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Forord

Denne masterutredningen er skrevet som en del av masterstudiet i gkonomi og administrasjon
ved Norges Handelshgyskole (NHH). Utredningen er skrevet innenfor hovedprofilen
@konomisk Styring, og utgjer 30 studiepoeng for hver av de undertegnede. Den er skrevet som
et ledd i forskningsprogrammet Future Oriented Corporate Solutions (FOCUS), og er videre
en del av prosjektet RaCE som undersgker hvordan etablerte selskaper kan respondere pa og

handtere radikale teknologibaserte endringer.

Arbeidet med 4 skrive masterutredningen har vaert omfattende, og vi har derfor hatt stor nytte
av a vare to. Dette gjelder bade ved gjennomfgring av casestudien og i utarbeidelsen av
forskningsrapporten, men ogsa ved at det har gjort det mulig for oss & utfordre samt stgtte
hverandre. Selv om prosessen har vert utfordrende, har den videre veert sveert laererik og gitt
oss muligheten til & undersgke og fordype oss i et tema vi begge anser som svart interessant

og ikke minst dagsaktuelt.

Vi gnsker a rette en stor takk til casebedriften som tok imot oss og stilte sine ressurser
tilgjengelig for studien. Tilliten de har vist oss ved a la oss observere arbeidsprosesser samt
intervjue flere ansatte i en ellers travel arbeidshverdag, har veert av stor betydning for studien.
Vi gnsker videre & rette en serlig stor takk til var kontaktperson i bedriften og til de ansatte
som har latt seg observere og intervjue. Deres vennlighet og imgtekommende holdning, samt
gnske om a bidra til studien, har gjort prosessen med masterutredningen til en sveert positiv

opplevelse.

Avslutningsvis vil vi takke vare veiledere, Vidar Schei og Therese E. Sverdrup, ved Institutt
for Strategi og Ledelse ved Norges Handelshgyskole. Bade for & sette oss i kontakt med
casebedriften, men ogsa for & ha kommet med konstruktive bidrag og rad til oppgaven da dette
har veert av stor verdi for oss. En stor takk gar ogsa til vare venner og familie, for deres statte

og motiverende ord gjennom hele semesteret.

Oslo, 20. desember

Jesper D. Erlandsen Andrea Skar Olsen
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1. Innledning
1.1 Bakgrunn

| en verden der bedrifter ma handtere usikkerhet og respondere raskt pa stadige endringer i
omgivelsene, har agile arbeidsmetodikker og team hatt en enorm innvirkning pa hvordan
programvare utvikles de seneste arene (Dyba & Dingsgyr, 2009). Samtidig hevdes det at
selskaper som Netflix og Spotify ble etablert pa grunnlag av agile prinsipper, og vi ser stadig
flere beveger seg fra mer tradisjonelle metodikker til & bli mer agile (Rigby, Sutherland &
Noble, 2018).

Agile team kjennetegnes ofte ved & veere sma, multidisiplinare og selvstyrte, og bygger pa
prinsipper om samarbeid og kommunikasjon med mal om fleksibilitet gjennom kontinuerlig
tilpasning av problem og lgsning (Dyba & Dingsgyr, 2009). | en forholdsvis nylig publisert
sparreundersgkelse med nesten 1300 ledere fra bedrifter innen ulike bransjer over hele verden,
svarte omtrent 25 % at de jobber i en organisasjon som praktiserer en eller annen form for agile
utviklingsmetoder, mens rundt 55 % er i en prosess med a implementere det (Panditi, 2018). |
en lignende spgrreundersgkelse fra 2005 var det henholdsvis 14 % som praktiserte agil
metodikk, mens 49% var interesserte i & adoptere det (Dyba & Dingsgyr, 2009). Dette tyder pa
en stadig skende interesse for denne maten & jobbe pa.

En ambisjon om en raskt bevegelig og adaptiv organisasjon som kan tilpasse seg stadig
skiftende forhold, har bidratt til starre utbredelse av agile team (Moe, Dingsgyr & Dyba, 2010).
Andre potensielle gevinster som trekkes frem ved arbeidsmetodikken er forbedret kvalitet pa
produkter og tjenester, mer forngyde ansatte og kunder, samt gkt effektivitet. Dyba & Dingsgyr
(2008) hevder at agile prosesser adresserer utfordringen med en uforutsigbar verden ved a blant

annet verdsette samhandling mellom kompetente mennesker, og deres kreativitet.

Likevel peker forskningen pa ulike utfordringer en slik overgang kan medbringe. Dyba &
Dingsgyr (2008) hevder at mange undervurderer potensielle kostnader ved implementering av
agile arbeidsmetodikker, samtidig som det kan ta tid a tilpasse optimalt for den enkelte bedrift.
Hvordan et agilt team presterer avhenger dermed ikke bare av teamets kompetanse i a utfare
arbeidet, men ogsa av den organisatoriske konteksten (Stray, Moe & Hoda, 2018). Dessuten
antyder Cohen, Lindvall & Costa (2004) at agil samhandling i hovedsak er egnet for sma team,
og i mindre grad for starre prosjekter og team. Pa bakgrunn av det ovennevnte er samhandling
i agile team og utfordringer metoden kan medfare noe vi gnsker & granske naermere i denne

studien.
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1.2 Formal og problemstilling

Formalet med denne studien er a bidra med gkt innsikt i hvordan agil samhandling kan forega,
samt hvilke utfordringer slik samhandling kan medfgre for de involverte. Basert pa studiens

formal har vi utarbeidet og formulert en todelt problemstilling:

e Hvordan foregar samhandlingen i agile team?

e Huvilke serlige utfordringer kan agil samhandling medfare?

For & besvare studiens problemstilling, har vi valgt & gjennomfare en kvalitativ casestudie av
et enkelt team i en norsk bedrift. Dataen er hentet inn gjennom observasjoner av ulike
mgteprosesser, samt gjennom semistrukturerte dybdeintervjuer med samtlige av rollene i det
tverrfaglige teamet. Dette mener vi kan bidra til & gi et helhetlig bilde av hvordan den agile

samhandlingen i teamet foregar, og hvilke utfordringer de kan oppleve.
1.3 Motivasjon

Motivasjon for & skrive denne oppgaven kan relateres til en stadig gkende interesse rundt agilt
teamarbeid. Man ser nd at arbeidsmetodikken skaleres opp av flere bedrifter, bade nar det
gjelder antall team, men ogsa til andre forretningsomrader og bransjer enn IT og utvikling
(Rigby et al.2018). Denne utviklingen kan tyde pa at stadig flere i arbeidslivet vil mgte pa
begrepet agil arbeidsmetodikk, enten direkte gjennom a delta i agile team, eller ved at bedriften
de arbeider i innfarer det i andre deler av selskapet. For de som tidligere har jobbet med mer
tradisjonelle arbeidsmetoder, vil dette kunne medfagre endringer i bade organisering og
tankesett, men ogsa nye utfordringer som man ikke ngdvendigvis vet hvordan man skal
handtere. Seerlig interessant er det ogsa at siden slike arbeidsmetodikker skaleres opp, sa vil
agil samhandling i dag og fremover kunne forega i andre kontekster enn det som tidligere har
veert tilfellet. Begrensninger med tanke pa ressurser internt i et selskap kan medfare at enkelte
roller ma deles pa tvers av team, samt at oppskalering kan medfgre at man opplever

avhengigheter mellom team.

Hittil har forskningen rundt agile team hatt stort fokus pa at slike team skal veaere autonome og
inneha all ngdvendig kompetanse til 4 lgse oppgaver internt i teamet. Forskning rundt hvordan
agil samhandling kan forega i kontekster med multiple teammedlemsskap, samt hvordan de
ansatte opplever samhandlingen, fremstar derimot mangelfull. Det skal videre papekes at det
generelt fremheves behov for mer forskning pa temaet agil samhandling. Dette kan vises ved

at Dyba og Dingsgyr i 2008 foretok en systematisk gjennomgang av empirisk forskning pa
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temaet agilt teamarbeid. Gjennom et litteratursgk identifiserte de farst 1996 studier om temaet,
men endte opp med at kun 36 av disse var av tilfredsstillende nok kvalitet til & bli en del av
deres studie. De presiserte derfor behovet for flere empiriske studier pa temaet, og til tross for
at studien na er noen ar gammel, er det fortsatt vart inntrykk at omfanget av studier pa temaet

er relativt lavt.

Vi haper derfor at vi gjennom studien kan utforske kompleksiteten rundt agil samhandling, og
pa den maten bidra med gkt innsikt i hvordan slik samhandling kan forega i dag, og serlig i
konteksten med multiple teammedlemsskap. Ved a videre rette fokus mot hvordan de ansatte
opplever samhandlingen, samt hvilke utfordringer som kan oppsta, haper vi & kunne bidra med
gkt innsikt i hvordan man kan organisere seg for a utnytte de potensielle gevinstene litteraturen

peker pa at agil samhandling kan ha.
1.4 Struktur

Oppgaven er strukturert i seks kapitler inkludert introduksjonskapittelet. | kapittel 2 vil vi
presentere litteratur vi anser som hensiktsmessig for & besvare oppgavens forskningsspgrsmal,
for vi i kapittel 3 vil forklare de metodiske valgene som er tatt for studien samt gjere en
vurdering av studiens kvalitet og etiske aspekter. Kapittel 4 beskriver resultatene fra
datainnsamlingen og -analysen, far de deretter vurderes opp imot studiens teoretiske grunnlag
i kapittel 5. | kapittel 5 vil vi ogsa presentere det vi anser som studiens begrensinger, praktiske
implikasjoner samt bidrag til forskningen, far konklusjon felger i kapittel 6.
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2. Teori

Dette kapittelet vil beskrive litteratur som vi anser som relevant i henhold til studiens formal.
Det agile teamet har ingen konkret definisjon, men kan heller kjennetegnes ved ulike
karakteristikker som kan bidra til smidighet. Med dette som bakgrunn vil vi innledningsvis
presentere hva et team er i tradisjonell forstand, for vi deretter vil vi se neermere pa hva som
typisk kjennetegner det agile teamet. For a videre skape en forstaelse for det agile teamet
presenterer vi det litteraturen peker pa som kjennetegn ved agil arbeidsmetodikk, herunder
hvilke verdier og prinsipper som ligger til grunn. Deretter vil vi se neermere pa det tidligere
forskning fremhever som spesielle karakteristikker ved slike team, med fokus pa hvorfor
fraveeret av disse karakteristikkene kan medfare serlige utfordringer for godt og effektivt
teamarbeid ved bruk av agil arbeidsmetodikk. Vi vil videre beskrive teori rundt
kommunikasjon da agile metoder verdsetter effektive kommunikasjonsmater, samt at det er en
faktor som i stor grad pavirker de nevnte utfordringene. Ettersom enkelte av medlemmene i
teamet som oppgaven studerer har tilhgrighet til flere team eller prosjekter i bedriften, vil vi
avslutningsvis inkludere litteratur rundt multiple teammedlemsskap (MTM), samt hvilke

fordeler og ulemper dette kan medfare.

2.1 Definisjon av team

Team har lenge vaert en populer arbeidsform, noe som medferer at litteraturen i dag har utallige
definisjoner av begrepet. Ifglge Hjerts (2000) er det fornuftig & se pa teamet som en
arbeidsgruppe hvor differensierte arbeidsoppgaver skaper funksjons- og ansvarsavhengighet.
Funksjonsavhengighet innebaerer at teamets oppgave er sammensatt pa en slik mate at
samarbeid er ngdvendig for & oppna best mulig resultat, mens ansvarsavhengighet pa sin side
inneberer at teamets medlemmer er solidarisk ansvarlig for maloppnaelse (Hjerts, 2000).
Thompson (2015, s.20) fremhever ogsd den gjensidige avhengigheten mellom team-

medlemmene i sin definisjon av team:

"Et team er en gruppe personer som er gjensidig avhengige i forhold til informasjon,

ressurser og evner, og som soker a kombinere innsats for d na et felles mdl.”

| tillegg til at teammedlemmene er kollektivt ansvarlige og gjensidig avhengige av hverandre
for & na et felles mal, fremhever Thompson (2015) videre at sentrale karakteristikker ved teamet
er at de har grenser og er stabile over tid, innehar autoritet til a styre eget arbeid og interne
prosesser, og opererer i en sosial kontekst. At teamet er stabilt over tid innebarer at de arbeider

sammen lenge nok til & na malet, mens det med grenser henvises til at det er mulig a identifisere
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hvem som er i teamet. At teamet opererer i en sosial kontekst inneberer videre at de er en del
av noe starre, eksempelvis en organisasjon (Thompson, 2015). | denne studien vil Thompsons
(2015) definisjon av team legges til grunn.

o

Teamet har blitt en populer arbeidsform da det har potensialet til a tilby starre
tilpasningsdyktighet og produktivitet enn et enkelt individ kan tilby, samt utvikle mer
komplekse og innovative lgsninger til organisatoriske problemer (Salas, Sims & Burke, 2005).
Til tross for at forskning tyder pa at teamarbeid kan gi store gevinster, vises det ogsa til flere
utfordringer ved en slik organisering. Implementeringen av team er ikke enkel, og
teameffektivitet kan vere utfordrende a utvikle. Searlig kan man oppleve utfordringer tilknyttet
manglende stette fra ledelsen eller mangelfulle interne prosesser, som eksempelvis darlig

kommunikasjon (Salas et al., 2005).

2.2 Det agile teamet

Det agile teamet kan kjennetegnes ved ulike karakteristikker som kan bidra til smidighet. | det
falgende vil vi farst kort beskrive historien til agile metodikker, for vi deretter vil gi en naermere
beskrivelse av karakteristikkene som hevdes a kjennetegne det agile teamet.

2.2.1 Bakgrunn for agil metodikk

Til tross for at agile metodikker som begrep ble etablert i 2001 gjennom utformingen av det
agile manifest, har slike arbeidsmetodikker rgtter flere tiar tilbake i tid (Larman & Basili,
2003). Larman & Basili (2003) hevder at iterative og inkrementelle utviklingsmetoder faktisk
kan finnes helt tilbake til 1950-tallet, og at de vokste frem som et svar pa at tradisjonell
arbeidsmetodikk var mangelfull i mgte med hyppige endringer i omgivelsene. Serlig utover
1990-tallet opplevde man videre at fokuset pa slike metodikker akselererte i utviklingsmiljger
(Larman & Basili, 2003). Det var derimot farst i 2001 at begrepet agile metodikker etablert, da
17 eksperter med bakgrunn fra ulike iterative og inkrementelle metodikker, samlet seg for a
diskutere arbeidsmetodikkene, samt likhetene og ulikhetene mellom dem. Til tross for
arbeidsmetodikkene hadde ulike seertrekk, var det flere likheter hva gjelder verdier og
prinsipper. Dette resulterte i at organisasjonen Agile Alliance vokste frem, og dokumentet “Det
Agile Manifest” ble utarbeidet (Larman & Basili, 2003).

