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| takt med att agila metoder utvecklats har flertalet agila ramverk utformats. 1 och med detta
har aven ledarskapet genomgatt en utveckling. Utvecklingen av ledarskapet har lett till mer
engagerade och sjalvorganiserade team. Ett av de agila ramverken &r SCRUM. | ramverket
har scrum mastern i uppgift att skapa ett meningsfullt ledarskap genom att bland annat visa
empati, bygga gemenskap och lata teamet arbeta autonomt. Litteraturen visar att det finns en
stark koppling mellan agila arbetsmetoder och motivation, vilket betyder att scrum mastern
kan ha stor inverkan pa teamets motivation. Syftet med studien &r att ta reda pa hur scrum
mastern upplever att den kan motivera sitt team med hjalp av ledaregenskaper och bel6ningar,
samt i vilken utstrackning detta kan harledas till etablerade motivationsteorier. Empirin bestar
av en kvalitativ studie av intervjuer med personer som arbetar eller har arbetat som scrum
masters pa IT-foretag. Den empiriska undersokningen fokuserar pa de huvudomraden som
litteraturen redogor for: ledarskap, motivation och bel6ningar. Resultatet visar pa en
dverensstammelse med litteraturen och att scrum mastern upplever att den till viss del kan
motivera teamet genom ledaregenskaper och beléningar. | scrum masterns satt att motivera
forekommer samband med etablerade motivationsteorier.
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1 Introduktion

| foljande introduktionskapitel presenteras inledande bakgrund till &amnet samt det problemomrade
och den forskningsfraga som studien fokuserar pa. Avslutningsvis beskrivs studiens syfte.

1.1 Bakgrund

Agila metoder har under de senaste artiondena vuxit till att bli ett av de mest populara
ramverken for utveckling och projektledning inom IT-sektorn. Agila metoder 6ppnar upp for
ett mer flexibelt och anpassningsbart sétt att arbeta i projekt (Nyman 2010) och genom
anvandning av agila metoder kan ett foretag utnyttja forandring och gora det till en
konkurrensfordel (Agile Manifesto, 2001). Tidigare forskning visar att det finns en tydlig
koppling mellan agila metoder och motivation. Asproni (2004) menar pa att agila metoder kan
framja motivation i det avseende att det finns ett gemensamt mal, samt en resultatdriven
struktur som bistar utvecklingsteamet i att fokusera pa det faktiska arbetet. Det finns dven
forskning som visar pa att agila metoder bidrar till ett 6kat samarbete mellan medlemmar i
utvecklingsteamet (McHugh, Conboy & Lang, 2012). Ett 6kat samarbete ar en av faktorerna
som Melo, Santana och Kon (2012) beskriver kan bidra till 6kad motivation. Melo et al. tar
aven upp att en kénsla av produktivitet kan bidra till 6kad motivation.

Det agila ledarskapet fokuserar mindre pa den traditionella organisationshierarkin och
fokuserar mer pa sjalvorganiserade team (Boehm & Turner, 2012). Arvonen (2002) gor
skillnad pa chefer och ledare da han anser att det kan finnas olikheter mellan deras
arbetsuppgifter och ansvarsomraden. Han menar att chefer spelar en viktig roll inom en
organisation for att nd uppsatta mal och 6ka produktivitet, medan ledare har en storre
personlig inverkan pa manniskor. | det agila ledarskapet har makthierarkin mindre fokus och
fokuset ligger istéllet pa att ge anstéllda eget ansvar, samt att se till att de har tillgang till alla
verktyg de behdver (Comstedt, 2017).

Ett agilt ramverk & SCRUM vilket utvecklades under mitten av 1990-talet av Jeff Sutherland
och Ken Schwaber (2017). Enligt dem ar tanken bakom SCRUM att underlatta utveckling av
produkter, samt forbattra utvecklingsteamet och arbetsmiljon. Inom SCRUM finns tre roller:
produktagare, scrum master och utvecklingsteam. Scrum mastern ar utvecklingsteamets ledare
och ansvarar for att bista teamet med de verktyg som kravs for att kunna arbeta autonomt
(Sutherland & Schwaber, 2017). Denna uppsats kommer att behandla scrum masterns
upplevelser av hur den kan motivera sitt team.

Motivation ar en av de viktigaste faktorerna for produktivitet och kvalitet. Enligt Asproni
(2004) &r ledarens inverkan pa de anstallda den mest kritiska framgangsfaktorn for
motivation. Synen pa motivation skiljer sig generellt, men det finns gemensamma namnare
som ofta grundar sig i etablerade motivationsteorier. Nagot som ofta anvands for att motivera
manniskor ar beléningar och detta &r dven ett verktyg som scrum mastern kan anvanda sig av.

_6—
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Det har dock visat sig i flertalet studier (Pardee, 1990; Gagné & Deci, 2005; Deci, 1971) att
en ekonomisk beloning kan bidra till minskad motivation snarare an en 6kad motivation.
Beloningar av annat slag kan darfor komma att spela en stor roll fér scrum mastern vid ansats
att motivera sitt team.

1.2 Problemomrade

Da agila metoder ar relativt nytt finns det begransad forskning inom omradet. Dyba och
Dingsgyr publicerade 2008 en systematisk Gversikt over studier av agila metoder till och med
2005. De fann att endast 23 av 1996 studier kunde identifieras som empiriska studier.
Radande forskning visar pa att agila metoder och motivation &r starkt sammanléankat. En
studie av Vaarala och Svernell (2013) indikerar att det & mer motiverande att arbeta enligt
agila metoder an traditionella metoder, da agila metoder leder till en hogre autonom
motivation. Tidigare forskning har framforallt fokuserat pa hur agila arbetsmetoder i sig kan
motivera, saledes finns det begransad forskning géllande hur agilt ledarskap paverkar
motivationen hos utvecklingsteamet. Det saknas &ven litteratur som undersoker hur scrum
mastern kan arbeta for att motivera teamet.

Tidigare studier har undersokt ledarskapets paverkan pa sjalvstyrande grupper (Dehlin &
Nyberg, 2016) men ofta handlar de studier som finns om agila metoder och inte specifikt om
SCRUM. I en studie av Liverstrand och Reichard (2018) framgar det att agilt ledarskap inom
SCRUM framjar teamets motivation da agila metoder stodjer sjalvstandighet. Dock tar inte
Liverstrand och Reichards studie hénsyn till scrum masterns upplevelse av hur den kan
motivera sitt team eller pa vilket satt den gor detta.

Jansson (2015) anser att motivation ofta forbises vid undersokandet av agila metoder. Han
menar &ven att ndr motivation vél tas i beaktande anvénds inte etablerade motivationsteorier.
Eftersom scrum team ska agera som en sjélvorganiserad enhet innebér det att medlemmarna
har stort eget ansvar (Sutherland & Schwaber 2017) och det ar darfor sarskilt viktigt att ta
motivation i beaktning. Jansson (2015) &r forvanad 6ver hur lite det skrivs om hur scrum
mastern ska ga tillvaga for att stodja sitt utvecklingsteam. Da han undersokte paverkan av
agila metoder pa teamets motivation, visade det sig att scrum masterns roll ofta ar otydlig for
teamet. Han menar att detta ar anmarkningsvart da han anser att scrum mastern borde ha en
mer framtradande roll i teamet med tanke pa att det ar dennes uppgift att stotta teamet i dess
arbete.

Det kan diskuteras huruvida det finns ett kunskapsgap gallande scrum masterns roll i agila
team och hur den kan anvanda sitt ledarskap for att motivera utvecklingsteamet. Trots att det
finns en del studier om scrum masterns roll, &r forskningen begransad gallande vilka
egenskaper som anses vara viktiga hos en scrum master samt hur scrum mastern kan anvénda
sig av olika typer av beldningar for att motivera sitt utvecklingsteam. Denna studie kommer
saledes att fokusera pa scrum masterns roll i utvecklingsteamet samt hur denne upplever
mdjligheterna till att kunna utnyttja sina ledaregenskaper for att motivera sitt team. Vidare
kommer scrum masterns anvéandning av olika bel6ningar for att gynna motivation att
undersokas i hanseende till etablerade motivationsteorier. De motivationsteorier som redogors
for i denna studie utgor dock enbart en grund for hur de kan kopplas till verkligheten.
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1.3 Forskningsfraga
Problembeskrivning mynnar ut i féljande forskningsfraga:

Hur upplever scrum mastern att den kan motivera sitt team utifran ledaregenskaper och
beldningar och i vilken utstrackning kan detta harledas till etablerade motivationsteorier?

1.4 Syfte

Syftet med studien &r att bidra med ny teori kring hur scrum mastern upplever att den kan
anvanda sina ledaregenskaper och beléningar for att motivera sitt utvecklingsteam, samt hur
detta kan harledas till etablerade motivationsteorier.
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2 Litteraturgenomgang

| litteraturkapitlet presenteras den teori som ligger till grund for att besvara
forskningsfragan. Forst introduceras agila arbetsmetoder, SCRUM och scrum master. Vidare
jamfors det agila och traditionella ledarskapet och ledartyper introduceras for att ge en
forstaelse i hur en ledares egenskaper kan paverka ett team. Déarefter definieras begreppet
motivation samt hur en scrum master kan bidra med att motivera sitt team. Slutligen beskrivs
vilket varde olika typer av beloningar kan ha for motivation i utvecklingsteamet.

2.1 Agila arbetsmetoder, SCRUM och scrum master

Da studien handlar om SCRUM vilket ar en agil metod ar det viktigt att forsta grunderna i
det agila ledarskapet. Kommande stycke behandlar darfor de agila metodernas framkomst
och vad de grundar sig i for varderingar. Vidare forklaras grunderna i SCRUM samt rollen
scrum master.

Begreppet agil kommer ifran engelskans agile och betyder smidig och flexibel. Agila
arbetsmetologier &r bland annat SCRUM, Kanban, DSDM och DevOps (Comstedt, 2017).
Nyman (2010) forklarar att det gemensamma hos dessa metoder dr att de alla arbetar enligt
nedbrutna och mer forutsagbara perioder an vattenfallsmetoden, dar man &r tvungen att
forutse hela processen tidigt i utvecklingen. Agila metoder ar mer iterativa da de dppnar upp
for att kunna ga tillbaka och revidera arbetet (Larman & Basili 2003). Nyman (2010) menar
att i takt med att organisationer fokuserar mer pa effektivisering av processer och leveranser,
har vikten av att se delresultat tidigt i processen gjort att agila metoder visat sig
betydelsefulla.

De agila metoderna utvecklades oberoende av varandra under 1990-talet. Senare samlades 17
stycken av dess ledande profiler ar 2001 for att diskutera likheter och skillnader mellan deras
metoder (Nyman, 2010). Detta ledde till att man kom fram till ett synsatt med delade principer
och varderingar och The Agile Alliance grundades. | och med att The Agile Alliance bildades,
etablerades dven deras gemensamma principer och varderingar i ett manifest — The Agile
Manifesto (2001). Hela det agila arbetssattet bygger pa de fyra grundpelarna i The Agile
Manifesto.

De fyra grundpelarna i The Agile Manifesto (2001):

- Individer och interaktioner framfor processer och verktyg
- Fungerande mjukvara framfér omfattande dokumentation
- Kundsamarbete framfor kontraktsforhandling

- Anpassning till forandring framfor att folja en plan
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2.1.1 SCRUM
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Figur 2:1: En 6verblick éver SCRUM (Job, 2015)

SCRUM dr ett av de agila arbetssatt som vuxit fram och blivit ett ramverk som organisationer
anvander for att kunna hantera komplexa, adaptiva problem samt leverera produkter av hogt
varde (Sutherland & Schwaber, 2017). Ramverkets ursprungliga syfte var att underlétta och
effektivisera hantering samt utveckling av produkter. Sutherland och Schwaber (2017) har
sammanstallt ramverket i en guide kallad The Scrum Guide. The Scrum Guide aterger hur
SCRUM anvénds samt vad det anvénds till.

For att uppratthalla processkontroll inom SCRUM ér det enligt Sutherland och Schwaber
(2017) viktigt att fokusera pa tre huvudfaktorer som i litteraturen kallas pelare: Transparens,
inspektion och anpassning. For att uppratthalla en transparens ska processens ansvariga ha
insyn i processen. Regelbunden inspektion leder till att problem kan undvikas och om de trots
det skulle uppsta, kravs den tredje pelaren, anpassning. SCRUM bygger pa ett team med tre
roller: scrum master, produktagare och utvecklingsteam (Sutherland & Schwaber 2017).
Comstedt (2017) beskriver scrum mastern som den som ansvarar for utvecklingsteamet och
ser till att de arbetar flexibelt, ostort och strukturerat. Tillsammans med produktagaren star
scrum mastern utanfor teamets dagliga arbete (Sutherland & Schwaber, 2017). Scrum
masterns roll kommer att beskrivas mer ingaende i kommande rubrik.

Ramverket definierar att ratt sak gors vid rétt tillfalle genom olika sa kallade aktiviteter eller
ceremonier (Comstedt, 2017). Dessa aktiviteter ingar i en och samma sprint eller iteration
enligt den agila filosofin (Schwaber, 2020). Sprinten tidsbestdms alltid och Comstedt (2017)
menar att sprintarna helst ska vara kortare an 4 veckor da det 6ppnar det upp for forandring
och planering for kommande sprint, samt minskar den finansiella risken. Under varje sprint
ingar Sprint Planning, Sprint Review och Sprint Retrospective (Nyman 2010). Under Sprint
Planning utvecklas Sprint Goals som kan vara gemensamma eller individuella (Comstedt,
2017). Under varje dag halls en s kallad Daily Scrum dar alla i teamet besvarar tre fragor
Nyman (2010):

1. Vad har jag gjort sedan foregdende maote?
2. Vad ska jag gora till nasta mote?
3. Har jag nagot som hindrar mig eller &r problematiskt?

—~ 10—
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2.1.2 Scrum master

Enligt Sutherland och Schwaber (2017) ar scrum masterns ansvarsomraden gentemot
utvecklingsteamet foljande:

Coacha utvecklingsteamet i sjélvorganiserande och tvarfunktionalitet

Hjélpa utvecklingsteamet att skapa produkter med hogt varde

Ta bort hinder for utvecklingsteamets framsteg

Underlatta SCRUM ceremonier och aktiviteter om det begérs eller behovs
Coacha utvecklingsgruppen i organisations miljoer dar SCRUM &nnu inte &r fullt
antaget eller forstatt

Vidare har scrum mastern dven ansvar for att skapa forutsattningar for en god arbetsmiljo. Till
skillnad fran ett traditionellt ledarskap déar ledaren innehar makten, ar scrum masterns uppgift
att ge andra makt att utéva (Fors 2016). Da arbetsuppgifterna kan anses relativt diffusa,
uppstar enligt Fors, ofta en forvirring hos scrum masters angaende vilka praktiska
arbetsuppgifter de forvantas utfora. Ett exempel ar detta utlatande som Fors fick av en av sina
kollegor som han skulle lara upp i scrum master-rollen:

Jag forstar inte hur den har scrum master-grejen kan vara ett heltidsjobb. Jag forstar att jag
behover erbjuda folk in till méten och jobba en del med produktdgaren - men det kommer ju
knappast ta upp all min tid. Vad forvéntas jag egentligen goéra? (Fors, 2016)

Fors (2016) menar att forstaelsen for vad en scrum master i sjalva verket gor saledes ar
begréansad om man inte har erfarenhet sedan tidigare. For att vara scrum master kréavs kunskap
i ramverket och genom att certifiera och utbilda sig inom SCRUM kan denna kunskap bevisas
(Phillips, 2004).

Enligt Fors (2016) ar listan pa arbetsuppgifter for en scrum master oandlig. Han menar att
man séllan hamnar i ett perfekt 1age hos ett utvecklingsteam dar alla ar produktiva, effektiva
och lyckliga dygnet runt och att det darfor alltid finns potential till férbattringsmaojligheter.
Fors menar att ett produktivt, effektivt och lyckligt team arbetar béattre &n ett omotiverat,
rastlost och oorganiserat team.

2.2 Ledarskap

| denna del jamfors det traditionella ledarskapet med det agila ledarskapet da det har
betydelse vid undersokningen om hur ledare och en ledares egenskaper har utvecklas under
tid. Detta undersoks aven for att se hur det kan paverka ledarens formaga att motivera sitt
team. Vidare beskrivs olika typer av ledarroller som ar vanliga i agila team.

2.2.1 Det traditionella ledarskapet versus det agila ledarskapet

Enligt Kaulio (2017) utgar det traditionella ledarskapet fran de organisationsscheman dar
hierarkin ofta star i fokus. Han menar att schemat beskriver ansvarsomraden, vilka vagar
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rapportering gar, samt pa vilka nivaer som beslut ska tas. Kaulio beskriver den formella
makten inom organisationer lik en militérisk struktur. Det han avser med detta ar att det &r val
fungerande nar man efterstravar samma mal och vision. Organisationsscheman representerar i
grunden makt, vilket har visat sig vara en motivationsdrivande kraft i sig som kan anvéndas
for att realisera mal och uppna visioner (McClelland, 1965).

Thoursie (2019) beskriver en god traditionell ledare eller chef med egenskaperna: auktoritar,
flexibel, kompetent, modig, omténksam, resultatorienterad, samarbetsinriktad, sjalvséker och
tavlingsinriktad. Hon tar &ven upp en tolkning kring "manliga” kontra "kvinnliga" egenskaper.
Thoursies studie pavisar att egenskaper som tidigare ansags "manliga", som auktoritar och
sjalvséker, har blivit mindre viktiga, medan "kvinnliga" egenskaper som flexibel och
omtanksam har fatt en hogre status. Ovan har de egenskaper som anses viktiga i det
traditionella ledarskapet beskrivits och nedan kommer de egenskaper som anses viktiga i det
agila ledarskapet nd&mnas.

I bockerna “Where have all the leaders gone” (2008) av Lacocca och “The ambiguity
advantage” (2006) av Wilkinson sammanstélls nio ledaregenskaper som en agil ledare bor
besitta: tolerant for mangtydighet, nyfiken, kreativ, modig, vara dvertygande, kanslomassigt
foljsam, kritiskt tdnkande, visionart tankande och flexibel.

2.2.2 Ledartyper

2.2.2.1 Stéttande Ledare

Sutherland och Schwaber (2017) menar att en scrum master ska vara en servant leader, det
vill séga en stottande ledare for teamet. Enligt Spears (2005) ar en stéttande ledare nagon som
leder genom att utveckla ett meningsfullt ledarskap. Detta menar han att man gér genom att
lyssna, visa empati, medvetenhet och framsynthet, samt ha en strdvan efter att teamet ska
utvecklas, bygga en sammanhallning. En stottande ledare ska dven kunna anvanda
overtalningsformagan istallet for att anvanda sin maktposition enligt Spears. | stort handlar
det om att utveckla medmaénskliga relationer genom att forst lyssna och sedan agera. Med det
sagt menar Spears att en kénsla av tillit och empati hos ledaren byggs upp, vilket gor att
teamet upplever att problem som uppstar respekteras pa bade ett personligt och professionellt
plan. Han anser att da ledaren paverkar andra genom att 6vertyga dem istallet for att anvanda
harskartekniker, leder detta till 6kad respekt och tillit fran teamet. En stottande ledare bor
aven ha formagan att pa lang sikt forutspa tankbara problem som annars kommer i
skymundan i den dagliga verksamheten. Den framsta anledningen till att det stottande
ledarskapet utvecklats och idag ar ett kant begrepp ar pa grund av de senare arens forandring
inom foretag och organisationer (Spears, 2005).

2.2.2.2 Informella ledare

Produktégare och scrum master ar formella ledare inom SCRUM. Det ar dock valdigt vanligt
att det uppkommer informella ledare i agila team (Solovey, 2019). Informella ledare uppfattas
ha erfarenhet eller andra egenskaper som gor 6vriga personer i en grupp lyssnar pa dem
(Business Dictionary, 2020). Informella ledare har ingen formell makt 6ver gruppen men de
ar andd i en position dar de kan paverka gruppens beslut (Business Dictionary, 2020). Dehlin
och Nyberg (2016) menar att informellt ledarskap &r nagot som forekommer naturligt i
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sjalvstyrande grupper. Detta ser de som positivt da informellt ledarskap kan motivera gruppen
da individerna kanner en 6kad delaktighet nar de delar pa ansvar.

