det skulle kunna vara
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Steg ett illustrerar hur medarbetarnas kompetens ser ut nér de anstélls. De har en bred
baskompetens, men dven en spetskompetens. Spetskompetensen kan vara nagot som de
ar extra bra pa och ar mer eller mindre ensamma om att vara bra pa.

Steg tva visar hur baskompetensen kvarstar, och kanske blir bredare, medan den
spetskompetens som inte far tid och mojlighet att utvecklas, mer och mer trubbas av och
forsvinner.

Steg tre visar vad som skulle kunna bli ett mgjligt resultat om man later denna
avtrubbning” paga under alltfor 1ang tid. En bred baskompetens kvarstar, men saknar
spetskompetens.

Nar intervjurespondenterna forst sag en skiss av ovanstaende bild blev de helt tysta.
Sedan kommenterade de att de inte tankt pa det pa det viset innan, men att det nog kan
stamma. De holl med om att det var en risk att detta intraffar om man inte far utrymme
att underhalla och utveckla sin kompetens. Dock tyckte de inte att de gatt sa langt som
till tredje stadiet utan dar skulle det finnas "nyfikna tentakler” kvar.

Min tanke &r att en bred och stabil baskompetens ger en bra utvecklingspotential for att
kunna ge spetskompetenser utrymme att véxa. Forhoppningsvis kan man ta tillvara detta
med resultat att framtidens figur ser ut som en blandning av nummer ett och nummer tre

(se figur 3).

Figur 3. Visar onskvéart utseende pa framtida kompetens

Pa detta satt skulle man kunna tillfredstalla bade 6nskemalen fran Organisationen och
fran medarbetarna.

6.2 Scrum som larsituation

Scrum som metod anammar manga av de teorier som jag har tagit upp inom larandet.
Jag kommer hér att analysera scrum mot en del av de teorier jag tidigare tagit upp.

Scrum innehaller korta cyklar med tydliga mal, men Ellstrom (1992) menar att det inte
ar malen som gor att man lar, utan handlandet kontinuerligt drivs framat av
interaktionen mellan individen och dess momentana omgivning (Ellstrom, 1992). Har &r
det viktigt att skilja mellan mal att lara och mal for produktionen. Det ena behdver inte
utesluta det andra. Scrum anvander sig av relativt korta sprintar med tydligt uppsatta
produktivitetsmal. Jag upplever att manga medarbetare upplever detta som positivt.
Man kan ju fundera dver hur det skulle paverka larprocessen respektive produktiviteten
om man sléppte detta lite mer fritt for medarbetarna.

Som jag namnt tidigare ar det skillnad mellan det anpassningsinriktade l&arandet dar man
bara agerar enligt angivna parametrar och inte "tanker sjalv”” och det
utvecklingsinriktade larandet dar man far méjlighet att sjalv ta ansvar for att
identifiera/tolka och tar varken forutsattningar, uppgift eller mal for givet samt kan sjalv
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paverka och forandra sina arbetsvillkor (Ellstrom, 2006). Jag uppfattar att scrum
definitivt ger forutsattningar for det utvecklingsinriktade larandet.

Man lar mest i samspel med omgivningen (Ellstrom, 2006) och framfor allt genom att
kommunicera med andra kan man utveckla sitt tdnkande och darigenom sitt larande
(Granberg, 2004). Pa det sattet har teamarbetet och scrum forbattrat forutsattningarna
for larandet. Man kommunicerar mycket mer med sina kollegor nu én tidigare och
upplever ocksa att det alltid finns ndgon att fraga om man st6ter pa ett problem.
Eftersom man (de flesta) sitter i samma rum slipper man ocksa kommunicera via e-post
eller telefon. Man kan enkelt och snabbt prata med varandra.

Metaldrande, som vi mott tidigare i teoriavsnittet (4.2.3), innebar att man Iar sig saker
omedvetet (Ellstrom, 1992). Nar medarbetarna séger att de reflekterar éver hur de
arbetar innebér det att nar de reflekterar 6ver processen och scrum som modell, lar de
sig ocksa andra saker samtidigt.

