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Indledning: En sektor under stor bevagenhed

IT-branchen og IT-arbejde har veeret genstand fatetmpmaerksomhed indenfor organisations- og
arbejdslivsforskningen (Adam, Howcroft, & Richards@004; S. L. Grosen, 2009; Larsen, 2006).
Der er gjensynligt en fascination ved at studefelgtder fremstar som nyt, smart og hurtig og som
udvikler teknologi, der kan komme til at praege lo\agren for os alle — en interesse i hvad det er for
vilkar, der er med til at forme denne teknologi lflan, 2000). Bag dette synes der ofte at ligge en
implicit antagelse om, at der, fordi det et relatiyt felt, er mulighed for, at det kan repraesentsr
brud med kendte mgnstre fra andre arbejdsomradeitkifer, 2000; Larsen, 2006; Perrons, 2003).
IT-arbejde indrammes fra tid til anden af betegeelsSNew Economy - andre taler om
vidensvirksomheder, virtuelle virksomheder ellertveerksorganisering (Castells, 2003; Havn,
2005). Feelles for orienteringen mod disse er, aigTNew Media’ eksplicit ses som udtryk for nye
organisatoriske stramninger, der ofte antages ee framtlgbere for fremtidens organisationsformer
(Jensen, Netterstram, & Borg, 2003; Larsen, 20@6é;das, 2003).

Et af de forhold der ses som kendetegnende forb&jde, ikke mindst i Danmark, er en hgj grad af
selvledelse (Christensen & Pleman, 2002; Jenseal.et2003; Larsen, 2006; Perrons, 2003;
Wallgren & Hanse, 2011). Selvledelse synes at pegwing af gode muligheder for indflydelse,
som der inden for forskning i psykisk arbejdsmif@ases for at have en central og positiv betydning
for det psykiske arbejdsmiljg (H. Hvid, 2009; Kaks& Theorell, 1990). Alligevel peger
undersggelser pa, at det psykiske arbejdsmiljg endsred kam er meget darligt i IT-branchen og
IT-fag, sammenlignet med andre brancher og fagg®&msj, 2006; Christensen & Pleman, 2002;
Jensen et al., 2003). Dette kan skyldes, at salldedsom ledelsesform ikke ngdvendigvis giver
egentlig indflydelse over rammerne for arbejdet iidid, 2009), men det kan ogsa skyldes nogle af
de forhold, der netop definerer rammerne for artejd

Her vil rapporten gribe fat i ét af de forhold, sser ud til at veere en markant udvikling, der seette

sit preeg pa arbejdet og rammerne for det, neméigdstrdisering. Standardisering synes mindre
reflekteret i forskningen i IT-arbejde end selviiséde men praeger ikke desto mindre vore interview
med ngglepersoner og fremstar som en gennemgriliendens i IT-arbejdet. Arbejdet er saledes
preeget af et skift fra udvikling og programmeringre eller mindre fra bunden, til i stor grad at

anvende standardiserede elementer — enten gennebrugeaf kodesekvenser eller brug af

egentlige standardiserede programmoduler, der &amenseaettes efter behov (Swiatek & Pleman,
2011; Togsverd, 2011). Professionalisering af fattgeelse giver sig ogsa mange steder udslag i
indfgrelse af standardiserede projektledelsesrbdskang @gede krav om standardiseret
dokumentation for arbejdsgange og produktudvik(idgapakorpi, 2012; Swiatek & Pleman, 2011,

Togsverd, 2011).

Samspil mellem selvledelse og standardisering

Selvledelse og standardisering udbredes tilsynetiglesidelgbende. Dette kan i et psykisk
arbejdsmiljgperspektiv synes konfliktladet, men kamtidig ogsa rumme nogle muligheder for et
godt psykisk arbejdsmilja.



Pa den ene side star medarbejdere i den selvledgdaisation over for krav om standardisering i
forbindelse med krav til dokumentation og kvalism ikke kan diskuteres, men som maske virker
meningslgse eller urealistiske. Samtidig indivitkeres ansvaret som fglge af selvledelse, og det
bliver op til medarbejderen selv at finde Igsningéren umulig opgave. Standardisering kan hér
blive en belastning. Omvendt kan selvledelse odjsé& belastende: Kravene kan have en tendens
til at vokse, fordi de er uklare og uafgreensedan@rdisering kan hér evt. bidrage til at reducere
de potentielt negative arbejdsmiljgkonsekvenserateskabe klarere rammer.

Rapporten

Jeg vil her tegne et bredt billede af betingelsssm har betydning for arbejdslivet i IT-
udviklingsarbejdet i Danmark med fokus pa samgpitiellem selvledelse og standardisering i IT-
arbejde. Mens jeg her vil tage os mig den frihefbdtolde mig relativt generaliserende pa tvaers af
de forskelle, der praeger IT-arbejdevirksomheder af forskellige starrelser og unéEskellige
vilkar med varierende grader usikkerhed, samt felligle ansaettelsesforhold, vil jeg primeert tage
afseet i IT-udviklingsarbejde.

Farst vil rapporten diskutere selvledelse i IT-lotaen; hvad er det for et billede der tegner sig af
selvledelse og hvilke muligheder og begraensninyer glet de ansatte for egentlig indflydelse i det
daglige arbejder og over de rammer, der definerdndld og arbejdsvilkar. Herefter vil den se pa
standardisering i IT-arbejdet; hvad er det for dwikiing vi ser og hvordan pavirker den arbejdet?
Endelig vil rapporten med afseet i de foregaendeitafiiskutere den skitserede udvikling og

samspillet mellem selvledelse og standardiseritiarbejdet — har arbejdet fuldsteendigt sendret
sig, hvad er IT-arbejde idag og hvilke mulighedeegdet ansatte og ledere for at orientere sig?