2.2.2 Agile verdier og prinsipper
De senere arene har agil metodikk gkt i popularitet, ikke bare i utviklingsmiljger, men i
bedrifter generelt som en konsekvens av at mer tradisjonelle arbeidsmetodikker har veert

tidkrevende og levert utdaterte lgsninger til kundene (Rigby et al., 2018). Til tross for at det
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fortsatt finnes utallige anerkjente agile metodikker, som eksempelvis Scrum, Kanban og XP
(Dyba & Dingsgyr, 2008), har metodene likevel flere likhetstrekk som vist i det Agile Manifest
(Beck et al., 2001). Manifestet viser til fire verdier og tolv prinsipper som kjennetegner og som
skal veere rettledende for agile metodikker (Beck et al., 2001, s.1):

« individer og samhandling fremfor prosesser og verktgy

« fungerende programvare fremfor omfattende dokumentasjon
« samarbeid med kunde fremfor kontrakter

« evne til & tilpasse seg endringer fremfor a falge en plan

Tross i at agile metodikker ser nytten i momentene pa hgyre side i de overnevnte verdiene,
verdsettes momentene pa venstre side mer (Beck et al., 2001). Dette innebarer eksempelvis at
selv om man ser verdien i gode prosesser og verktay, bgr man ha starre fokus pa godt samarbeid
mellom mennesker med riktig kompetanse. Dette fremheves videre i prinsippene hvor det
pekes pa at teamene skal bygges rundt motiverte ansatte som innehar riktig og ngdvendig
kunnskap, samt gi stette og det miljget de trenger for & kunne levere (Beck et al, 2001). Videre
ser man nytten av god dokumentasjon for a sikre at man forstar prosesser, men hovedfokuset
ligger pa a utvikle programvare som fungerer. Nar det gjelder kontrakter ser man verdien av
dette, men det viktigste likevel er godt samarbeid med kunden gjennom hele prosessen. Siste
verdi viser til at selv om gode planer kan vere nyttige, vil evnen til & klare & tilpasse seg i mate

med endringer i omgivelsene veere viktigere (Beck et al., 2001).

Formalet med agil samhandling er & skape en evne i organisasjonen til & hurtig tilpasse seg
endringer i omgivelsene, da en slik tilpasningsevne kan gjgre prestasjoner mer stabile og
konkurransedyktige over tid (Rigby et al., 2018). De agile prinsippene viser videre til at
endringer skal vare velkomne, selv sent i utviklingsprosessen, da det er til kundens fordel ved
at det skaper mer relevante produkter (Beck et al., 2001). Dette star i kontrast til mer
tradisjonelle metodikker som har strengere styring rundt eventuelle endringer. Agile metoder
har blitt bade kritisert og anerkjent, men det er sarlig handteringen av endringer og det sterke
kundefokuset som trekkes frem nar metoden anbefales. I kritikken av agile metoder trekkes det
derimot ofte frem at en slik arbeidsmetodikk kan veere utfordrende for stgrre team og
prosjekter, og at det kan skape suboptimale designlgsninger som faglge av mindre fokus pa
arkitektur (Dyba & Dingseyr, 2008). Dyba & Dingsgyr (2009) anbefaler derfor at man ngye
vurderer prosjektets og arbeidsoppgavenes karakteristikker, samt hvilke agile metoder, for &

finne ut av hva som eventuelt kan veere hensiktsmessige for det aktuelle teamet.
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Verdiene fremheves og utdypes videre i de tolv prinsippene, hvor ansikt-til-ansikt
kommunikasjon trekkes frem som den foretrukne kommunikasjonsform, og hvor malet er a
skape sterst mulig kundeverdi ved & involvere kunden tidlig, samt serge for hyppig
kommunikasjon gjennom hele prosessen (Beck et al., 2001). Dette star i kontrast til mer
tradisjonelle metoder hvor man har sterre fokus pa kontrakter og forhandlinger med kunden
(Lindstrem, Sjgberg, Dingseyr & Bergersen, 2016). Agil metodikk plasserer dermed
innovasjonsansvaret i hendene pa de som er tettest pa kundene, og ved a ansvarliggjare teamene
reduserer man det hierarkiske systemet for kontroll og aksept, noe som bidrar til at en muliggjer

hurtigere leveranser og gker teamets motivasjon (Rigby et al., 2018).

Fra prinsippene fremkommer det ogsd at agil samhandling innebarer iterativ eller
inkrementelle utviklingsmetoder, og skiller seg dermed fra mer tradisjonelle metoder som
fokuserer pa langsiktig planlegging. Formalet med dette er a redusere risiko og gke kvaliteten
pa produktet ved at man fra et tidlig stadium og kontinuerlig i prosessen mottar
tilbakemeldinger fra markedet pa hvordan produktet mottas (Williams & Cockburn, 2003;
Dyba & Dingsgyr, 2008). Samtidig som at dette gjer det mulig & gke kundetilfredsheten
gjennom 4 levere mer relevante produkter for kundene, kan tett kundedialog bidra til at man
leerer mer om kundene sine (Dybd & Dingsgyr, 2008). Metoden kan dermed sies & vere

serdeles nyttig i markeder hvor kundepreferanser endres og hvor usikkerheten er stor.

2.2.3 Karakteristikker ved det agile teamet

En viktig karakteristikk ved agile team trekkes frem som at de er selvorganiserte og selvstyrte,
og falgelig ansvarlige for resultatet de leverer (Strode, 2015). Dette forutsetter gjerne at
teamene er sma og multidisiplingere, og bestar av motiverte og kompetente deltakere. At et
team er multidispilinart innebzrer at det bestar av ressurser med ulike disipliner, og er falgelig
en viktig faktor for a sikre at teamet innehar all ngdvendig kompetanse og ressurser for a lgse

oppgavene internt i teamet.

For d evne a utvikle og implementere produkter og tjenester hurtig, er det videre viktig at teamet
har tilstrekkelig med myndighet (Rigby et al., 2018). Evnen til & assistere og overta hverandres
arbeidsoppgaver fremheves som en viktig faktor for & unnga flaskehalser, og pa den maten
sikre flyt og effektive prosesser (Strode, 2015). Dette fordrer at teammedlemmene har en sterk
forstaelse av prosjektet som helhet samt oversikt over andre teammedlemmers arbeidsoppgaver
og fremdrift, og star i kontrast til tradisjonelle metoder hvor man er mer spesialiserte og har

stgrre fokus pa individuelle oppgaver. For & klare dette er kommunikasjon og samarbeid



SNF-rapport nr. 06/19

serdeles viktig, da man ma skape en forstaelse for hverandres arbeidsoppgaver og for
prosjektet som helhet (Strode, 2015).

| tillegg til & arbeide fysisk neert hverandre, har agile team ulike aktiviteter som skal tilrettelegge
for kommunikasjon og koordinering av arbeidsoppgaver. Dette kan eksempelvis veere daglige,
korte “stand-up”-mgter hvor formalet er & oppdatere hverandre pa fremdrift, planer for dagen,
og eventuelle utfordringer (Moe, Dahl, Stray, Karlsen & Schjedt-Osmo, 2019). Tidligere
forskning pa team innen programvareutvikling finner at teamets prestasjon blant annet
avhenger av hvor effektivt man klarer a koordinere arbeidsoppgaver (Moe, Dingsgyr &
Rayrvik, 2009b). Videre er retrospektiv en mye benyttet seremoni, hvor formalet er a diskutere
hva som fungerer og hva som eventuelt ber forbedres i teamet. Teamet som oppgaven studerer

har flere slike aktiviteter, og disse vil bli utdypet neermere i kontekstbeskrivelsen i kapittel 3.2.

2.3 Utfordringer i agile team

Tross i at mye forskning peker pa at agile team kan gi gkt produktivitet, samt hurtigere og mer
ngyaktig beslutningstaking, indikeres det likevel at effekten av slike team er sveert
situasjonsavhengig og avhenger av faktorer som arbeidsstyrken og organisasjonen (Moe et al.,
2009b). Moe et al. (2009b) presenterer derfor et verktay bestaende av fem dimensjoner som de
anser er viktige for samhandling i agile team; autonomi, teamorientering, leering, redundans og
delt lederskap. Verktayet er utviklet med bakgrunn i faktorer tidligere studier har pekt pa som
utfordringer for agile team, og hensikten er & kunne bidra til a forklare og diagnostisere
teamarbeidet, for pa den maten bidra til & forbedringer som kan gi gkt effektivitet (Moe et al.,
2009b). Av tidligere forskning som verktgyet baserer seg pa, finner man blant annet en
systematisk gjennomgang av empirisk forskning pa agile team, utfgrt av Dyba og Dingsayr i
2008. Gjennom et litteratursgk fant de innledningsvis 1996 studier om agil metodikk, hvorav
36 viste seg a vare empiriske studier av tilfredsstillende kvalitet, og som dermed la grunnlag
for deres systematiske gjennomgang. | det fglgende vil vi ga narmere inn pa de ulike

dimensjonene, og forklare hvorfor fraveeret av disse kan medfgre utfordringer for agile team.

2.3.1 Autonomi

Agile team innfares ofte som et tiltak for a gke evnen i en organisasjon til a tilpasse seg
endringer i det eksterne miljget. For a evne a tilpasse seg endringer hurtig er autonomi i teamet
en viktig forutsetning (Moe et al., 2009b). Hackman og Oldham (1974, s. 5) omtaler autonomi

som “graden av frihet, muligheter og uavhengighet for skjonn som individene gis av
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omgivelsene nar det gjelder planlegging av fremdrift og gjennomfering av arbeid”. Det agile

manifestet vektlegger autonomi som en viktig faktor i to av prinsippene(Beck et al., 2001, s 2):

1. «Build projects around motivated individuals. Give them the environment and
support they need and trust them to get the job done»
2. «The best architectures, requirements and designs emerge from self-organizing

teams»

Autonome team omtales ofte som «selvorganiserende» team. Fenton-O’Creevy (1998), omtalt
I Stray et al. (2018), viser til at autonome team kan stimulere til deltakelse og inkludering, noe
som medferer at teammedlemmene kan utvikle en emosjonell tilknytning til organisasjonen,
starre forpliktelse og motivasjon for & yte, samt et gnske om ansvar. Autonomi trekkes frem
som a ha serlig store gevinster for teamets effektivitet ved hgy grad av oppgaveavhengighet
(Stray et al, 2018). Morgan (2006) peker videre pa at et viktig prinsipp for autonome team er
at ledelsen gir teamet frihet til & planlegge og strukturere egne oppgaver gjennom a bare gi en
beskrivelse av de aller viktigste kriteriene. Dette stgttes av Moe, Dingsgyr & Dyba (2009a),
som utdyper at det & inkludere teammedlemmene i slike prosesser vil vere positivt for deres
forpliktelse til teamets plan.

Til tross for at autonome team kan gi stgrre potensielle gevinster enn tradisjonelle team, er det
derimot viktig & papeke at teamets ytelse ikke bare er avhengig av graden av autonomi, men
ogsa av den organisatoriske konteksten. Dette kan eksempelvis veere organisasjonens kultur,
grad av sentralisering, behov for standardisering, behov for sikkerhet samt kompleks software
arkitektur (Stray et al., 2018). Samtidig som at litteraturen peker pa flere potensielle gevinster
ved innfgring av autonome team, vises det ogsa til flere barrierer som eksempelvis mangel pa
klare og felles mal, mangel pa tillit, avhengigheter til andre utenfor teamet, ulike normer i
bedriften og mangel pa coaching og organisatorisk stgtte (Stray et al., 2018).

Implementeringen av autonome team kan videre vere utfordrende. Moe et al. (2009a)
fremhever i sin studie at en stor barriere mot autonomi er ulike nivaer av organisatorisk
kontroll. Nar poenget er at teamene skal organisere og lede seg selv, vises det til at involvering
av ledelsen og kontroll kan virke mot sin hensikt (Stray et al., 2018). Et slikt forventningsbrudd
kan relateres til brudd pa den psykologiske kontrakten mellom teamet og ledelsen. En
psykologisk kontrakt kan forklares som en slags usynlig avtale om et bytteforhold mellom to

parter og hva man kan forvente av hverandre (Schei & Sverdrup, 2019). Brudd pa et slikt
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forventningsforhold kan medfare lavere trivsel og engasjement, samt darligere prestasjoner og
gkt turnover (Zhao, Wayne, Glibowski & Bravo, 2007, referert til i Schei & Sverdrup, 2019).

Til tross for at autonomi trekkes frem som et sentralt kjennetegn ved agile team, viser studier
basert pa oppskalering av agile metoder at dette kan vere utfordrende a utvikle (Moe et al.,
2019). Nar flere agile team arbeider mot samme mal i en bedrift, kan dette medfare et behov
for koordinering og ledelse. Eksempelvis kan man i starre prosjekter oppleve gkt grad av
kompleksitet og usikkerhet, da teamets arbeidsprosesser gjerne pavirkes av andre team. Teamet
kan dermed ikke ha full autoritet over alle aspekter ved arbeidet i slike kontekster, i motsetning
til om det hadde arbeidet alene mot et mal. | situasjoner hvor det er behov for sammenstilling
og koordinert beslutningstaking, vil det derimot veere ngdvendig at teammedlemmene foler at
deres mening genuint blir tatt hensyn til i beslutningsprosessen for a hgste gevinstene ved
selvorganisering (Moe et al., 2019). | kontekster hvor det er avhengigheter mellom agile team,
vil et enslig team dermed ikke kunne veere fullstendig selvorganisert (Moe et al., 2019). Stray
et al. (2018) viser til at det ikke finnes et fasitsvar pa autonomi i komplekse miljger, men at

man ma finne en mate som statter og regulerer teamets autonomi i henhold til omgivelser.

2.3.2 Teamorientering

Salas et al. (2005, s 561) definerer teamorientering som “tilbeyeligheten til a ta hensyn til
hverandres atferd i gruppeinteraksjoner, samt troen pa at teamets malsettinger er viktigere enn
individuelle oppgaver”. Teamorientering refererer dermed til teamets oppgaver og
medlemmenes holdninger mot hverandre, og sier videre noe om teamets samhold og i hvilken
grad medlemmene aksepterer teamnormer (Moe et al., 2010). Teamorientering fremheves som
serlig viktig for agile team, da man i prinsippet skal kunne stgtte og overta andres oppgaver
dersom hensiktsmessig. Dette fordrer god forstaelse for hva hver enkelt gjgr. Hay grad av
teamorientering hevdes & bidra til & gke teamproduktivitet i selvledende team, bedret
koordinering, samt forbedret individuell innsats (Salas et al., 2005). Det indikerer dermed at
hay grad av teamorientering innebarer at teammedlemmene har delte oppfatninger av malene
og at de arbeider sammen for & na malsettingen. Forskning peker videre pa at team med hgy
grad av teamorientering oftere vurderer teammedlemmenes forslag i beslutningstakingen (Moe
et al., 2009b). Andre kjennetegn pa teamorientering er at man i sterre grad bidrar i
oppgavelgsning, deler informasjon med gruppen og deltar i & utarbeide malsettinger. Tegn pa
lav teamorientering kan veere at medlemmene ikke viser interesse for hverandres oppgaver eller

spar om hjelp eller meninger.