Som jag har tagit upp i teoriavsnittet ar den fysiska arbetsmiljon enligt Hertzberg (1966)
en hygienfaktor (Lenéer Axelsson, Thylefors, 2005). | Organisationen verkar detta inte
ha varit forberett fullt ut infér implementeringen. Lokaler och mdbler bor vara
forberedda i storsta mojlig man redan fran borjan for att medarbetarna pa sa satt ska
kunna koncentrera sig pa sina uppgifter. Nu uppfattar jag det som att det istallet har
blivit en kalla till frustration och irritation.

Kolbs (1985) fyra faser i processen lyder:
1. Att uppleva nagot konkret och notera konsekvenserna av detta
2. Reflektera dver vad som hant for att skapa forstaelse for vad som hant och varfor
3. Generalisera de nya kunskaperna sa att de blir anvandbara pa flera omraden

4. Slutligen provar man att applicera det generella i sin egen specifika kontext
(Boud, Keogh & Walker, 1985)

Dessa ar applicerbara i varje sprint och till varje retrospektiv. Om man gar igenom vad
som har hant under sprinten, noterar konsekvenserna och reflekterar éver vad och
varfor. Diskutera hur man skulle kunna anvénda sig av detta inom andra situationer, till
exempel nastkommande sprint. Gor verklighet av det och anvand det konkret under
kommande sprint. Né&sta retrospektiv gor man samma sak och utvarderar bland annat
hur just denna del har fungerat. Det kan kédnnas omstandigt i borjan, precis som andra
nya saker eller rutiner, men jag tror att efter ett tag kan det gar pa rutin och man har okat
pa larandet och metainlarandet.

6.3 Leva som man lar

"Theories in use” och “theories in action” innebdr i korthet att man séger sig, och
kanske tror sig, arbeta efter vissa varderingar emedan man egentligen arbetar efter helt
andra véarderingar (Argyris, 1990). Detta upplever jag hander i olika situationer i
Organisationen. Till exempel sager man att det ar viktigt att behalla och hoja
kompetensen bland medarbetarna. Samtidigt upplever medarbetarna att man sander ut
signaler att det inte &r ok att avsatta tid for att hoja kompetensen. Detta ar ett
motsdgelsefullt forhallande som kan vara svart att fa ihop. Ett annat exempel pa samma
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sak &r nar medarbetarna sjdlva uttrycker att de sdger att de gor en sak, menande ett nytt
arbetssatt, men egentligen arbetar de pa ungefar samma satt som tidigare. Effekten av
detta blir, i det forsta exemplet, att man inte utnyttjar den potentiella mojlighet till
kompetens som finns och i det andra exemplet att man missar de foérdelar som finns att
ta del av i scrum, for man bryr sig inte om att utféra dem enligt metoden. Exempel pa
scenario tva ar att det forekommer att man lagger till uppgifter mitt i en sprint, trots att
man enligt scrum inte far gora det. Detta far frustration och tidspress som resultat och
gynnar inte arbetsklimatet. Ytterligare ett annat exempel ar att man inte tar tillvara
resultatet pa retrospektiven med ordentlig utvérdering, atgard och uppféljning. Jag
tycker att man ska backa tillbaka ett steg och titta pa vad man egentligen ska gora, tror
jag att man kan komma tillratta med problemet. Alla i gruppen maste vara medvetna om
vad man ska gora och varfor man ska gora det. Syftet maste vara tydligt, annars stravar
inte alla at samma hall. Om man lever som man lar blir det tydligare for alla
medarbetare!

6.4 Framtiden

Generellt sett verkar de flesta medarbetarna vara positivt installda till den nya
arbetsmetoden — scrum. Daremot verkar det finnas en vilja att stréva efter fler
forbattringar for att kunna forbattra processen ytterligare. Som en medarbetare uttryckte
det:

’Det ar utvecklande sa till vida att vi funderar mer Gver hur vi arbetar och nog
snabbare identifierar problemomraden. Kénns dock som att vara arbetsmetoder
fortfarande ar valdigt ineffektiva™.

Jag tror att Organisationen ar pa ratt vag, och en bra bit pa vag, nar det galler att arbeta
enligt scrum-metoden. De har redan sett positiva effekter av sitt arbete och kommer
sakerligen att kunna na annu langre i framtiden.