2.3 Motivation

| detta avsnitt presenteras definitioner av motivation. Vidare behandlas hur scrum mastern
kan motivera sitt utvecklingsteam. Slutligen presenteras etablerade motivationsteorier.

For att forsta hur motivation paverkar manniskor maste vi forst definiera motivation. Enligt
Nationalencyklopedin &r definitionen “motivation (av motiv), psykologisk term for de
faktorer hos individen som vicker, formar och riktar beteendet mot olika mal” (Ohman,
2020).

Deci (2004) har en liknande definition av motivation och menar att motivation &r det som
driver och ger ménniskor energi till att agera. Vidare definierar han motivation som den
bakomliggande drivkraft som leder en manniska till att bestdmma riktning, intensitet och
varaktighet i sitt beteende. Deci har &ven utvecklat Self-determination Theory vilken beskrivs
senare i detta kapitel.

Hein (2012) anser inte att motivation kan definieras pa ett enkelt satt da forklaringar tenderar
att trycka in sa manga teoretiska begrepp sa mojligt i definitionen. Hein menar att tidigare
definitioner av motivation beskriver orsaker till ett visst beteende medan motivation snarare
kan vara ett emotionellt eller psykologiskt tillstand. Dessa tillstand kan harstamma fran
diverse forhallanden som kan ha utgangspunkt hos den enskilda manniskan, hos férhallanden
inom foretaget samt hos externa samhallsforhallanden (Hein, 2020). | avsnittet ovan har olika
definitioner av motivation beskrivits och avsnittet nedan kommer att ta upp teori kring hur
scrum mastern kan agera for att motivera sitt team.

2.3.1 Hur scrum mastern kan motivera sitt team

Formagan att kunna motivera manniskor &r sarskilt viktigt vid arbete i agila team da detta
arbetssatt kraver stort eget ansvar. Enligt Fors (2016) ar listan pa uppgifter for scrum masters,
som tidigare namnt, odndlig. Han menar att rollen i stort handlar om att vara engagerad,
motiverad och insatt i arbetet fran borjan till slut, samt att halla sitt team engagerat och
motiverat. Andra uppgifter beskrivs enligt honom som att vara narvarande for teamet och att
vaga stalla kraftfulla fragor. Detta engagerar teamet och far dem att kanna att de tillfor nagot.
Sutherland & Schwaber (2017) talar om det sjalvorganiserade teamet dar medlemmarna far
makt att bestdmma 6ver hur de ska fordela sina arbetsuppgifter. Enligt McClelland (1965) kan
makt som tidigare namnt vara en av de faktorer som motiverar individer.

Fors (2016) menar att en annan viktig uppgift ar att kontinuerligt utbilda teamet. Detta géller
saval redan innehavda fardigheter samt vidareutbildning inom nya omraden. Enligt Fors ska
scrum mastern inte bara utbilda sitt team, utan bor dven sorja for sin egen vidareutbildning for
att konstant kunna bidra med ny kunskap. Vidare gar han in pa att ett utbyte av lardomar bor
ske mellan olika delar av organisationen for att 6ka forstaelse och skapa ett transparent
tvarfunktionellt arbetssatt. | detta transparenta arbetssatt kan det ingd att ge feedback till
ledare sa att de kan utvecklas till battre och mer stéttande ledare (Spears, 2005).
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Det ar oundvikligt att motivation dkar och minskar éver tid, bade pa grund av manskliga
faktorer och externa sadana. Darfor ar det viktigt att veta hur motivation fungerar och att se
det som ett kontinuerligt arbete (Fors, 2016). Den stdndiga transparensen, inspektionen och
anpassningen som SCRUM star for ar ett exempel pa hur man kan effektivisera arbetet och att
skapa ett bra arbetsklimat (Sutherland & Schwaber, 2017).

2.3.2 Motivationsteorier

Enligt Hein (2012) finns det som tidigare namnt flera olika faktorer som kan paverka
motivationen hos manniskor. Hein beskriver de teorier som fokuserar pa vara personliga
behov och vad som motiverar som behovsteorier, medan teorier som fokuserar pa hur och
varfor vi motiveras beskrivs som processteorier. Som tidigare ndmnt menar Jansson (2015)
att etablerade motivationsteorier ofta forbises vid undersokning av agila metoder. De
klassiska teorierna om motivation har fatt mottaga en hel del kritik, men Hein (2012) menar
att enbart det faktum att dessa teorier fortlever ger bevis pa dess vérde och relevans. Vi har
valt att titta pa Maslow’s Hierarchy of Needs, Herzberg's Two-Factor Theory samt Self-
determination Theory for att underséka motivationen.

2.3.2.1 Maslow’s Hierarchy of Needs

Maslow’s Hierarchy of Needs, hddanefter Maslows behovshierarki, dr den storsta teorin inom
sitt omrade och har inspirerat manga dérefter (Hein, 2012). Maslow hade en énskan om att
forsta de grundldggande drag som ar gemensamma for alla manniskors beteenden
(Abrahamsson & Andersen, 1996). Maslow besatt ett holistiskt tdnkande och 6nskade ge en
bild av den manskliga naturen snarare an att enbart fokusera pa motivationen i sig (Hein,
2012). Maslow ansag att motivation kan harledas fran vara behov. Maslows behovshierarki
bygger pa fem nivaer av manskliga behov och utmalas ofta som en pyramid med det mest
grundlaggande behovet langst ned.

Behov av sjalvforverkligande - Att uppna ens
~rark o fulla potential

Behov av uppskattning, som ex att f&
4 uppskattning eller kénslan av att tillféra
nagot

Behov av gemenskap som ex att kdnna
tillhérighet och att ha sociala relationer

Behov av trygghet som ex att ha en trygg inkomst

Fysiska behov som ex mat, varme & sémn

Figur 2:2: Maslows Behovsteori (Maslow,1970)
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Enligt Maslow (1970) ar ett behov motiverande fram tills dess att det &r uppfyllt. Nar vél
behovet ar uppfyllt motiverar det inte. Ett vanligt missforstand ar dock att for att na en hogre
niva behover alla behov pa nedanstaende nivaer vara uppfyllda (Hein, 2012). Behoven &r
dock inte tvingande i pyramidens turordning och de behov som ligger hogre upp i pyramiden
kan anses sa pass viktiga att behoven langre ner i pyramiden inte behdver vara uppfyllda
(Abrahamsson & Andersen, 1996).

Maslow (1970) ansag att behovet av sjalvforverkligande aldrig bli uppfyllt da det alltid
kommer att finnas mer som man kan motiveras av pa denna niva. Kritiker menar dock att
detsamma galler for flera nivaer i hierarkin och att det enbart ar behoven av lagre ordning som
kan bli tillfredsstéllda (Abrahamsson & Andersen, 1996). De tre behov som &r intressanta i
detta fall &r det tre Ovre behoven i behovshierarkin: gemenskap, uppskattning och
sjalvforverkligande.

2.3.2.2 Herzberg’s Two-Factor Theory

Herzberg’s Two-Factor Theory, hadanefter Herzbergs tvafaktorsteori, bygger vidare pa
Maslows behovshierarki (1970) och &r intressant da den studerar hur manniskor upplever
tillfredsstéllelse i arbetslivet (Herzberg, 1968). Herzberg menade att det finns en skillnad
mellan arbetssituation och arbetsinnehall. Hans teori bygger pa hur trivsel hor ihop med
tillfredsstéllelse av behov.

Enligt Herzberg (1968) finns det faktorer som har en positiv inverkan pa motivation - kallade
motivatorer, samt faktorer som egentligen inte har nagon paverkan pa motivationen, men som
ar viktiga for att undvika minskad motivation - kallade hygienfaktorer. Enligt Herzberg ar
motivatorer en kalla till tillfredsstéllelse och en tillfredsstalld motivator leder till ytterligare
motivation. Herzberg ser hygienfaktorer som behov av lagre ordning som inte motiverar i sig,
men & andra sidan kan vara en kélla till missnéje om de inte uppfylls.

Tabell 2:1: Motivatorer och Hygienfaktorer (Herzberg, 1968)

Motivatorer Hygienfaktorer
Prestation Foretagspolicy
Igenkannande Administration
Arbetet i sig (intressant, utmanande, varierat) Relationer mellan manniskor
Ansvar Arbetsforhallanden
Delaktighet Ledarskap
Utveckling Status
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Karridarmdjligheter Lon

Privatliv

Om hygienfaktorerna elimineras betyder detta inte nédvandigtvis att det finns motivation da
Herzbergs tvafaktorteori bygger pa att trivselbegreppet ar tvadimensionellt. Det vill saga att
det finns tva dimensioner som ar oberoende av varandra: tillfredsstallelse (trivsel) eller
otillfredsstéllelse samt vantrivsel eller icke vantrivsel (Abrahamsson & Andersen, 1996). En
av de mest forekommande hygienfaktorerna vid undersokningar &r enligt Hein (2012)
ledarskap. Hein menar att det ofta handlar om hur ledaren lyckas fordela arbetet samt kan
bidra med kunskap och motivation till teamet. Sett utifran ledarens perspektiv innebér detta
att en ledare som uppfyller teamets hygienfaktorer bidrar till att forhindra vantrivsel. Detta
betyder i sig inte att den bidrar till trivsel, utan enbart till ett tillstand av icke-vantrivsel
(Abrahamsson & Andersen, 1996).

Abrahamsson och Andersen (1996) sammanfattar teorin: hygienfaktorer kan enbart skapa
vantrivsel eller icke-vantrivsel, medan motivatorer enbart kan skapa trivsel. De menar att ett
optimalt lage darmed ar en kombination av hdg trivsel och lag vantrivsel. Enligt Abrahamsson
och Andersen kravs det darfor att en ledare lagger stort fokus pa motivatorerna for att kunna

motivera andra.
| > MOTIVATORS

| Self-Actualizat.ion

Esteem
Social l
(Affiliation) |
Safety
(Security) I
Physiological l
HYGIENE FACTORS — ]l

Figur 2:3: Relationen mellan Herzbergs Tvafaktorsteori och Maslows Behovshierarki (Hersey & Blanchard,
1982).

Forhallandet mellan Maslows behovshierarki och Herzbergs tvafaktorsteori har undersokts
och representeras i figur 3. De lagre stegen i Maslows behovshierarki gar enligt Pardee (1990)
att likstalla med Herzbergs hygienfaktorer da tillfredsstallelse av behoven pa de lagre
nivaerna inte kommer att 6ka motivation, utan endast att minska missnoje.

En av de storsta styrkorna i Herzbergs tvafaktorsteori (1968) ar att den tydligt visar vad en
ledare kan gora for att 6ka motivationen hos de anstéllda (Eriksson-Zetterquist, Kalling &
Styhre, 2005). Om det finns ett utbrett missnodje ar det forst och framst hygienfaktorerna som
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maste tillgodoses, men for att 6ka produktivitet och motivation sa kravs det att ledaren ser till
motivatorerna och se till att arbetet i sig blir med motiverande (Tosi, Rizzo & Carroll, 1986).

2.3.2.3 Self-determination Theory

Self-determination theory, hadanefter sjalvbestdmmandeteorin, har véxt till att bli en av de
mest inflytelserika teorierna om motivation. Till skillnad fran Maslows traditionella
behovshierarki (1970) och Herzbergs klassiska tvafaktorsteori (1968) som bada mottagit
kritik for att de varit svara att validera (Abrahamsson & Andersen, 1996) baseras
sjalvbestammandeteorin pa en stor mangd empiri (Gagné & Deci, 2005).

Sjalvbestammandeteorin definieras enligt Deci och Ryan (2000). De delar upp motivation i
tva olika typer: autonom - vilket &r inre motivation och kontrollerad - vilket ar yttre
motivation. Deci och Ryan menar att vid autonom motivation upplevs motivationen komma
inifran oss sjalva. Med andra ord upplever vi att det ar vi sjalva som valt att agera pa ett visst
sétt och darmed blir uppgiften meningsfull. Vidare forklarar de att vid kontrollerad motivation
kan en viss press att utfora en uppgift upplevas. Detta kan bero pa utomstaende krafter, som
till exempel auktoriteter, far oss att utfora en viss uppgift. Enligt Soderfjall (2012) kan bade
autonom och kontrollerad motivation bidra till en viss drivkraft, men det &r viktigt att ha i
atanke att dessa typer av motivation upplevs olika for individen. Autonom motivation minskar
risken for angest och bidrar till stérre valbefinnande, uthallighet och prestation, medan
kontrollerad motivation kan bidra till det motsatta (Gagné & Deci, 2005).

Soderfjalls (2012) bok om behovsanpassat ledarskap baserar sig pa sjalvbestammandeteorin. |
boken skriver han att ledarskap har stor inverkan pa manniskors motivation och det optimala
ledarskapet ar det som skapar forutsattningar att hitta drivkraften for att utféra arbetsuppgifter
pa ett tillfredsstallande satt. Utver detta ska ledarskapet aven oka sannolikheten att utveckla
den egna viljan att utfora arbetet, det vill sdga den autonoma motivationen. Enligt Séderfjall
ar ett ledarskap som bidrar till en 6kning av den kontrollerade motivationen mindre énskvart.
Nedan citeras ett utdrag fran Soderfjalls bok (2012) “Behovsanpassat Ledarskap™:

“Hur kan jag motivera andra mdnniskor?”

Fel, fel, fel, menar Deci. Det vi istéllet borde fraga oss ar:

“Hur kan jag skapa forutsdttningar och forhdllanden ddr mdnniskor kan motivera sig
sjdlva?”

Soderfjall (2012) tolkar Deci som att istallet for att motivera méanniskor, handlar det snarare
om att skapa de forutséttningar och forhallanden som bidrar till att méanniskor kan motivera
sig sjalva.

Sjalvbestammandeteorin forutsatter att manniskor har en medfddd nyfikenhet och lekfullhet,
vilket ar egenskaper som driver den inre motivationen (Langton, Robbins & Judge, 2016).
Motivation ar enligt Deci och Gagné (2005) som starkast da en individ ar genuint intresserad
av att utféra en sarskild uppgift. Senare i livet blir dock motivationen mer paverkad av yttre

_17 -



Motivation i scrum masterns team Palsson och Stolt

faktorer och vi motiveras istallet av olika typer av beloningar (Langton et al., 2016). Vi
aterkommer till beldningar langre ned i kapitlet.

For att manniskor ska kanna en inre motivation kravs att de k&nner sig kompetenta nog, samt
sjalva far styra 6ver sina handlingar (Gagné & Deci, 2005). Enligt sjalvbestammandeteorin
(Deci & Ryan, 2004) &r den viktigaste forutsattningen for autonom motivation tre medfodda,
psykologiska behov:

e Kompetens - Behovet att kunna kontrollera resultat och uppleva behérskning av sitt
liv

e Samhorighet - Behovet att kdnna en social meningsfullhet, tillhérighet i en social
kontext

e Autonomi - Behovet att k&nna sjalvbestammande, kontroll éver sitt liv och sina
handlingar

Soderfjall (2012) beskriver kompetens som nagot som bygger pa en psykologisk vilja erhalla
ny kunskap. Han menar att om vi far motta signaler som indikerar att vi a&r kompetenta, som
forslagsvis positiv feedback eller berom, kommer vi att fa en positiv installning till uppgiften
och bli mer motiverade. Darfor ar det enligt Séderfjéll viktigt att ledare tar hansyn till detta
och fa individen att kdanna sig kompetent.

Samhdrighet menar Séderfjall (2012) grundar sig i en stravan att vilja uppleva gemenskap,
samt att fa bekréaftelse av sina kanslor fran andra manniskor. Han belyser att det darfor ar
viktigt att som ledare vara medveten om behovet av samhdrighet for att kunna skapa och
bibehalla goda relationer mellan medlemmarna i teamet. Om en individ kanner att behovet av
samhdrighet inte uppfylls kommer motivationen bli lidande (Carmeli, Brueller & Dutton,
2008).

Slutligen beskriver Soderfjall (2012) autonomi som en kénsla av att sjalv ansvara éver sina
tankar och handlingar, samt att ens varderingar och beteende gar hand i hand. Att kunna
handla fritt bidrar till en kansla av att orsaken till vart beteende finns inom oss sjélva
(Aronson, 2003). Manniskor som kanner autonomi har visat sig vardesatta och njuta av sitt
arbete mer &n de som endast utfor arbetet for yttre beléningar (Weinstein & Ryan, 2011).

2.4 BelOningar

Beldningar kan anvandas som ett verktyg for att motivera. Darfér behandlar detta avsnitt
olika typer av beldningar, som inre och yttre beléningar.

Som tidigare namnt blir var motivation med tiden alltmer paverkad av yttre faktorer och
beléningar blir en viktig motivationsfaktor (Langton et al., 2016). Beléningar kan anvandas
for att motivera manniskor att uppna ett visst resultat. Resultatet kan harledas fran bade en
yttre och inre bel6ning (Langton et al., 2016). Viktigt att tanka pa ar att beloningar maste vara
sadana som den anstallde faktiskt vill ha och det kravs en forstaelse hos den anstéllde att olika
prestationer ger olika utfall (Hamner & Organ, 1978).
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2.4.1 Yttre belbningar

Yttre beloningar kan vara ekonomiska bel6ningar som bland annat 16n, bonusar eller
formaner. Enligt Herzberg (1976) kan 16n fungera som bade en hygienfaktor och en
motivator. Han menar dock att det framst ar en hygienfaktor da 16n ar en forutsattning for att
undvika icke-trivsel; men att det ocksa kan verka som en motivator da vissa ser 16n som ett
erkannande for sin egen prestation. Till yttre beloningar hor &ven icke ekonomiska beléningar
vilka kan vara allt som inte &r en ekonomisk beloning, menar Lindmark och Onnevik (2013).
Det kan enligt dem vara bland annat flextid, semester, 6kade karriarmojligheter,
sjukforsakring eller tillgang till tjanstebil.

2.4.2 Beloningars paverkan pa motivation

Pink (2009) menar att det finns tillfallen da yttre beléningar kan motivera, framfor allt nar det
géller enkla uppgifter. Dock menar han att dessa typer av beloningar inte alltid har en positiv
paverkan pa motivationen och ofta bidrar till det motsatta och riskerar att férsamra tankandet
och blockera kreativiteten. Enligt Pink finns det en skillnad pa vad forskningen sager kring
hur vi motiveras av beldningar och hur de faktiskt anvands i organisationer. En méngd
forskning som gjorts bekraftar att beloningar som endast tillfredsstaller yttre faktorer inte
bidrar till 6kad motivation, utan snarare riskerar att sinka motivationen (Pardee, 1990; Gagné
& Deci, 2005; Deci, 1971). For att beléningar ska vara motiverande kravs det att de
tillfredsstéller den inre motivationen (Pardee, 1990).

Deci (1971) bekraftade detta nar han undersokte effekten av hur beléningar kan paverka den
inre drivkraften. Han undersokte hur mycket tid som lades pa en specifik uppgift vid tre olika
tillfallen dar det erbjods ingen beléning, ekonomisk beldning eller beldning i form av berém.
Studiens slutsats var att en ekonomisk beléning minskade den inre drivkraften. | de fall da
berom gavs som bel6ning 6kade den inre drivkraften. Det Deci pavisade med denna studie var
att: beléningar som tillfredsstéaller manniskans inre drivkraft &r mer effektiva an yttre
beldningar for 6kad motivation.