10



SNF-rapport nr. 06/19

For & oppna teamorientering er det viktig a etablere en felles forstaelse for teamets mal og
visjon. Withworth & Biddle (2007) forklarer at aktiviteter som standup og hyppige
tilbakemeldinger er viktige for teammedlemmenes helhetsforstaelse. 1 tillegg til & veere viktig
for individuell motivasjon, innsats og ytelse i et team, er teamorientering ogsa viktig for
teamets helhetlige ytelse (Driskell & Salas, 1992).

Tross i at teamorientering synes a vaere viktig for agile team, kan det vaere utfordrende a utvikle.
Seerlige utfordringer trekkes frem som manglende forstaelse for prosjektplaner og mal,
utfordringer knyttet til a holde de daglige matene, samt problemer med at man velger
arbeidsoppgaver ut ifra ekspertise fremfor prioriteringslister (Moe et al., 2009a). Slike
utfordringer kan oppsta ved at en ikke endrer beslutningsprosesser tross i at en innfgrer agile
metoder. Ofte tar ledere beslutninger uten & involvere teammedlemmene, noe som strider mot
inkludering og kan bidra til lavere teamorientering. Nar oppgaver blir delegert til de ulike
medlemmene mister man ogsa oversikten over hva andre gjgr, noe som kan redusere evnen til

a assistere eller overta for teammedlemmer. (Moe et al., 2009a)

2.3.3 Leering

Et viktig moment med agile team er at de skal veere autonome og selvledende. Dette medfarer
at evnen til & kontinuerlig leere av egne prosesser og utfordringer er viktig for & utvikle
teameffektivitet samt for & evne & tilpasse seg endringer i omgivelsene (Moe et al., 2009b). Det

Agile Manifest fremhever laering som et viktig prinsipp for agile metodikker:

«At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then tunes and

adjust its behavior accordingly» (Beck et al, 2001, s. 3).

Leering trekkes frem som viktig for effektivt teamarbeid av flere arsaker. Blant annet er det
essensielt i prosessen med a utvikle felles mentale modeller, samt for & utvikle kapasitet til &
tilpasse og endre normer og adferd i henhold til endringer i eksterne omgivelser (Moe et al.,
2009b). Felles mentale modeller innebarer at man utvikler felles forstaelse for teamets mal,
individuelle medlemmers oppgaver samt koordineringen av de for & oppna teamets mal (Strode,
2015). Gjennom felles forstaelse tilrettelegger man videre for at man kan utfere aktiviteter som
bidrar til teameffektivitet, som eksempelvis stgtte og gjensidig monitorering (Strode, 2015).

Felles mentale modeller er viktige i agile team fordi fraveeret av det kan bidra til at
medlemmene arbeider mot ulike mal, noe som kan bidra til ineffektive tilbakemeldinger, eller
manglende evne til & bista og forsta hverandre. Salas et al. (2005) peker videre pa at felles

mentale modeller bidrar til bedre kommunikasjon og generelt hgyere ytelse i teamet som fglge
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av mer ngyaktige forventninger til hverandre. Teammedlemmer som arbeider sammen over tid,
vil utvikle felles mentale modeller gjennom «closed looped»-kommunikasjon og gjensidig tillit
(Salas et al., 2005). Felles mentale modeller vil veere en koordineringsmekanisme som er serlig
viktig i team hvor stressnivaet er hgyt, typisk i agile team som jobber iterativt eller inkrementelt
(Salas et al., 2005). Nar graden av stress gker, medfgrer dette ofte at kvaliteten pa

kommunikasjonen reduseres.

For atilrettelegge for leering og kreativitet i teamet, papekes psykologisk trygghet som en viktig
faktor (Edmondson & Lei, 2014, omtalt i Schei & Sverdrup, 2019). Ifglge Kahn (1990)
inneberer dette at man faler seg fri til & vise hvem man er, uten at man frykter at det skal

medfare negative konsekvenser (Schei & Sverdrup, 2019).

Det finnes flere agile aktiviteter som er ment for selvrefleksjon og lering, blant annet
retrospektiv og parprogrammering. Retrospektiv er et mgte som skal holdes jevnlig, og som er
ment & veere en arena for diskusjon av hva som har gatt bra, hva som ikke har gatt sa bra, og
forslag til forbedringer (Hoda, 2011). Hoda (2011) understreker betydningen av en ngytral
fasilitatorrolle i slike mater for & sikre at prosessen forekommer etter sin hensikt.
Parprogrammering trekkes frem som en annen aktivitet for leering, og gar ut pa at to og to
utviklere programmerer sammen. Formalet er & leere av hverandre, og en konsekvens av dette
kan vere at man i stgrre grad klarer & bista hverandre i arbeidsoppgaver (Hoda, 2011). Evnen
til & kunne bista hverandre i arbeidsoppgaver trekkes frem som en viktig faktor for autonome
team, da det vil bidra til & redusere potensielle flaskehalser som fglge av overarbeidede

teammedlemmer eller fraveer.

2.3.4 Redundans

Ifelge Moe et al. (2009b) ber selvstyrte agile team ha en viss grad av redundans for a sikre
teameffektivitet. De beskriver begrepet som en slags overfladig kapasitet som kan legge til
rette for innovasjon og utvikling innad i teamet. Dette innebzrer at teammedlemmene innehar
mangfoldige ferdigheter slik at de kan utfgre deler av hverandres arbeidsoppgaver, men ogsa
erstatte hverandre dersom forholdene krever det. Manglende redundans er en utfordring i sma,
agile team fordi det kan sakke ned, og potensielt stoppe, fremgangen i arbeidet hvis det oppstar
uforutsette hendelser som hindrer sentrale teammedlemmer i deltakelse eller effektivt arbeid
(Moe et al., 2009b).

Moe et al. (2010) hevder at mangel pa redundans i agile team er en utfordring fordi det kan

begrense utviklingen av felles mentale modeller, oppbygging av tillit, samt koordinering av

12



SNF-rapport nr. 06/19

arbeid. Erfaring pa tvers av ulike fagomrader i organisasjonen, samt sgrge for at teamet bestar
av generaliserende spesialister, fremheves som hensiktsmessige mater & handtere dette pa (Moe
et al., 2010). Spesialistkultur kan veere et resultat av at organisasjoner fremmer og insentiverer
individuelle prestasjoner, fremfor a legge til rette for utvikling av generalister som kan utfylle
og bista andre funksjoner (Moe et al., 2019). Et problem med gkt spesialisering innad i et team
er at medlemmene vil kunne redusere tiden de bruker pa a jobbe og kommunisere med
hverandre (Moe et al. 2010). En konsekvens av dette er naturligvis at medlemmene i starre
grad velger arbeidsoppgaver relatert til egne ferdigheter og kompetanser, fremfor oppgaver
med hgyeste prioritet. Spesialistkultur kan videre vere problematisk ved deling av knappe
ressurser (Moe et al., 2009b). Nar prosjekter eller team ma kjempe for nok ressurser, vil de
knappe ressursene ikke fa opparbeidet seg ledig kapasitet. Dette kan bli en utfordring dersom

teamene ma vente pé ressursene de trenger.

2.3.5 Delt ledelse

| litteraturen for autonome team hevdes det at ledelse bar deles for & oppna gruppeeffektivitet
(Moe et al., 2009b). Mangel pa delt ledelse er derfor en annen potensiell utfordring i agile team.
Delt ledelse innebarer at medlemmene i teamet skal dele beslutningsmyndighet, samt autoritet.
P& denne maten unngdr man en sentralisert beslutningsstruktur hvor én person tar alle
beslutninger, men ogsa en desentralisert struktur der alle teammedlemmer tar beslutninger om
eget arbeid individuelt og uavhengig av de andre (Moe et al., 2010). Pearce (2004)
argumenterer for at ledelse bar rullere mellom teammedlemmer som innehar ngkkelkunnskap,
ferdigheter og evner for de konkrete problemene teamet star overfor til enhver tid. Medlemmer
ber fa mulighet til & lede dersom de innehar kunnskap som ma deles eller utnyttes i ulike faser
av prosjektet. Dette sammenfaller med Moe et al. (2010), som forklarer at gruppeeffektivitet
kan avhenge av muligheten til & dele pa ansvar for ledelse. For & kunne utvikle dette er det

viktig at teamet bestar av personer med rett kompetanse og bakgrunn (Pearce, 2004).

Til tross for anbefalinger om delt ledelse vil agile team fortsatt kunne inneha mer ledende roller.
En slik rolle kan innebere overordnet ansvar som a avklare konkrete formal med
arbeidsoppgaven, sikre ngdvendige ressurser for gjennomfering av arbeidet, tydeliggjere
visjon, samt skape tillit og trygghet blant medlemmene (Moe et al., 2009b). Pa denne maten
vil ledende roller kunne fungere som et mellomledd mellom teamet og resten av

organisasjonen.
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2.4 Kommunikasjon

Kommunikasjon trekkes ofte frem som en forutsetning for & kunne bedrive teamsamarbeid.
Moe et al. (2010, s. 482) definerer kommunikasjon som “utveksling av informasjon mellom to
eller flere teammedlemmer”, og beskriver formélet som & sende og motta informasjon pa tvers
av teamet, samt sikre gjensidig forstdelse mellom medlemmene. Effektive former for
kommunikasjon verdsettes spesielt i agilt teamarbeid da det er en faktor som i stor grad pavirker
de ovennevnte utfordringene i agilt teamarbeid (Moe et al., 2010). Selv om man ikke har til
hensikt & kommunisere, kan ogsa stillhet, mangel pa handling, samt hvordan man opptrer

overfor andre, oppfattes som en form for kommunikasjon (Sutton, 2015).

Figur 1 gjengir en enkel modell for kommunikasjonsprosessen presentert i Sutton (2015).
Farste steg handler om at avsenderen ma kode informasjonen. Dette innebzrer a oversette
budskapet, enten det er en idé, tanke eller falelse, til noe som andre kan forsta. Sutton (2015)
hevder at mennesker overfarer slike budskap gjennom verbale kanaler som ord og sprak, eller
ikke-verbale kanaler som kroppssprak og falelser. Siste steg i kommunikasjonsprosessen er at
mottakeren ma avkode informasjonen for a forsta hva avsenderen forsgker a uttrykke.

AYsender k.oder ; Informasjon ; Mottaker aykoder
informasjon overfores informasjonen

Figur 1 - lllustrasjon av "A simple model of the communication process” i Sutton (2015)

Fra figur 1 ser vi at det er flere faktorer som kan pavirke hvordan mottakeren oppfatter
informasjonen som sendes. Avsender kan kode informasjon feil, samt overfgre budskapet
gjennom upassende kanaler. Det er ogsa et problem knyttet til at mottaker kan avkode og
feiltolke informasjon (Sutton, 2015). Utfordringer som dette kan fgre til at uriktig informasjon
overfgres mellom individene. Samtidig kan det bemerkes at mottakeren vanligvis vil kunne
respondere direkte og umiddelbart til avsenderen. Gjennom closed loop-kommunikasjon kan
avsender falge opp og sikre at informasjon er mottatt og forstatt av mottaker (Salas et al., 2005).
Ifalge Scott & Mitchell (1976), gjengitt i Sutton (2015), kan tydelig kommunikasjon bidra til
gkt motivasjon gjennom kontinuerlige tilbakemeldinger mellom medlemmene, samt a

klargjare felles mal for teamet.
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2.4.1 Kommunikasjon i agile team

Kommunikasjon en viktig faktor for at prosessen med agile team skal fungere (Moe et al,
2010). Gjennom tett samarbeid mellom medlemmene i agile team forekommer kommunikasjon
gjerne hyppig i bade verbale og ikke-verbale former, noe som medfarer gkt sannsynlighet for
ovennevnte utfordringer. Ineffektiv kommunikasjon kan veere utfordrende i agil samhandling
fordi teammedlemmene ikke bare avhenger av 8 kommunisere med hverandre, men ogsa med
aktgrer utenfor teamet, som sluttbrukere og andre deler av organisasjonen, eksempelvis andre
team og ledergruppen. Videre ser vi at kommunikasjon pavirker bade teamets effektivitet og
prestasjon, og er av spesiell betydning da den kobler sammen og kan pavirke de andre

utfordringene i agile team (Moe et al, 2010).

Cockburn & Highsmith (2001), gjengitt i Ambler (2018), fremhever kommunikasjon ansikt-
til-ansikt, videosamtaler og e-post som de vanligste kommunikasjonsmatene i agile
team. Videre antydes det at den mest effektive kommunikasjonen i agile team er personbasert,
ansikt-til-ansikt, spesielt nar den stettes av presentasjonsverktgy som tavle, whiteboard og post
it-lapper (Ambler, 2018). Beveger man seg bort fra denne maten & kommunisere pa kan man
oppleve at kommunikasjonseffektiviteten reduseres fordi man mister fordelen med a
kommunisere gjennom andre teknikker enn ord, som eksempelvis kroppssprak og uttrykk. Man
mister ogsa muligheten til & stille oppfelgingssparsmal i sanntid, som kan gi innsikt i hvor godt

informasjonen blir oppfattet av mottakeren (Sutton, 2015).

Samhandling mellom individer, samt evne til & tilpasse seg endringer kontinuerlig verdsettes
spesielt i agile metoder (Beck et al., 2001). Teameffektivitet i agile team avhenger derfor av
effektive former for kommunikasjon, som ansikt-til-ansikt, uten misforstaelser eller
feiloppfatninger, da det kan forsinke prosessen. Behovet for effektiv kommunikasjon i agile
team kan ogsa forklares ut fra teamets integrerte arbeidsoppgaver, og dermed medlemmenes
evne til & levere som et sammensatt team. Samtidig understreker Cockburn & Highsmith (2001)
at agile team ma veere forberedt pa a variere tilnaermingen gjennom et prosjekt, fordi ansikt-til-

ansikt ikke ngdvendigvis alltid er mulig a gjennomfare.