Denne rapport er i farste omgang skrevet for a& gis som forskere en forstaelse af sektoren. Den
bidrager derfor ikke ngdvendigvis med videntil praktikere pa feltet, men kan muligvis bidrage
med nye perspektiver bibragt af omdrejningspunktet i forholdet mellestandardisering og
selvledelse og et blik 'udefra’.

Rapporten bygger pa et litteraturstudie og intevwieed naglepersoner i PROSA og DI-TEK.

1 \T-branchen og IT-fag daekker over et bredt spektafiznirksomhedstyper, organisationsformer og jobtyynder
forskellige vilkar. Der er forskel pa at se pa bivgbrancheog IT somfag, men ingen af de to perspektiver er helt
daekkende for rapportens perspektiv. IT set somdbemkluderer eksempelvis en lang raekke ansattehverken har
en IT-faglig baggrund eller arbejdsportefalje, theleholder IT-arbejdsopgaver. IT set som fag saattkrfokus pa
udviklingen i IT-arbejde som er interessant forroen ekskluderer potentielt en lang raekke angddteikke har en IT-
faglig baggrund, men i praksis arbejder med IT ag kedtone betydningen af de organisatoriske raniesfor
veelger jeg at tage afsaet i IT sanbejde dette gar nok fagligheden til et vaesentligt orfrdngspunkt, men
ekskluderer ikke ansatte, der ikke har en IT-faghggrund eller arbejder i greensefeltet til andegligr. Samtidig
seetter det fokus pa rammerne for at udfare arbejdet



Selvledelse pa godt og ondt

Rapportens tilgang til selvledelse

Forstaelsen af, at IT-branchen er preeget af enghsaj af selvledelse er som naevnt udbredt.
Selvledelse forstas her i rapporten i relatiorleilelse som uddelegering af varierende grader af
ansvar for ikke blot udfgrelsen af arbejdsopgaveen ogsa for selvsteendig eller teambaseret
disponering af egen tid og ressourcer og ogsaeofteis grad af indholdsdefinering af arbejdet. Alt

sammen indenfor arbejdspladsens malsaetninger, eeotj gkonomiske og organisatoriske

rammer.

Selvledelse og indflydelse

Selvledelse kan saledes leegge op til en starremaltedre grad af indflydelse, men er ikke helt det
samme som indflydelse, som det begrebsliggarelatiar til psykisk arbejdsmiljg (jvf. H. Hvid,
2009). Indflydelséses som en central positiv faktor for udviklinggret godt psykisk arbejdsmiljg;
ikke mindst for mulighederne for at handtere hapvk arbejdet uden at resultatet bliver stressrell
overbelastning (H. Hvid, 2009; Karasek & Theor#890). Indflydelse deles indenfor denne tilgang
ofte op i: 1) indflydelsei arbejdet, hvor det er praksis, at de ansatte Bkbtteleegger de
arbejdsopgaver som de far tildelt, og 2) indflydedser arbejdet, hvor de ansatte har mere eller
mindre udstrakt indflydelse pa hvilket arbejde Kal sidfere og pa rammerne for udfgrelsen — fx pa
de standarder, der skal arbejdes efter.

Med bibeholdelse af indflydelse som et meget cénaispekt, er denne forstaelse blevet kritiseret
for seerligt to svagheder: Dels ikke at forholdeldayt til, hvilke graenser der er for, hvilke ogdmv
hgje krav gget individuel indflydelse kan brugésatihandtere, dels for ikke at forholde sig til de
mulige negative aspekter ved en hgj grad af inéfsel (Sgrensen, Andersen, Buch, & Holdt
Christensen, 2007). Negative aspekter kan typigie veeskellige former for greenselgshed i forhold
til bade arbejdstid, -indhold, -maengde og placeafgrbejdstiden; forhold der ofte betyder, at
arbejdet kommer til at tage tid fra fritids- og fdéiglivet (H. Hvid et al., 2010; H. Hvid, 2009; Ldn

& Hvid, 2007b).

Problemer med selvledelse

Selvledelse er, udenfor en egentlig psykisk arleiigis diskussion, blevet kritiseret for at fare til
overansvarligggrelse af den enkelte; dels somagsmal om at det giver en stor belastning af den
enkelte, dels som et spgrgsmal om en ansvarligegdar reekke ud over, hvad den enkelte ansatte
har indflydelse pa og derved en ledelsesmaessigaesisaskrivelse gennem selvledelse (Sennett,
1998; Tynell, 2002).

Med dette afsaet dbner samtidigheden af en (forndustgrad af selvledelse og et belastende
psykisk arbejdsmiljg i IT-arbejdet i Danmark op forskellige overvejelser som jeg vil kredse
omkring i det efterfalgende: Dels kan det belastepslykiske arbejdsmiljg teenkes at veere udtryk

2 Eller i stedet for indflydelse 'kontrol’ forstaetelation til det angloamerikanske 'to be in cafitpd baggrund af
begrebsligggrelsens amerikanske ophav (H. HviddL@rosen, & Holt, 2010; H. Hvid, 2009; Karasek &ebrell,
1990)



for, at den selvledelse, der er i IT-arbejdet ilkiger tilstreekkelige muligheder for egentlig
indflydelse. Dels kan det teenkes, at selvledeldieeriil greenselgshed. Dels kan det handle om at
kravene i arbejdet ofte er for hgje til at kunnendtéres selv gennem gode muligheder for
indflydelse eller, at kravene ligger udenfor, heedansatte kan have indflydelse pa.

Selvledet vidensarbejde?

Udbredelsen af selvledelse — eller antagelsen beghdedelse er udbredt i IT-arbejde — kan forstas
med afseet i, at meget af arbejdet i branchen atehsarbejde’. Vidensarbejde kan ses som
kendetegnet ved, at ord og viden er vaesentlig jtazhsfaktorer sdvel som vaesentlige i produktet
(Larsen, 2006). De ansattes kunnen er en heltalemssource og det laegger i sig selv op til en
antagelse om, at der ma vaere meget selvledelsedfatet er de ansatte, der besidder den viden,
der skal til for at lave produktet, og ledelseneki@dvendigvis kan gennemskue alle processer, ma
de ansatte selv lede deres arbejde.