6.4.1 Forslag pa forbattringsomraden:

o Tid for reflektion och larande — kanske kan vara obligatorisk att planera in i
varje sprint, alternativt mellan sprintarna.

e Anvand resultatet i retrospektiven mer aktivt. En uppféljning av uppféljningen
skulle k&nnas naturlig. Satt det som fast punk i retrospektiven.

e Infor framtida implementeringar: Se 6ver introduktionen och fundera pa hur
man vill formedla det nya arbetsséattet.

e Tydliggér metoden och vilka fordelar den har. Syfte och mal ar viktigt for alla
att forsta.

e Forbattra den fysiska arbetsmiljon (som verkar vara pa gang).
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6.4.2 Fortsatt forskning

Nar jag sitter koncentrerad och gréver djupare och djupare i detta &mne blir jag med
jamna mellanrum lockad att f6lja tradar som dyker upp bade har och dar.
Forhoppningsvis kommer det en tid da nagon, kanske jag sjalv, kan félja i alla fall en av
dessa tradar. Larande i arbetslivet ar ett outtomligt omrade dar det finns utrymme for
mer forskning. Nagot som jag speciellt hoppas att man kan forska vidare pa ar hur man
kan visa att tid for reflektion inte ar "icke produktivt”, utan att det istallet pa lang sikt
kan fora en organisation framat och uppat! Det &r i alla fall min bestamda uppfattning.

7. Avslutning

Att skriva denna uppsats har varit utvecklande for mig pa manga satt. Jag har fatt nya
kunskaper, lart mig nya saker om mig sjalv och om andra och inte minst har jag fatt en
inblick i en, for mig, helt ny varld; mjukvaruprogrammering.

Jag vill tacka min handledare, Viveka Jerndorf, for en professionell och personlig
handledning. Du ér ett bra bollplank och ger rak och konstruktiv kritik, tack!

Stort tack ocksa till bade kontaktpersoner och respondenter pa Organisationen som har
stallt upp med bade tid, kunskap och glada tillrop.

R4&4, 2008-06-13
Sofia Lassen
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Bilaga A Enkat Alla medarbetare R&D

Att implementera och arbeta enligt Scrum

Forra aret borjade ni att arbeta enligt ett nytt arbetssatt - Scrum. Syftet med denna undersékning &r att ta reda pa hur medarbetarna har
upplevt implementeringen och hur en framtida implementering kan underlattas. Nedan foljer frdgor som ror hur du sjalv har upplevt

implementeringen och vilka krav det stallt pa dig.

Vanligen fyll i med ett X respektive fritext i rutorna.

Nar Scrum implementerades, i vilken grad upplevde du da att...

a) ... du hade de forutsattningar som behovdes for att kunna
arbeta enligt den metoden?

b) ...du kunde dra mer nytta av dina specialistkunskaper, &n vad
du kunde innan?

c) ...kraven pa att kommunicera med dina kollegor 6kade?

d) ...du fick tillrackligt med information vad férdelarna med det
nya arbetssattet var?

| vilken grad upplever du nu att du vid implementeringstillfallet hade
de forutsattningar som behdvdes for att kunna arbeta enligt scrum?

Lag
grad

Ganska lag
grad

Ganska hég
grad

Hog
grad

Vet
inte




5.

10a.

| vilken grad upplever du att du sedan implementeringen har kunnat
dra mer nytta av dina specialistkunskaper, &n du kunde tidigare?

I vilken grad upplever du att, sedan implementeringen, kraven pa att
kommunicera med dina kollegor har tkat?

Skulle du velat vara battre férberedd pd ndgot satt? Isafall hur?

Kunde implementeringen av scrum forberetts battre? Beskriv i sa fall
hur;

Ange i vilken grad dessa pastadenden stammer in pa dig:

Lag Ganska lag
grad grad

Ganska hog
grad

Hog grad

Jag upplever att mina specialistkunskaper har utvecklats sedan Scrum
infordes.

Jag upplever att jag kommunicerar mer med mina kollegor sedan
scrum infordes.

Jag upplever att vi inom teamet I6ser problem snabbare nu, &n vad vi
gjorde innan.

Jag anser att Scrum ar ett hjalpmedel i min utveckling, nar det galler
specialistkunskaper.

Vet
inte




10b.

11.

12.

13a.

13b.

14a.

14b.

Motivera garna ditt svar:

Jag anser att vara dagliga scrums ar givande.

Jag tycker att det som tas upp pa den dagliga scrummen anvands i
praktiken.