Olaisen, Revang & Rosendahl (2018) hevder at kommunikasjonsklimaet i teamet har stor
innvirkning pa hvordan informasjon tolkes og deles av medlemmene. For a oppna tilstrekkelig
grad av apen kommunikasjon er det behov for psykologisk trygghet i teamet (Schei &
Sverdrup, 2019). I et klima preget av usikkerhet og mistillit blir informasjon i starre grad tolket
feil og negativt, sammenlignet med et klima bestaende av tillit og selvfalelse (Olaisen et al.,

2018). Moe et al. (2009a) finner at kommunikasjon er et viktig verktgy for a etablere og
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opprettholde tillit i agile team. Hvordan og hva slags informasjon man kommuniserer er derfor
av betydning for gruppedynamikken. Andre empiriske studier av agil programvareutvikling
finner en sammenheng mellom hgy grad av tillit og forbedret kvalitet i produktene som
utvikles. (Moe et al., 2009b).

Stray, Moe & Dingsgyr (2011) finner i sin studie at en konsekvens av manglende
kommunikasjon i agile team er at viktige beslutninger kan bli tatt av prosjektleder, uten videre
involvering av teamet. Dette skjer til tross for den store vektleggingen av effektiv
kommunikasjon og delt beslutningstaking i agile metoder, hvor daglige mgter og stand up anses
som de viktigste mekanismene for & sikre slik interaksjon (Moe et al., 2010). Samtidig finner
Stray et al. (2011) at slike mgater ofte preges av enveiskommunikasjon fra leder til resten av
teamet, som ofte kan virke mot sin hensikt og hindre et optimalt kommunikasjonsklima. Dette
kan skyldes grunnleggende mangel pa tillit, samt medfgre at medlemmene i mindre grad
forplikter seg til felles malsettinger, og dermed kreves mer rapportering og kontroll fra ledere

i organisasjonen (Stray et al., 2018)
2.5 Multiple teammedlemskap (MTM)

Nar et individ er medlem i to eller flere team eller prosjekter samtidig, kalles dette et multippelt
teammedlemskap (Mortensen, Woolley & O’Leary, 2007). Slike multiple teammedlemsskap
(MTM) blir en stadig vanligere organiseringsform, mye som fglge av at organisasjoner blir
flatere og mer prosjektbaserte (Mortensen et al., 2007). Hovedmotivasjonene bak en slik
organisering kan veere at bedrifter gnsker a legge til rette for gkt utnyttelse av arbeidskraft samt
kompetanseoverfering og deling av beste praksis (Mortensen & Gardner, 2017). Til tross for
dette forklarer Mortensen et al. (2007) at det generelt er fa studier som tar for seg temaet, og
seerlig fa som fokuserer pa konsekvenser av MTM pa individniva.

Mortensen et al. (2007) forklarer at MTM pavirker hvordan individer, team og organisasjoner
styrer og kommuniserer arbeidsoppgaver. Det fremheves blant annet at MTM kan bidra til a
gke effektiviteten som falge av deling av beste praksis, samt ved at mgter og samhandling kan
bli mer oppgaveorientert nar de delte ressursene er til stede (Mortensen et al., 2007). Derimot
vises det ogsa til at MTM pa teamniva kan medfare utfordringer knyttet til koordinering, samt
i forhold til a fa tilstrekkelig tid og oppmerksomhet fra de delte ressursene (Mortensen et al.,
2007). Sterkere oppgaveorientering i samhandlingen fremheves videre & kunne resultere i
mindre fokus pa sosiale relasjoner (O’Leary, Mortensen & Woolley, 2011). Dette kan redusere

samhold og lysten til & dele personlig informasjon, noe som kan gi lavere tillit og darligere
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koordinering blant teammedlemmene (Mortensen & Gardner, 2017). Pa individniva papeker
Mortensen et al. (2007) at det kan veere larerikt for ansatte a fa delta i ulike prosjekter, men at
det vil veere fordelaktig med hgy personlig disiplin og medmenneskelig kompetanse, i tillegg
til faglig kompetanse for & lgse oppgaven. Dette kan forklares med at ansatte med tilharighet

til flere team gjerne ma forholde seg til og balansere krav fra ulike kanter.

Tillit trekkes frem som viktig for godt teamsamarbeid generelt, men forskning peker pa at tillit
kan veere seerdeles viktig ved bruk av MTM (Mortensen & Gardner, 2017). Dette grunner i at
man i slike kontekster har redusert mulighet til & overvake hverandre og kvalitetssikre arbeidet
som gjeres av andre i teamet. Mortensen & Gardner (2017) viser videre til at det vil veere
vanskeligere for ansatte med tilhgrighet til flere team a gi tilbakemeldinger som fglge av at de
er mindre til stede i hvert team, og derav kan fgle at de mangler helhetsforstaelse for teamets
arbeidsprosesser. Videre kan det oppleves ukomfortabelt & gi tilbakemeldinger dersom tillit og
relasjoner ikke er gode nok. Tilrettelegging for tillit og utvikling av relasjoner ved bruk av
MTM kan dermed veere utfordrende pa grunn av stgrre oppgaveorientering, men fremstar

serlig viktig for godt teamsamarbeid.

En utfordring ved MTM er at det kan bidra til ineffektivitet i teamarbeidet dersom man
eksempelvis ma vente pa ressurser som er opptatt i andre team. O’Leary et al. (2011) viser til
at et slikt tidspress kan vare en szrlig utfordring da ansatte ofte velger a fullfgre den enkleste
oppgaven dersom man ma prioritere tiden sin mellom flere oppgaver. De forklarer videre at
graden av bruk av MTM kan presenteres som en funksjon av antall teammedlemsskap hvert
enkelt individ har. Ved moderat bruk viser de til at MTM kan gi gevinster som gkt effektivitet
og leering pa bade individ-, team- og organisasjonsniva, mens det kan ogsa gi ineffektivitet og
suboptimale informasjonsflyter dersom graden av MTM er enten veldig lav eller veldig hgy
(O’Leary et al., 2011).

2.6 Oppsummering av teori

Dette kapittelet har presentert relevant teori rundt agile team og utfordringer man kan mgte pa
i slik samhandling. Innledningsvis valgte vi & basere oppgaven pa Thompsons (2015) definisjon
av team, da vi anser den for & inkludere de viktigste kjennetegnene og seertrekkene som
beskrives i relevant litteratur. Videre sa vi neermere pa karakteristikkene ved agile team, og
hvilke verdier og prinsipper som ligger til grunn for agile arbeidsmetodikker. Deretter
presenterte vi det litteraturen i dag peker pa som spesielle karakteristikker ved agile team og
hvorfor fraveeret av disse faktorene kan ses pa som serlige utfordringer for godt og effektivt

teamsamarbeid. Faktorene som ble trukket frem var autonomi, teamorientering, leering,
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redundans og delt ledelse. Litteratur rundt kommunikasjon ble videre presentert, da dette
trekkes frem som serlig viktig for teamsamarbeid. Her sa vi at kommunikasjon pavirker bade
teamets effektivitet og prestasjon, og er av se&rlig betydning da den kobler sammen og kan
pavirke andre utfordringer i agile team. Avslutningsvis presenterte vi litteratur rundt multiple

teammedlemsskap, og sa pa hvilke muligheter og utfordringer det kan medfare.

Tross i at en del eksisterende litteratur om agile team hevder at slike arbeidsmetoder blant annet
vil gi gevinster bade i form av bedre kvalitet pa produkter og tjenester, gkt effektivitet og gkt
kundetilfredshet, kan slike team veere vanskelig & implementere. Arsakene til dette kan vaere
mange og sammensatte, og serlig fraveeret av de nevnte karakteristikkene kan by pa
utfordringer. Videre ma det nevnes at til tross for at det finnes flere studier pa generelle
utfordringer og suksesskriterier i agile team, er det i mindre grad forskning som baserer seg pa
ansattes opplevelse av den agile samhandlingen samt hvordan delte ressurser og multiple

teammedlemsskap kan pavirke agile team.

Multiple teammedlemsskap og delte ressurser synes a bli stadig vanligere ogsa for agile team,
trolig som en konsekvens av at agile arbeidsmetodikker gker i popularitet og at man i dag ser
at bedrifter skalerer opp metodikkene, bade til flere team, men ogsa til andre
forretningsomrader enn 1T og -utvikling. Det kan videre trekkes frem at seerlig begrensninger
pa ressurser samt avhengigheter mellom team og prosjekter kan veere typiske arsaker til hvorfor
man i dag ser at ogsa agile team bergres av MTM. Litteraturen rundt konsekvenser av MTM
for agilt teamarbeid er etter vart inntrykk mangelfull, da fokuset heller ofte ligger pa at teamene
skal veere autonome og inneha tilstrekkelig kompetanse til & lgse oppgaver internt i teamet.
Ved & kaste lys pa konkrete utfordringer som kan oppsta i agil samhandling, bade for teamet
og for de ansatte, hvor enkelte teammedlemmer har tilhgrighet ogsa til andre prosjekter og
team, haper vi dermed at studien kan bidra til gkt innsikt i hvilke problemstillinger man kan

mgte pd i slike kontekster.
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3. Metode

Denne delen av oppgaven vil begrunne og beskrive de metodiske valgene vi har tatt i studien.
Innledningsvis vil vi redegjare for valg av metode, forskningsdesign og - tilnerming, fer vi tar
for oss forskningsstrategi og konteksten for studien. Videre fglger beskrivelser av
fremgangsmate for datainnsamling og dataanalyse, fgr vi avslutningsvis vil evaluere valgt

metode og samt de etiske aspektene rundt studien.

3.1. Forskningsdesign, strategi og metode

Hensikten med var studie er & skape gkt forstaelse for hvordan samhandlingen kan forega i et
agilt team, og hvilke utfordringer man kan mate pa ved slik samhandling. Teamet som studeres
er et av flere agile team i organisasjonen, og deler videre flere ressurser med de andre teamene.
Det finnes i dag en del forskning pa generelle utfordringer og suksesskriterier for agile team,
men i mindre grad forskning basert pa de ansattes opplevelser av den agile samhandlingen,
samt hvordan delte ressurser og multiple teammedlemskap kan pavirke agile team. Av den
grunn har vi valgt & samle inn kvalitative primeerdata fra bedriften, for & pa den maten forsgke

a fa dybdekunnskap om hvordan de ansatte opplever samhandlingen.

Studiens formal er avgjerende for hvilket forskningsdesign som er mest hensiktsmessig.
Forskningsdesign omhandler den overordnede planen for hvordan man har tenkt a svare pa
forskningsspgrsmalet, og det skilles hovedsakelig mellom tre ulike typer design; beskrivende,
forklarende og eksplorerende (Saunders, Lewis & Thornhill, 2016). Var studie tar sikte pa a fa
gkt innsikt i teamet agil samhandling, og hvordan ansatte opplever en slik organiseringsform.
Gitt studiens formal, anser vi et eksplorerende design for & veere hensiktsmessig. Et
eksplorerende design er spesielt nyttig nar det er ngdvendig a stille apne spgrsmal for a fa
innsikt og bedre forstaelse av en situasjon, et problem eller et fenomen (Saunders et al., 2016).
Det papekes at en viktig fordel med et slikt design er at det er fleksibelt og kan tilpasses

endringer etter hvert som nye data og innsikt fremkommer underveis i forskningen.

Med et utforskende design ansa vi det mest nearliggende & gjennomfare en casestudie. En
casestudie er en forskningsstrategi som innebarer empirisk utredning av et fenomen i dets
naturlige kontekst (Yin, 2014). Litteraturen skiller mellom enkle og multiple casestudier, som
videre kan vere holistiske eller integrerte (Yin, 2014). Som fglge av studiens omfang fant vi
det mest hensiktsmessig a utfare en enkel casestudie for a sikre en dypere forstaelse av det vi
forsket pa. Vi valgte en holistisk tilneerming hvor teamet ble studert som en egen analyseenhet

uavhengig av andre niva som eksisterer i bedriften (Saunders et al., 2016).
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| valg av forskningstilnerming er det hovedsakelig to tilnaerminger det skilles mellom;
deduktiv og induktiv (Saunders et al., 2016). Hvilken som er passende for oppgaven vil videre
avhenge av formalet og forskningsspgrsmalet. Som falge av begrenset teori pa hvordan ansatte
opplever samhandling i agile team var det naturlig & benytte induktiv tilnzrming. Denne
tilnermingen kjennetegnes av at man utvikler en teoretisk forklaring etter hvert som data blir
samlet inn og analysert (Saunders et al., 2016). Formalet er a utvikle et rikere teoretisk
perspektiv enn det som allerede eksisterer i litteraturen (Tjora, 2017). En induktiv tilnaerming
har veert nyttig da det har gjort det mulig a tilpasse underveis i prosessen, slik at vi har fatt

fokusert pa de aspektene som var mest aktuelle for studien.

| valg av metode for datainnsamling og -analyse, skilles det mellom kvantitativ og kvalitativ
metode. Vi har valgt kvalitativ metode da det er egnet nar man gnsker a utforske og gke
forstaelsen av et fenomen som det er forsket lite pa (Johannessen, Christoffersen & Tufte,
2011). Kvalitativ datainnsamling fokuserer pa & studere deltakernes opplevelser og
meningsdanning, samt hva slags konsekvenser meninger har (Tjora, 2017). Dette omhandler &
vektlegge analyse og forstaelse av sammenhenger i en prosess hos den enkelte, fremfor en
gruppe av individer (Malt, 2015). Metoden passer dermed godt med en induktiv tilneerming og

et eksplorerende design.

3.2 Kontekst

Casebedriften er et nasjonalt selskap med i overkant av 200 ansatte. Teamet studien baserer
seg pa tilhgrer utviklingsavdelingen, og er tverrfaglig i den forstand at det inkluderer flere ulike
roller som produkteier, tech lead/team lead, utviklere, testere, IT-arkitekter og UX-designere
(brukeropplevelse). Teamet bestar av 13 teammedlemmer fordelt pa de ulike rollene. Bedriften
som teamet er en del av har sarlig det siste aret fatt gkt fokus agile metoder, noe som har
medfert at de nylig har flyttet flere roller inn pa teamene med formal om & i starre grad gjare
de tverrfunksjonelle og autonome. Det skal videre presiseres at et av teammedlemmene deltar

virtuelt fra utlandet, mens de resterende arbeider sammen i selskapets lokaler.

3.2.1 Beskrivelse av arbeidsprosessen

For a bedre forsta samhandlingen i casebedriften, vil vi i det fglgende beskrive hvordan de er
organisert og hvordan de har valgt a strukturere sine arbeidsprosesser. Teamet studien baserer
seg pa benytter i dag en flytbasert arbeidsprosess. For a stgtte arbeidsprosessen bruker de
verktgyet LeanKit, hvor ulike arbeidsprosesser blir delt inn i blokker, som eksempelvis

utvikling, testing og produksjonssetting. Dette innebarer at nar en utvikler eksempelvis har
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utfart en oppgave, sender vedkommende oppgaven videre bortover boardet til testing. Testerne
plukker deretter oppgavene og utfgrer tester, fgr de deretter ferer den videre til
produksjonssetting. LeanKit, som omtales som “boardet” av teamets medlemmer, er dermed et
visuelt verktgy som bidrar til oversikt over hvilke oppgaver som skal gjares, hvor oppgavene
er i prosessen samt hvem som arbeider med de for gyeblikket. P4 den maten far

teammedlemmene mulighet til & falge samtlige arbeidsoppgaver fra start til slutt.