Undersggelser af IT-arbejde synes at bekraeftee @ndatte oplever megen selvledelse i arbejdet
(Christensen & Pleman, 2002; Jensen et al., 20@8seln, 2006; Wallgren & Hanse, 2011).
Muligheden for selvledelse og for at fa eller tag@ansvar fremhaeves af ledere som vigtigt (Larsen,
2006) og af IT-ansatte som et positivt aspekt vdzkjdet, selv om der samtidig peges pa det
problematiske i, at ansvar ikke altid fglges aflisngskompetence (Jensen et al., 2003). Ansvar
fremhaeves samtidig som noget af det, der belast&rarbejdet — ikke mindst nar de ansatte
ansvarliggares ud over, det de i praksis har matigfor at have indflydelse pa om det sa er
overholdelse af urealistiske deadlines, firmaetrondnede gkonomi eller konkurrenceevne pa det
globale marked (Jensen et al., 2003; Sennett, 19@&ll, 2002) — handgribelige eksempler pa
skillelinjer mellem selvledelse og indflydelse.

Der kan dog pa flere fronter stilles spgrgsmalstegad, om selvledelsen nu er sa udbredt i IT-
branchen som det ofte antages. Kravene i IT-brandymes at veere meget hgje. Den globale
spredning af produktionsaktiviteter, som branchan giges at veere en vaesentlig del af grundlaget
for (Castells, 2003), er med til at give en stonlkarrenceudseettelse for branchen, da muligheden
for at finde nogen et sted i verden der kan lawesdexme hurtigere, billigere eller bedre altid syne
at veere til stede. Dette giver — med den variatienmatte veere mellem virksomheds- og jobtyper
— et stort pres pa de enkelte virksomheder og péardmtte, og dermed pa muligheder for
indflydelse.

Arbejdspres begranser reel selvledelse

Korte deadlines, stor arbejdsmaengde og et hgjidsteenpo sat af bade arbejdsmaengde og krav
om hele tiden at skulle veere opdateret med denteywéden og de nyeste metoder og levere en
konkurrencedygtig kvalitet, fremhaeves over en tkam i beskrivelser af IT-branchen — bade som
noget der ger IT-arbejdet spaendende, men ogsa (@ndstensen & Pleman, 2002; Jensen et al.,
2003). Selv om arbejdsmaengden nogle steder i ngigeher normaliseret i forhold til de brglende
90’ere fgr dot.com boblen brast, betyder den dtor&kurrenceudsathed i branchen, at presset for at
skulle levere pa kortest mulig tid er hgjt (Jenséral., 2003; Larsen, 2006; Wallgren & Hanse,
2011). Frem for perioder med spidsbelastningersafi mere rolige perioder synes et vedvarende



hgjt arbejdstempo i stigende grad at preege IT-debefChristensen & Pleman, 2002). Flere
undersggelser peger pa mere eller mindre eksplifitestillinger om den ideelle IT-medarbejder
som én der arbejder sé leenge og meget som opgeeeaek— om det sa er til man segner (Jensen et
al., 2003; Wallgren & Hanse, 2011). Sadanne formoédhelt oplagt formodes at eliminere en del
muligheder for indflydelsei arbejdet, da muligheder for at tilretteleegge gibeple gerne
forudseetter et tidsmaessigt raderum at disponere tvendnu hgjere grad ma det formodes at
muligheder for indflydels@ver arbejdet mindskes ved et konstant hgjt arbejdstemi@ en sadan
indflydelse ofte kraever en grad af organisatonmsiolvering, der typisk er tidskraevende.

Teet ledelse som begraensning af selvledelse

Ogsa den daglige brug af projektledelse kan mindskdedelsen. | forhold til det sidste peger Bgje
Larsen ud fra casestudier af fire IT-virksomhedelt lkonkret pa, at den fysiske placering af
projektleder og projektteam i samme lokale kan detyat projektlederen hele tiden kigger
projektmedarbejderne over skulderen og at projdktien hele tiden inddrages i detailspagrgsmal og
prioriteringer (Larsen, 2006). Larsen fremhaevet tedelse’ som et resultat af en relativt ung og
medarbejdergruppe, der ofte ogsa er en relatiitdmeekke pa samme arbejdsplads; det fremstilles
bade som et resultat af placering af projektgrupgeledere i samme lokale, men ogsa som et
resultat af efterspgrgsel som resultat af usikkeriilearsen, 2006). PROSA konstaterede i
slutningen af 90’erne, at deres medlemmer forlodalJet i en relativt tidlig alder. Derfor lavede
forbundet en undersggelse, 'Nedslidningsundersegielsf arsagerne til dette. Undersggelsen
peger pa et belastende psykisk arbejdsmiljg sonveesentlig faktor for, at ansatte forlader faget i
en relativt ung alder (Christensen & Pleman, 20&2X i lyset af dette kan et belastende psykisk
arbejdsmiljg komme til at forsteerke efterspgrgsidier teet ledelse, hvis medarbejdergruppen
vedbliver at veere ung, pga. udskiftning. | et npgtsoninterview med Erik Swiatek og Allan
Pleman fra PROSA i efteraret 2011 peger de dogipgennemsnitsalderen i faget er steget siden
nedslidningsundersggelsen (Swiatek & Pleman, 2011).

Mens en 'teet’ ledelse kan ses som noget, der begraselviedelsen, kan en taet ledelse maske gge
to andre faktorer, der ofte fremhaeves som veesenttig et godt psykisk arbejdsmiljg, nemlig
forudsigeligheden og rolleklarheden i arbejdet vad tydeliggere, hvad der forventes af
medarbejderne. Netop rolleuklarhed fremhaeves insedelser af det psykiske arbejdsmiljg i IT-
branchen som et udtalt problem i branchen (Jensain 003).