2.4.3 Inre beloéningar

Eriksson-Zetterquist et al. (2005) refererar till Herzberg som menar att ekonomiska
beldningar inte & gynnsamma motivatorer i langden, da de endast gor individen motiverad
under en kortare tid. Vidare, for att vara motiverad under en langre tid krévs det att det finns
en inre drivkraft. Den inre drivkraften kan dven bendmnas intrinsic motivation och ger en
beldning i form av okat vélbefinnande (Pardee, 1990). Inre drivkraft beskrivs i boken
“Intrinsic motivation at work™ av Thomas (2009) och anses av forfattaren vara viktigare for
en individs motivation an yttre beléningar. Thomas identifierar fyra typer av beléningar som
framjar en individs inre motivation: meningsfullhet, autonomi, kompetens och utveckling. Det
ar de inre bel6ningarna som far en individ att fa kanslan av att gora ett meningsfullt jobb, att
den gor sina egna val, kanner sig kompetent nog, samt kénner att den &r i en position dar den
utvecklas. Thomas menar att nar nagon av dessa kanslor ar uppfyllda s belonas individen
med en inre beldning. Vidare menar han att en ledare endast kan skapa forutsattningar for en
individ att uppna de inre beloningarna, men att det ar individen sjalv som anskaffar dessa.
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2.5 Sammanfattning av litteraturgenomgang

Det agila arbetssattet har utvecklat grunden till att manga olika ramverk bland annat SCRUM
uppkommit. Aven en utveckling av ledarskap har lett till ett nytt satt att leda manniskor, ett sa
kallat stottande ledarskap, som gjort att man borjat diskutera vad som utgér en god ledare.
Vidare, hur en ledare kan arbeta pa ett coachande satt for att bidra till det sjalvorganiserade
och tvarfunktionella teamet som efterstravas (Sutherland & Schwaber, 2017). Denna frihet
under ansvar leder till att teamet far makt att bestamma 6ver manga av sina arbetsuppgifter
vilket kan leda till att den inre drivkraften triggas (Thomas, 2009). Enbart faktorn att makten
delas ut till individerna i teamet, kan leda till att de k&nner sig mer motiverade till att utféra
uppgifter da makt ar en motivationsdrivande kraft i sig enligt McClelland (1965).

| denna uppsats fokuseras det pa hur scrum mastern kan motivera sitt team och darmed har
motivationsteorier givits stort fokus. For att uppna motivation enligt Maslow (1970) anvands
behovshierarkin. De nivaer i hierarkin som fokuseras pa i denna studie ar: Behovet av
uppskattning, Behovet av gemenskap och Behovet av sjélvuppfyllelse, da dessa ar behov som
kan tillfredsstallas pa arbetsplatsen. Herzberg (1968) bygger vidare pa Maslows teori, men
menar att det finns fler faktorer som ar viktiga for motivation. Manniskor &r som bekant inte
alltid motiverade och yttre faktorer sasom foretagspolicy och administration kan paverka
motivationen hos en individ (Herzberg, 1968). Detta forklaras enligt sjalvbestimmandeteorin
som att en individ k&nner en for stor andel kontrollerad motivation (Deci, 2004). Ddrmed &r
det relevant att applicera de hygienfaktorer som Herzberg gar igenom for att de anstallda inte
ska kanna vantrivsel pa arbetsplatsen (Abrahamsson & Andersen, 1996) och det kan vara
betydelsefullt fér en scrum master att utveckla en autonom motivation hos sitt team snarare an
en kontrollerad motivation. For att skapa en autonom motivation kan den inre drivkraften &r
beldningar som till exempel berém vara att féredra. Tomas (2009) har identifierat fyra typer
av bel6ningar som &r viktiga for en inre drivkraft.
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2.6 Kategorisering av litteratur

Palsson och Stolt

Tabell 2 &r en sammanstéllning av den litteratur vi anvant for att definiera respektive
begrepp. Varje subkategori har en beskrivning samt har hanvisat till var i litteraturen den

forekommer.
Tabell 2.2: Kategorisering av litteraturgenomgang.

Kategori Subkategori Definition Litteratur

Arbetsmetod | Agila arbetsmetoder Flexibla, forutsagbara arbetsmetoder. | Comstedt (2017); Nyman
Mer iterativa &n tidigare (2010); Larman & Basili
vattenfallsmetoden. Delar principer (2003); Agile Manifesto
och vérderingar i ett agilt manifest, (2001)

“The Agile Manifesto”.

Arbetsmetod | SCRUM Ett agilt ramverk som grundades av | Job (2015); Sutherland &
Sutherland & Schwaber i mitten pa Schwaber (2017); Comstedt
1990-talet. Ramverket bygger patre | (2017); Nyman (2010);
pelare: Transparens, Inspektion och Schwaber (2020)
Anpassning.

Arbetsmetod | Scrum master En av rollerna i ramverket SCRUM. | Sutherland & Schwaber
Innehar en formell ledarroll och ska | (2017); Fors (2016); Phillips
hjélpa teamet vara sjélvorganiserade | (2004)
och arbeta tvarfunktionellt.

Ledarskap Traditionellt ledarskap | Ett ledarskap som utgar fran Kaulio (2017); McClelland
organisationsscheman dér hierarkin (1965); Thoursie (2019)
ofta star i fokus.

Ledarskap Agilt ledarskap Ett sjalvstyrande och flexibelt Lacocca (2008), Wilkinson
ledarskap som formedlas (2006); Arvonen (2002)
horisontellt.

Ledarskap Stottande ledare Ledare som har som uppgift att stotta | Sutherland & Schwaber
teamet och hjélpa det utvecklas. (2017); Spears (2005)

Ledarskap Informella ledare Ledare som inte har nigon formell Solovey (2019); Business
ledarroll men som andra i gruppen Dictionary (2020); Dehlin &
foljer. Nyberg (2016)

Motivation Maslows Behovsteori som fokuserar pa fem Maslow (1970); Hein

behovshierarki

steg av manskliga behov. Maslow
menade att var motivation kan
harledas fran dessa behov.

(2012); Abrahamsson &
Andersen (1996); Hersey &
Blanchard (1982)
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Motivation Herzbergs Behovsteori som fokuserar pa hur Herzberg (1968);
tvafaktorsteori manniskor upplever tillfredsstéllelse | Abrahamsson & Andersen
i arbetslivet. Skiljer pa faktorer som | (1996); Hein (2012); Hersey
kan skapa trivsel - motivatorer och & Blanchard (1982); Pardee
faktorer som endast motverkar (1990); Tosi et al. (1986);
vantrivsel - hygienfaktorer. Eriksson-Zetterquist et al.
(2005)
Motivation Sjalvbestdammandeteo Processteori som delar upp Gagné & Deci (2005); Deci
; motivation i tva olika typer: & Ryan (2000); Soderfjall
rn autonom motivation vilket &r (2012); Langton et al.
motivation som kommer inifran en (2016); Aronson (2003);
sjalv och kontrollerad motivation Carmeli et al. (2008);
vilket &r motivation som paverkas av | Weinstein & Ryan (2011)
yttre krafter.
Beldningar Yttre bel6ningar Ekonomiska eller icke ekonomiska Herzberg (1976); Lindmark
beléningar som anvénds for att & Onnevik (2013); Gagné
motivera manniskor att utféra en & Deci (2005); Pink (2009);
uppgift eller for att uppna ett visst Pardee (1990); Hamner &
resultat. Organ (1978); Deci (1971)
Beloningar Inre beloningar Beldningar som ges i form av ett Eriksson-Zetterquist et al.

oOkat vélbefinnande och framjar en
individs inre motivation.

(2005); Deci (1971);
Thomas (2009)
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3 Metod

| féljande metodkapitel presenteras vart val av undersokningsmetod, foretag och
respondenter. Vidare behandlat vi hur vi bearbetat vart empiriska material, samt hur vi tagit
stallning till etik, validitet och reliabilitet.

3.1 Val av metod

Vi valde att anvanda oss av intervjuer for att fa fram var empiri. Valet foll pa intervjuer da det
ar en kvalitativ metod och Jacobsen (2017) menar att en kvalitativ metod &r att foredra vid
dessa typer av studier da man far fram mer nyanser i de olika svaren da respondenten sjalv far
chans att framfora sin tolkning av en viss situation. Kvalitativa studier har &ven hogre intern
giltighet (Jacobsen, 2017) vilket &r viktigt for att kunna dra slutsatser utifran empirin. En
intervju ger mojlighet till friare svar an man kan fa av till exempel enkéter och detta lamnar
aven rum for utdkad analys.

3.2 Val av respondenter

Kravet pa respondenterna var att de skulle vara certifierade scrum masters och arbeta eller ha
arbetat som scrum master. Det spelade ingen roll for oss hur lange de arbetat, generellt eller
med SCRUM och vi valde att intervjua bade respondenter som nyligen bérjat arbeta med
SCRUM och respondenter som arbetat med SCRUM en langre tid. Alla respondenter arbetar
pa globala IT-konsultbolag dar SCRUM 4r ett etablerat arbetssatt.

Tabell 3.1: Respondenter.

Respondent Namn Foretag Arbetar som | Tid verksam
inom Scrum
R1 Anonym “Karl” Anonym Scrum master 1ar
“IT-bolaget”
R2 Henrik Hoff Capgemini Scrum master & 14 ar (till och
Agile coach fran)
R3 Catia Hansen Capgemini Agile coach, fd 10 ar
Scrum master
R4 Anonym “Erik” Anonym “IT- Scrum master 4 ar
bolaget”
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3.3 Intervjuer

Den intervjutyp vi valde att anvanda var semistrukturerade intervjuer. Med hjalp av
forutbestamda fragor sag vi till att alla respondenter svarade pa samma fragor, samtidigt som
vi kunde andra ordningen pa fragorna beroende pa respondentens svar for att fa ett flyt i
intervjun. Tack vare strukturen i intervjun kunde vi se till att intervjun behdll sin roda trad och
att respondenten inte hamnade for langt bort ifran temat. En semistrukturerad intervju
erbjuder &ven en viss flexibilitet och éppnar upp for respondenten att sjalv beratta om det som
den anser vara viktigt. Samtidigt hade vi méjligheten att stalla foljdfragor om det som vi
ansag vara intressant. En semistrukturerad intervju visade sig vara helt ratt val da flera av vara
respondenter foredrog att tala fritt utan allt for strikta ramar.

Alla intervjuer skedde dver det digitala verktyget Zoom. Vi hade foredragit att utféra
intervjuerna vid ett personligt méte da dessa intervjuer ofta ar mer tillforlitliga gentemot
intervjuer pa distans (Jacobsen, 2017) men pa grund av det radande laget i varlden, det vill
sdga Covid-19 pandemin, kunde detta inte motiveras och vi valde att sétta var egen och
respondenternas trygghet framst.

Vi bada héll i intervjun tillsammans och var delaktiga under hela samtalet. Bada tva
ansvarade for att se till att alla viktiga delar togs upp och fora samtalet framat. En av oss
ansvarade for att spela in samtalet men bada tog egna anteckningar under samtalets gang, dels
for att fa en dverblick, samt for att ha som backup ifall ndgot skulle handa med inspelningen.

Tabell 3.2: Intervjuer.

Respondent Intervjutyp Langd Appendix
R1 Digitalt méte 46 minuter 2
R2 Digitalt méte 37 minuter 3
R3 Digitalt méte 62 minuter 4
R4 Digitalt mote 35 minuter 5

3.4 Intervjuguide

Baserat pa litteraturgenomgangen valde vi ut fragor som vi ansag vara intressanta och som vi
trodde kunde vara till hjalp for att besvara var forskningsfraga. Intervjuguiden ar indelad i sju
olika avsnitt och inleds med etiska och grundlédggande fragor. Sedan gar den in pa de olika
omradena som vi &r intresserade av: ledarskap, SCRUM som arbetssatt, motivation och
beldning. Intervjuguiden avslutas med Gvriga fragor. For mer detaljer och specifika fragor se
Appendix 1.
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Tabell 3.3: Overgripande beskrivning av intervjuguide samt tillhérande litteratur.

Omrade

Innehall

Litteratur

Etik

Presentation av var studie samt etiska
fragor om anonymisering, inspelning
och publicering av transkribering.

Jacobsen (2017)

Grundlaggande
fragor

Fragor om utbildning, position,
arbetsuppgifter och ansvarsomréaden.
Detta for att fa en dverblick av
respondentens bakgrund.

Fors (2016)

SCRUM som Fragor om respondentens erfarenhet Agile Manifesto (2011); Nyman (2010);

arbetssitt av agila arbetsmetoder och SCRUM. | Scrum.org (ar); Sutherland & Schwaber
Detta for att & en uppfattning av (2017); Comstedt (2017), Fors (2016);
respondenternas arbetssituation, Phillips (2004); Job (2015)
erfarenhet av och syn pA SCRUM.

Ledarskap Fragor om ledarskap, ledare versus Kaulio (2017); McClelland (1965);
chefer, agilt versus traditionellt och Thoursie (2019); Lacocca (2008);
informella ledare. Detta for att fien | Wilkinson (2006); Spears (2005); Solovey
inblick i hur respondenten ser pa (2019); Business Dictionary (2020); Dehlin
ledarskap samt olika ledartyper. & Nyberg (2016); Arvonen (2002);

Sutherland och Schwaber (2017)

Motivation Fragor om personlig motivation samt | Ohman (2020); Deci (2004); Hein (2012);
hur respondenten upp]ever att den kan Jansson (2015); Abrahamsson & Andersen
motivera sitt team. Detta for att fa (1996); Masllowélszj??); He)riberg (1968);

8 Hersey & Blanchard (1982) (Pardee,
Z\t/ta(; ep: l?;r: ;nofi%’:rr: Sgwtﬁ:lrr#pplever 1990); Eriksson-Zetterquist et al. (2005);
) Tosi et al. (1986); Gagné & Deci (2005);
Deci & Ryan (2000); Soderfjall (2012);
Langton et al. (2016); Carmeli et al.
(2008); Aronson (2003); Weinstein &
Ryan (2011); Fors (2016)
Beltningar Fragor om beldningar och hur Langton et al. (2016); Hamner & Organ

respondenten kanner att den kan
beldna sitt team. Detta for att veta hur
de kan anvénda beldningar for att
motivera, samt vilken typ av
beléningar de anser vara viktigast.

(1978); Herzberg (1976); Lindmark &
Onnevik (2013); Pink (2009); Pardee
(1990); Gagné & Deci, (2005); Deci
(1971); Herzberg 1968; Thomas (2009);
Eriksson-Zetterquist et al. (2005)
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Ovrigt Avslutningsvis en fraga om
respondenten ville lagga till ndgot
samt om vi fick lov att dterkomma
med fler fragor.

3.5 Bearbetning av data

Vi férde anteckningar under varje intervju for att snabbt fa en 6verblick 6ver det vi ansag vara
intressant. Efter varje avslutad intervju hade vi en kort diskussion ensamma dér vi talade om
vara tankar kring intervjun. Transkriberingen skedde kort efter intervjun for att underlatta for
oss da vi fortfarande hade intervjun farskt i minnet. Vi transkriberade tva intervjuer vardera
men laste bada igenom alla transkriberingar. Vi valde att inte ta med de delar da
respondenterna svavade ut och pratade om andra saker &n vart &mne. Vid fardig transkribering
skickade vi ut intervjuerna till respektive respondent for att sakerstalla att vi inte missforstatt
nagot och for att ge dem en chans fortydliga sina svar.

| nasta steg gick vi igenom alla transkriberingar och markerade det som vi ansag vara
intressant for var studie. Pa detta satt kunde vi sedan enkelt skriva resultatkapitlet. Vi ansag
inte att vi var i behov av att gora nagon slags kodning av materialet da vi strukturerat upp
intervjuguiden i tydliga omraden och kunde darfor enkelt navigera bland datan.

Vi analyserade datan efter det omrade som vi tagit upp i litteraturgenomgangen och forsokte
hitta lik- och olikheter mellan respondenternas svar, samt kopplingar mellan respondenternas
svar och litteraturen. Vi insag vid intervjutillfallena att nagra av fragorna var mindre relevanta
for var studie. Vi valde da att inte lagga nagon storre vikt pa dessa vid analys.

3.6 Etik

Vid studier som innehaller intervjuer ar det viktigt att behandla personuppgifter pa ett etiskt
satt. For att kunna genomfora intervjuerna pa lampligt sétt kravs det darfor att man tar hansyn
till tre etiska grundkrav: krav pa informerat samtycke, krav pa privatliv och krav pa att bli
korrekt atergiven (Jacobsen, 2017). Innan alla intervjuer skickade vi darfor ut ett mail till alla
respondenter for att sakerstalla att de gick med pa att bli intervjuade. Vi forklarade aven hur
lang tid intervjun beraknades ta och beskrev pa ett ungeféar vad den skulle handla om, samt
bifogade intervjuguiden.

Vi inledde varje intervju med att forklara studiens syfte samt vad informationen skulle
anvandas till. Vidare bad vi respondenten om samtycke for inspelning och efterféljande
transkribering. Vi informerade dven om att respondenten nér som helst fick hora av sig till oss
om den skulle vilja bli borttagen ur studien och att vi da genast skulle fullfolja respondentens
onskan och ta bort all information om den ur studien. Ingen av respondenterna valde att géra
detta. Vi fragade varje respondent om vi fick publicera deras namn eller om de 6nskade att
vara anonyma. Tva av fyra respondenter énskade vara anonyma. Vi erbjod aven varije
respondent en fardig kopia av studien till de som 6nskade ta del av den.
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3.7 Validitet och Reliabilitet

En studie kan ha bade intern och extern validitet. Den interna validiteten handlar om att
studien faktiskt undersoker det som den pastar och att det finns en 6verensstammelse mellan
observationer och de slutsatser som dras (Bryman & Bell, 2011). Vi garanterar den interna
validiteten genom att endast intervjua relevanta respondenter som alla &r certifierade scrum
masters. Den externa validiteten handlar om ifall att och till i vilken grad en studie kan
generaliseras och darmed riskera att ge missvisande information (Bryman & Bell, 2011). Da
vi endast anvander oss av semistrukturerade intervjuer minskar vi risken for detta, samtidigt
som vi erbjod respondenterna att ga igenom sina svar och korrigera dessa.

Reliabilitet handlar om att en studie ska vara trovardig samt kunna reproduceras. Da flera
olika undersokningar sékerstéller samma resultat kan man ge studien hog reliabilitet
(Jacobsen 2017). Da vi ar de forsta som genomfor denna studie ar det svart att sakerstalla
reliabiliteten. Vi inser att var studie ar begransad da vi endast har utfort ett begransat antal
intervjuer. Det &r saklart full mgjligt att fa annat resultat med andra respondenter fran andra
foretag eller andra branscher eller vilket [amnar rum for vidare forskning.

Vi skickade ut var intervjuguide i forvag for att ge vara respondenter en chans att forbereda
sig for intervjun. Da respondenterna hunnit fundera 6ver fragorna i forvag hoppades vi fa mer
utvecklande och genomténkta svar. Vi inledde varje intervju med en kort presentation av 0ss
samt en sammanfattning av var studie och dess syfte. Detta for att sékerstalla att alla
respondenter fick ta del av samma information och for att de skulle forsta var tanke bakom
studien. Vi spelade &ven in alla intervjuer och transkriberade de noggrant for att for att
undvika att missuppfattning av respondenternas svar. Da det finns en risk att respondenten
paverkas av oss under intervjun (Jacobsen, 2017) gav vi alla respondenter chansen att ga
igenom sina svar pa egen hand utan att vi narvarade och gav dem majlighet att &ndra sina svar
i lugn och ro.
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4 Resultat

| féljande resultatkapitlet presenteras det material som vi samlat in under var empiriska
undersokning. Resultatkapitlet ar uppdelat efter de omraden som vi gatt igenom i
litteraturgenomgangen.

4.1 Scrum master

Respondenterna menar att rollen som scrum master kan angripas pa olika satt. Viktigt for en
scrum master ar att leva enligt reglerna i SCRUM da teamet tar efter. Det ar ocksa viktigt att
man star starkt i sig sjalv, men inte ar for hard. De tycker aven det ar viktigt att man ar
nyfiken, arlig och transparent. Alla respondenter anser att rollen som scrum master ar
motiverande. De beskriver scrum masterns roll som en stottande ledare. Arbetsuppgifterna
beskrivs som varierande beroende pa vilket projekt man arbetar i. Det kan handla om att ha
finansiella ansvar, faciliteten av méten och att hjélpa teamet att bli inspirerade. De menar
aven att arbetsuppgifterna varit relativt tydliga fran borjan och en respondent lyfter fram att
detta kan bero pa att vissa kriterier maste vara uppfyllda for att kunna arbeta som scrum
master, bland annat utbildningar och certifieringar.