Arbeidsoppgaver kommer fra kunder, eksempelvis andre avdelinger i organisasjonen, eller fra
teamets medlemmer, og samles i en liste kalt backlog som er synlig til venstre pa boardet.
Deretter prioriterer produkteier og teamlead oppgavene, og plasserer de i en bolk for prioriterte
oppgaver. Teammedlemmene velger sa arbeidsoppgaver fra denne bolken, og i prinsippet skal
verktgyet fungere slik at de viktigste oppgavene star gverst pa listen. Hver oppgave blir
tilordnet en egen «lapp» pa boardet, hvor det samles informasjon rundt hva oppgaven gjelder.
Lappene har ogsa den funksjonen at de viser hvem som har laget den, og hvem som arbeider
pa den. Dermed bidrar boardet til at man kan holde seg oppdatert pa hva teammedlemmer
arbeider med og hvor i prosessen oppgaven ligger. Teamet jobber dermed ferst og fremst med
oppgaver hver for seg, og i mindre grad i prosjekter. De setter videre fa tidsfrister internt i

teamet, og fokuserer heller pa & gjennomfare oppgavene med kvalitet.

Teamet benytter seg av ulike agile aktiviteter for koordinering og leering. To dager i uken har
de stand-up, hvor formalet er a oppdatere hverandre pa hva man arbeider med og hvordan man
ligger an i prosessen. Matets formal er av informativ karakter, og er ikke en arena for a

diskutere lgsninger. Det er satt av 25 minutter til mgtet, som videre holdes pa et eget mgterom.

Videre har teamet hatt retrospektiv hver sjette uke, hvor formalet er & reflektere over perioden
som har veart, hva som har gatt bra og hva som ikke har gatt bra. Mgtet har en varighet pa
omkring 1,5 time, og hensikten er & leere av og forbedre egne prosesser. Malet er & utarbeide
noen konkrete aksjonspunkter som skal forbedres til neste mgte, og for at retrospektivmagtet
skal fungere som tenkt, er det en forventning om at teammedlemmene deltar aktivt og foreslar
forbedringspunkter. | lgpet av perioden studien har foregatt, har hyppigheten pa retrospektiv
endret seg fra hver sjette til hver fjerde uke.

Bedriften har videre innfart et sakalt demomgte i avdelingen pa ca. 40 minutter, hvor hensikten
er a vise eventuelle interessenter i bedriften om hva de har arbeidet med siste tiden. Andre
interessenter kan her veere ledelsen, kundesenteret og andre team i avdelingen. Demo holdes

annen hver uke, og det legges opp til at to team presenterer hver gang. Dette medfarer at
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caseteamet presenterer annen hver uke, men har muligheten til & delta pa andre teams demo
dersom det er gnskelig. Formalet er a skape en helhetlig forstaelse for hva som skjer i bedriften,

samt legge til rette for kunnskapsoverfgring og leering i bedriften.

Som nevnt tidligere har flere av caseteamets medlemmer tilhgrighet til flere prosjekter eller
team. Eksempelvis foregar det et starre prosjekt i organisasjonen generelt, hvor medlemmer
fra flere av utviklingsteamene deltar. For & koordinere arbeidet pa tvers av teamene har
prosjektet derfor stand up ukentlig, som de respektive teammedlemmene deltar pa. Ressursene
som har fast tilhgrighet til andre team pa avdelingen, forholder seg videre til det andre teamets

mgteprosesser i tillegg.

3.3 Innsamling av data

| studien har vi valgt & benytte to ulike former for datainnsamling; semistrukturerte
dybdeintervjuer og observasjoner. Ifglge Tjora (2017) bidrar intervjuer til at man studerer det
deltakerne i studien sier at de gjar, mens observasjoner gjer det mulig a studere det deltakerne
faktisk gjer i de gitte settingene. Vi har derfor valgt 8 kombinere metodene med den hensikt a
skape et mer helhetlig og utfyllende datagrunnlag. Som figur 2 viser, bestar studiens
datagrunnlag av primerdata fra 11 dybdeintervjuer med ulike roller i teamet, samt 9
observasjoner av ulike mgter teamet har gjennomfert. Observasjoner inkluderer fem standup,

to demomagter og to retrospektivmagter.

4-5.november

15-17.oktober: 2 intervjuer og observasjon av 1 standup,
3 intervjuer og observasjon av 2 standup 1 retrospektiv og 1 demo
| ! ! !
24-25.0ktober 18-20.november
4 intervjuer og 2 intervjuer og
observasjon av 2 standup og 1 observasjon av 1 retrospektiv

demomgte

Figur 2 - Tidslinje over datainnsamlingen, hgst 2019

Samtlige av intervjuene ble tatt opp ved hjelp av diktafon, og deretter transkribert. Dette ble
avklart pa forhand med informantene, og hadde som hensikt a sikre riktig gjengivelse av data.
For a sikre mest mulig rik informasjon fra observasjonene ble det tatt notater underveis i
mgtene, samt at vi tilstrebet a notere ned erfarte opplevelser rett etter mgtene. Som falge av
lydopptak av intervjuer og behandling av personopplysninger gjennom innsamling av

samtykker, ble studien ble meldt inn og godkjent av Personvernombudet for forskning (NSD).
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3.3.1 Utvalg

Studiens utvalg innebaerer informantene forskeren skal fa informasjon fra for & kunne besvare
studiens forskningssparsmal (Thagaard, 2009). | kvalitative studier som var, er ikke hensikten
med studien ngdvendigvis & generalisere basert pa representative utvalg, men heller a fa
dybdeforstaelse for et fenomen som er lite forsket pa tidligere. Utgangspunktet for valget av

informanter er dermed hensiktsmessighet fremfor representativitet (Johannessen et al., 2011).

Det finnes ulike former for utvalgsstrategier, og formalet med utvalgsstrategiene er a sikre det
utvalget som er best egnet til & gi rikelig med informasjon om tema, for & pa den maten skape
dybdeforstaelse av fenomenet vi studerer (Johannessen et al, 2011). | denne studien har vi valgt
a benytte strategisk utvelgelse med maksimal variasjon for & sikre et bredt datagrunnlag
(Thagaard, 2009). Dette innebzrer at man ved hjelp av subjektiv demmekraft prover a sette
sammen et utvalg bestaende av informanter som varierer mest mulig fra hverandre ut fra
sentrale kjennetegn (Johannessen et al., 2011). | utvelgelsen av studiens informanter satte vi
oss derfor noen kriterier for malgruppen (Thagaard, 2009). Dette inkluderte at informanten ma
arbeide i den aktuelle bedriften, og ha direkte tilknytning til teamet. Med unntak av agil coach,
oppfyller samtlige informanter dette kriteriet. Agil coach er ikke ansatt i bedriften, men er
innleid over en kortere periode for & bista teamene i avdelingen med agile metodikker. Agil
coach har dermed en viss tilknytning til teamet likevel, og ble valgt ut som informant siden
vedkommende kan ses pa som ekspert pa agile metodikker og dermed kunne ha interessante
erfaringer rundt temaet sett fra et eksternt stasted.

Utvalget pa 11 informanter ble rekruttert i samarbeid med var kontaktperson i bedriften. Vi tok
et bevisst valg om & kun se pa ett team da vi gnsket stgrst mulig variasjon av roller innad i det
tverrfaglige teamet, for & pa den maten sikre sa mange ulike perspektiver som mulig pa den
samme samhandlingen. Vi har ikke intervjuet alle i teamet, men utvalget representerer samtlige
roller. Dette inkluderer produkteier, team lead/tech lead, utviklere, testere, UX-designer og
arkitekt. 1 tillegg til & inkludere samtlige roller, innehar utvalget variasjon nar det gjelder
erfaring i selskapet og med ulike agile metodikker. Til sammen har de ulike bakgrunnene og
rollene gitt oss et rikt datagrunnlag basert pa ulike perspektiver og erfaringer, noe vi mener gir

et mer nyansert og helhetlig bilde av den agile samhandlingen i caseteamet.

3.3.2 Semistrukturerte intervjuer
Det kvalitative forskningsintervjuet er en samtale mellom informant og forsker, hvor formalet
er & skape en forstaelse for bakenforliggende arsaker til fenomenet som studeres (Saunders et

al., 2016). Saunders et al. (2016) beskriver intervjuer som et hjelpemiddel til & samle gyldige
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og palitelige data som er relevante for studiens forskningssparsmal og -mal. Forfatterne fastslar
videre at kvalitative intervjuer er et nyttig verktgy for datainnsamling i eksplorerende studier,
hvor forskeren avhenger av a forsta bakgrunnen for deltakernes holdninger og meninger for
videre analyse og tolkning. Ifglge Ryen (2002) er intervjuet den dominerende metoden for

datainnsamling i kvalitative studier.

Graden av struktur pa intervjuene varierer fra svart strukturert til helt ustrukturert, og valg av
struktur bgr ses opp mot hensikten med studien og valgt design (Saunders et al., 2016). Basert
pa var eksplorerende studie og induktive tilnerming, har vi valgt & benytte oss av
semistrukturerte dybdeintervjuer. Hensikten med slike intervju er a studere intervjuobjektenes
erfaringer, oppfatninger og meninger om et tema gjennom relativt fri samtale preget av apne
sparsmal (Tjora, 2017). Videre hevder Tjora (2017) at slike intervjuer kan gi tilgang til ikke-
kommuniserbare signaler som kroppssprak og holdninger, og skaper pa den maten en forstaelse
for konteksten rundt intervjuet. For & sikre et rikt og detaljert datagrunnlag fra kvalitative
intervjuer, understreker Tjora (2017) viktigheten av en romslig tidsramme. Dette for at
informanten skal fa tid til & reflektere over egne meninger og erfaringer knyttet til temaet det
forskes pa. Basert pa dette har vi valgt en tidsramme pa 30-60 minutter per intervju.

| forkant av intervjuene fikk informantene presentert tidsrammen, samt samtykkeerklaringen
(vedlegg A) tilsendt per e-post. Dette for at de skulle fa god tid til & lese gjennom formalet med
studien og hvordan vi ville handtere dataen. Intervjuene ble gjennomfert pa teamets
arbeidsplass, og tidspunkt for intervjuene ble avtalt i samarbeid med var kontaktperson. Far vi
satte i gang med selve intervjuet sgrget vi for & presisere anonymitet og konfidensialitet samt
motta signert samtykkeerkleering. Vi sgrget ogsa for a fa tillatelse til & benytte diktafon for & ta
opp intervjuet, dette for a sikre riktig gjengivelse av informasjon. Samtlige informanter fikk i
tillegg tilbud om & motta transkribert intervju for godkjenning av sitater.

3.3.3 Intervjuguide

Ifalge Saunders et al. (2016) kjennetegnes semistrukturerte intervjuer ofte ved at forskeren i
forkant utarbeider en intervjuguide bestaende av temaer og spgrsmal som det er gnskelig a
dekke. Intervjuguiden er ikke endelig, og kan endres pa underveis dersom hensiktsmessig.
Fleksibiliteten ved intervjuguiden er hensiktsmessig for a skape en apen samtale, og gjer det
mulig for forskerne a stille oppfalgingssparsmal eller be informanten om a utdype interessante
temaer. Dette apner for rikere og mer detaljert datainnsamling relativt til strukturerte intervjuer
og sparreskjema, som tar utgangspunkt i lukkede og standardiserte spgrsmal (Saunders et al.,

2016). I denne anledning bar det presiseres at vi etter et tre-fire intervjuer gjorde endringer i
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intervjuguiden som fglge av at vi sa at enkelte utfordringer gikk serlig igjen, eksempelvis
opplevelser rundt multiple teammedlemsskap. Fleksibiliteten ved intervjuguiden medfarte
dermed at vi kunne rette fokus mot det som etter hvert fremstod som seerlig viktig for studien.
Vedlegg B og C viser henholdsvis farste- og andreutkast til intervjuguide.

| utarbeidelsen av intervjuguidene har vi benyttet en tredelt struktur bestdende av
oppvarmingsspgrsmal, refleksjonsspgrsmal og avrundingsspgrsmal (Tjora, 2017). Selv om
semistrukturerte intervju skal veere relativt fri, kan en tredelt struktur kan veere nyttig da det
skaper en ramme for tematikken og kan bidra til stgrre oversikt for intervjueren. Videre kan
ngytrale oppvarmingsspgrsmal skape en mer tillitsfull atmosfeare, og pa den maten bidra til at
informantene gir utfyllende og reflekterende svar pa mer emosjonelt ladede emner (Thagaard,
2009).

Da studien er eksplorerende og har en induktiv tilnerming, bestar intervjuguiden av apne
spgrsmal innenfor ulike tema som blant annet agil samhandling, kommunikasjon og opplevde
utfordringer. Eksempler pa spgrsmal vi stilte er «Kan du fortelle litt om hvordan dere
samarbeider?», og «Kan du fortelle litt om formalet med de ulike mgtene dere har?», med
oppfelgingssparsmal som «Hvordan opplever du mgtet?» og «Er det noe du opplever ikke
fungerer med metet slik det holdes idag?». Vi spurte videre samtlige informanter om hvilke
utfordringer de opplever med den agile samhandlingen og hvordan teamet handterer de, samt

hva de mener er viktige faktorer for at samhandlingen skal fungere.

Vi valgte ogsa a benytte kritisk hendelsesteknikk (CIT) i utarbeidelsen av intervjuguiden.
Teknikken innebzrer at informantene blir bedt om a gi eksempler pa konkrete episoder de har
opplevd som kan ha relevans for studien. Slike spgrsmal kan veere hensiktsmessige da det kan
veere utfordrende for informanter a sette ord pa enkelte fenomen med mindre en innehar spesielt
gode evner til refleksjon og selvinnsikt (Flanagan, 1954). Eksempelvis ba vi informantene
fortelle om en situasjon hvor samarbeidet har veert utfordrende, eller om opplevde konflikter
og hvordan de ble handtert. Avslutningsvis fikk informantene sparsmal om de gnsket a tilfaye

noe de mente kunne veere av interesse for studien utover det vi allerede hadde pratet om.

3.3.4 Observasjoner

Observasjoner kan defineres som “systematisk overvaking, innspilling, beskrivelser, analyser
og tolkning av menneskers oppfersel” (Saunders et al., 2016, s. 354). Observasjoner er dermed
et nyttig verktay til 8 dokumentere menneskers atferd og interaksjoner i sin naturlige setting.