Selvledelse og graenselgshed

Selvledelse kobles jeevnligt sammen med greensetbsjda i kraft af, at selvledelse ogsa ofte
betyder, at de ansatte selv skal definere fx asgtididog i meget varierende grad ogsa
arbejdsopgaver. Netop flydende greenser mht. &dl sy kultur er et andet af de karakteristika, der
knyttes til virksomheder indenfor den 'ny gkonomBlandt andet med afsset i teknologiens
muligheder for at arbejde og kommunikere péa tvaérsdaog sted (Jensen et al., 2003; Larsen,
2006; Perrons, 2003). En sadan graenselgshed elematiseret ikke mindst i relation til den
betydning den kan have i forhold til ansattes nhdiger for at fa deres arbejds- og andet liv til at
sameksistere pa tilfredsstillende vis (Lund & H\#007a).



Mange studier peger pd, at greensen til de andattgbeliv kommer i spil, bade specielt i forhold
til IT-branchen (Christensen & Pleman, 2002; Davigs Mathieu, 2005; Holt, Geerdsen,
Christensen, Klitgaard, & Lind, 2006; Perlow, 1998) betydningen af fleksibelt arbejde for
greenser mellem arbejdsliv/familieliv i mere gendoestand (Csonka, 2000; S. Grosen & Knudsen,
2003; Lund, 2007). | denne forbindelse peges derapalisse forhold giver ganske forskellige
betingelser for kvinder og meend, ogsa i IT-brandidavies & Mathieu, 2005; Holt et al., 2006).

Den ideelle medarbejder - fra ngrd til sociale kompetencer

Det ser dog ud til, at der foregar nogle ikke uvadigge aendringer af, hvordan IT-arbejde opfattes,
som maske ogsa flytter pa forventningerne til, baorog hvor meget den ideelle medarbejder skal
arbejde. | ngglepersoninterviewene synes der a¢ vemgle forandringer i, hvordan IT-arbejde og

den ideelle medarbejder forteelles, som adskillgifrsi det billede, der er blevet tegnet i litteratu

om IT-arbejde.

'Ngrden’ har saledes fremstaet som et billede phemtemt type IT-medarbejder. Pa den ene side
har ngrden fremstaet som en lidt latterlig figuer thangler sociale kompetencer. Pa den anden side
har ngrden personificeret en forestilling om enni&darbejder, der er fuldstaendigt opslugt af sit
arbejde, gerne med stor faglig kompetence. Menedeklart, hvorvidt denne type medarbejder
faktisk har eksisteret i nogen udstrakt grad harwderet med til at definere et billede af den
engagerede medarbejder. Nardfiguren er dels udbredipulaerkulturens fremstillinger af IT-
eksperter (se fx (Larsson, 2009a; Larsson, 2008bsdon, 2009c), men gar til en vis grad igen i
videnskabelige undersggelser som billedet pa dén%d@ommittede medarbejder, der star for at
levere veerdi til virksomheden (Holt et al., 2006).

Kendetegnende er det naesten uendelige tidsforl@uayhejdet, som altsa bliver et sindsbillede pa
den fuldsteendige greenselagshed i arbejdet. Udovemaie ses som et ganske usundt ideal for bade
kvindelige og mandlige IT-medarbejdere, har ngidiy og et hgjt tidforbrug hos den enkelte
medarbejder som ngdvendigt for veerdiskabelse apigsyhaft en kvindeekskluderende effekt
(Davies & Mathieu, 2005; Gansmo, Lagesen, & Sgm®n2603; Holt et al., 2006). Dette syn pa
ngrden som den ideelle medarbejder synes dog pé& m@gle at veere i oplgsning. Dels fremhaeves
sociale kompetencer som uundveerlige i IT-arbejden stet ser ud i dag med projekt- og
teamorganisering og samarbejde med og forstdelkanafer og deres behov (Swiatek & Pleman,
2011; Togsverd, 2011). Samtidig omdgbes den megi@heler sidder og programmerer dag og nat
i begge vore ngglepersoninterview fra ngrd til "oy’ (Swiatek & Pleman, 2011; Togsverd,
2011) og beskrives ikke som veerdiskabende, men eme en desperado, der handler uden
forbindelse til feelles malsaetninger.

Det er dog ikke givet at disse forandringer afdoiéit af ideal-ITmedarbejderen fra ngrd til socialt
kompetent teamarbejder sendrer ved arbejdets gmasesé&hrakter eller forventningerne om et
skyhgit individuelt tidsforbrug. Som naevnt tidligegr der andre undersggelser, der netop peger pa
forventninger om, at de ansatte simpelthen arbejdlemeget og sa la&enge som opgaven nu matte
kreeve (Jensen et al., 2003; Wallgren & Hanse, 2011)



Pa tveers af landegraenser

Et helt andet interessant i forhold til flydendesegniser mht. tid, sted og kultur er samarbejdet
mellem enheder placeret i forskellige lande, som praeger IT-branchen leerigeEksempelvis
fortaeller en leder af en mellemstor IT-virksomhedidgende i Arhus, hvordan de har en afdeling
pa ca. samme starrelse i Ukraine, som de arbeggesammen med, mens de har mindre at gare
med den starre afdeling i Kgbenhavn. Hvilken beityglrhar det for tilrettelseggelsen af arbejdet,
arbejdskulturen, oplevelsen af faglighed ellerItde af at veere i en (udsat) global position?