Trots att majoriteten respondenterna visar pa att arbetsuppgifterna varit tydliga fran borjan
menar de att rollen som scrum mastern i vissa fall inte ska behévas. De lyfter fram vikten vid
att teamet ska arbeta autonomt och darmed kan scrum mastern sta sysslolos och en av
respondenterna menade att detta varit negativt for dennes sjélvfortroende. Respondenten lyfter
fram att detta ar nagot man far jobba pa och inse att man ibland inte behovs. Det svaraste att
lara sig var da att kunna vara hands off, det vill saga att kunna halla sig utanfor teamets arbete
och lata dem upptécka saker sjalva. Aven om man tydligt kan se nar nagot kommer att ga fel
maste han ibland lata teamet sjalva gora misstaget sa att de sedan kan dra lardom fran detta.

4.2 Ledarskap

Tre av fyra respondenter menar att det traditionella ledarskapet skiljer sig fran det agila
ledarskapet. De beskriver en traditionell ledare som nagon som é&r ytterst ansvarig for att
projektet ska komma framat, medan en agil ledare inte ska lagga sig i teamets arbete. De
menar att den agila ledaren snarare ska hjalpa teamet att hitta ratt forutsattningar och att det
inte dar dennes roll att I6sa problemet utan att denne ska bidra till att teamet sjalv hittar en egen
I6sning. Vidare beskriver de att skillnaden mellan dessa ar att vid traditionellt ledarskap
ansvarar ledaren endast dver att definiera arbetsuppgifter och att delegera dem i teamet. En
traditionell ledare beskrivs som nagon som gérna vill bestimma och &r séker pa sin sak. Vid
agilt ledarskap handlar det snarare om att vara en stottande ledare som beskrivs med
egenskaperna flexibel, omtanksam och nyfiken. For att vara en stottande ledare beskriver de
egenskaper som bland annat arlighet, pragmatism, anpassningsbarhet och att kunna se
individer och darmed skapa samspel och gemenskap mellan dem.
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Enligt respondenterna &r en anledning till att allt fler har gatt fran att jobba traditionellt till
mer agilt att de anser att arbetet blir mer effektivt. Enligt en av respondenterna &r det agila
ledarskapet och det traditionella ledarskapet trots allt relativt lika. Han menar att den
skillnaden som finns &r att vid det traditionella ledarskapet fokuseras mer pa output, medan
vid det agila ledarskapet flyttas fokus fran output till tillit. Han menar ocksa att vid det
traditionella ledarskapet axlas ofta ledarrollen av en person, medan det vid det agila
ledarskapet finns det flera typer av ledare. Dessa kan vara bade formella ledare sa som
produktagare och scrum master, men det kan dven finnas informella ledare i
utvecklingsteamet.

Alla respondenter ser dven att det finns olika typer av ledarskap och skiljer pa chef och ledare.
Den gemensamma faktorn for ledare generellt &r att det ar nagon som har forstaelse for vad
som kravs for att teamet ska komma framat. Chefen har ett mer ansvar for individen i sig och
har hand om yttre faktorer som till exempel 16n och arbetsmiljo. Enligt dem behdver chefen
inte vara en ledare i sig, medan ledaren ar den som ansvarar for samspelet inom teamet och att
leda arbetet framat. De menar ocksa att chefen ansvarar for att administrera och organisera,
medans ledarens roll snarare &r att leda teamet, férmedla syftet med uppgiften samt att
utveckla teamet genom utbildning. Viktigt enligt resultatet blir att utvecklingen &ven géller
ledaren.

Dérmed har chefen enligt resultatet en mer formell roll och bidrar med kunskap om projektet,
men det ar inte sjalvklart att en chef far fortroendet som en ledare kan fa i ett team. En av
respondenterna ser att en ledare & mer adaptiv i sitt sétt att hantera manniskor och fungerar
som en coach. | coachandet blir det enligt resultatet viktigt att kunna lata teamet arbeta som en
sjalvorganiserad enhet och inte lagga sig i for mycket. Ledaren anvander sig av flera olika
dimensioner av verktyg for att fa ett fungerande samarbete med teamet och att motivera det.
Det framkommer av respondenterna att en chef &r lite av motsatsen av det ovan ndmnda och
att den &r viktig att ha i olika situationer men ar mycket mer direktiv an en ledare.

4.2.1 Stottande ledare

Respondenterna talar om vikten att vid agilt arbete vara en stéttande ledare, vilket de
beskriver som en ledare som tjénar sitt team snarare an att befalla det. Enligt dem ar en
stottande ledares uppgift att satta upp malbilder och formulera dessa till teamet, samt ge
teamet en forstaelse for varfor vissa uppgifter ska utforas. Det finns vissa egenskaper som ar
att foredra for att vara en god stottande ledare. Dessa ar bland annat att vara hjalpsam, lyhérd
och coachande. Om man istéllet &r en person som garna vill bestamma och fa personer att
gbra som man vill, blir man enligt respondenterna ingen bra stéttande ledare. Respondenterna
talar &ven om vikten att skapa mojligheter for teamet att prestera sitt yttersta. De menar dven
att vara en stottande ledare &r att bidra med verktyg till teamet sa att teamet sjalva kan komma
fram till 16sningen. Enligt respondenterna &r det ar aven viktigt att vara tolerant, da samma
diskussioner dyker upp om igen och man maste da kunna behalla lugnet. En annan egenskap
de tar upp ar att visa respekt for teamet och fa dem att kdnna att de kan forlita sig pa ledaren
bade nar det kommer till det privata och professionella.

Karl talar om vikten att lara kdnna teamet och dess behov for att kunna veta vad det behdver
och pa sa satt hjalpa teamet komma framat. En stéttande ledare ska inte lagga sig i arbetet och
hitta l6sningar, utan snarare pusha teamet for att sjalva hitta I6sningar. Enligt Karl ska ett

~ 29—



Motivation i scrum masterns team Palsson och Stolt

team kunna vara helt autonoma och hans arbete &r snarare att se till att hjalpa teamet. De
egenskaper han tycker att man bor besitta som stottande ledare &r att ha en god forstaelse for
sitt team och att kunna se vilka behov individerna i teamet har sa att alla i teamet trivs.

4.2.2 Informella ledare

Alla respondenter menar att det nastan alltid finns mer eller mindre informella ledare i ett
team. De menar alla att det ar positivt att det finns informella ledare da ett team har varierade
kompetenser och det ar viktigt att medlemmar kénner att de kan véanda sig till nagon inom
teamet som har hdgre kompetens inom ett visst omrade. Ofta tar seniora utvecklare tar den
informella ledarrollen nér det kommer till hur vissa uppgifter ska utforas. De alla ser att de i
sin roll som scrum master enkelt kan kanna in de informella ledarna. De menar &ven att i vissa
team ar det valdigt tydligt med vilka som tar ton, medan det i andra fall kan kannas av pa
stamningen. Alla respondenter haller ocksa med om att det inte behéver vara negativt med
informella ledare, tvartom kan det ofta vara bra for teamet.

For respondenterna handlar det som scrum mastern att skapa balans mellan de informella
ledarna, de formella ledarna och teamet. I rollen som scrum master ingar det forstaelse for nar
man bor ta ett steg tillbaka eller inte, beroende pa om de informella ledarna i teamet gor ett
konstruktivt arbete.

4.3 Motivation
Respondenterna upplever motivation pa olika satt. De beskriver motivation enligt nedan.

Enligt Karl handlar motivation om en vilja att arbeta, att k&nna att man har en vilja att bidra
och genomfora sitt arbete. Han menar att en lag vilja att arbeta innebar en lag motivation. For
honom é&r den storsta motivationsfaktorn darmed att man ror sig framat och att man far
kontinuerlig feedback, uppskattning och beléning av arbetet som man utfort da detta for
honom &r bevis pa att man gor ett bra jobb. Karl papekar att arbetssattet SCRUM grundar sig i
psykologi och gruppdynamik och att metodiken darmed &r skapad for att vara motiverande i
sig. Han anser dock att fasta sig vid en sarskild motivationsteori kan bidra till att man laser
fast sig vid ett visst perspektiv som forhindrar den objektiva synen pa alla individer i teamet
och deras individuella preferenser for motivation och ledarskap. Daremot anser han att
motivationsteorier formodligen finns i den agila metodiken, men att det aldrig uttalas.

Henrik anser att motivation grundar sig i kénslan av att det man gor ar roligt. Han motiveras
nar han upplever att han har méjligheten att utveckla sig sjalv och andra och da han har en
dvergripande kansla av att gora ett bra jobb. Han kanner likt Karl inte till om de inom
SCRUM anvander nagra specifika motivationsteorier. Henrik papekar att SCRUM och agila
metoder i helhet handlar om hur man organiserar sitt ledarskap till individer for att utdela eget
ansvar. Han menar att pa sa satt skapar scrum mastern motivation med hjalp av att ge
fortroende till individen.

Catia beskriver en bred bild av motivation och ser det garna ur flera perspektiv. Hon menar att
motivation uppstar nar man kanner ett hogre syfte eller en attraktion till det man ska gora och
att det syftet kan vara olika for olika personer da alla har olika medvetande. Hon beskriver det
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som olika nivaer av medvetande, dar alla nivaers perspektiv ar sanna for just den nivan. Vid
frdgan om hur hon upplever motivation i SCRUM beskriver hon det som att det ar automatiskt
motiverat att uppna ett mal och att SCRUM darmed ar vél genomtankt. Genom att forflytta en
post-it lapp fysiskt istéllet for att en administrator gor det genom ett datorsystem, far alla vara
med och deltaga i det uppnadda malet och den dagliga motivationen hojs.

Erik beskriver motivation utifran en artikel om intrinsic motivation av Herzberg och refererar
aven till ett TED Talk av om motivation av Daniel Pink, ett namn som Catia &ven ndmner som
en inspirationskalla. Likt Karl menar Erik att metodiken SCRUM ar motiverande i sig men
menar att det snarare handlar om att ge teamet dgandeskap. Detta syns enligt honom tydligt pa
framfor allt den yngre generationen, millennials, da dessa ar mer personligt investerade i att
kanna agandeskap. Han fordjupar sig d&ven mer i detta och beskriver att aven rollen som scrum
master ar motiverande i sig. Da han har tidigare erfarenhet av att tavla pa hog niva i sport och
dven varit tranare, har han tidigt fatt uppleva kéanslan av att uppna sina mal vilket gér han mer
motiverad. Erik kanner likt de andra respondenterna inte till att de anvander sig av nagra
specifika motivationsteorier inom SCRUM. Han har inte nagot organisatoriskt mandat att
gora den forandring som skulle krévas for att implementera mer motivationsteorier i arbetet,
men han sdger att han garna skulle anvanda sig av fler.

4.3.1 Hur scrum mastern kan motivera sitt team

Eftersom de respondenterna ser pa motivation olika, har de dven olika satt att motivera sina
team. Nedan redogors de olika satt de motiverar pa.

Karl anser att hans jobb egentligen enbart behovs om brist pa motivation uppkommer och det
da ar hans jobb att se till att lokalisera de problem som ligger till grund for den bristande
motivationen. Detta genom att hitta till exempel alternativa uppgifter att utfora eller genom att
utbilda teamet, ifall den bristande motivationen grundar sig i att de anser uppgiften for svar.
Om problemet grundar sig i privatlivet kan man se till att alla ar delaktiga genom att halla
kick-offer eller uppmuntra teamet att prata med nagon annan pa eller utanfor arbetet.

Henrik menar att han genom erfarenhet har sett att bristen pa motivation ofta grundar sig i att
teamet inte haft hel helhetsbild av arbetet de utfér. Han anser att det ar viktigt att alla i teamet
har en forstaelse for uppgiften och syftet bakom.

Ibland kan det vara sa att man inte forstar syftet till varfor man gor ndgonting, da
forsoker jag leta ratt pa den personen som kan forklara varfor (Henrik, Appendix 3).

Det han gjort i tidigare fall da han upplevt att gruppen saknat sammanhang, ar att han samlat
de sma delarna och den information som kan komma i skymundan i ett arbete och utfort
nagon slags presentation for teamet sa att de fatt en tydlig bild av varfor det gor arbetet. Han
menar dock ocksa att det ar individens uppgift att ansvara for sin egen motivation och att han
kan se att teamet blir motiverat da de kanner att de kan gora ett bra jobb och att de inte
motarbetas av saker runt omkring dem.

Catia upplever precis som Henrik att man som individ eller “jaget” har ansvar for sin egen
motivation. Nar hon kommer in i ett rum menar hon att man hon kan kanna av stdimning och
kansla dverlag och att det kan bero pa olika saker. Alla manniskor i gruppen paverkar
varandra men man kan inte rent ordagrant motivera en annan manniska. Hon skiljer pa att
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paverka och att motivera manniskor genom att skapa en dialog. Hon menar att via denna
dialog kan man paverka manniskor att kdnna pa ett visst satt sa att de kan motiveras sjalva.
Catia papekar ocksa att drivet for olika saker forandras under olika perioder av ens liv och att
vissa motiveras starkt av hog 16n medan andra motiveras mer av uppskattning. Hon beskriver
aven motivation som en intern och extern motivering. For att individerna i en grupp ska kéanna
sig motiverade 6verlag menar hon att motivationen maste komma inifran.

Erik upplever sig kunna se en motivation i teamet nar alla mar bra, kanner sig
sjalvforverkligande och inte har alltfor hoga krav pa sig. For att motivera teamet arbetar Erik
med en hdg niva av utbildning inom teamet och han fragar dven teamet om det ar finns nagot
de sjalva vill lasa sig om och ser till att de faktiskt far lara sig det. Nagot som anvander sig av
ar bland annat parprogrammering dar teammedlemmar l&r varandra.

Jag fragar dem! [...] vad de vill lara sig och vad det & som driver dem [...] och foljer
upp sa att det blir en direkt konsekvens av vad som motiverar dem (Erik, Appendix 5).

Erik lagger stor vikt pa hallbarhet i ett team genom att hantera konsekvenser fran tidigare
sprint genom att lyssna pa dem och andra om till nasta sprint om nagot gatt mindre bra. Det &r
viktigt for honom att teamet forstar att det ar okej att sdga nej om det blir for mycket press
fran processéagaren eller andra intressenter.

Alla respondenter anser att det ar enklare att motivera sma grupper, da de kan lara kanna
teamet snabbare och att det kan vara lattare att uppmarksamma individerna var for sig och att
man da far kontakt med varje individ for sig. En av respondenterna menar dessutom att for att
motivera bade stora och sma team kan man anvanda samma approach genom att
uppmarksamma dem, dock kan detta bli svarare da det finns fler individer. Storre team kan
darmed leda till att en kulturell forandring krévs.

4.4 Belbningar

Respondenterna har liknande tank kring beléningar och beskriver att bade ekonomiska och
icke ekonomiska beléningar kravs. Tva av respondenterna beskriver en sanitetsniva som
uppfylls av exempelvis 16n.

Karl papekar till och med att hans jobb &r att belona sitt team och att han gor detta genom att
se individen i gruppen.

Jag ska beléna mitt team! [...] jag ska se dem, fira med dem, jag ska finnas dar for
dem. Det ar mitt jobb (Karl, Appendix 2).

Enligt honom handlar det om allt ifran att fira med dem i medgangar, ge dem en klapp pa
axeln och séga till de gor ett bra jobb, till att finnas dar nar nagot gar mindre bra. Han menar
att ibland kan de behdva en paus vid pingisbordet eller ga hem tidigare for att inte tappa
motivationen.
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Catia dyker djupare in pa att de ekonomiska beléningarna ar mer hygienfaktorer for att kanna
sig trygg pa arbetet, men att det kan behévas mycket berém utéver det. Hon ser pa det som att
alla behover olika, och att man som scrum master behéver kunna se sitt team och fa en
uppfattning av vad just en individ behdver. Erik menar att han belonar sitt team genom att ga
ut pa middagar med teamet, ha slack time, innovationssprintar samt genom att uppmuntra dem
att lara sig nya saker. Han skiljer pa de ekonomiska och de icke ekonomiska beloningarna och
beskriver att trots att 16n &r viktigt, & det minst lika viktigt att kdnna att ens insats i teamet
bekraftas. Den ekonomiska beldningen kan ge en viss tacksamhet mot foretaget i sig medan
den icke ekonomiska beldningen enligt respondenten bidrar till ett 6kat driv.

Alla respondenter menar att bade ekonomisk och icke-ekonomisk beloningen ar viktig for att
ké&nna sig uppskattad och att man sjalv bli glad fér en ekonomisk beldning, men att man blir
mer motiverad av uppskattning och berém. Ofta belonar de sitt team genom feedback och
uppmuntran. De papekar att det maste finnas en balansgang mellan de ekonomiska och de
icke ekonomiska beléningarna da till exempel en samre I6neutveckling under en lang tid kan
leda till missnojdhet pa arbetet och att det da inte enbart racker med berém. Nar man uppnatt
en sanitetsniva gallande 16n som man kanner sig ndjd med, finns det andra faktorer som har
betydelse. De olika typer av beldningar ar enligt respondenterna individuellt for alla.
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5 Diskussion

Foljande kapitel kommer behandla de empiriska resultat fran de intervjuer som genomforts
genom en koppling mellan dessa och litteraturgenomgangen.

5.1 Scrum master

Enligt teorin beskrivs scrum masterns roll som “den stéttande ledaren” (Sutherland &
Schwaber, 2017) vilket beskrivs senare i detta kapitel. Enligt Fors (2016) kan scrum masterns
arbetsuppgifter kan anses diffusa, vilket resultatet &ven bekréaftar. Fors menar att
arbetsuppgifterna kan k&nnas limiterade for en scrum master i borjan och detta ndmns aven i
resultatet. De scrum masters vi intervjuat haller med om att man ibland &r overksam med
samma fragestallning som en av Fors (2016) kollegor stallde sig vid upplarning som scrum
master “Vad forvintas jag egentligen gora?”.

Jag upplever ocksa att i rollen som scrum master sa har man ibland ingenting att gora
vilket blir ett problem for ens eget sjalvfortroende. Men det handlar inte om att
optimera varje tids individ att vara upptagen — utan det handlar om att optimera flodet,
och det har &r en utmaning jag haft (Catia, Appendix 4).

Citatet visar att denna scrum master har sett det som en prévning att kunna forlika sig med att
inte alltid vara sysselsatt. | resultatet beskrivs det ibland kan vara svart som en scrum master
att vara hands off samt att inte alltid tilldela teamet uppgifter, da det kan vara béttre att teamet
gar sysslolosa under en kort period &n att gora nagot bara for att. Detta galler dven for scrum
mastern, vilket aterigen kan kopplas till Fors (2016) kollega som beskrev att han ibland inte
kénde att det fanns tydliga uppgifter att utfora. Resultatet mynnar trots detta ut i samma svar
som i litteraturen och vi identifierar att som scrum master finns det alltid saker att géra. Nar
det inte finns saker att gora, har man som scrum master gjort sitt jobb ratt da teamet klarar av
att arbeta autonomt.

5.2 Ledarskap

Resultatet visar att det man att man haller med om att det &r viktigt att skilja pa chefer och
ledare likt litteraturen (Arvonen, 2003). Ledare beskrivs i resultatet som adaptiva, coachande
och som mindre personligt ansvariga for resultatet. Chefsrollen uppfattas enligt resultatet som
mer formell med ansvar for administrationen av organisationen. | resultatet beskrivs dven
skillnaderna mellan det agila och det traditionella ledarskapet dir egenskaper som ‘“‘auktoritar,
sjdlvsdker och tivlingsinriktad” anses vara mer traditionella ledarskapsférmagor, medan
“flexibel, omtinksam och nyfikenhet, anses vara mer agila ledarskapsformagor. Dessa
egenskaper ser vi stammer dverens med litteraturens skildring av manliga respektive
kvinnliga egenskaper (Thoursie, 2019). De liknas &ven med ledaregenskaper som tagits fram
av Lacolla (2008) och Wilkinson (2009). Nedan foljer nagra ytterligare egenskaper som
framkommit i resultatet och anses viktiga for en scrum master:
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Arlig

Lyhord

Prestigel6s

Pragmatisk

Stottande

Coachande

Anpassningsbar

Kunna se individen

Kunna skapa samspel och gemenskap

| resultatet beskrivs dven att rollen som scrum master angrips pa olika sétt av olika ledare.
Trots detta &r det méarkbart att de flesta som innehar rollen som scrum master ar extroverta
och transparenta individer. | resultatet beskrivs dven egenskaper som anses mindre 6nskvérda
hos en scrum master, dessa ar bland annat att vara for hard och att vilja bestamma for mycket.
Detta kan kopplas till litteraturen dar det beskrivs att rollen som scrum master skall coacha
och sta utanfor teamets dagliga arbete (Sutherland & Schwaber, 2017).