En viktig grunn til & benytte observasjonsstudier er videre at de kan gi tilgang til sosiale
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situasjoner som deltakerne ikke tolker pa egenhand (Tjora, 2017). P& denne maten utfyller
metoden gjerne intervjuer, som pa en annen side studerer deltakernes egne tolkninger av
situasjonene. Da selve mgteprosessene innen agil arbeidsmetodikk er av interesse i denne

studien, anser vi observasjoner som serlig nyttig i datainnsamlingen.

| studien har vi valgt & benytte oss av deltakende observasjon, som er en kvalitativ metode for
datainnsamling med fokus pa a utforske hvorfor folk handler som de gjer i gitte situasjoner
(Saunders et al., 2016). Ved deltakende observasjoner trer forskeren inn i den sosiale verdenen
til gruppen som observeres og forsgker a bli en del av det observerte miljget. Graden av
forskerens deltakelse kan variere fra ren observasjon til full deltakelse. I studien har vi inntatt
en feltrolle som Saunders et al. (2016) beskriver som observerende deltaker. Dette innebzrer i
hovedsak at vi som forskere observerer en gruppe som pa forhand kjenner til var identitet, samt
formalet med observasjonen. Observasjonen oppfattes som passiv ved at vi ikke deltar aktivt,
men opptrer synlig i situasjonen (Tjora, 2017). Ved & fokusere pa egen forskerrolle fikk vi i
starre grad mulighet til & notere innsikt underveis, og heller konsentrere oss om diskusjonene

mellom informantene fremfor egen deltakelse i gruppen.

Hensikten med observasjonene har veert a bli bedre kjent med teamets arbeidsprosesser og
konteksten rundt den agile samhandlingen. Samtlige av de ni mgtene ble holdt fysisk pa teamets
arbeidsplass i egne mgterom. Under mgtene tilstrebet vi a veere ngytrale, og hadde minimal
interaksjon med teammedlemmene. Vi noterte ned opplevelser underveis i mgtene i henhold
til Saunders et al. (2016) anbefaling, og flettet notatene sammen til felles refleksjoner i etterkant

av de respektive observasjonene.

3.4 Analyse av data
| dette delkapittelet vil vi presentere de metodene og valgene vi har tatt i prosessen med a
analysere datamaterialet vi har samlet inn. Dette innebzerer hvordan vi har transkribert, kodet

0g presentert data i studien, samt hensikten med dette.

3.4.1 Transkribering

Transkribering av datamaterialet er en sentral del av analyseprosessen, og innebarer ifaglge
Saunders et al. (2016) at man skriver ut materialet fra lydopptakene ord for ord. Formalet med
en transkriberingsprosess er a kunne gi en eksakt gjengivelse av sitatene slik de er formidlet,
uten at de har blitt farget av forskernes subjektive tolkninger (Saunders et al., 2016). Vi har
transkribert samtlige intervjuer kort tid etter selve intervjuet, noe som har medfert 154 A4-

sider transkriberingsnotater med skriftsterrelse 12 og halvannen linjeavstand.

26



SNF-rapport nr. 06/19

Transkriberingsprosessen var tidkrevende, men ga en ngye gjennomgang av datamaterialet
som var nyttig i forbindelse med analysen. Vi har bevisst valgt a transkribere datamaterialet
selv for a unnga tapet av det Tjora (2017) beskriver som visuelle ledetrader, som eksempelvis
kroppssprak og uttrykk samt informasjon om stemningen i lgpet av intervjuet. De transkriberte
intervjuene er videre normaliserte, noe som innebarer at vi har valgt a oversette
transkripsjonene til bokmal fra dialekter (Tjora, 2017). Hensikten har veert a bidra til
anonymisering av informantene. Nar det gjelder detaljniva i transkriberingen har vi tilstrebet
et sa detaljert niva som mulig ved a inkludere intervjuerens sparsmal og kommentarer, pauser,
ufullstendige setninger, gjentakelser, ngling og latter. Hensikten med en sa detaljert
transkripsjon har veert a sikre en sa reell gjengivelse av intervjuet som mulig (Tjora,
2017). Samtidig kan det bemerkes at Kvale (1997), gjengitt i Tjora (2017), hevder at det ikke
finnes objektiv oversettelse fra muntlig til skriftlig form.

Vi har begge deltatt i transkriberingsprosessen for & sikre mest mulig korrekt gjengivelse av
informasjonen. Det tas likevel forbehold om at feil kan forekomme, eksempelvis som fglge av
hvisking eller at kvaliteten pa lydopptaket ikke har vert optimal til enhver tid. I de tilfellene vi
har vert usikre pa hvilke ord som uttales, har vi markert dette som (utydelig). Dette har

inntruffet svaert fa ganger, og vi mener at det ikke har hatt betydning for forstaelsen av utsagnet.

3.4.2 Koding og analyse

Apen koding er forste steg i analysen, og er i kvalitative studier prosessen med & omorganisere
data fra transkriberingen inn i ulike kategorier (Saunders et al., 2016). Malet med koding er
ifelge Tjora (2017) tredelt, nemlig & redusere datamaterialets volum, trekke ut essensen, samt
legge til rette for & utvikle tanker pa grunnlag av detaljer i empirien. Grunnlaget for kodingen
i studien tar utgangspunkt i et fokus pa a oppna en dypere forstaelse av det som ligger bak
utsagnene (Johannessen et al., 2011). Med dette har vi forsgkt a forsta hvordan informantene

faktisk opplever agil samhandling.

Analyseprosessen startet med at vi gikk gjennom samtlige transkriberte intervjuer hver for oss
for & fa et overblikk, og kategoriserte data ut fra hva vi opplevde som sentrale tema. Vi
diskuterte deretter hva vi ansa som de mest sentrale funnene, og utformet falgende kategorier
pa grunnlag av dette; agil samhandling, utfordringer og kommunikasjon. Intervjuene ble
deretter gjennomgatt pa nytt, og kodet i henhold til de valgte kategoriene. | andre runde av
kodingen sa vi det hensiktsmessig & dele opp temaene for a synliggjere studiens funn bedre,
noe som resulterte i flere underkategorier. Eksempelvis ble utfordringer inndelt i opplevde

fallgruver, autonomi, lzering og teamorientering. Vi sa det ogsa hensiktsmessig a opprette en
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egen hovedkategori for multiple teammedlemskap (MTM), med underkategoriene utfordringer,
konsekvenser og prioritering. Dette fordi effektene av multiple teammedlemsskap viste seg a
veere mer betydelig for samhandlingen i teamet enn det vi hadde sett tidligere. Deretter kodet
vi dataene 1 henhold til de nye kategoriene, som vist i figur 3, ved bruk av
Excel. Avslutningsvis i prosessen for koding ble relevante sitater fra intervjuene organisert i

de rettmessige underkategoriene for a belyse det vesentlige i dataene vi har samlet inn.

Innsamlet data ]
Agil samhandling Kommunikasjon Utfordringer ! 4 — )
Om agile moter Om kommunikasjonen Opplevde fallgruver Utfordri

Om agil samhandling Kommunikasjonsverktey Autonomi tordnnger

Suksessfaktorer Koordineringsverktey Laering Robmeloreuint

. Prioriteringer

Fordeler Hyppighet Teamorientering ¢
Ulike roller Tilbakemeldinger

\ ‘ \ Fravar av konflikter ‘ \ ‘ \ ‘

Figur 3 - Koding av innsamlet data

3.4.3 Presentasjon av resultater

Dataene er dermed analysert i flere omganger, og resultatene fra analysen vises i kapittel 4.
Nar det gjelder selve resultatkapittelet er dette strukturert etter den todelte problemstillingen.
Vi har videre valgt & presentere de ulike funnene i kategorier. Samtlige funn illustreres ved
bruk av sitater fra transkripsjonene og data fra observasjoner, og informantene henvises til som
A og et tall, eksempelvis Al for informant 1. Det gitte tallet er tilfeldig, og har ingen
sammenheng med rekkefglgen intervjuene ble holdt. Vi har ogsa valgt & anonymisere de ulike
teamene, og vil henvise til de ved T og et tilfeldig tall.

For & ivareta konfidensialitet og anonymitet har vi i transkriberingen valgt a fjerne informasjon
som kan bidra til identifisering. Dette inkluderer teamnavn, bedriftsnavn, samt informasjon om
prosjekter som kan bidra til identifisering. | de tilfeller hvor informantene eksempelvis har
henvist til selskapet, har vi fjernet navnet og skrevet (selskapet) i stedet. I den visuelle
fremstillingen av sitatene i kapittel fire, har vi videre valgt a fjerne tenkepauser og fyllord som
ikke har betydning for meningsinnholdet i sitatet. Sitatene er fremstilt i kursiv og med

anfgrselstegn, og der hvor bare deler av sitatet benyttes, markeres det med «(...)». | noen
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tilfeller har vi ogsa lagt til enkelte ord for a tydeliggjgre meningsinnholdet i sitatet. Dette
markeres med «()». Studiens resultater vil senere bli diskutert i lys av eksisterende teori i
kapittel 5.

3.5 Dataevaluering

For & kunne vurdere studiens kvalitet vil vi i det felgende gjgre en vurdering av studiens
validitet, reliabilitet og etikk, gjennom metodene vi har benyttet for datainnsamling og -analyse
(Saunders et al., 2016). Avslutningsvis drgftes studiens etiske problemstillinger.

3.5.1 Ekstern validitet

Ifelge Saunders et al. (2016) handler ekstern validitet, ogsa omtalt som populasjonsvaliditet,
om funnene i studien kan overfares til andre relevante grupper eller kontekster. Johnson (1997)
forklarer at formalet med kvalitative studier som var ikke ngdvendigvis er & kunne trekke
generaliserende konklusjoner for hele populasjonen, men heller & kunne ga i dybden og
utforske ulike problemomrader for pa den maten & bidra med ny innsikt og teoretiske
vinklinger. Til tross for at hensikten med studien ikke ngdvendigvis er & trekke generaliserende
konklusjoner, har vi tatt bevisste valg for a forsgke a styrke den eksterne validiteten.

Farst og fremst pekes det pa at transparent og utfyllende beskrivelser om studiens kontekst vil
gjere det enklere for leserne & avgjere hvorvidt deres situasjoner er naerliggende studiens, og
derav om studiens funn kan overfares til deres situasjon (Merriam, 1995; Johnson, 1997).
Utfyllende og detaljerte beskrivelser av studiens kontekst i kapittel 3.2 kan dermed bidra til &
styrke studiens eksterne validitet. Merriam (1995) forklarer videre at stgrst mulig variasjon
innad i utvalget vil kunne styrke den eksterne validiteten ved at man sikrer ulike perspektiver.
Vart valg av strategisk utvelgelse med maksimal variasjon som utvalgsstrategi, kan dermed
argumenteres for a bidra til a styrke den eksterne validiteten ved at man far innsikt i ulike rollers
oppfatning av samhandlingen og hvilke utfordringer som kan forekomme.

Det er derimot fortsatt viktig a papeke at dette bidrar til variasjon innad i et allerede definert
utvalg, her caseteamet. Johannessen et al (2011) forklarer at ulike bedriftsspesifikke faktorer
samt spesielle omstendigheter i casebedriften pa tidspunktet for studien, fortsatt kan redusere
studiens overfagrbarhet. | den anledning bar det nevnes at casebedriften for omkring ett ar siden
fikk gkt fokus pa agile metodikker, og valgte a sette flere roller inn pa utviklingsteamet for a
bli mer agile. Teamet som studeres er dermed en del av en bedrift som fortsatt i dag
eksperimenterer seg frem i forhold til agil arbeidsmetodikk. Det kan ikke utelukkes at dette

pavirker deres oppfatning av samarbeidet. Vi ma ogsa vere apne for at bedriftskultur eller
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andre eventuelle seregne karakteristikker kan virke negativt pa studiens overfarbarhet. Til
tross for at studien kan gi gkt innsikt i hvordan agil samhandling kan forega, ber man basert pa
dette likevel veere forsiktige med a trekke generaliserende slutninger for all agil samhandling
basert pa studiens funn.

3.5.2 Intern validitet

Nar det gjelder intern validitet i kvalitativ forskning har Lincoln & Guba (1985), gjengitt i
Saunders et al. (2016), utviklet begrepet gyldighet. Her legges det vekt pa a sikre at dataene gir
et troverdig bilde av situasjonen i den gitte casen, og omhandler i hvilken grad en faktisk far
tilgang til informantenes erfaringer og kunnskap. Dette stattes av Leseth & Tellmann (2018)
som forklarer at intern validitet i kvalitativ forskning handler om hvorvidt datamaterialet

kartlegger det fenomenet som studeres.

Metodetriangulering er et aktuelt tiltak for a sikre validitet i kvalitativ forskning (Saunders et
al., 2016). Dette involverer bruk av flere perspektiver i forskningen gjennom eksempelvis ulike
kilder og metoder for innsamling av data. Formalet med triangulering er & avdekke svakheter i
data og sikre at resultatene korresponderer med virkeligheten (Saunders et al., 2016). For &
styrke troverdigheten i studien har vi benyttet oss av bade intervjuer og observasjoner for
datainnsamlingen. Samtidig vil det faktum at to separate forskere gjennomfarer studien styrke
gyldigheten ved & balansere den enkeltes subjektive oppfatning og synspunkt. Refleksjon og
diskusjon mellom flere kan bidra til & sikre konsistens og stabilitet i analyser av data gjennom
hele studien (Saunders et al., 2016).

Saunders et al. (2016) hevder videre at datainnsamling over en lengre tidsperiode er et annet
tiltak for & styrke studiens validitet. Dette er viktig for & bygge tillit til informantene, samt for
a kunne rapportere og samle inn tilstrekkelige data. Til tross for begrenset med tid har vi, som
vist i figur 2, tilstrebet a fordele de bestemte intervjuene og observasjonene over flere dager og
uker. Forut for intervjuene og observasjonene utformet vi ogsa intervju- og observasjonsguider,
som ifglge Saunders et al. (2016) kan bidra til & styrke den indre validiteten. Ved a vare fysisk
til stede under datainnsamlingen, samt transkribere alle lydopptak selv, har vi ogsa begrenset
tapet av visuelle ledetrader for & kunne gi en ngyaktig og mest mulig objektiv gjengivelse av
informantenes opplevelser. Dette trekkes ogsa frem som et viktig tiltak for a styrke studiens
validitet (Saunders et al., 2016).

Et annet tiltak vi har benyttet for a sikre intern validitet er at vi lot intervjuobjektene bekrefte

dataenes treffsikkerhet. Formalet med innspill direkte fra intervjuobjektene er & unnga
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feilaktige oppfatninger og tolkninger av svar (Saunders et al., 2016). | studien ble dette gjort
ved a sende transkriberte intervjuer til deltakere som gnsket, som dermed fikk muligheter til &
kommentere og korrigere informasjon. Det er verdt a bemerke at ingen av informantene som

mottok transkribert intervju gnsket a gjare korrigeringer.