Opsummering

Mens undersggelser altsa peger pd, at IT-ansaitgay og ogsa et stykke hen ad vejen saetter pris
pa muligheder for selvledelse i arbejdet er dertishgnmeget der peger pa, at muligheder for bade
selvledelse og ikke mindst indflydelse i IT-arbejdelfordres af branchevilkar, den made de
handteres pa i virksomhederne, kultur og praktiglanisation. Samtidig udfordres forestillingen
om en direkte sammenhaeng mellem selvledelse ogoét gsykisk arbejdsmiljg kraftigt af
undersggelser af IT-arbejdet.

Standardisering: Moduler og professionaliseret projektledelse

Der er seerligt to typer af standardisering, deingjer i gjnene i vore indledende studier af IT-
arbejdet: 1) Standardisering af selve det prodieat,leveres i form af gget brug af standardiserede
lasninger, typisk bestdende af moduler, der i srudistraekning kan tilpasses kundens behov, og 2)
standardisering af maden, der arbejdes pa i form bafigen af standardiserede
projektledelsesredskaber og dokumentationsredskdbar jeg gar dybere ind i overvejelserne om,
hvad det betyder for IT-arbejdet vil jeg dog komdeggre for rapportens forstdelse af
standardisering.

Rapportens tilgang til standardisering

Standardisering griber dybt ind i det daglige atbened store konsekvenser for arbejdslivet for
bade ledere og medarbejdere og kan ligne en moitspetih selviedelse og faglig autonomi:
Arbejdsprocesser foruddefineres og frirum elimiger8om beskrevet ovenfor peger forskning i
psykisk arbejdsmiljg pa, at indflydelse er vigtfgt at undga overbelastning, isaer nar kravene er
hgje. | stedet for lgsningen kan standardiserihfraelele af arbejdslivet se ud som problemet.

3 Etillustrativt eksempel fra vore ngglepersoninievwpeger desuden pa en problemstilling i forbisdehed
samarbejdet pa tveers af lande. | savel intervigRROSA som DI-ITEK kom der, uafheengigt af hinandem
modstilling mellem ukrainere og indere op (SwiageRleman, 2011; Togsverd, 2011). Ukrainere blevsanateret som
dygtige og pa linje med en dansk tilgang til IT-gjdet, mens indere begge steder fortzelles fremastam
problematiske at samarbejde med i kraft af, abdedlles som nogen, der ikke gar opmaerksomme fdegpner i
opgaven etc. Det rejser et spgrgsmal om, hvorvitftielle stereotyper kommer til at guide beslugeini et
globaliseret samarbejde, hvor man naturligt noke ikan have kendskab til alle spillere.



Rapportens tilgang er dog, at standarder ikke ggemnaf sig selv, men kraever at blive aktivt taget
brug for at fungere. Medarbejdere og ledere méolket standardernes koncepter, kategorier og
formal i forhold til arbejdet, og tilpasse standareg arbejde til hinanden. Den made standarder
spiller sammen med arbejdet pa er nemlig ikke sirgestandardiseringen kommer ikke af sig
selv, men kraever et samspil med dem der udfgrejdeb Timmermans og Epstein (Timmermans
& Epstein, 2010) anleegger en tilgang til standamilg, som giver en indgang til at forsta
samspillet mellem standarder og arbejde pa en ndeteser pa standarder og standardisering i
relation til den kontekst de optreeder i. De definetandardisering pa denne made:

“[A] process of constructing uniformities acrossnéi and space, through the
generation of agreed upon rules” (Timmermans & &ps010)

Vaegten ligger i min leesning pa netop at forstadsiettisering som en social proces og ikke som et
spgrgsmal om mekanisk applikation af regler. Degretilgang til standardisering som et samspil
mellem standarder, standardiseringsbestraebelselelodkontekst de optreeder i (Timmermans &
Epstein, 2010).

Det er med andre ord en forstdelse af standardégenivor det ikke pa forhand kan afgares at et
givet standardiseringstiltag vil have en besteniékef Det kan altsa ikke tages for givet, at

standardisering per se degraderer arbejdet og giradker den faglige autonomi (se fx Braverman,

1978). | stedet flyttes fokus over pa, hvordan deaste arbejder med standarder i praksis og
hvordan dette arbejde ofte forandrer bade andatlighed og standarder.

Standardisering ma derfor langt hen ad vejen fdeseat veere en lokal proces, hvor faglighed,
ledelse, kultur, muligheder for selvledelse, mdgtiener og traditioner i organisationen og forhold

i sektoren spiller ind. Standardisering kan salefiegennem standardisering af rutineopgaver, bade
mindske antallet af selvsteendige faglige beslugnirigarbejdet og forbedre betingelserne for at
treeffe fagligt velfunderede beslutninger. Dette kasgere tilfeeldetindenfor en gruppe af
medarbejdere. Standardisering kan dog ogsa medtiiyka sendre fordelingen af fagligt raderum
mellemgrupper. Det kan veere mellem medarbejder og ledixseed at prioritere ledelsesoverblik
eller gge mulighederne for indsigt for alle medatbee. Det kan ogsa veere mellem forskellige
medarbejdergrupper: En gruppe kan opleve, at demelgheder fastldses i en standardiseret
skematik, der kan synes meningslgs, mens en andppegoplever at fa bedre redskaber og stgrre
raderum.

Det er pa denne baggrund oplagt, at standardiseréngndersgges empirisk fx gennem casestudier.
Dette vil veere det naeste skridt i forskningspragektHér vil betydningen af standardisering i IT-
arbejdet blive overvejet pa baggrund af et litterstudie og to ngglepersoninterview, der vil vaere
afsaet for nogle forventninger om, hvordan standerthg griber ind i netop IT-arbejde og tegne et
billede af, hvad det kunne veere interessant asesenere pa

Moduler som standard
| et ngglepersoninterview med Erik Swiatek og AlRleman fra PROSA (Swiatek & Pleman,
2011) beskrives en overordnet udvikling fra ’spgeigrammering’ til modulbaserede
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standardsystemer. Udviklingen er genkendelig og$tdles som en gradvis men overordentligt
gennemgribende forandring med store konsekvensegnfad IT-arbejde er.