Resultatet visar dven pa att majoriteten ansag att ansvarsomraden for en scrum master var
relativt givna fran borjan, men att det ocksa ar nagot man lar sig under tidens gang och att
man hela tiden maste utveckla sig sjalv. Egenskaperna kritiskt och visionart tankande (Lacolla
2008; Wilkerson 2009) anser vi ar viktiga faktorer for ett kontinuerligt utvecklande.

5.2.1 Stottande ledare

Resultatet visar att scrum masters lagger en stor vikt pa det stottande ledarskapet, vilket enligt
Sutherland & Schwaber (2017) ar tanken bakom en scrum master. Spears (2005) menar att en
viktig egenskap hos en scrum master &r att den visar empati samt respekterar problem som
uppstar bade pa ett professionellt och ett personligt plan. Detta leder till att teamet bygger upp
en tillit till scrum mastern. Resultatet Overensstdmmer med detta och visar att scrum mastern
ser det som en viktig uppgift att alla i teamet mar bra. Nagot som anses viktigt i resultatet ar
aven att teamets medlemmar har en kénsla av tillit till att scrum mastern finns dér i de
situationer da handelser i privatliv paverkar arbetslivet, likt Spears (2009) uttalande.

Enligt Spears (2009) handlar stéttat ledarskap om att anvanda sin 6vertalningsférmaga snarare
an sin maktposition. Detta ar dven nagot vi anser dverensstimmer med resultatet, dar det
kommer fram att det handlar om att tjana och coacha teamet snarare an att befalla det.
Resultatet talar aven for vikten av att bygga en relation med teamet, vilket ar nagot Spears
(2005) haller med om.

5.2.2 Informella ledare

Informella ledare framkommer ofta inom agila team (Solovey, 2019) vilket aven framkommer
i resultatet. Det som framkommer av den insamlade datan &r att man i rollen som scrum
master ofta kan vilka som har den informella makten i ett utvecklingsteam. Det blir tydligt att
rollen som scrum master inser vikten av att det finns formella ledare och att detta likt
litteraturen ofta &r positivt (Dehlin & Nyberg 2016). Som litteraturen ndmner (Business
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Dictionary, 2020) axlas ofta den informella rollen av erfarna individer i en grupp, i resultatet
bendmns dessa som seniora utvecklare.

5.3 Motivation

Resultatet visar att arbetssattet SCRUM ar motiverande i sig da feedback pa ett retrospective
kan ge en feel good-kénsla hos individerna och att denna kontinuerliga inspektion kan vara
motiverande. Resultatet visar aven att uppskattning och gemenskap tas mycket hansyn till. Da
dessa tva ar behov i Maslows behovsteori (1978) havdar vi att de etablerade
motivationsteorierna kan utgora en bas i de agila ramverken. Trots att de etablerade
motivationsteorierna som Hein (2012) beskriver fatt motta kritik ar vi dverens om att enbart
att de bestar bevisar dess relevans.

| ett hanseende av resultatet beskrivs motivation brett dar det ses som olika nivaer av
medvetande, likt de psykologiska tillstand som Hein (2012) beskriver i hennes definition av
motivation. | ett annat hanseende beskrivs motivation som en vilja att arbeta och uppnadd
maluppfyllelse, som kan ha en grund i Decis (2004) definition av motivation. Den datan vi
fatt in talar for att definitionen av motivation ar hogst individuell. Det framkommer &ven att
motivation upplevs sammankopplat till maluppfyllelse. En annan definition av motivation i
resultatet 4r en liknelse med “Herzbergs artikel om intrinsic motivation”. Pa grund av de
manga skilda definitionerna blir det enligt oss vara svart att avgora hur val de stammer
overens med etablerade motivationsteorier. Mer intressant blir det att jamfdra hur scrum
masters handlingar kan kopplas till litteraturen.

5.3.1 Hur scrum mastern kan motivera sitt team

Resultatet visar att en av scrum masterns viktigaste arbetsuppgifter &r att bidra till motivation
i sitt team. DA respondenterna agerat scrum masters i utvecklingsteam av olika storlek var vi
intresserade av att ta reda pa huruvida storleken pa teamet hade inverkan pa scrum masterns
formaga att motivera. Resultatet visar dverlag att det anses mer naturligt att motivera mindre
team da det dr enklare att fa en personlig kontakt med individerna. Den personliga kontakten
ar viktig for en ledare enligt Spears (2005) vilket gor att stérre grupper bli svarare. | ett
hanseende av resultatet belyses det ocksa att storre grupper oftare kan motivera sig sjalva. For
att paverka motivation stora grupper handlar det enligt resultatet snarare om en kulturell
forandring da det kravs en kollektion av forandrade beteenden och att det darfor kan bli
svarare att se effekterna.

Da resultatet pavisar att motivation definieras aningen olika kan rollen som scrum master
appliceras pa olika satt. Den gemensamma namnaren i resultatet r att skapa en autonom
motivation hos de i teamet, nagot som &ven ar centralt i sjalvbestimmandeteorin (Deci &
Ryan, 2000). Vi ser aven i resultatet att det finns en vilja hos scrum mastern att uppfylla
teamets behov. Resultatet visar att de i sin roll anser att det ar viktigt att skapa en gemenskap
och att teamet ska kanna sig behdvda. Vi anser att scrum masters garna vill skapa denna
gemenskap for att undvika att motivationen blir lidande, likt det som Carmeli et al. (2008)
menar att avsaknad av samhdorighet kan leda till. Scrum masterns vilja att fa medlemmarna i
utvecklingsteamet att kdnna sig betydelsefulla och skapa en gemenskap anser vi ha mycket
gemensamt med Maslows behovshierarki (1970). Enligt Maslow ar det endast behovet av
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sjalvforverkligande som inte kan bli uppfyllt och ddrmed alltid fortsatter motivera. Vi ar dock
oense om detta och anser likt kritikerna att behoven av gemenskap och uppskattning ar inte
heller kan bli uppfyllda. Vi anser att det &r svart att mata att behoven av gemenskap och
uppskattning ar uppnadda och darfor ser vi dem som fortsatt motiverande behov.

Trots att det resultat vi fatt visar att scrum masters inte med avsikt anvander sig av etablerade
motivationsteorier finner vi att det framgar att de undermedvetet tillampas. Definitionen av
motivation &r enligt resultatet nagot som kommer inifran, vilket innebar att man utfor en
uppgift for att man vill det. Denna inre motivation sammankopplar vi aterigen till den
autonoma motivationen som beskrivs i sjalvbestammandeteorin (Deci & Ryan, 2000). De tre
psykologiska behoven (kompetens, samhdorighet och autonomi) som beskrivs i teorin visar sig
enligt respondenterna vara viktiga i praktiken. Ett citat fran intervjuerna vid fragan om hur
han motiverar sitt team lyder:

Jag fragar dem! [...] vad de vill lara sig och vad det & som driver dem [...] och foljer
upp sa att det blir en direkt konsekvens av vad som motiverar dem (Erik, Appendix 5).

Citatet visar att denna scrum master lagger stor vikt i att underhalla teamets kompetens och
autonomi som ett satt att bibehalla motivation, likt sjalvbestammandeteorin (Soderfjall, 2012).
| kontrast med detta lyder ett annat citat fran resultatet:

Ibland kan det vara sa att man inte forstar syftet till varfor man gér nagonting, da
forsoker jag leta ratt pa den personen som kan forklara varfor (Henrik, Appendix 3).

Dessa tva citat visar pa skillnaderna i motivationsskapande processer. | det Gvre citatet anser
scrum mastern att teamet sjalva vet bast vad som motiverar dem. Medan scrum mastern i det
nedre citatet ser bristen pa motivation som ett problem som han som ledare har till uppgift att
I6sa detta genom att till exempel formulera malbilder for teamet. Detta ar intressant da scrum
mastern i det forsta citatet ar ett exempel pa en stéttande ledare (Spears, 2005) da han lyssnar
pa vad teamet motiveras av och arbetar for att stotta teamet i deras utveckling. Da resultatet
inte visar nagon data angaende teamets prestationer eller upplevelser kan vi inte uttala oss om
huruvida en metod ar mer effektiv &n en annan men citaten illustrerar de skillnader som finns.
Resultatet skiljer sig aven at i huruvida bekanta de intervjuade var med etablerade
motivationsteorier vilket kan vara en anledning till de olika sétt de agerar som scrum masters.
Vidare forskning pa amnet utifran ett prestationsperspektiv skulle vara intressant att ta del av.

| resultatet uttrycktes aven vikten av att teamet kénner en intrinsic motivation. Intrinsic
motivation harleds i grund och botten fran Herzbergs tvafaktorsteori (1968) och leder till
nagot som i teorin beskrivs som inre drivkraft (Thomas, 2009). Det blir enligt resultatet
tydligt for oss att man bor kunna majliggora en intrinsic motivation genom att konstant
bibehalla en nyfikenhet, lekfullhet och utveckling hos de teamet vilket vi anser vara
gemensamt med de forutsdttningar som Langton et al. (2016) beskriver.

5.4 Beloningar

Resultatet visar att beloningar ar nagot som scrum masters anvander sig av for att motivera
sitt team. Da scrum mastern inte innehar en klassisk chefsroll blir deras mojlighet att beléna
teamet ekonomiskt begransade. Daremot finns det stora mojligheter for icke ekonomiska
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beléningar vilket pavisades i resultatet. Det namndes en paus vid pingisbordet, teammiddagar
och en uppmuntran att lara sig nya saker. Ett citat 16d:

Jag ska belona mitt team! [...] jag ska se dem, fira med dem, jag ska finnas dar for
dem. Det &r mitt jobb (Karl, Appendix 2).

Med detta citat menar scrum mastern att det ingar i arbetsuppgifterna att beléna teamet. |
andra delar av resultatet belystes vikten av ekonomiska beléningar men dessa beskrevs som
hygienfaktorer, snarare &n ett satt att motivera arbetet. En sanitetsniva som uppnas av
ekonomiska beloningar som 16n och arbetsvillkor atergavs i resultatet, vilket vi anser
Overensstimmer med det som Herzberg (1968) bendmner hygienfaktorer.

Gemensamt for den data vi fatt in dr att scrum masters anser att det som motiverar teamet
snarare harstammar fran andra beloningar sasom till exempel erkannande for sitt arbete och
mojlighet till utveckling. Dessa anser vi efterlikna de faktorer som Herzberg (1968) bendmner
motivatorer. Herzbergs tvafaktorsteori (1968) om motivatorer och hygienfaktorer som
beskrivs i litteraturen tycks nagorlunda kannas igen hos de scrum masters vi intervjuat, dock
utgar de fran bocker och Ted-Talks av Pink (2009) och detta ser vi som ett viktigt resultat nar
vi ser till var forskningsfraga. Huruvida resultatet betydde att de kande till teorin &r okéant
utom i ett fall da en av respondenterna sjalv namnde Herzberg som en av sina
inspirationskallor. Detta dr dock en mindre relevant fraga for oss da vi inte undersoker
respondenternas teoretiska kunskap pa omradet utan huruvida deras sétt att motivera ar
forenligt med motivationsteorierna.

| litteraturen beskrivs de inre beléningarna enligt Thomas (2009). For att dessa inre
beldningar ska uppnas kravs olika forutsattningar. Enligt Thomas kravs en tydlig vision och
eget ansvar for att uppna meningsfullhet, nagot vi dven kan utlasa fran resultatet. Vidare
menar Thomas att forutsattningen for att skapa en kansla av autonomi kréver att scrum
mastern delegerar ansvar och for att skapa forutsattning for en kénsla av framsteg krévs
tydliga delmal, vilka bada &r en naturlig del i ramverket SCRUM (Sutherland & Schwaber
2017). Detta ar nagot som resultatet bekraftar da scrum masters ar noga med att skapa dessa
forutsattningar. Slutligen, for att skapa en kansla av kompetens, menar Thomas (2009) att det
kravs att en individ tilldelas utmaningar som moter den kompetens de innehar samt far motta
positiv feedback vid avklarade utmaningar. De ovanstaende forutsattningarna lyfts aven fram
i resultatet som en viktig del i att beléna medlemmarna i teamet. | resultatet beskrivs just
dessa forutsattningar som arbetsuppgifter en scrum master forhaller sig till dagligen.
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6 Slutsats

Det finns begréansad forskning kring scrum masterns roll och hur den anvénds i praktiken.
Syftet med denna studie &r saledes att bidra med kunskap angaende hur scrum mastern
upplever att den kan anvanda sina ledaregenskaper och beldningar for att motivera sitt
utvecklingsteam, samt i vilken utstrédckning detta kan hérledas till etablerade
motivationsteorier.

Studien visar att det finns egenskaper som ar viktiga hos en scrum master, vilket dven teori
om agilt ledarskap bekraftar. Det anses betydelsefullt att en scrum master ar lyhord, arlig,
pragmatisk, prestigelds, stottande och coachande. Dessa egenskaper indikerar att scrum
mastern har forutsattningar for att motivera sitt team. Genom litteraturgranskning och
empirisk undersokning i form av intervjuer anser vi att det blir tydligt att anvandningen av
motivationsteorier sallan tycks bero pa en avsikt att folja en sarskild teori. Trots detta har det
framkommit att scrum masters i viss utstrackning motiverar pa ett satt som ar forenligt med
etablerade motivationsteorier.

Var slutsats blir darmed att scrum mastern kanner ansvar for teamets motivation och upplever
att dess roll har en betydelse for detta. Det kan daremot anses svart for en scrum master att
bidra till 6kad motivation med enbart yttre bel6ningar. Scrum mastern kan istallet skapa de
forutsattningar som krévs for okat valbefinnande i teamet och darmed frambringa den inre
drivkraft som utgor den autonoma motivationen som ar central bade i Herzberg och Decis
teorier.

6.1 FOrslag till vidare forskning

Var studie fokuserar pa scrum masterns upplevelse. Vid vidare forskning bor dven scrum
masterns team undersokas. Detta for att ta reda pa hur teamet upplever effekterna av hur
scrum masterns satt att motivera. Samtliga respondenter i var studie arbetar inom IT-
branschen. Det kan eventuellt tdnkas att IT-branschen, som till sin natur &r innovativ, befinner
sig langre fram i utvecklingen kring agilt ledarskap i jamforelse med andra branscher. Detta
betyder att resultaten skulle kunna skilja sig om andra branscher undersokts.
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Appendix 1 — Intervjuguide

Etik:

e Onskar du att vara anonym?
e Har vi ditt samtycke att spela in intervjun samt transkribera och publicera

transkriptionen i var studie?

Grundlaggande fragor:

e Vad har du for utbildning?

e Vad ar din position pa foretaget?

e Hur lange har du arbetat pa inom den positionen?

e | dinroll, hur ser en vanlig arbetsdag ut?

e Vad har du for arbetsuppgifter och ansvarsomraden?

e Var det tydligt enligt dig fran borjan vilka arbetsuppgifter du har?

e Vad kravs det for egenskaper for att arbeta pa din position?

SCRUM som arbetssatt:

e Hur lange har du arbetat enligt SCRUM?

e Har du arbetat pa nagot annat satt tidigare, eller haft nagon annan roll inom SCRUM
tidigare?

e Pavilket satt har du arbetat du pa tidigare? Vad &r den storsta skillnaden pa
arbetssattet da och nu?

o Vilket foredrar du?

e Hur manga personer &r ni i ditt utvecklingsteam just nu?

Ledarskap:

e Hur ser du pa ledarskap?

e Vad anser du att det finns for skillnad pa chefer och ledare? Hur?
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e Hur ser du pa det agila ledarskapet jamfort med det traditionella ledarskapet?
e Ar det enbart du som scrum master som har en formell roll som ledare?

e Upplever du att det finns det nagra informella ledare i ditt team?

Motivation:

e Vad &r motivation for dig?

e Kanner du att du motiveras och i sa fall hur?

e Tycker du att du ser en motivation hos de andra i projektet? Pa vilket satt?
e Kanner du att du ar i en position dar du kan motivera andra?

e Hur gor du for att motivera ditt team?

e Anser du att det &r enklare att motivera stora eller sma team?

e Anvander ni er eller kanner ni till ndgra motivationsteorier?

e Tycker du att motivation ar kopplat till arbetssattet SCRUM?

Beldningar:

e Kanner du att du kan bel6na ditt team?
e Hur belénar du ditt team?
e Anser du att ekonomiska och icke ekonomiska beloningar ar lika mycket varda?

e Blir du mer motiverad av en ekonomisk beléning an en icke-ekonomisk?

Ovrigt:

e Ar det ndgot du vill tillagga?

e Ar det okej om vi aterkommer ifall fler fragor kommer upp?
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Appendix 2 — Intervju 1

Transkription R1

Etik:
Onskar du att vara anonym?
Ja, jag kan vara anonym.

Har vi ditt samtycke att spela in intervjun samt transkribera och publicera
transkriptionen i var studie?

Ja.
Grundlaggande fragor:
Vad har du for utbildning?
Kandidatexamen och en master i systemvetenskap fran Lunds universitet.
Vad ar din position pa foretaget?

Jag jobbar inom digital business transformation och agile management. Min position ar
projektledare och scrum master.

Hur lange har du arbetat pa inom den positionen?
Ungefar ett ar.
I din roll, hur ser en vanlig arbetsdag ut?

En vanlig arbetsdag ar att jag kommer till jobbet, samlar mitt team, har daily stand up eller
daily scrum. Darefter foljer en del moten beroende pa vilka behov som finns fran gruppen
eller fran vara stakeholders. Darefter sa kan dagen besta utav moten bestaende av
kartlaggning av vilka uppdrag vi ska ta oss an, vilka problem vi haft, det kan finnas en del
problem som vi maste l6sa, ta kontakt med andra team. Men mestadels bestar det av att jag
finns dér och ar tillganglig for gruppen, hjalper dem med de som de behdver hjalp med helt
enkelt. Dagarna kan variera extremt mycket beroende pa vilken fas vi befinner oss i projektet.
Och pa kvéllen, eller nar dagen &r avslutad, brukar jag samla gruppen och héra hur dagen har
varit, kolla ifall man upplevt problem som jag inte kanner till och kartlagga vilken framgang
vi har haft sa att vi vet hur vi startar dagen efter.

Vad har du for arbetsuppgifter och ansvarsomraden?

Beroende pa vilken typ av projekt jag sitter i, s varierar ansvaret. Just nu jobbar jag med tva
andra projektledare och i detta uppdrag som jag ar i just nu har jag ett finansiellt ansvar utéver
team leader ansvaret. Men ndr jag har suttit som scrum master och nér jag har suttit som agil
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coach, har ansvaret snarare varit att forsoka fa teamet att ta sig fran punkt a till punkt b och
inte ansvara for den finansiella aspekten da detta inte ingar i den agila metodiken.

Var det tydligt enligt dig fran borjan vilka arbetsuppgifter du har?

I och med att man inte kan jobba som scrum master om man inte ar certifierad inom det var
det ganska tydligt. Men det finns sjalvklart situationer som man inte kan forbereda sig for i
och med att alla team &r olika, men sjélva arbetsuppgifterna var valdigt tydliga tycker jag.

Vad kravs det, nu har du ju sagt att det kravs vissa certifieringar, men kravs det nagra
sarskilda egenskaper for att arbeta som scrum master?

Jag skulle saga att som scrum master kréavs det att man har en valdigt god forstaelse kring sitt
team och vilka behov sitt team har. De basta &r om man faktiskt kdnner manniskorna, néra
och bra, for att faktiskt kunna forsta dem och motivera dem.

SCRUM som arbetssétt:
Hur lange har du arbetat enligt SCRUM?
Jag har jobbar med det sen jag borjade pa foretaget sa ett ar.

Har du arbetat pa nagot annat satt tidigare, eller haft ndgon annan roll inom SCRUM
tidigare?

Jag har inte haft ndgon annan roll inom scrum, men jag ar certifierad produktéagare, product
manager och jag har &ven jobbat inom kanban som ar en annan agil metodik.

Vilket foredrar du?