Vet
Ja Nej inte
Jag anser att det finns potential att, genom Scrum, 6ka
specialistkompetensen ytterligare.
Motivera garna ditt svar:
Lag Ganska lag Ganska hog Vet
grad grad grad Hog grad inte

| vilken grad anser du att Scrum &r utvecklande for foretaget?

Motivera garna ditt svar:




Hur lange hade du arbetat med med de uppgifter du hade, nar Scrum
15. implementerades?

16. Vad har du for befattning idag?

17.

Skriv garna om du vill komplettera nagon fraga, eller lagga till nagot
som du tycker bor uppmérksammas i sammanhanget.

Teammedlem

Scrummaster

Annan




Bilaga B Intervjuguide nyckelpersoner

M w DN e

o

Lite bakgrund — hur arbetade ni innan ni bytte metod?
Hur kom det sig att ni bestdmde er for att byta ”"metod”? (Syftet)
Varfor valde ni just Scrum? Tittade ni pa andra alternativ?

Jag har en forutfattad mening att programmerare ar ganska mycket
individualister, hur tror du att det paverkar dem att arbeta i team?

Kan ni se forandringar pa larandet inom gruppen?
Hur forberedde ni medarbetarna infor forandringen?

Vilka kompetenser anser du vara viktigast (forutom expertkompetens inom sitt
omrade) nar man arbetar med Scrum/Agile?

Har du upplevt nagra brister i de kompetenserna?

Upplever du att medarbetarna har utvecklats genom att anvanda Scrum? Pa
vilket satt? Hur tror du att det kommer sig?

10. Vilka konsekvenser har bytet fatt — generellt sett? (produktivitet/kvalitet?)

Praktiska fragor:

1. Vill ni vara anonyma eller vill ni ha med foretagets namn?

2. Nar passar det att jag genomfor enkéater/intervjuer?

3. Anvander ni er av de engelska uttrycken inom scrum, eller har ni egna svenska ord?



Bilaga C Intervjuguide medarbetare

Intervjufragorna kommer att utvecklas beroende pa resultatet av enkaterna.

Intervjuerna inleds med att jag forklarar att det ar frivilligt och resultatet &r
konfidentiellt for arbetsgivaren. De kan ocksa avbryta intervjun nar de vill. Jag
uppmuntrar dem till att tala med varandra och komplettera varandra, men helst inte
prata samtidigt som varandra. Fraga om det &r ok att spela in med bandspelare.

Fragorna ar meningen som “inspirationsfragor” att prata kring och behéver inte féljas
strikt.

1. Beratta hur ni upplever att scrum fungerar idag? Vad fungerar bra, vad fungerar
mindre bra?

2. Pa vilket satt upplever ni att individerna har utvecklats (bade ni sjalva och era
kollegor)?

Utnyttjas alla mojligheter i scrum idag?

Exempelvis retrospektive — tas den med in i nésta sprint?
Beréatta om forberedelserna infér implementeringen.
Forslag pa forbattringar?

N o g M~ ow

Har kompetensen utvecklats? Eller férandrats? Pa vilket sétt?

implement.

Omraden som ska diskuteras kring. Borjar med Nulage, for att
diskutera oss tillbaka till hur det var innan. Avslutningsvis kan man
titta pa hur man ser pa det framat och om man har nagra 6nskemal.




Bilaga D Organisationens enkét innan
Implementeringen

Har redovisar jag fragorna som fanns i enkaten som Organisationen bad sina
medarbetare att svara pa innan implementeringen av ett nytt arbetssatt gjordes.

™=

o ks

©w

10.

11.

12.
13.

14.

15.
16.

What do you think about our current development process?

How do you think our development process can be improved?

What software-development methodologies do you think could be interesting for
ReadSoft to evaluate?

How much do you know about agile software development?

Are you familiar with the values that are the basis of the agile manifesto? (If not
see http://www.agilemanifesto.org)

What value(s) do think is the most important?

Compared to traditional” software development do you think that agile
development could help us to be efficient and assure the quality of what we
deliver?

Why do you think agile development will help us to improve?

Do you have any experience with agile software development in general? If yes,
what experience do you have?

Do you have any practical experience using specific agile software development
techniques? If yes, what techniques have you used?

If we change our software development process, would you like to participate in
the change process?

How do you want to participate?

Other comment in how to perform the change process and how you would like
to participate?

Do you foresee any problems if we decide to change our software development
process to be more agile?

Would you like to learn about agile software development?

Other comments you would like to share?