Jeg vil bruge denne beskrivelse til i meget gragektat indramme en teknologisk udvikling, der
har sat sit preeg pa, hvad IT-arbejde er i dag.

Frem for at fa lavet programmer, der mere ellerdréndygtigt projekteret og udfart, er tilpasset
virksomhedens behov benytter rigtigt mange virksedan sig i dag af standardsystemer til
lagerstyring,  regnskab, kundehandtering, platformé&él  hjemmesideudvikling etc.
Standardsystemerne bestar ofte af moduler, der viendstraekning kan veelges til og fra og
tilpasses virksomheden.

Denne udvikling har store konsekvenser for udvdgin af IT-arbejdet. Fra en mere rendyrket
teknisk ekspertrolle med at omseette kundernes pnskeprogrammering fylder (til tider
salgslignende) formidling i dag mere. Som en indtete salgsopgave skal kunderne i farste
omgang overbevises om standardsystemets fortrgtféeler og evne til at opfylde kundens behov.
Efterfalgende er der dog stadig kommunikation ondigheder for bade indledende og lgbende
tilpasning, optimal anvendelse etc. Dette indebamegrad af kundekommunikation, som ikke var
en del af det programmeringsarbejde, som for endgtoer forsvundet — dels helt forsvundet, fordi
der laves feerre programmer, der er skreeddersyd¢ #nkelte virksomheder, dels er forsvundet til
udlandet. Meget IT-arbejde har sadledes aendret taardika teknisk detaljeret ekspertarbejde til
kundekommunikerende customization. Nye projekisgsimetoder har ogsa betydning for denne
aendring, som jeg vil vende tilbage til senere pagen.

| samspil med denne udvikling fremhaever Erik Swkatg Allan Pleman fra PROSA ogsa, at
kunderne i dag har et klarere billede af, hvad etetle vil have og derfor gar mere aktivt ind i
processen med at udvaelge og fa tilpasset et sySanatek & Pleman, 2011). Dette stiller igen
krav til de IT-ansattes evne til at kommunikereimdga i dialog. Samtidig fremhaeves samarbejdet
med eksterne interesser (kunder, leverandgreryoggstipper) som noget af dét, der opleves som
belastende i arbejdet (Nielsen, Grex, & Jgrgenzeh0).

Samlet set er denne udvikling med til at sendre dmavtil de IT-ansatte fra farst og fremmest
teknisk kompetente til ogsa at vaere socialt komytete

Projektledelse og standardisering

Som bergrt i indledningen har IT-branchen og ITegdbét veeret forbundet med et image som front
runners i forhold til indhold og organisering abejdet og vaeret knyttet sammen med et billede af
unge, veluddannede og kreative medarbejdere (raen, 2006), af leg og bordfodboldborde pa
arbejdspladsen. | lyset af dette fremstilles ett dgkus pa projektledelse og standardiserede
projektstyringsveerktgjer eksplicit eller implicitore professionalisering og som udtryk for
modenhed (Haapakorpi, 2012; Swiatek & Pleman, 2011)

Projektledelse, dokumentation og styringsredsk&barlaeses som svar pa forskellige udviklinger
og problemstillinger, som jeg vil ga ind i i detdgende.
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Principal/agent problemstilling og substituerbarhed

Selve dét, at IT-arbejdet er vidensarbejde, kare gimledning til at opfatte situationen som en

principal/agent problemstilling, hvor den der udfzarbejdet (agenten) til tider har s& meget mere
viden om det, end den, der leder arbejdet (pritnergaDer ved bliver medarbejderen dén, der har
kontrol over tidsforbrug og kvalitet. | dette peekfiv bliver professionel projektledelse en made at
sikre, at medarbejderne laver dét de skal lavekkg noget helt andet, fx udvikler open source

programmer i arbejdstiden, som har veeret et bilfgenvordan en principal/agent problemstilling

har kunnet udspille sig i IT-arbejde.

En relateret problemstilling knyttet til vidensajde er, at medarbejdere kan veere sveere at erstatte,
at substituere, hvis de af den ene eller andendgnofder op med at arbejde for virksomheden. Her
kan gget standardiseret dokumentation af udvikingsesser, projektorganisering i skiftende teams
og med varierende typer arbejdsopgaver, veere ere,nidabrpa en virksomhed sgger at undga
ophobning af viden og kompetencer hos de enkeltgarbejdere (Haapakorpi, 2012). En sadan
strategi giver naturligvis en helt anden opleved$dT-arbejde og faglighed, samt nogle andre
udviklingsmuligheder, end arbejdet i IT-virksomhedeer satser pa den modsatte strategi, altsa
opbygning af dyb faglig viden gennem specialiseggvidensdeling og udvikling gennem stabile
teamsamarbejder.

Stgrre virksomheder

IT-sektoren har for en overordnet betragtning heer alen farste del af dette arhundrede veeret
praeeget af en udvikling, hvor gennemsnitstarrelsanlvirksomheder er vokset markant, og
andelen af sma virksomheder med under 10 ansattdaldet (Haapakorpi, 2012). Nar
virksomhederne bliver stgrre skabes andre behovafoorganisere arbejdet for at opna en
gennemsigtighed i, hvem der laver hvad, hvornarhogrfor. Her bliver savel struktureret
personaleledelse med fast normer for teamsamatbeftgvefordeling samt dokumentation af
arbejds- og udviklingsprocesser, redskaber tipatioen sddan gennemsigtighed.

Projektorganisering og teams

Projektorganisering synes udbredt i IT-arbejdett betyder, at ikke mindst udviklingsarbejdet er
organiseret omkring tidsafgreensede projekter, @deetages af teams, der enten har en relativt
permanent karaktér, eller sammenseaettes for hvejekir Medarbejdere kan til tider veere tilknyttet
ét, men ofte flere sidelgbende projekter ad gan@emsen, 2006)

Projektorganiseringen, ikke mindst hvis den omfasiimre projekter og teams, skiftende teams
og/eller flere sidelgbende projekter kan veere egrlmmlelse for at indfare standardiserede former
for dokumentation af arbejds- og udviklingsprocesgpstrukturere maden at samarbejde pa.