Det ar mycket lattare att mata och kunna rapportera till ledning eller kunden i scrum. Jag
tycker scrum &r betydligt mycket battre for dar har man ocksa ett prioriteringssatt som ar bra.

Hur manga personer ar ni i ditt utvecklingsteam just nu?

| det teamet jag &r i just nu &r det fem stycken i teamet och tre stycken projektledare, fast en
raknas ej med i gruppen, sa ja vi ar sju stycken totalt.

Har du jobbat med stérre eller mindre team tidigare?

Ja, det forra projektet jag gjorde var det tva stycken scrum team som jobbade tillsammans,
fast i separata delar, fast de hade samma scrum master och dar var de nio i varje team. Sa da
blir det arton plus en sa da blir det nitton.

Ledarskap:
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Hur ser du pa ledarskap? Vad anser du att det finns for skillnad pa chefer och ledare?

Ja, jag laste ju dem héar fragorna tidigare och tyckte att det har ar lite komplicerat. En ledare ar
ju allt ifran en chef eller platsansvarig eller nagon som leder sitt team, det kan ocksa vara en
inofficiell ledare. For mig tror jag att en ledare &ar en person som har forstaelse kring hur man
ska ta sig framat och att man ska kunna fortsatta utvecklas. Personligen skiljer jag pa en chef
och en ledare. En chef for mig har ett mer personligt ansvar éver den anstéllde, dar handlar
det mer om 16n, det handlar om arbetsférmaga, hur kan man utvecklas som person, inte bara i
sitt projekt utan som anstalld generellt pa foretaget. Och den personen ocksa ansvarar for
arbetsmiljofragor som inte heller ror projektet. En ledare har ett mer 6vergripande ansvar 6ver
att leverera en l6sning i projekt eller i teamet, det vill sdga ansvarar for att ménniskan ska
kunna samspela. Sa for mig ar den stora skillnaden &r att en chef behdver inte leda, utan kan
snarare bara finnas dar for att ansvara éver att de anstallda mar bra och att man far en
mojlighet att utvecklas. Men en ledare har just ledarskapsansvaret och ska se till att man ror
sig framat som grupp.

Hur ser du pa det agila ledarskapet jamfort med det traditionella ledarskapet?

Dér blir det ju annu mer komplicerat. En agil ledare ska egentligen inte lagga sig i sjalva
arbetet. En agil ledare ska coacha och ska snarare pusha for att man ska gora sitt yttersta som
teammedlem. Och det medfor ju att, du pekar inte med hela handen som ledare, du gor aldrig
det, utan ofta handlar det om att du vill fa gruppen att kunna samarbeta battre. S4 om nagon
kommer med en fraga, da ar det ofta en motfraga du svarar med. Ta som exempel att gruppen
kommer till dig och séger; hej, vi har haft problem med det har och det hér, hur ska vi lésa
detta? DA blir svaret; finns det nagon i gruppen som vet hur man ska kunna hantera det har?
Om inte, vilken typ av kompetens behdver ni i sadana fall? Som en agil ledare finns det
valdigt sallan ett ansvar att 16sa problem, snarare att hitta potentiella satt for gruppen att 16sa
det sjélv. For de ska vara helt autonoma, de ska klara sig helt sjalva. Utvecklingsteamet eller
gruppen ska kunna lésa alla problem helt sjalvstandigt, annars ar det inte agilt. Sa dar skiljer
det sig markant fran vad en traditionell ledare gor som ofta har det yttersta ansvaret att se till
att gruppen tar sig framat. Sa det ar komplicerat, men det finns en, jag tror snarare det handlar
om en coachande egenskap, att vaga saga; det har far ni l6sa detta sjalva men jag finns har om
ni behover resurser eller behGver nagon att bolla med.

Ar det enbart du som scrum master som har en formell roll som ledare?

| scrum finns det nagot som heter scrum och scrums och dar &r det flera scrum team som
agerar som ett agilt team. Och da har dven jag en scrum master, dar &r jag del av sjdlva
teamet. Man kan se det som en pyramid, att hdgst upp har man scrum master som ar scrum
master for alla scrum masters. Och de scrum masters som finns i mellersta skiktet har
utvecklingsteam under sig. Aven vi rapporterar ju framat vad som hela tiden utvecklas och
vad som gors. Och oftast finns det inte bara ett scrum team, utan det kan ju finnas hundratals
scrum team for samma kund och de maste ju samarbeta. Det finns manga formella ledare om
man far séga det inom citationstecken. Och sen finns det ju sjalvklart produktagarna och vara
stakeholders och kunden, sa det finns massor med officiella ledare.

Upplever du att det finns det nagra informella ledare i ditt team?
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Och sen finns det sjalvklart &ven inofficiella ledare i teamen och det tycker vi bara &r positivt
darfor att grupperna, teamen, kan besta av valdigt varierande kompetensgrad och da ar det
positivt om man vet vem man kan vénda sig till inom gruppen for att fa hjalp.

Motivation:
Vad ar motivation for dig?

Motivation for mig handlar om en vilja att vilja arbeta, att man k&nner att man upplever en
vilja att arbeta, att bidra, att genomfora ett arbete. Om man har lag motivation sa har man en
Iag vilja att arbeta. Sa det & motivation for mig skulle jag saga.

Kanner du att du motiveras och i sa fall hur?

Personligen sa, den storsta motivationsfaktorn fér mig som ledare ar att jag upplever att vi ror
oss framat. | och med att mycket av mitt arbete gar ut pa att jag ska motivera andra, kanner ju
jag sjalv att jag maste fa utdelning av att motivera andra. Det blir ju en liten paradox, om inte
jag &r bra pa att motivera sa levererar inte mitt team vilket gor att min egen motivation blir
dalig. Sa da blir det ju en ond spiral. Jag far hela tiden bevis pa nar jag gor nagot bra som
ledare i och med att min egen motivation blir hogre. Nar jag ser att mitt team mar bra,
levererar varde till var kund, nar jag ser att dem tycker det ar kul att jobba och kanner en vilja
att gora battre, da kanner jag att jag har lyckats och da kanner jag mig motiverad.

Tycker du att du ser en motivation hos de andra i projektet?

Jag kan saga sahar, mitt jobb som scrum master ska egentligen inte behdvas. Om jag gor ett
riktigt bra jobb, da behdvs inte jag i gruppen. For da ar mitt team sa pass sjalvstandigt, sa pass
autonomt och sa pass sjalvsakert att dem behover inte mig for att leverera. Da forstar dem
vardet. Nar jag behdvs, da ar det oftast for att nagonting har gatt snett eller att nagon mar
daligt och behover prata med nagon eller kanner att de inte kan leverera, det ar da jag behdvs.

Och vad gor du da?

Nar min medarbetare inte mar bra? Da far man ju helt enkelt satta sig ner och forsoka
lokalisera problemet. Ar det att de kanner att de inte kan bidra till gruppen sa far man hitta
alternativa I6sningar pa hur dem kan passa in. Sitter dem pa ratt position? Har de ratt
arbetsuppgifter? Ar det for svart? Finns det utbildningar man kan arrangera? Eller behéver
man helt enkelt bara kora en kick-off med teamet sa att alla kanner sig delaktiga, &r det pa en
privat niva sa far man ju se kan vi losa det pa plats. behdver man prata med nagon annan,
kanske hr? Kan man finnas som std utanfor arbetet, pa arbetet? Hur kan man l6sa det? Sa det
varierar jattemycket, det gor det.

Det kanns som det &r en ganska viktig uppgift att se till att alla mar bra?

Det &r en jatteviktig uppgift, speciellt for medarbetarna i och med att, for dem sa, nar dem
kanner att de gor att bra jobb sa mar de ocksa bra och nar dem mar daligt sa brukar det i
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allmanhet vara sa att dem inte, det kan bero pa massa olika saker, men jobbrelaterat sa kanner
man ofta inte att man blir sjalvforverkligad och det ar jattetrakigt. Att man staller for hoga
krav pa sig sjalv eller att man kanner for hoga krav fran gruppen eller fran mig eller fran en
stakeholder sa da, dar galler ju kommunikation, det &r ju a och o.

Anser du att det &r enklare att motivera stora eller sma team?

Qj, det &r en jattebra fraga. Saken ar att en stor grupp ofta kan motivera sig sjalv. Om man
sager sa har, in en stor grupp sa kan man ju fa mer gjort an i en liten grupp per sprint. Déar blir
man ndstan motiverad av att kdnna att man &r del av ett stort gang. Samhorigheten dar. Och
sen kan det finnas utstickare och da kan man fokusera pa dem, da blir de en liten grupp i den
stora gruppen. Sa da ar vi tillbaka pa en liten grupp igen. Och i en liten grupp sa lar man
kanna varandra mycket béattre, mycket snabbare och kan bli valdigt tight. Sa det dar ar en
jattebra fraga och jag tror faktiskt inte att det finns ett generellt svar. Man ser alltid till
individen. Men okej, generellt &r det mycket lattare att se individen i en mindre grupp, men
det finns fler personer som kan se individen i en stor grupp.

Kénner du att du ar i en position dar du kan motivera andra?

Ja, men det tycker jag. Beroende pa vem, for att det finns situationer dar man inte kan
motivera alla och det Iar man sig. Som till exempel personer som jag inte kan tréffa. Jag ar
fortfarande valdigt ung i min roll som scrum master och jag tror att manga motiveras av mig
for att de ser att jag ar en go-person. Men personer som jag inte traffat till exempel personer
som befinner sig pa andra stallen och som inte ar en del av gruppen pa plats &r lite svarare att
motivera och det maste man lara sig. Det maste ta lang tid att lara sig hur man motiverar och
hur man binder ett fortroende med manniskor som man aldrig traffar personligen. Sa det ar
lite svart. Men annars sa tycker jag nog att det funkar. Man far vara valdigt anpassningsbar.

Hur gor du for att motivera ditt team?

Det kan vara allt ifran att man samlas, pratar, umgas, fikar, att man firar att man har levererat
en stor sprint, att man vid ett releasetillfalle stannar upp och beldnas liksom med att man som
team far en klass pa axeln och sager att det har har vi faktiskt gjort nar man da slapper
produkten till allménheten. Men jag tror att den viktigaste motivationen &r just den har att
under arbetets gang se till att alla & med och mar bra och forstar. Och dar handlar det om att
se manniskor. Sa den viktigaste motivationen &r ju att man ser sitt team, alltsa individerna i
teamet och tar tempen pa hur gar det for gruppen just nu och vet vilka, vad man ska gora vid
de olika tillfallena. S& om teamet inte mar bra, vad ska man gora da? Om teamet mar bra, vad
ska man gora da? Nar ska man pusha? Nar ska man slappa taget? Nar ska man vaga lata
teamet gora sitt arbete utan att man lagger sig i? Och aldrig lata ens personliga saker ga ut
dver gruppen, det ar jatteviktigt.

Anvéander ni er eller kanner ni till ndgra motivationsteorier?

Jag sag den fragan och jag var faktiskt tvungen att kolla upp det héar. Scrum bygger pa det
agila manifestet som bygger pa ren gruppdynamik och psykologi skulle man kunna saga. Det
finns tydliga influenser gallande hur en ledare eller scrum master ska bete sig for att na ett bra
resultat men det finns aldrig uttalat ndgonstans att det bygger pa en specifik metodik. Det
finns det inte, men influenser finns det, otroligt mycket influenser.
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Och det handlar just om gruppdynamik och psykologi, agila manifestet?

Ja det gor det. Allting handlar om hur kan man fixa situationen sa att den ar gynnsam for
manniskan. Det ar intressant att se vilka l6sningar som finns pa problem till exempel som
motivation, hur man motiverar manniskor, for man far ofta svaret men man vet inte var svaret
kommer ifran. Det bygger ju pa vilken typ av manniskor man jobbar med och hur man kan
beléna och uppmuntra individer i grupp. Sa svaret pa fragan ar jag tror att vi anvander extremt
mycket olika metodiker fast utan att veta om det.

Ah sa det finns alltsa nagon slags baktanke bakom det hela?

Ja assa jag tror att mycket av projektledning generellt bygger pa behavior psychology for att
annars hade vi ju inte, alltsa det viktigaste kortet som vi har ar att vi & manniskokannare, som
nan typ av ledare, att man forstar manniskor, att man kan satta sig in i en annan manniskas
situation.

Att ha empati pa nagot satt?
Ja
Tycker du att motivation ar kopplat till arbetssattet SCRUM?

Ja, absolut.

Beldningar:
Ké&nner du att du kan beldna ditt team?

Absolut att jag kan, Jag ska belona mitt team! Jag ska belona dem for deras insatser. Jag ska
se dem, fira med dem, jag ska finnas dar for dem. Det ar mitt jobb. Att bjuda pa fika och
samla teamet, hurra tillsammans, sjunga ja ma han leva. Allt det dar ar en del av mitt jobb. S&
hade jag inte haft formagan eller viljan att motivera, eller bel6na snarare, mitt team, da har jag
varit en fruktansvart dalig ledare. tycker jag. Sa ar det bara

Hur beldnar du ditt team?

Det handlar om att se personerna, ge en klapp pa axeln. Om nagon sager, jag skulle verkligen
behdva ta en liten paus, da &r det absolut okej, du gor ett jattebra jobb, vi ses imorgon. Och
nar dem kommer, jag ser dig, prata med mig ifall det &r nanting, bara det &r en beloning. For
det handlar ju i grund och botten om att &ven om man gor ett lite daligt jobb sa ar man
fortfarande del av ett storre arbete. Det handlar om att bel6na, grupper, individer och team for
allt de dem gor, for att de anstranger sig. Man kan inte bara fa bel6ning nar man gor
nagonting bra. Det kan vara sahar att man behdver ga och ta en pingisturnering nar alla mar
som samst, for de har fortfarande jobbat och da héjer man motivationen.

Anser du att ekonomiska och icke ekonomiska beloningar ar lika mycket varda?
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Jag &r inte chef. Men jag kan val s&ga att jag tror att 16n ar viktigt for en anstalld. Men det
handlar inte om ens insats i teamet dér utan dér handlar snarare beléningen om att man gar
framat som grupp och att man kanner att man bidrar. Har kommer vi in pa skillnaden pa en
chefsroll och en ledarroll igen. Dar handlar det om tva stycken delmoment; den enda handlar
om I6n och den andra handlar om ansvar. Har man en hdg I6n och ett hogt ansvar sa uppfattar
man detta som den optimala situationen for da far man bada tva. Lite lagre pa den ena men
hogre pa den andra kan fortfarande vara bra. Nar man har en lag 16n och lagt ansvar da ar det
daligt. Jag tror att i just teamet handlar det mer om; vilket ansvar har jag? Vad bidrar jag med?
ROr vi oss framat? Den typen av beloning. | positionen pa foretaget utanfor teamet med sin
chef, dar kan det ju vara sa att man ser 16nen och en I6neférhojning som en beléning eller som
motivationshojare fran foretaget generellt. Men det ar jatteviktigt att separera; vad ar
beléningen for mig som anstalld pa foretaget generellt? Och vad ar beloningen for mitt team
och min insats har? Det &r jatteviktigt att separera dem tva.

Blir du mer motiverad av en ekonomisk beloning &n en icke-ekonomisk?

Nej, men jag tycker att jag motiveras med av manniskor, assa av mitt team. Det tycker jag ar
mycket roligare. Jag tycker det ar mycket, mycket roligare att kdnna att vi gar framat, att vi
far en bra recension av en kund eller omdéme fran stakeholders att vi bidrar. For det &r ju det
vi drivs av, vi drivs ju av vart arbete pa det sattet. Sa jag tycker snarare att det ar mycket
roligare att vi levererar bra &n en ekonomisk bel6ning, det tycker jag nog. Det & mycket mer
personligt.

Ovrigt:
Ar det ndgot du vill tillagga?

Det &r jatteintressant fragestallning, se bara till att skilja pa de tva bitarna med chef och ledare
for dar ar ni verkligen inne pa nagonting. Och ni kommer marka det sjélva, att nar det galler
just olika typer av beloningar, sa skiljer det sig dar, i team och ledare och chef och position.
Det kommer skilja sig. Jag har inte tankt pa det innan, jag tycker det &r en jatteintressant insikt
och jag ser verkligen fram emot att lasa vad nu kommit fram till. Det &r ju fragor som vi
staller oss sjélva hela tiden. Vad ar en bra kombination av det ena och det andra. Och ni far
sjalvklart inte gldomma att agilt ledarskap och chefer, det ar ganska nytt, det har inte funnits
jattelange. Det har inte funnits sarskilt lange att man separerar en ledare fran en chef sa det ar
en helt ny grej och att kombinera detta med metoder och teorier tror jag ar helt ratt for da
borjar man inse vad de faktiskt bygger pa i grund och botten.

Ar det okej om vi aterkommer ifall fler frdgor kommer upp?
Ja det gar alldeles utmarkt.
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Appendix 3 — Intervju 2

Transkription Henrik

Etik:
Onskar du att vara anonym?
Nej, det behdvs inte.

Har vi ditt samtycke att spela in intervjun samt transkribera och publicera
transkriptionen i var studie?

Ja.

Grundlaggande fragor:
Vad har du for utbildning?
Kandidatexamen i programvaruteknik.
Vad ar din position pa foretaget?
Min titel som jag ar anstalld som &r val projektledare.
Hur lange har du arbetat pa inom den positionen?
Sedan tvatusensex.
Okej ar det pa samma foretag da?
Nej, det ar pa flera olika stallen.
I din roll, hur ser en vanlig arbetsdag ut?

Jag jobbar inte som projektledare direkt utan scrum master och agile coach. Jag jobbar med
tva olika team och da ingar daily scrum master, daily méten med bada team. Sedan gor jag
aven uppfoljningar alltsa retrospective, planerar nasta retrospective och sprintplanering, och
se till sa att, jobba lite, nu har vi ingen dedikerad produktagare tyvarr, men vi har da personer
som liksom &r ansvariga for att backloggen ska vara lite i ordning, sa det ar att hjalpa dem
med det, sen jobbar jag &ven, har jag rollen som agile coach lite évergripande for flera andra
team, sa da har vi lite da och dd méten med andra scrum masters och en som ska vara typ
proxy produktagare och sa. Det ar liksom massa olika aktiviteter som hander olika dagar.
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Okej men om nar tanker vilka arbetsuppgifter du har och inom vilka ansvarsomraden,
ar det att halla i de har métena?

Ja precis, facilitera de olika métena och ansvarsomradet i stort ar vél egentligen att se till att
dem har teamen kan jobba mer agilt, jobba enligt scrum.

Var det tydligt enligt dig fran borjan nar du boérjade jobba enligt scrum vilka
arbetsuppgifter det var eller larde du dig langs vagen?

Har val varit ganska tydligt ja, jag borjade jobba med scrum tvatusensex men sen har det inte
varit det hela tiden sen dess, beroende vad det varit for projekt och vilka kunder man jobbat
med och vilka organisationer och sa men det har i stort sett varit ganska tydligt, men vad ska
man sdga, detaljer kring det har val véaxt fram efterhand eller som man lart sig efterhand och
liksom insett efterhand.

Okej sa det handlar lite om erfarenhet och hur mycket man arbetat med det?
Ja, ja det kan man séga.

Vad ar det som kravs for att arbeta som scrum master? Ar det nagra speciella
utbildningar, certifieringar, egenskaper?

Man maste ju kunna scrum sa att sdga och det kan man ju lara sig pa olika sétt, man maste ju
inte ha en certifiering men det &r ju ett satt att visa vad man kan saklart, man maste ju inte ga
en uthildning men det &r ju ett enkelt satt att lara sig det, man kan ju lasa pa mycket sjalv, pa
néatet, eller lara sig av att se andra gdra det men om man ska vara en scrum master och jobba
inom scrum maste man ju kunna ramverket och vad ska man gora, varfor ska man gora det
och vem ska gora vad och sa vidare.

Ar det nagra speciella egenskaper som du tycker kravs for att vara i den positionen?

Ja, man ska ju vara det som kallas for en servant leader. Det &r ju sahar, det ar vissa
egenskaper som inte passar bra att ha nar man &r en scrum master, man ska inte vara nagon
som typ sahdr vill bestamma eller ska fa andra manniskor att géra som man sjalv vill sa att
saga, for det handlar om att hjalpa team att uppna saker liksom, sa det ar att vara hjalpsam,
lyhord, coachande, snarare &n dikterande.