En form for indre validitet er det som ofte omtales som definisjonsvaliditet eller begreps-
validitet (Dahlum, 2018). Dette handler i kvalitative studier om hvorvidt det er samsvar mellom
de teoriene og begrepene forskerne bruker, og den virkeligheten som faktisk males i studien
(Leseth & Tellmann, 2018). For 4 sikre begrepsvaliditet har vi forsgkt a redegjare for begreper
og teorier som benyttes i studien, samt hvordan disse er undersgkt empirisk. Gjennom
operasjonalisering har vi forsgkt & unngad bruk av teoretiske begreper i intervjuene.
Eksempelvis har vi spurt deltakerne: «Kan du fortelle litt om hvordan beslutninger tas i

teamet?», i stedet for a sperre hvordan de opplever autonomien i teamet.

3.5.3 Dkologisk validitet

@kologisk validitet kan relateres til observasjonene i studien. Ifglge Svartdal (2018) omhandler
dette i hvilken grad observasjonene utfgres under forhold som stemmer overens med
omstendighetene studien har til hensikt & granske. Observasjoner som gjennomfares i
informantenes naturlige setting innehar ofte hgy gkologisk validitet fordi man unngar
eksperimentelle oppsett (Saunders et al., 2016). Da vi har valgt & gjennomfare observasjonene
pa informantenes arbeidsplass i reelle mgtesituasjoner, bgr studien inneha hgy gkologisk
validitet. Dette fordi det har gitt oss mulighet til a undersgke utfordringer med agil samhandling

og prosesser slik det faktisk forekommer i teamet.

Som fglge av deltakende observasjon var teammedlemmene bevisste om var tilstedeverelse.
En slik observatgreffekt kan ifglge Tjora (2017) innebeere at informantene endrer graden av sitt
engasjement eller opptrer mer etisk nar de observeres, da individenes atferd kan pavirkes av at
de foler seg observert. For a redusere sannsynligheten for at dette pavirker datakvaliteten, har
vi bevisst valgt & ha minimal interaksjon med teammedlemmene under observasjonene. Dette
for & veere minst mulig synlige i mgtet. Videre har vi tilstrebet & ha en profesjonell, men
imgtekommende holdning, for & pa den maten utvikle en tillitsbasert relasjon med
teammedlemmene. Dette kan ha bidratt til at de ble mer komfortable rundt oss, og i stgrre grad

oppfarte seg normalt.
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3.5.4 Reliabilitet

Reliabilitet handler i kvalitative studier om hvorvidt det er mulig & gjenskape studiens
forskningsdesign og oppna lignende funn pa et senere tidspunkt (Saunders et al, 2016). Ved
kvalitative studier med induktiv tilnerming, som i var studie, vil det veere utfordrende &
replikere studien da slike studier typisk vil gjenspeile konstruerte tolkninger av deltakere i en
bestemt setting pa tidspunktet de gjennomfares. Dette stettes av Merriam (1995) som papeker
at reliabilitet i kvalitative studier kan vaere utfordrende a sikre da menneskelig adferd og
samhandling ikke er statisk. Videre vil en dpen og fleksibel tilneerming innebeere at forskerne
tilpasser studien ut fra hvilke funn man samler inn underveis (Saunders et al., 2016). Dette kan
eksemplifiseres ved at intervjuene vare har vert semistrukturerte, og at intervjuguiden har
endret seg underveis i studien og blitt tilpasset hvert enkelt intervju ut fra hvilken informasjon
deltakeren har delt. Samtidig vil det ikke veere mulig a replikere matene vi har observert. Med

dette som bakgrunn vil det vaere krevende a gjenskape studien ngyaktig.

Johannessen et al. (2011) hevder derimot at kravet om reliabilitet i mindre grad er
hensiktsmessig i kvalitative studier ettersom konteksten legger til grunn hvilke data som samles
inn. Dette stgttes av Merriam (1995), som viser til at det i kvalitativ forskning handler om
hvorvidt studiens resultater er konsistente med dataen som er innsamlet. Det papekes da at
transparens i beskrivelsen av studiens kontekst samt metoder for datainnsamling og -analyse
er viktig for reliabilitet i kvalitative studier (Saunders et al., 2016; Merriam, 1995). Vi mener
derfor at grundige beskrivelser av forskningsdesign, metode og kontekst kan bidra til & gjere

det mulig & gjenskape lignende studier og funn ved en senere anledning.

Det eksisterer likevel ulike trusler mot reliabilitet som forskeren er ngdt til a ta hensyn til ved
gjennomfgring av et forskningsprosjekt (Saunders et al., 2016). | forbindelse med at
datainnsamlingen har foregatt gjennom semistrukturerte intervjuer og deltakende
observasjoner, er det serlig feilkilder som forskerfeil, forskerbias, deltakerfeil og deltakerbias

som man ma vare bevisste pa for a sikre studiens reliabilitet (Saunders et al., 2016).

Forskerfeil er enhver faktor som bidrar til & pavirke forskerens tolkning av innsamlet og
analysert data (Saunders et al., 2016). Slike feilkilder kan eksempelvis oppsta dersom forskeren
er sliten eller uforberedt og derav feiltolker svarene som gis, eller dersom ikke-verbal adferd,
tonefall eller kommentarer fra intervjueren pavirker informantens svar (Saunders et al., 2016).
| forbindelse med observasjoner kan dette ogsa spesielt relateres til hvorvidt forskerne har
kontekstuell forstaelse for det de observerer (Saunders et al., 2016). Dersom forskerne mangler

kunnskap om deltakerne, miljget og fenomenet som observeres, kan dette bidra til at man
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feiltolker utsagn og hendelser. Siden vi pa forhand ikke hadde kjennskap til utvalget, kan dette
veere en feilkilde som er relevant for var studie. Det at vi har observert mgter over tid, og pa
den maten blitt kjent med kulturen og spraket i utvalget, kan samtidig ha bidratt til & redusere
risikoen for denne feilkilden. | intervjuene har vi tilstrebet avklaringer dersom noe har veert
uklart. Gjennom tilsendt informasjon, samt et informasjonsmgte med var kontaktperson i
bedriften, fikk vi i forkant av datainnsamlingen kunnskap om konteksten. Videre brukte vi
videre god tid pa a studere temaet agil samhandling og metodikk, noe som har gitt oss et
teoretisk grunnlag som har bidratt til & forsta hva som foregar.

Forskerbias er videre feilkilder som kan oppsta som falge av at forskeren tar utgangspunkt i
egen subjektive tolkning av utsagn og hendelser (Saunders et al., 2016). For & redusere
sannsynligheten for at dette kan forringe studiens kvalitet, har vi benyttet oss av lydopptak i
intervjuene, samt stilt oppfalgingssparsmal ved behov. Videre har vi diskutert egen adferd i
intervjuene mellom oss, samt tilstrebet en apen og profesjonell tilneerming. Vi har forsgkt a
innta en objektiv holdning ved a stille apne spgrsmal uten a lede intervjuobjektene i en bestemt
retning. Ved at to forskere har veert tilstede og tolket samtlige intervjuer og observasjoner, har
vi forsgkt a redusere faren for denne feilkilden.

Deltakerbias omhandler faktorer som bidra til at informantene gir feilaktige eller ufullstendige
svar (Saunders et al., 2016). Eksempelvis kan informantenes svar pavirkes av omgivelsene
intervjuet foregar i, eller deres inntrykk av den som intervjuer. Videre kan selve bruken av
semistrukturerte intervjuer utgjere en feilkilde som fglge av at informantene tilbakeholder
informasjon i frykt for oppfelgingssparsmal (Saunders et al., 2016). Datainnsamling gjennom
semistrukturerte intervjuer medfgrer dermed at denne type feilkilder blir serlig relevant for
studien, da informantene kan holde igjen pa sensitiv informasjon for a sette seg selv eller
bedriften i godt lys (Saunders et al., 2016). For & unnga denne feilkilden har vi tilstrebet a skape
trygghet for informantene ved a gjennomfare intervjuene pa lukkede rom hvor eventuelle
tredjeparter ikke kan hgre hva som blir sagt, samt ved a tilrettelegge for en god og tillitsfull
atmosfere. Dette innebarer ogsa at vi i forkant av intervjuet gikk gjennom
samtykkeerklaeringen og presiserte anonymitet og konfidensialitet. Man kan ikke utelukke at
noen likevel har vert selektive i hvilken informasjon de har gitt, men det skal presiseres at
samtlige deltakere har delt bade positive og negative erfaringer. Dette kan tyde pa at

deltakerbias ikke er et stort problem for studien.

Avslutningsvis vil deltakerfeil ogsa kunne representere en trussel mot reliabilitet i kvalitative

studier som var, da dette innebaerer feilkilder som kan pavirke graden av informantens
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deltakelse i studien (Saunders et al., 2016). Ferst og fremst kan kvalitative studier veere
tidkrevende a delta i, noe som kan medfare skjevheter i utvalget dersom enkelte sentrale
personer frastar fra & delta (Saunders et al., 2016). Da vart utvalg bestar av samtlige roller i
caseteamet, anser vi ikke dette som en trussel mot studiens reliabilitet. En eventuell feilkilde
kan derimot vaere knyttet til at selve intervjuene kan vare tidkrevende, noe som kan resultere i
at enkelte svarer ufullstendig for a bli fortere ferdig (Saunders et al., 2016). For & redusere
risikoen for dette har vi kommunisert forventet tidsramme og tilstrebet & holde oss innenfor
denne. Dette for & unnga at informanter svarer kort eller feilaktig for a bli ferdige. Samtlige
intervjuer har blitt gjennomfart innenfor avtalt tid, noe vi tror kan ha bidratt til a redusere

risikoen for deltakerfeil i vare data.

Til tross for at vi har forsgkt & redusere risikoen for feilkilder anser Tjora (2017) forskernes
engasjement i prosjektet som ukontrollerbar stgy som kan pavirke resultatet, og argumenterer
derfor at fullkommen ngytralitet ikke kan foreligge i kvalitative studier. Vi vil likevel
understreke at ingen med tilknytning til denne studien har tilnermet seg prosjektet med
antakelser om konklusjon eller resultater pa forhand. Casebedrift ble utvalgt via
kontaktpersoner i forskningsprogrammet, og ingen av forskerne har hatt kjennskap til utvalget

i forkant av prosjektet.

3.6 Etikk

Forskningsetikk handler om at forskernes atferd og valg skal ivareta informantenes rettigheter
gjennom hele forskningsprosessen, samt bidra til at studien blir en minst mulig belastning for
alle involverte (Kvale, 1997). Faktorer som anonymitet, konfidensialitet, tillit og respekt ma
prege kontakten mellom forskere og deltakere i studien (Tjora, 2017). Vi vil i det fglgende
forklare hvordan vi har arbeidet og opptradt for a sikre hgy etisk kvalitet gjennom hele
forskningsprosessen.

For a sikre at studien holder hgy etisk karakter, har vi veert bevisste pa a holde en profesjonell
og imgtekommende tone med informantene, samt tatt bevisste valg nar det gjelder
datainnsamling og datahandtering gjennom hele prosessen. For a ivareta informantenes rett til
selvbestemmelse har vi tydelig kommunisert at prosjektet er frivillig a delta i, og at de nar som
helst kan trekke seg uten negative konsekvenser. Videre presiserte vi anonymitet og
konfidensialitet, og sarget for & innhente hver enkelt informants skriftlige samtykke til & delta
i forkant av intervjuene, i samsvar med Thagaard (2009). Selve intervjuet baserte seg pa en
ngye gjennomtenkt intervjuguide, hvor vi har tilstrebet ngytrale spgrsmal som ikke skal virke
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statende eller pavirke deltakerne negativt. Videre har det veert viktig a respektere informantenes

rett til & la vaere a svare pa spgrsmal.

Da vi har studert et lite utvalg i en bestemt bedrift, er det en etisk utfordring at personer internt
eller med kjennskap til bedriften kan klare a identifisere hvilke informanter som star bak de
ulike utsagnene (Saunders et al., 2016). Pa bakgrunn av dette har vi normalisert de transkriberte
intervjuene, samt lagret all informasjon som kan spores tilbake til informantene i koder.
Samtlige informanter omtales videre i hunkjgnn for & bidra til anonymisering. Nar det gjelder
konfidensialitet har vi tilrettelagt for dette ved a ikke presentere bedriften eller teamet med

navn, samt unnlatt bedriftssensitiv informasjon som kan bidra til identifisering.

Da studien behandler personopplysninger meldte vi prosjektet til Norsk Samfunns-
vitenskapelig Datatjeneste (NSD) og fikk det godkjent. Dette inneberer at studien er i trad med
lovene og reglene for behandling av personopplysninger. Dette inkluderer blant annet at
samtykkeskjemaene med personopplysninger som signatur, navn og epost har vaert oppbevart
fysisk og privat, samt at lydopptak og transkripsjoner har blitt oppbevart pa passordbeskyttede
maskiner. Da kodene som kan knyttes til de ulike informantene har blitt oppbevart fysisk og
ikke digitalt ssmmen med transkripsjonene, vil det dermed ikke veere mulig for uvedkommende

a knytte informantene opp mot datamaterialet.

Studien er en del av forskningsprosjektet FOCUS pa NHH, og en konsekvens av dette er at
andre forskere i FOCUS-programmet vil fa tilgang til de anonymiserte dataene som er samlet
inn i forbindelse med studien. Hver enkelt deltaker har frivillig samtykket til dette ved a utfylle
og signere en samtykkeerklaring (vedlegg A) som spesifiserer disse opplysningene. Som
representanter for FOCUS-programmet og NHH har vi ogsa vart bevisste pa var opptreden og
atferd overfor casebedriften og de ansatte. Vi har etterstrebet en profesjonell, imgtekommende
og ydmyk holdning. Videre har vi vaert oppmerksomme pa a tydelig kommunisere forskningens

formal og hva deres deltakelse betyr, men tilstrebet & ikke veere patrengende.
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4. Resultater

Dette kapittelet vil presentere funnene fra datainnsamlingen og analysen. Som det fremkommer
av kapittel 3.4.3, om presentasjon av data, vil vi benytte observasjonsdata og intervjusitater for
a underbygge og illustrere de fremlagte funnene. Som falge av at forskningsspgrsmalet er
todelt, har vi valgt & strukturere kapittelet i to hoveddeler. Dette innebeerer at vi farst vil se
narmere pa hvordan den agile samhandlingen foregar i det aktuelle caseteamet, herunder
rammene for agil samhandling, opplevde fordeler og utfordringer, samt suksesskriterier. | del
to vil vi se presentere det som oppleves som serlige utfordringer ved agil samhandling og
hvilke konsekvenser disse. Dette inkluderer autonomi, teamorientering, lering og multiple

teammedlemsskap.
4.1 Om den agile samhandlingen

4.1.1 Rammene for agil samhandling

| denne delen vil vi se n&rmere pa hvordan agilt teamsamarbeid kan foregd og hva dette
innebaerer i praksis hos casebedriften. Dette omhandler hvordan teamet er satt sammen,
bestdende av ulike roller og ansvarsomrader, bruken av verktgy til kommunikasjon og
koordinering av arbeidsoppgaver, samt mgtestruktur. Dette er noe vi anser som av betydning

for & fa innsikt i omgivelsene som den agile samhandlingen foregar i.