Samtidig kan der peges pa projekt- og teamarbejuisio som en grund til, at der er kommet stor
veegt pa medarbejdernes sociale kompetencer.

Dokumentation som understgttelse af projektstyring
Standardiserede former for dokumentation af arbejgudviklingsprocesser er ét af de redskaber,
der tages i brug for at skabe stgrre gennemsigtighem i andre typer af arbejde skaber kravene
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om dokumentation irritation og opleves som at brafiefor meget tid pa noget, der ikke er det
egentlige arbejde (S. L. Grosen, 2009; Jensen ,e2@03; Nielsen et al., 2010). Samtidig opleves
det dog, at dokumentation, seerligt i forbindelsed mdsforbrug, er med til at skabe overblik over
arbejdsopgaver og tidsforbrug og giver et bedrendjag for estimering af fremtidige opgaver
(Nielsen et al., 2010). Dette er ikke uveesentligset af at urealistiske deadlines fremstar som en
stor belastningsfaktor i IT-branchen (Jensen e28D3).

Agile projektorganiseringsmetoder

Agile (adreette) metoder til systemudvikling er exativt ny* og radikalt anderledes méade at
handtere problemer omkring bl.a. urealistiske dead| spidsbelastninger op til projektafslutning,
handtering af kunderelationer og gennemsigtighedudviklingsprocessen, end detaljeret
dokumentation af arbejds- og udviklingsprocesser.

Et udgangspunkt for agile metoder er, at hverkemdka eller udviklerne véd, hvad der ender med
at blive resultatet af udviklingsprocessen (CharTigong, 2009). | stedet for at planleegge den
samlede proces fra start og arbejde frem mod et meh tror man kender (som er kendetegnende
ved traditionelle 'vandfaldsmetoder’), arbejder mahfra Igsere formulerede behov og gnsker, der
revideres Igbende i samspil mellem kunde og udsekimdervejs (Chan & Thong, 2009; Kousholt,
2012). Indenfor scrum, en agil metode, arbejdeshderelativt korte ’'sprints’, projektperioder fra
et par dages til tre ugers leengde, pa at udvikiesetitat pa en del af projektet. P& baggrund @é de
revideres savel projektets mal som resultatet aédelte sprint og det naeste sprint planlaegges.

En af idéerne med de relativt korte sprints og haleerevision af projektets mal er dels at sikre at
kunden far et produkt de er tilfredse med, selvanikéie helt kunne specificere fra starten, hvad de
havde brug for. Dels er det at tilretteleegge ergsphvor hele planleegningen ikke veelter, nar der
sker noget uforudset. Samtidig giver planleegnirigente sprints de ansatte pa projektet en ret klar
idé om, hvad de skal lave i de neeste fx to ugegargsaledes arbejdet forudsigeligt, hvilket anses
for et parameter for et godt psykisk arbejdsmilfpocessen understgttes derudover gerne af en
eksplicit afskeermning af udviklingsmedarbejderna ikke direkte produktive opgaver (som fx
budgetstyring, fejlretning pa tidligere produktéc. En stor samlet pukkel til sidst i den samlede
projektperiode sgges saledes udgaet, men deibest spargsmal om Igbende deadlines med fx to
ugers mellemrum i stedet skaber en konstant oe\adltravihed eller stress.

Et element i det agile manifest er at begraenséotinisiget pa detaljeret dokumentation og benytte
sig af ansigt til ansigt kommunikation i stedet (isbolt, 2012), fx gennem korte daglige mader.
Dokumentationen er dog ikke fuldsteendigt fraveerenuen bestar fx i scrum af lgbende

malopdatering og udspecificering af sprints og stgiing af, hvad der er feerdiggjort (Kousholt,

2012). Kontinuiteten ggres saledes medarbejderlfégamfor dokumentationsbaren og der er fokus
pa at understatte arbejdsprocesserne frem for isa@mnen.

* Scrum, som er en agil metode, blev eksempelvit fatroduceret af Degrace og Stahl i 1990 i boyicked
Problems, Righteous Solutions’ i 1990, men der hesvogsa ofte til 'The Agile Manifesto’, en hensegklaering om
formal og udfoldelse af agile metoder, der blevddticeret pa en konference i 2001 (Kousholt, 2012).
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Standardiseringen ligger i scrum i stedet i opbygan af projekter i sprints, i formalisering af
processer for malrevision, i formalisering af deglide mgders form og formalisering af
procesroller, eksempelvis en 'scrum master’, deprecesleder og en ’project owner’, der skal
fungere som repraesentant for kundens interessemin teamet.

Afsluttende diskussion

Selvledelse og standardisering i IT-arbejdet

Flere undersggelser har peget pa det psykiskedarhjo i IT-arbejdet som ganske belastet. Hgje
krav til bade kvalitet, kvantitet og tempo er nogétdet, der er med til at ggre medarbejdere
stressede, syge og forsvinde ud af IT-arbejdet.ddeiden forbindelse bemaerkelsesveerdigt, at det
darlige psykiske arbejdsmiljg i IT-arbejdet ofter g@nd i hand med, at medarbejderne oplever, at
de har en hgj grad af selvledelse. Det er bemaediagsrdigt fordi indflydelse gerne opfattes som
en faktor, der i nogen grad kan modvirke belastinged hgje krav. Selvledelse og indflydelse er
dog ikke ngdvendigvis det samme og flere undersgggleger pa, at medarbejderne oplever, at
uddelegering af ansvar, og saledes selvledelsajddglegering af beslutningskompetencer ikke
folges ad. De oplever med andre ord at have arisvdorhold, som de ikke har mulighed for at
pavirke betingelserne for. Samtidig kan man haewatekonstant hgje krav og tidspres udhuler
mulighederne for indflydelse, fordi en konstanpstraf hasteopgaver udrydder mulighederne for at
prioritere eget daglige arbejde og fordi det sirtipei tager tid at ga ind i organisatoriske proagsse
hvorigennem rammerne for arbejdet kan eendres. Sigméir det abenlyst at en hgj grad af
ansvarliggarelse af de enkelte medarbejdere komdiimeed et hgjt arbejdspres kan betyde, at
arbejdet breder sig ind i privatlivet, hvilket odsin veere en belastning.