SCRUM som arbetssétt:
Du hade arbetat enligt SCRUM sedan tvatusensex?
Japp.
Innan dess hade du arbetat p& nagot annat satt tidigare, assa agilt eller traditionellt?

Innan dess, inte s3 mycket agilt. Det var ett projekt som jag bérjade med da tvatusenfem som
borjade valdigt traditionellt med en ordentlig projektplan, jattemanga krav, det gjordes en stor
arkitektur och design som man forsokte implementera och det var valdigt ambitiést men blev
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liksom aldrig klart. Och da forsokte man byta da, att okej vi forsoker kora agilt, vi fortsatter
med det vi har men andrar arbetssattet, vi strukturerar om teamen lite och sadar och det val da
jag introducerades till det. Men sen som sagt har jag inte jobbar bara i agilt eller scrum sen
dess, sen har det varit beroende pa var jag har jobbat och vad organisationen har anvant sa har
vi haft olika typer av arbetssétt. Jag har jobbar en hel del med maintenance och liksom
forvaltning av system. Da har man ju andra satt att jobba, jag har jobbat en del enligt itil, med
incidenthantering och problemrapporter och change request och sa, sa det &r ju ett annat sétt
att jobba med det. Sen har jag jobbat med annat team, ocksa forvaltning och sa men dar vi
mer jobbade enligt kanban, sa agilt da, men inte scrum utan kanban istéllet, s inga sprintar
och sant men vi jobbade med att optimera floden.

Om vi skulle séga skillnaden da pa det satt du jobbat pa tidigare jamfér med scrum, vad
ar den storsta skillnaden och vilket foredrar du?

Jag foredrar att jobba agilt. Storsta skillnaden &r ju att man inte latsas att man vet hur det
kommer att ga anda fran projektstart till projekt slut. Vilket ar sahar, man kan lista massa
krav, man kan gora hela projektplanen, men det kommer inte halla sa, for man kommer ju
hela tiden upptacka saker under projektets gang som forandrar forutsattningarna och da maste
man ju anda géra om planen och i varsta fall i en situationen dar man &r en leverantér och en
kund eller da man har ett kontrakt om ett projekt kanske pa fast pris, ja dd maste man ju borja
forhandla om kontraktet sa fort man upptéacker nagonting som gor att vi gar utanfor liksom
scoopet eller forutsattningarna som fanns nér kontraktet skrev och det kostar ju véldigt
mycket, tid och energi liksom, for alla parter. Man utmaningen &r ju att som upphandlare,
eller som liksom kund, som kopare av ett projekt, det kanns ju tryggare att man har allting pa
papper, man har ett pris pa det, man har ett slutdatum pa det, man har definierat vad som ska
goras. Manga som tycker det ar laskigt att istéllet saga att har har vi en ambition 6ver vad vi
vill uppna men sen kan man inte lova nagot. Ja, det ar val det har att man maste med tillit
tillsammans med leverantéren, man maste engagera sig i ocksa, man kan ju inte bara skriva
dokumentet och siga kom tillbaka nar ni ar klara. Man maste engagera sig i det varje dag och
pa det sattet tillsammans jobba fram hur bést liksom tillfor varde till den har produkten och
det kréaver ju ett annat satt att se pa det, lite mod kanske och tillit. Assa du maste ju lita pa att
leverantoren inte kommer ta pengarna och inte leverera nagonting.

Hur manga personer ar ni i dina utvecklingsteam just nu?

Som sagt, det ar tva olika team. Det ena &r sjutton eller arton och det andra &r runt tjugo,
nitton tror jag, arton. Det dr ganska stora team. Vi har diskuterat fram och tillbaka om vi ska
dela dem i tva, de har tidigare varit i tvd men slagits ihop till ett och sadar.

Ledarskap:
Hur ser du pa ledarskap?

Hur jag ser pa ledarskap? Det &r nagot som ofta behdvs for att man ska na fram liksom till ratt
mal, eller vad man ska saga, om man tanker sig att man har liksom, kontexten har ar att man
har en grupp ménniskor, ett team, eller flera team, som ska uppna nagot tillsammans och har
man inget ledarskap sa ar det ju svart for en grupp manniskor att jobba &t samma hall och veta
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vad de ska gora och varfor de ska gora det. Sa det &r nagot som behovs for att man ska kunna
uppna sina mal, framforallt nar det handlar om en grupp.

Vad anser du att det finns for skillnad pa chefer och ledare?

Ja om vi kan utga fran det jag sa precis, att ledarskap kravs for att uppna malen, sa att alla
jobbar at samma hall. Chefer behover ju i en organisation for att administrera saker, jag menar
har man ett féretag och man ska ha anstallda, det behovs ju ofta chefer bara for att organisera
allt det har och det kan ju vara sa att ledarskapet skots av samma personer, det vill siga de
som &r chefer men det behtver det ju inte gora.

Om du nu beskrev chefens roll, vad skulle du da saga ar ledarens roll?

Ledarens roll ar ju liksom att leda, leda gruppen sa att man nar de malen man sétter upp,
liksom syftet att man har organisationen 6verhuvudtaget och det kan ju vara chefen, det kan ju
ocksa vara sa har produktagaren eller produktcheferna som star for mycket av det ledarskapet,
for att satta ut riktningen.

Hur ser du pa det agila ledarskapet jamfort med det traditionella ledarskapet?

Det handlar ju mycket om det som vi var inne pa inne, att vara en stéttande ledare, att tjana
sitt team istallet for att befalla sitt team. Formulera malbilder och formulera syftet kring varfor
vi ar har och vad vi ska gora, istallet for att da som vid traditionellt ledarskap eller traditionellt
chefskap dar man istallet definierar arbetsuppgifter och delar ut dem. Sa ar det istéllet att,
syftet med varfor vi ar hér, det vi ska uppnadd det &r detta och sa tjanar man teamet pa ett satt
sa att de kan uppna de har malen.

Upplever du att det finns det nagra informella ledare i ditt team?

Ja, det finns framforallt sdhér de seniora utvecklarna tar ju ett ledarskap kring hur man ska
gora saker, liksom losningen, sahar pa arkitekturniva, eller design, eller liksom I6sningsniva.
Det &r ju ingen dar som har en formell roll att vara sahér lead developer eller ndgot sant har,
men det finns ju ett informellt ledarskap kring att ta initiativ kring hur saker och ting bor géras
pa ett bra satt och de mer juniora personerna i teamet vander sig ofta till dem for att fa hjalp.

Motivation:
Vad ar motivation for dig?

Det ar val det som avgor om det man sysslar med ar roligt eller inte. Ar man motiverade till
det ar det kul oavsett vad det &r. Har man ingen motivation sa ar det inte det.

Kéanner du att du motiveras och i sa fall hur?

Ja ibland. Eller s ibland, blir man ju inte motiverad pa grund av saker. Jag blir ju oftast
motiverad ndr man har mojlighet att liksom utveckla sig sjalv och andra. Man har mgjligheten
att gora ett bra jobb liksom.
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Tycker du att du kan se en motivation hos de andra i projektet, att de &r motiverade?

Nja, bade och. Bade nar de ar motiverade och nar de inte ar det. Och det ar oftast, motivation
ar vél oftast i teamet, eller hos individerna, mer nar de kanner att de kan gora ett bra jobb.
Medan nér saker runt omkring dem liksom motarbetar de och de k&nner att de kvittar vad de
gor for det kommer anda inte bli bra i slutdndan, da sjunker motivationen.

Na&r du ar scrum master i ett team och du kénner att ditt team ej &r motiverat. Kanner
du att du ar i en position dar du skulle kunna hjalpa dem att bli motiverade?

Ja, ibland. Det beror lite pa vad anledningen till att motivationen saknas ar. Det kan vara sa
har, man kan sakna motivation om man till exempel inte forstar. Ibland kan det vara sa att
man inte forstar syftet till varfér man gor nagonting, da forsoker jag leta ratt pa den personen
som kan forklara varfor. Det finns alltid personer som kan forklara syftet och mala upp den
har visionen eller malbilden, séga det ar darfor vi gor detta och detta ar syftet med det och
sahar kommer det anvandas. Da kan man ju liksom hjalpa till att hitta det. Men ibland, det &r
ju sa att, med de teamen jag jobbar i nu ar det ju saker runt om dem i historik, politik och
liksom teknisk historik, det ar ju jattegamla system som har funnits i femton ar och vissa saker
ar valdigt svara att andra pa och det kan ibland kéannas valdigt hopplost, ja vi sitter har men
det ar ingen som bryr sig, det ar gamla grejer. Vi har forsokt andra detta i flera ar men det ar
ingen som lyssnar pa oss och om det verkligen har forsokt i flera ar ar det inte sékert att det
kommer att andras for att jag kommer in.

Hur gor du for att motivera ditt team?

Erfarenheten ar mycket det har att man ska forstar varfor man gora saker och ting. Liksom
vad &r syftet med att vi ar har och gor detta jobb. Det var ett tag, det var tvatusenatta, nio dar,
sa jobbade jag med ett team som satt i Polen, de var liksom del av en organisation som var
outsourcat dit. Sa de var ju liksom inte riktigt en del av, de var liksom aldrig med pa sadana
har stora moten eller sahér produktpresentationer av det som var slutprodukten eller det som
gjordes. Men da gick jag och samlade ihop, av de har produktteamen, fick jag sa har posters
och grejer, det var pa Eriksson, vi gjorde mobiltelefoner. Ja, affischer och grejer pa produkter
vi faktiskt tillverkade. For det de gjorde var sahar bluetooth-protokollet och wap-stacken, det
var ganska laga niva, langt ifran sjalva telefonen som sen kom ut. Sa da samlade jag ihop
information om vilka mobiltelefoner som slappts pad marknaden de senaste manaderna dar de
produktversioner som vi jobbade med fanns med och pa vilka marknader var det, det var
mycket Japan och sa. Och da fick de ju liksom ett sammanhang och ja det &r detta vi jobbar
med. Jag sitter hdr och knackar Bluetooth kod men det slutar faktiskt med att det hamnar i de
har telefonerna fran Sharp och Samsung. Den har telefonen ligger trea pa forsaljningslistan i
Japan och sa. Den aterkopplingen jag fick av dem var att de tyckte att det var jattebra, att de
kéndes som att de hade liksom ett syfte.

Anser du att det ar enklare att motivera stora eller sm& team?

Det &r val lattare med lite mindre team. D4 &r det ju lattare att fa kontakt med var och en och
storre chans att teamet ar mindre spretig.

Anvander ni er eller kénner ni till ndgra motivationsteorier?
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Nej inte vad jag vet.
Tycker du att motivation ar kopplat till arbetssattet SCRUM?

Ja det tycker jag. Agile i stort handlar ju mycket om hur man organiserar sin organisation,
sina team, och sitt ledarskap, och det &r just det har att ha sjalvorganiserade team som far ta
ansvar for sin egen situation och l6sa uppgiften och se till att de kan I6sa uppgiften, sa har
arbetsmiljo och vilka verktyg de ska anvanda. Att man ska lagga sa mycket ansvar sa mojlig i
teamet sjalv, vilket ar liksom teorin bakom det och vilket jag fatt erfara ocksa, vilket 6kar
motivationen till att gora ett bra jobb. Men sen det ar inte alla som tycket det &r bra a andra
sidan och trivs man inte i den typen av organisation kanske man ska hitta ett annat jobb. For
det finns ju personer som tycker det ar jobbigt att fa for mycket ansvar och som trivs och
motiveras battre av att veta vad som géller, ha tydliga ramverk, bli talade om for vad de ska
gdra och hur. Men en stor bakgrund till hur scrum &r formulerat och agila organisationer i
allmanhet, ar ju for att motivera teamen och medarbetarna och fa de att stanna kvar, lyckas
rekrytera duktiga medarbetare for att de far mycket personligt ansvar och utrymme att 16sa
uppgiften pa eget satt.

Sa du menar att de som arbetar med scrum ska vara personer som blir motiverade av
mycket eget ansvar?

Ja, det underlattar ju. Vad jag har markt mer och vad man har last och sa ocksa, de flesta trivs
ju i sadana miljoer ju. Det ar en majoritet av alla tror jag, som faktiskt trivs i en san miljo dar
man far ansvar, man kan I6sa sina uppgifter, dar det saklart finns undantag och de har ju svart
att passa in i en san grupp.

Beldningar:
Ké&nner du att du kan beldna ditt team?

Inte beldna kanske pa nagot speciellt satt. Det kanske jag skulle kunna i och for sig. Det finns
olika satt att belona saklart, jag kan ge feedback och uppmuntra saker som gar bra, men jag har
ingen budget att anvénda till olika typer av beléningar.

Anser du att ekonomiska och icke ekonomiska beloningar ar lika mycket varda?

Jag tanker att bada behdvs for att man ska kéanna sig uppskattad.

Blir du mer motiverad av en ekonomisk beléning an en icke-ekonomisk?

Om jag tanker pa mig sjalv sahar sa, man blir ju véldigt glad om man blir pa nagot satt
ekonomiskt belénad, men jag kanske blir mer motiverad av att fa uppskattning for att arbetet
jag gjort, i form av att fa berom eller man ser att det har en betydelse. Jag blir inte direkt
motiverad av en ekonomisk beléning men jag uppskattar det. Motivation kommer snarare fran

den berdém eller uppskattning man far for det man gor. Det finns ju andra manniskor som blir
extremt motiverade av mycket pengar liksom.
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Ovrigt:
Ar det nagot du vill tillagga?

Nej, det vet jag inte. Just det har, om man tanker sa har kopplingen mellan scrum och
motivation. Just den har hur man satter upp teamen och sjalvorganisering och sa har. Men
aven handlar det om, det &r val just darfor man har, en av de tre rollerna &r ju produktagaren
och den &r valdigt viktig for man ska gora réatt sak, utveckla ratt sak. Man kan ju géra en hur
bra produkt som helst, utan buggar och jattesnygg, men loser den inte ett problem for nagon
ar det ju liksom ingen nytta med det. Och det ar ju dar produktagaren kommer in, definiera
varfor man gor det, vad som ar viktigt och vilket varde man far ut av det i slutandan. Har man
en bra kommunikation kring det, i allméanhet sa blir ju personer och teamet da mer motiverat
att gora ett bra jobb for de forstar varfér man gor det och vilket varde det har i slutandan.

Ar det okej om vi aterkommer ifall fler fragor kommer upp?

Ja, det kan ni gora.
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Appendix 4 — Intervju 3
Transkription Catia

Etik:

Onskar du att vara anonym?
Nej

Har vi ditt samtycke att spela in intervjun samt transkribera och publicera
transkriptionen i var studie?
Ja

Grundlaggande fragor:

Vad har du for utbildning?

Jag ar har en hogskoleutbildning i informations- och kommunikationsteknik. Men det kanske
inte dr bara den utbildningen som ligger till grund i varfor jag hamnade just i den har rollen.
Jag har last héalsopsykologi, jag haller pa mycket med yoga och jag har last pedagogik. Sa det
finns liksom manga saker som finns med i min ryggsack som jag kanner &r valdigt relevanta i
varfor jag hamnade just har. Plus alla dom har utbildningarna man gatt under tiden. Jag har
varit verksam i yrkeslivet inom agilt, kommunikation och konflikthantering.

Vad ar din position pa foretaget?

Just nu jobbar jag inte som scrum master utan just nu jobbar jag mer som agile coach sa jag ar
en niva ovanfor teamen och hjalper till att gora en utrullning av fler team. Men jag har varit
scrum master mycket forr ocksa. Sa om ni vill kan jag svara utifran det fonstret istallet.

Ja bade och tanker vi, det ar ju bra om vi kan skilja pa det lite.
Okej.

Hur lange har du arbetat pa inom den positionen pa Capgemini?

Snart nio ar. Och nar jag borjade sa tyckte jag inte att man jobbade agilt. Man hade plockat
lite ur scrum-verktygsladan och man hade vissa teams som gjorde daily standup och sa vidare
men det har med det agila mindsetet tyckte inte jag fanns pa plats. Jag kande att jag jattegarna
ville jobba med det hér.

Om du skulle beskriva en dag som till exempel scrum master jamfort med den dagen du
har nu, om du jamfor arbetsuppgifter och ansvarsomraden?

Att vara scrum master det innebér ju for mig att vara till service for teamet. Och da beror det
ju lite pa vad det teamet behdver. Jag tror att en bra kunskap som scrum master det ar att ha
bra koll p4, dels alla véarderingar som finns inom scrum sa att man kan hjélpa teamet att bli
inspirerade. Det kan ju &ven finnas till exempel konflikter i gruppen och da kanske man
jobbar med det. Men det kan ju ocksa vara att man tittar pa processer. Jag har ju jobbat i tio ar
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inom detta och kan se manga olika konstellationer av scrum. Man kan till exempel se att vissa
har inget retrospective, vilket kan gora att man lurar sig sjalv lite och inte far den har
kontinuerliga feedbacken. Men ofta sa ser jag en hybrid mellan ett traditionellt sétt att titta pa
projekt och en scrumifierad arbetsmetodik. G6r man sa manga modifieringar kommer man till
slut inte se varfor man har andrat pa det och da slutar det fungera som en stéttande metodik.
Jag upplever ocksa att i rollen som scrum master sa har man ibland ingenting att gora vilket
blir ett problem for ens eget sjalvfortroende. Men det handlar inte om att optimera varje tids
individ att vara upptagen — utan det handlar om att optimera flodet, och det har ar en utmaning
jag haft. Jag upplever att observera vad som hander ar viktigt. Och det &r inte jag som scrum
master som bestammer vad man ska forandra, men det kan vara bra att hjalpa till att halla
utkik.

Var det tydligt enligt dig fran borjan vilka arbetsuppgifter du har?

Nar jag borjade sa kande jag att det har ar helt ratt. Jag var ganska tvingande scrum master
och sedan larde jag mig mer en coachande scrum master. Jag upplever sjalv att min starkaste
aspekt &r att vara mentorerande.

Vad kréavs det for egenskaper for att arbeta pa din position?

Det ar en valdigt svar fraga for att jag tror att manga personer angriper rollen pa ett visst sétt.
Det jag upplever &r att det ar ganska érliga och transparenta manniskor. Att man nagonstans
star starkt i sig sjalv och inte ar for envis eller odraglig. Att man nagonstans representerar de
varderingar som scrum star for, att vara arlig och transparent och vara 6ppen for att lara sig
nya saker, vara nyfiken och sa vidare. Sedan tycker jag att man bor ha koll pa vad scrum ér.
Jag tycker aven att det ar viktigt med mindsetet. Jag tror att nagot som driver en ar nar man
rakar ut for nagot sjalv i livet och ndgot som hande mig ganska tidigt i min karriar var att jag
kénde mig ganska oréttvist behandlad. Detta har lett till att jag vill skapa det béattre for andra,
och dar tycker jag att jobba med scrum och att vara scrum master har varit en nyckel i det och
det &r ju en del i att gora det béttre for medarbetarna att hitta en béattre arbetsbalans, att skydda
medarbetarna och hitta de saker de egentligen ska arbeta med och sa vidare.

SCRUM som arbetssatt:
Hur lange har du arbetat enligt SCRUM?
Mer &n tio ar i alla fall.

Har du arbetat pa nagot annat séatt tidigare, eller haft nagon annan roll inom SCRUM
tidigare?

Menar ni inom nagon annan agil? Jag borjade som agil projektledare. Jag gillar bast scrum
sjalv, men det finns manga saker inom Lean som passar bra med scrum.

P4 vilket satt har du arbetat du pa tidigare? Vad ar den storsta skillnaden pa
arbetssattet da och nu?

Jag jobbade pa Ericsson mellan tvatusenatta och tvatusennio och de gick igenom en transition,
alltsa de gick fran att arbeta mer utifran vattenfallsmodellen och traditionell metodik till att
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jobba agilt. Nér jag traffade pa agilt forsta gdngen sa blev det liksom bara "wow” det hér &r ju
sa jag egentligen fungerar och det ar sa jag tanker. Sa jag upplever ocksa att mycket av det jag
tanker och ké&nner & mina varderingar och min inre personlighet stimmer véldigt bra dverens
med tankarna inom agilt och scrum, vilket ocksa &r ett problem for ibland kanns det som att
jag inte jobbar. Det &r nagot jag verkligen brinner for och tycker ar roligt. Att ha det har
samtalet med er det berikar ju dven mig och jag far reflektera och ni kommer med nya
infallsvinklar for saker jag kanske inte ens tankt pa.

Vilket foredrar du?
Scrum.

Ledarskap:
Hur ser du pa ledarskap?

Ofta sa &r det inte bara en grupp pa sju personer utan det handlar om att fa ihop ett team pa
minst tvahundra eller tvatusen manniskor och da ar det ju ndgonstans sa att man ska fa detta
att fungera tillsammans. Man ska fa ihop hela tankeséttet ihop med en stor organisation och
da far ledarskapet stor betydelse for det finns mycket ledarskap utanfor teamet, det som jag
skulle vilja kalla for management, det som tidigare varit en struktur dar man uppifran och ner
bestammer vad det ar som ska goras. Jag forsoker jobba med en visuell bild dar vart
management tanker pa sig sjalva som tradgardsmastare. Vi ar alla olika blommor som
behdver olika saker.

Vad anser du att det ar for skillnad pa chefer och ledare?

Jag tanker att en chef ar oftast en formell roll — en ledare kommer utifran men det &r inte helt
sakert att man far nagons fortroende.

Ar det enbart du som scrum master som har en formell roll som ledare?

Nej, det finns ofta informella ledare inom scrum. | vissa team kan man fa kanslan av att man
inte egentligen behdver en scrum master utan man tycker att nagon annan gatt in och tagit den
rollen. Det finns alltid informella ledare. Jag jobbar mycket pad magkansla och se vem folk
lyssnar pa. Jag har varit i team dar det ar valdigt uppenbart, men det finns ocksa team som
bestar av manniskor som nastan bara pratar bakom ryggen pa varandra. Det &r ofta valdigt bra
for da har teamet redan ett fortroende for dom.

Motivation:
Vad ar motivation for dig?

Jag hade tankt forbereda ett valdigt bra svar pa den har, men jag far freestylea. Jag tanker att
nar man har ett hogre syfte som man vill uppfylla — andligt eller inom jobbet, lite stérre &n sig
sjalv skulle jag vilja kalla det for en attraktion. Och sa lange man gor saker i riktning mot det
sa ar det motiverande. Motivation och viljekraft kan hanga valdigt bra ihop. Min varldsbild &r
att vi har olika medvetandenivaer. Man drivs av att saker ska bli béattre eller skapa en battre
varld. Ibland tappar vi motivation for att vi inte langre tjanar pa det sjalv. Var sjal har en inre
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drivkraft och jag tror att i framtiden kommer vi vilja arbeta mot den har inre drivkraften.
Vissa drivs av en hog 16n medan andra drivs av att fa hanga tillsammans med méanniskor.
Motivation kan vara valdigt olika for olika personer. Det finns ocksa det har med inre och
yttre motivation, &r det nagon annan som bestammer éver vad vi ska gora eller ar det jag sjalv.

Tycker du att du ser en motivation hos de andra i projektet?

Det jag uppfattar manga ganger &r att nar man lyckas med nagot blir man motiverad. Jag anser
att ritualerna som finns i scrum sa ar det inbyggt i att bli motiverad. Jag anser att nar man kor

pa en scrum board och fysiskt far flytta lappar pa en whiteboard sa kanner man sig motiverad.
En annan sak &r, upplever jag att det borjar brinna i dgonen for folk? Ett kontinuerligt larande

leder till att folk blir motiverande.

Kéanner du att du &r i en position dar du kan motivera andra?

Man kan aldrig motivera en annan, men man kan gora folk nyfikna pa att gora en resa
tillsammans. Jag vet inte om ni har last den, men det finns en bra bok med Daniel Pink, den
heter The Drive” dér han beskriver det hir med att motivera med beldning och piska. Och da
pratar han mycket om det hdr som jag inte kan uttala, intrinsic motivation.

Hur gor du for att motivera ditt team?

Jag ser det sahar: Alla atomer svanger, allt vi ar energi. Nar man kommer in i ett rum sa kan
man kanna att det gar att skara i luften. Den har viben som finns kan man smitta pa sig hos
andra, ett sétt att motivera &r att bidra med den har viben. Det handlar om att utveckla sig
sjalv hela tiden for stannar jag sa stagnerar min vibe.

Anser du att det ar enklare att motivera stora eller smé team?

Jag menar inte att jag kan paverka nagon annan. Jag kan berétta var jag star och vad som
paverkar och inspirerar mig och hur jag tanker pa livet. Och precis som jag pratar med er nu,
nu tyckte ni att detta var intressant, det kanske &r sa att det &r nagot nytt for er och att det
tilltalar er. Skulle jag prata med nagon annan sa kanske de inte alls haller med. Men jag tror
att de ar ett mote mellan manniskor dar de har mest spannande paverkningarna sker. Jag tror
inte att man kan traffa nadgon utan att paverka dem, och det kan vara positivt eller negativt. Sa
for mig passar mindre team bra. Men jag har ingen strategi, for jag anser att det &r
manipulation. Det &r dialogen som ar det viktiga, det samtalet man har tillsammans skapar
larande och nyfikenhet.

Anvander ni er eller kanner ni till nagra motivationsteorier?

Jag ska arligt erkanna att nar jag tittade pa era fragor ville jag ge ett s bra svar som mojligt.
For mig ar det sahar, jag glommer oftast vad teorier heter och istéllet blir det nagonstans
integrerat i min person. Jag koper grejer och tanker att ja det &r sahar det funkar och sa blir det
en del av mig sjalv. Jag kanner inte till att det ar Abrahamson eller Lincon, men nér jag tittar
pa de saker jag refererar till s3 kanner jag ofta igen dem. Jag kommer i kontakt med utav
manga av de har teorierna utan att jag kanske vet att det ar en teori. Sen skulle jag saga att det
finns scrum masters som &r lite mer strategiska. Jag tror mycket pa att om jag skulle gora a, b,
¢ varje gang jag kommer till ett stalle skulle jag bli ganska steril.
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Tycker du att motivation ar kopplat till arbetssattet SCRUM?
Ja, leverans dr en jatteviktig faktor av att motivera.

Beloningar:

Kéanner du att du kan bel6na ditt team?

Man brukar prata om att det finns en hygienfaktor nar man har fatt en viss 16n och sa har, och
sedan nar man har uppnatt det basala sa ar det inte langre viktigt. Vad ar en bel6ning for olika
manniskor? | vissa sammanhang handlar det om att fa uppmuntran och i andra lagen kan det
handla om att uppna ett visst mal. Jag tror att det kommer naturligt nar vi &r i flodet
tillsammans.

Hur belonar du ditt team?

Det &r en viktig del att se individen. Det finns en bild som har produktivitet och relation. Man
brukar prata om att det ar latt att om man &r en person som &r relationsorienterad hamnar man
i ett “mys-team”, man har en massa afterworks och belénar varandra men resultatet kommer
lite i glomska - och det &r inte ett av det mest produktiva teamen. Det finns ocksa de team som
bara fokuserar pa resultatet att vi ska uppna mal och kvaliteten. De missar faktorn av vad man
bidrar med nar man skapar en gemenskap. De mest effektiva teamen ar de som fokuserar pa
bada delarna.

Anser du att ekonomiska och icke ekonomiska beléningar ar lika mycket varda?
Nar man har uppnatt en sanitetsniva sa ar det andra faktorer som spelar roll, men det har ar
olika for olika manniskor.

Ovrigt:

Ar det ndgot du vill tillagga?
Nu &r ni pavag ut i arbetslivet och ni far garna hora av er sa fort ni har nagra fragor eller
behdver nagot.

Ar det okej om vi aterkommer ifall fler fragor kommer upp?
Ja.
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Appendix 5 — Intervju 4

Transkription R4

Etik:
Onskar du att vara anonym?
Ja.

Har vi ditt samtycke att spela in intervjun samt transkribera och publicera
transkriptionen i var studie?

Ja.

Grundlaggande fragor:
Vad har du for utbildning?

Civilingenjor KTH inom produktinnovation och ekonomi samt en 1T-kandidat fran Stockholms
Universitet.

Vad ar din position pa foretaget?

Aa du, vad blir det nu? Min titel sdger product manager.
Hur lange har du arbetat pa inom den positionen?
Fyra ar.

Har det varit pa samma foretag da?

Ja.

I din roll, hur ser en vanlig arbetsdag ut?

Det ar valdigt olika, det brukar vara tre olika typer av dagar. Den forsta dagen ar jag i
ceremonier dér jag faststaller ceremonier eller workshops. Det brukar vara i borjan av mina
sprintar som jag jobbar véldigt agilt. Mer facilitering och gruppdynamik. Den andra typen av
dag ar den som egentligen sker i mittensektioner av sprintarna, och da &r det mer av att vara
coach. Den tredje typen av dagen preppar jag infor de andra dagarna.

Vad har du for arbetsuppgifter och ansvarsomraden?

Eftersom jag jobbar som scrum master och coach sa varierar mina uppgifter véldigt mycket.
Overlag s& summerar jag det jag gor med att jag observerar mycket. Jag lar ut valdigt mycket,
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mindset och faciliterar en hel del. Och jag rojer bort hinder for mina team. Och jag stéller
dumma fragor. Ibland kan det vara ledande fragor men i manga fall kan det vara intelligenta
fragor, som slanger in extra perspektiv i deras tankevagar. Ansvarsomraden beror pa vilken
typ av mognad teamet dr pa. Jag ansvarar éver processen och i borjan ar det valdigt strikt och
sedan blir det mer coaching.

Var det tydligt enligt dig fran borjan vilka arbetsuppgifter du har?

Bade ja och nej. Innan jag var scrum master sa holl jag pa mycket med produktutveckling sa
jag kom ifran en hardvarubranch egentligen och nér jag klev in i IT-branschen sa var det helt
konfunderande for mig hur man kan jobba sa silobaserat och att man kan ta det sa langsamt i
vattenfallsmetoder. Mitt mindset i att arbeta agilt fanns ju redan, sa jag behévde coacha mitt
tankesatt redan fran borjan. Det som tog mig tid att lara mig mest som scrum master var hands
off. Ibland som scrum master sa maste jag vara hands off och lata teamet ga i fallgropen for
det ar da de lar sig mest. Det ar det svaraste tror jag.

Vad kréavs det for egenskaper for att arbeta pa din position?
Jag tror att man ska vara valdigt pragmatisk, jag tror att man maste vara extremt prestigelos
och inse att nar man sitter som scrum master sa ar det inte du som sitter pa alla svaren utan du

ar oftast bara ett verktyg for att fa teamet, samt kommunicera. Och man beho6ver vara valdigt
tolerant. Man far inte visa sig irriterad.

SCRUM som arbetssétt:
Du sa att du arbetat med SCRUM i fyra ar, har du arbetat pa nagot annat satt tidigare?
Rapid prototyping vilket ar i princip hardvaruvarldens svar pa agilt.

Pa vilket satt har du arbetat du pa tidigare? Vad ar den storsta skillnaden pa
arbetssattet da och nu?

Jag har jobbat i vattenfall tidigare ocksa men i de flesta fallen dar sa 6vertalade jag de flesta
av mina team att styra om.

Sa du har aven overtalningsformagan alltsa?
Ja det tycker jag att jag har.
Vilket foredrar du?

Agilt. Man ar mer pragmatisk med agilt, logik och pragmatisk ar det som speglar agilt
arbetssatt. Man gor det som ar logiskt. Ser jag en sten framfor mig sa ar det logiskt att vaja for
den.

Hur manga personer ar ni i dina utvecklingsteam just nu?
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Jag har tre olika team nu. Ett analytics som haller pa med data science och machine learning,
vi &r tio stycken. Mitt andra team haller pa med databas-backend, de ér atta stycken
tillsammans med mig och det tredje teamet ar sex stycken.

Ledarskap:
Hur ser du pa ledarskap?

Det ar en valdigt 6ppen fraga. | manga fall sa ser jag ledarskap lite som den har klassiska
egyptiska bilden, skillnaden mellan chef och ledare.

Vad anser du att det finns for skillnad pa chefer och ledare?

En ledare & mycket mer adaptiv for sitt sétt att hantera manniskor. Man har férmagan att vara
instruktiv och coachande och har olika dimensioner av verktyg for att arbeta tillsammans med
manniskor och fa dem att strava efter samma mal.

Och en chef da ar?
Motsatsen. En chef kan vara bra men en chef ar mycket mer direktiv.
Hur ser du pa det agila ledarskapet jamfort med det traditionella ledarskapet?

Dom &r ganska lika. Jag tror att i den agila varlden sd kommer skiftet fran output till att vara
mer tillitsbaserad. Man far fokusera mer pa att leda processen och att méjliggora for manniskor
att prestera sitt yttersta, kontra att man leder en driven output.

Ar det enbart du som scrum master som har en formell roll som ledare?

Absolut inte jag tror att i vissa grupper dyker det véldigt ofta upp informella ledare. Och som
scrum master ar det din roll att balansera det. Om det &r nagon annan som visar ett intresse av
att ta lite mer ledarskap ska man garna lata dem, beroende pa om det ar ett konstruktivt
ledarskap eller inte.

Vad tycker du om det?

Det maste finnas. Eftersom det ar en balans. Ledarskapet ar inte fokuserat pa ett hall i agila
projekt. Dynamik leds av teamet. Den traditionella ledarstilen axlas ju normalt av en person,
fordelas ut 6ver teamet vilket &r bra.

Motivation:

Vad ar motivation for dig?
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Motivation for mig, da kan ni lasa artikeln fran Herzberg, Intrinsic Motivation. Intrinsic
motivation handlar om mindset, personal mastery och passion. Ni kan ocksa titta pa videon
ifran Daniel Pink. Han férklarar mycket om Herzberg.

Kanner du att du motiveras och i sa fall hur?

Jag motiveras fantastiskt mycket av att vara scrum master men jag har alltid haft det. Jag
tavlade pa hog niva i innebandy nér jag var liten. Och sedan har jag varit tranare och nagra av
de basta erfarenheter jag har ar fran den tiden. Det ar ocksa lite darfor jag borjade kolla in lite
i scrum master rollen, den tilltalade mig.

Tycker du att du ser en motivation hos de andra i projektet?

Ja det gor jag. Jag ser framfor allt, jag pushar ganska mycket pa att teamet ska vara cross-
functional och att ha en hdg niva av larande inbyggt. Sa att jag har alltid retrospective
sektioner dar jag fragar dem, vad vill ni lara er? Och dven om de &r hardkodare, har vi lyckats
skapa de forutsattningarna. 1 mina team har vi gjort det sa pass val sa att det ar folk som soker
sig aktivt till mina team, vilket &r en hog indikation pa att det ar motiverande.

Kénner du att du ar i en position dar du kan motivera andra?

Absolut, det &r jag. Jag &r nog i en ganska central position dér jag kan motivera andra. Jag har
haft kollegor som har haft motsatsen ocksa och det beror pa vilken organisation man hamnar
i. Man behover kredibiliteten och mandaten att kunna arbeta pa det séttet.

Hur gor du for att motivera ditt team?

Jag fragar dem! Jag fragar dem ganska Gppet vad de vill ldra sig och vad det &r som driver
dem och framfor allt sa foljer vi upp pa det sen, vi stannar inte i1 “vad skulle du vilja lara dig”
och sen sa hander det aldrig. Vi parar ihop dem sa far de kora till exempel parprogrammering
och foljer upp sa att det blir en direkt konsekvens av vad som motiverar dem. Och sa ger vi
dem mycket later vi dem ha en 6ppen kommunikation och visa att de har en stark input i
arbetet. De har en stor inverkan pa vilken riktning teamet gar. Jag lagger ocksa stor vikt vid
sustainability. Jag tillater inte stakeholders pressa mitt team. Jag brukar manipulera teamet
och i borjan brukar jag prata med min produktagare och brukar be honom aktivt att stalla fler
krav pa teamet sa att jag kan saga nej, sa att teamet forstar att det &r okej for dem att saga nej.

Anser du att det &r enklare att motivera stora eller sma team?

Det &r en jattesvar fraga. Egentligen att motivera stora team bdrjar man ju prata om en
kulturell férandring. Det ar valdigt svart att motivera stora team for det har mycket mer
faktorer, sa klart. Over lag sa kan du ha liknande approacher till att forandra stora och sma
team. Man maste tanka pd individerna men i manga fall sa ar det saklart svarare med stora
team eftersom det & mycket fler individer och det ar svarare att vara alla till lags. | manga fall
dar vi forsokt motivera stora team har vi kort liknande approacher och later dem vara
delaktiga, ge mojlighet for larande och ge dem en majlighet att paverka processen. En
kulturell férandring ar ju egentligen bara en kollektion av manga sma forandrade beteenden.
Sé& kan man forandra ett litet beteende i taget och ser en konsekvens av det sd kan man
motivera stora team ocksa.
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Du var lite inne pa det har med Herzberg men vet du om ni anvander er eller kanner ni
till ndgra motivationsteorier?

Nej inga specifika motivationsteorier. Det & mer pa performance based motivation. Det som
ar klurigt ar att jag inte har hand om nagra sadana pengar, allt sant kan jag bara pusha nagon
annanstans. Det ar sadana organisatoriska forandringar som jag inte har mandat till.

Tycker du att motivation ar kopplat till arbetssattet SCRUM?

Aa men det tror jag absolut. Jag menar scrum i sin vagga. Den vill ju promota att teamet ska
ha ett 4gandeskap och det i sig ar en motivationsdrivande faktor. Jag tror att man blir mer
personligt investerad om man k&nner att man har ett &gandeskap.

Sa att kunna paverka?

Ja och speciellt har jag méarkt att millennials vill vara med och kunna paverka. Yngre
generationer & mer benégna att vilja ha ett &gandeskap.

Beloningar:
Kéanner du att du kan beldna ditt team och hur i sa fall?

Jo, men det kan jag gora. Dels finns det ju de enkla grejerna att ga ut och ta en middag och ha
ett team-event. Och i vissa sprintar har vi aktivt bestdmt att ““Aa okej, men nu har vi presterat
skit-bra i manga sprintar och natt alla mal, sa nu har vi lite slack-time”. Och d4 har jag
Overtalat min produktégare att vi kor en innovations-sprint. Dar vi helt slapper output drivet
och sa far man lagga ner sig i sin tid att lara sig i nagonting som &r kul, sa sadana typer av
motiveringar och bel6ningar har vi saklart.

Anser du att ekonomiska och icke ekonomiska beléningar ar lika mycket varda?

Jag tror att det maste vara en kombination. Det kommer komma till en niva att en person
kommer till en viss niva dar han ar tillrackligt betald att man inte bryr sig lika mycket av det
och att de personliga aspekterna ar mer varda. Det jag tror dock &r att om en organisation
skulle valja sa skulle man istéllet ge ekonomiska beléningar till saker man gjort. Alltsa att
man knyter samman ekonomiska beloningar med saker man gjort, sa att den blir mer baserad
pa vad man gjort och att den ekonomiska beldningen inte bara kommer en gang per ar utan att
man far den da man gjort nagot bra. Jag tror ocksa att i ett team sa ar det otroligt viktigt att
skapa en positiv atmosfar och att man visar uppskattning for varandra.

Blir du mer motiverad av en ekonomisk beléning an en icke-ekonomisk?

Jag blir nog inte mer motiverad av en ekonomisk beldning, for att annars hade jag inte jobbat

pa det bolaget jag gor idag. Jag har fatt de erbjudanden som Gverstiger for att jag trivs med det
jag gor nu. Jag har fatt mycket gehor for det jag gor och for mina tankar och kunnat utvecklas

pa ett personligt och professionellt plan och det ar sddana mojligheter som jag inte tror att jag

hade fatt pa en annan arbetsplats.
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Ovrigt:
Ja da har vi kommit fram till slutet har: Ar det nagot du vill tillagga?

Nej. Jag tror inte det. Jag skulle nog kunna babbla pa om det mycket. Men om ni marker att det
ar nagot ni vill lagga till eller har fler fragor sa ar det bara att sla en pling.

Ar det okej om vi terkommer ifall fler fragor kommer upp?

Ja.
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