Nogle af de former for standardisering, der erii spr-arbejdet synes at spille ind i dette feft a
muligheder, begraensninger og former for selvleddlssektoren synes praeget af gget starrelse af
virksomhederne sammenlignet med for 15 ar sideor Bektoren boomede. Med gget starrelse
synes at fglge et gget fokus pa projektledelse tagdardiserede projektstyringsveerktgjer. Det
indbefatter redskaber, der sgger at handtere praliikkker omkring tidsforbrug og -estimering og
gennemskuelighed af arbejdsprocesser; problematiklex i hgj grad er forbundet til krav og
belastninger i arbejdet. Nogle af disse redskalzer kave dobbeltrettede effekter. Saledes kan
eksempelvis gget dokumentation af arbejdsprocesgdidsforbrug pa én gang opleves som en
ekstra opgave og belastning, samtidig med at der giedre mulighed for at planlaegge arbejdet sa
store arbejdspukler undgas.

Formaliseret projektledelse med retningslinjer  foprojektforlgb, projektstyring og
teamsammensaetning kan ligeledes veere dobbelttgdlgyumes pa meget forskellige mader, med
forskellige resultater for medarbejdernes oplevafsarbejdet. Det kan medvirke til at ggre ansvars
og opgavefordeling tydeligere, men eksempelvis gemnrotation i skiftende projektgrupper kan
ogsd mindske muligheden for faglig fordybelse ogiklthg for de enkelte medarbejdere. IT-
arbejdet er ogsa eksponent for sakaldt 'agile’ gkibgdelsesmetoder. | stedet for en traditionel
specifikationsfase, efterfulgt af planlaegning ogefter udvikling af det aftalte produkt i et samlet
arbejdsforlgb, operer de agile metoder med koffietegb, hvor udvikling af delprodukter veksler
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med mal- og procesrevision i cykliske faser. Sadamojektledelsesmetoder synes at love mindre
ophobning af arbejde i slutningen af et helt prgjékor forsinkelser og overraskelser traditionelt
kan akkumulere et stort arbejdspres. Til gengeetddad betyde, at arbejdspresset konstant er hgit,
uden mere afslappede perioder, hvor der ikke ltxesn deadline lige om hjgrnet. Den Igbende
malrevision ved agile projektledelsesmetoder leeggsuden op til Igbende inddragelse af kunden
undervejs og netop kundekontakt fremhaeves i undelser af det psykiske arbejdsmiljg i IT-
arbejdet som noget, der kan veere belastende. Sgméd der dog i fx den agile
projektledelsesmetode scrum ganske stort fokug pésarme udviklingsmedarbejderne fra lgbende
forstyrrelser fra fx kunder, fejlrettelse pa gamtejekter etc., hvilket oplagt synes at kunne vegre
aflastning.

IT-arbejdet under forandring

Allerede elementer af det ovenneevnte, som fx ggelteomhedsstgrrelser og professionaliseret
projektledelse, peger pa, at IT-arbejdet er i fdrang. Som forventeligt for netop IT-arbejdet sgill
den teknologiske udvikling ogsa ind pa forandrimger SAvel muligheden for at outsource
programmeringsopgaver til fx Indien og Ukraine, saten g@ggede udbredelse af relativt
standardiserede modullgsninger synes i hgj gr&d\a betydet en forandring af en stor del af IT-
arbejdet i Danmark. Arbejdet med tilpasning og ®eming af standardiserede modullgsninger ma,
set over en bred, kam have en anden profil i farhibbl.a. tekniske opgaver og kundekontakt end
udvikling af systemer fra bunden. Bade dette skiftloredelsen af (projekt)teams og nye
projektledelsessystemer med mere lgbende interaktied kunderne, fremhaeves som noget, der
stiller starre krav til medarbejdernes sociale ketapcer end rendyrket programmeringsarbejde.
Idealbilledet af den veerdiskabende IT-medarbejdaires sig sdledes fra den s& godt som ensidigt
teknisk orienterede ngrdfigur til en bade sociglteknisk kompetent medarbejder, der er i stand til
at se ud over sit specialomrade, samarbejde mddgkolog formidle viden og muligheder til
kunder.

Her er altsa nogle teknologiske udviklinger, typérstandardiserede lgsninger og udviklinger i
ledelses- og arbejdsorganisering, der i hgj gratesadt praeg pa feltet. Hvordan dette indvirker pa
det psykiske arbejdsmiljg og samspillet mellem dsadisering og selvledelse — om det fx sendrer
en gjensynligt udbredt idealisering af en 'arbdjtieran-segner’tiigang til arbejdet — er pa ingen
made entydigt, men ma udforskes empirisk. Det Jiveb gjort i den nezeste fase af
forskningsprojektet, hvor problemstillingerne fr@nde rapport vil blive udforsket gennem to
casestudier. Baseret pa studierne, der liggeruildjfor denne rapport, ville relevante parametre f
udveelgelse af cases veere agile projektledelseseretoderfor mere traditionel ’vandfalds’
projektledelse, og udvikling af systemer fra bunaesrfor tilpasning og udvikling baseret pa
standardiserede, modulbaserede systemer elleoptedf
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