4.1.1.1 Team

Deltakerne i studien jobber i casebedriftens IT-avdeling. Avdelingen bestar av fire ulike team
med bestemte ansvarsomrader. Til tross for at teamet vi har studert nylig har hatt flere
utskiftninger av teammedlemmer fremstar det na som definert og stabilt i selskapet. Samtidig
ser vi at enkelte medlemmer ogsa har tilhgrighet til andre team og prosjekter. For teamet gjaldt

dette i utgangspunktet rollene tester, UX-designer og IT-arkitekt.

Teamet er i dag leveransestyrt, noe som innebarer at teamet ikke ngdvendigvis far styre mal
og aktiviteter pa egenhand. Vi ser at arbeidsoppgaver kommer via bestillinger fra andre deler
av selskapet, eksempelvis gjennom prioriteringer fra ledergruppens kvartalsplaner, forretning
eller andre kunder. Selv om arbeidsoppgavene kan ha konkrete mal for gjennomfgring, er ikke
malene ngdvendigvis like tydelige fra et strategisk og langsiktig perspektiv for teamet. Dette
resulterer i at flere av informantene opplever teamets malsetting som uklart: «Hva som faktisk
er teamets mal, det er jo og litt vanskelig a si noe om. For var del fgler jeg meg usikker pa hvor

mye vi har 4 si egentlig, for det er hele tiden ting som kommer utenfra.. ting du bare ma gjere»
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- A3. Samtidig kan det bemerkes at informantene hevder det er en forventning om at teamet i
fremtiden skal bli malstyrt og autonome, der mal godkjennes eller gis av ledergruppen samtidig

som teamet selv styrer aktiviteter.

Teamet har i utgangspunktet hovedansvar for drift av det interne saksbehandlingssystemet til
selskapet. En av de ansatte sier teamet i stor grad jobber med forvaltningsoppgaver, men
opplever ogsa a fa tildelt prosjekter, ofte med tidsfrister, fra ledergruppen. Teamet har videre
en backlog, som er en liste over tilgjengelige arbeidsoppgaver som skal utfgres i avdelingen.
Backloggen beskrives pa falgende mate: «Nar det gjelder backlog.. kommer det inn stort og
smatt av oppgaver hele tiden» - A6. Dette medfarer at det ma prioriteres mellom oppgaver, der
oppgaver som oppfattes som mindre viktige ofte blir nedprioritert: «Vi har prevd a tone ned
backloggen slik at det som ligger der er relevant. Det har vaert oppgaver som har ligget der i

arevis. Da blir de mest sannsynlig aldri prioritert.» - A6

| tillegg til & arbeide med oppgaver fra listen, ma teammedlemmene ogsa rullere pa vaktplikter.
Dette innebzrer a falge med pa systemene for & kunne rette eller videreformidle systemfeil

som haster internt.

4.1.1.2 Roller og ansvar

Teamet bestar av ulike roller som produkteier, teamleder/techleader, utviklere, testere, UX-
designer og IT-arkitekt. Enkelte roller og ansvarsomrader er i stor grad spesifisert og fremstar
a veere definerte, som utviklerne, mens andre roller og skjeringspunktet mellom de kan fremsta
mer uklare. Eksempelvis trekker en av informantene frem at man ofte opplever at tre-fire ulike
roller innkalles til mater hvor det egentlig bare hadde veert behov for en eller to. Dette fordi det

kan vaere uklart hvem som har mandat til a ta de ulike avgjerelsene.

| utgangspunktet er det produkteier som har det formelle og overordnede ansvaret for a
prioritere og fordele arbeidsoppgaver blant medlemmene: «Vi far oppgaver av produkteieren,
som prioriterer oppgavene. Sa kan vi plukke og jobbe med disse.» - A9. Likevel er det enkelte
som uttrykker et gnske om a fa vaere del av denne prioriteringsprosessen: «Det burde egentlig
vart teamet som prioriterte oppgaver. Det ville vaert bedre, for da hadde du kanskje fatt mer
eierskap til oppgaven» - Al. Nar produkteier prioriterer oppgaver baseres dette pa interne
planer fra ledelsen ifglge en av informantene: «Produkteier fglger jo opp at vi faktisk leverer
hva vi trenger a levere i forbindelse med kvartalsplanen» - A9. Produkteier selv sier at oppgaver

prioriteres etter hva vedkommende mener gir starst gevinst for selskapet, men star allikevel
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ikke helt fritt til & velge oppgaver: «Vi ma nesten bare ta oppgave for oppgave, men som sagt

far man feringer fra ledergruppen».

Teamlederen har en dobbeltrolle i teamet ved at han ogsa fungerer som techleader. Dette er
vanlig praksis i utviklingsavdelingen i selskapet, noe som viser seg ved at bare ett av fire team
har valgt & dele opp rollen pa to personer. Teamleder har blant annet ansvar for mgtene som
holdes og arbeidsoppgaver som skal fglges opp i teamet: «Techleader, eller teamlead, falger
opp og deler ut oppgaver.. og sgrger for at vi har riktig kompetanse og kunnskap, og riktige
ressursene for & gjgre oppgavene.» - A9. Vedkommende har ogsa ansvar for planlegging og
gjennomfgring av nye prosjekter, og fungerer som teknisk stgtte for teamet siden han har
bakgrunn fra IT og lang fartstid i selskapet. Vedkommende hjelper ogsa produkteier med

fordeling av enkelte arbeidsoppgaver blant ansatte.

4.1.1.3 Kommunikasjons- og koordineringsverktay

Kommunikasjon mellom medlemmene og koordinering av arbeidsoppgaver er en viktig del av
den agile samhandlingen i teamet, som vi derfor har valgt a se n&ermere pa. Vi har fokusert pa
hvordan kommunikasjon foregar, bade skriftlig og muntlig, hvordan oppgaver fordeles, samt
medlemmenes erfaringer med dette. Nar det kommer til skriftlig kommunikasjon, bruker
teamet i stor grad tjenesten Slack for direktemeldinger i egne kanaler for teamet og prosjekter.
Teamet bruker ogsd e-post, men hovedsakelig for kommunikasjon utenfor teamet.
Medlemmene i teamet virker & vere positivt innstilt til Slack og enkelte foretrekker denne
tjenesten fremfor e-post: «Mail pragver jeg a unnga fordi da ma man vente pa svar. (Slack) er

veldig god. Der har vi logg og sant, sa den er et veldig nyttig verktay» - A4,

Samtidig er bruken av Slack ikke ngdvendigvis uten vanskeligheter. Flere uttrykker
utfordringer med at det kan bli mange kanaler, og understreker viktigheten av a felge
kontinuerlig med: «Hvis du ikke oppdaterer deg jevnlig i lgpet av dagen kan det veere vanskelig
a fa oversikt over hva som er diskutert de siste timene. Det kan forsvinne informasjon der» -
A5. Det samme beskrives av en annen informant: «Slack kan gjerne bli litt ustrukturert hvis
man ikke er flink til & svare i de tradene og falge enkle regler.» - A10. Det uttales ogsa at bruken
av tjenesten kan ga pa bekostning av annen kommunikasjon, som ansikt-til-ansikt: «Det meste
skjer jo i Slack. Det kan veere til tider utfordrende.. eller det er synd da, hvis vi alltid bare skal

snakke sammen pa Slack» - Al.

38



SNF-rapport nr. 06/19

Enkelte foretrekker kommunikasjon ansikt-til-ansikt nar det er informasjon som haster &
videreformidle: «Er det viktig tar man det ansikt-til-ansikt, og da er det veldig nyttig at man
kan ga pa tvers av team eller rundt om» - A4. En annen beskriver det slik: «Jeg er veldig glad
i & ta de diskusjonene og avgjgrelsene pa gulvet. Hvis det er noen som lurer pa noe, s kommer
jeg gjerne bort, eller sa tar vi det pa stillerom» - A3. Med «pa gulvet» henvises det til det

fysiske arbeidsomradet teamet er stasjonert.

Nar det gjelder koordinering av arbeidsoppgaver benytter teamet et prosjektleveringsverktgy
kalt LeanKit. Verktgyet, som omtales som «board» av teammedlemmene, skal bidra til &
visualisere arbeid som pagar, samt maksimere effektiviteten og flyten av arbeidsoppgaver i
prosessen. En informant beskriver det slik: «Generelt funker det ganske bra fordi vi kan felge
opp, skrive kommentarer og se om det er noe vi trenger avklaring pa. Det er egne kolonner vi
bare kan dra lappen til dersom vi trenger avklaring og oppfalging. Det er et ngdvendig
verktay» - A9. En annen fordel med bruken av LeanKit som trekkes frem er at de ulike rollene

kan fglge arbeidsoppgaver gjennom hele prosessen. En av testerne beskriver dette slik:

«Jeg synes det er et nyttig verktgy. Det er bra at du kan se hvem som har ansvar og at
du kan fglge lappene. Nar jeg er tidlig med i prosessen kan jeg allerede da sette mitt

navn pa lappen og sa fglge den gjennom hele Igpet, til den til slutt havner i test.»

De fleste informantene anerkjenner at LeanKit fremstar brukervennlig og oversiktlig: «Du kan
ha ganske stor mengde med informasjon spredt utover, og likevel er det ganske lett & navigere
og finne frem til ting.» - A2. Ogsa relativt nye ansatte som ikke har erfaring med lignende

verktay fra tidligere sier at det oppleves som enkelt i bruk.

Det er likevel noen som mener verktayet er for enkelt sasmmenlignet med andre verktay: «Jeg
synes egentlig at LeanKit er for darlig. Det har litt med erfaringen jeg har fra fgr. Det gir meg
ikke sa mye.. jeg vil ha det enda mer visuelt» - A8. Andre informanter trekker frem
begrensninger knyttet til dokumentasjon pa tidligere oppgaver: «Det er vanskelig & finne igjen,
i etterkant, hvis du skal finne dokumentasjon pa hvorfor noe ble gjort sann som det ble gjort.
Det er ikke sa lett & sgke i LeanKit, og finne igjen historikk.» - A3. Vedkommende understreker

samtidig at det er vanskelig a finne gode verktgy som dekker alle behov.

Nar det kommer til utforming av oppgavene, kan det bemerkes at det virker a veere fraver av

bestemte prinsipper for hvordan lappene skal utformes: «Det er litt forskjellig hvordan det blir
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gjort. I noen tilfeller sa er det en veldig tynn beskrivelse og ikke noe mer. Av og til er det litt

mer omfattende beskrivelse i dokumentet, eller i kommentarfelt.» - A3.

4.1.1.4 Mgtestruktur

En viktig del av agil samhandling er de forskjellige seremoniene og mgtene som skal legge til
rette for kommunikasjon og koordinering av arbeidsoppgaver. For det aktuelle teamet ble det
giennomfart stand up to ganger i uken, demomgter annenhver uke, samt mal om retrospektiv
én gang i maneden. Formalet med stand up ble beskrevet slik: «Formalet skal veere a fa et
overordnet innblikk i hva som skjer, hva som blir utfert, krav som blir jobbet med. Om hva de
ulike folkene pa teamet jobber med.» - A4. Pa bakgrunn av intervjuene virker oppfattet formal

med stand up a samsvare blant de ulike medlemmene.

Likevel var det flere som opplevde at mgtene ikke ngdvendigvis ble gjennomfart etter sin
hensikt. En informant beskriver sin opplevelse av standup falgende: «Noen ganger begynner
vi a diskutere alt for mye rundt tekniske detaljer eller ting som ikke bar diskuteres pa stand up»
- A9. En konsekvens virker a vare at mgtene tar for lang tid, og at enkelte faler de kunne
utnyttet tiden bedre. Viktigheten av a unnga for tekniske diskusjoner pa mgtene understrekes
av flere: «Men (tekniske diskusjoner) er ikke like interessant for alle pa det matet. Sa det er
viktig & holde tiden» - A7.

Det virker ogsa som at det ofte er de samme sakene som blir tatt opp pa mgtene. En arsak til
dette er at ansatte vanligvis jobber med arbeidsoppgavene over flere dager: «Jeg har veert litt
sann at jeg ikke trenger standup hver dag. Jeg har ikke nye oppgaver til dagen etterpd, jeg
sitter som oftest med det samme» - A4. En annen informant utdyper videre: «Det er mye av det
samme som gar igjen hver gang, og da fgles det bortkastet & repetere sa ofte. Sa for min del er
det passelig med disse to dagene som vi har.» - A3. Informanten forklarer videre at
vedkommende opplever at meter preget av “oppramsing” ofte kan fare til at ikke alle
negdvendigvis falger like godt med. Dette erfarte vi ogsa selv etter a ha observert flere standup-

mgter, da enkelte til tider kunne rette fokus mot telefonen fremfor hva som ble sagt pa matet.

Nar det kommer til retrospektive mgter er dette noe som inntil nylig har veert preget av lite
struktur. Hyppige utskiftninger internt beskrives som en av grunnene til dette: «Vi har byttet ut
nesten hele teamet og det har gjort sitt (...) Jeg synes (retro) blir mer og mer nyttig, men akkurat
na, spesielt nar det er s mange nye, sa har vi brukt mgtene pa a skape teamfglelse og felles

forstaelse av hvor vi skal og hva vi gnsker a gjgre» - A6. Enkelte hevder de aldri har deltatt pa
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slike mgter, mens andre beskriver hyppigheten slik: «Det har ikke veert veldig jevnt med
retrospektive mgter forelgpig» - A3. Ulempen med at det ofte blir lenge mellom hver gang er
at man pa neste mgte ikke husker hva som ble diskutert pa forrige. Gjennomfaringen beskrives

heller ikke som optimal: «Pa (retro) kan vi sikkert forbedre det aller meste tenker jeg» - AB.

For & mate disse utfordringene har teamet blant annet hatt besgk av en ekstern agil coach for a
legge til rette for & forbedre prosessen og gjennomfaringen. Formalet med retrospektive mgater
beskrives som: «A sette en fot i bakken og se pa hvordan man har gjort det tidligere, og hva
som kan forbedres» - A5. En av informantene knytter ogsa formalet med matene til felles
malsetting i teamet: «Det er veldig viktig at vi drar mot samme mal. Det vil si at vi har en litt

overordnet plan om hvor vi vil. Og retroene er veldig gode bidragsytere til det» - A4.

Fra intervjuene ble det klart at teamet nylig har startet med demomgter, og noe de ansatte har
liten erfaring med. En av informantene beskriver det slik: «Jeg er litt forvirret over hva det
skulle veere. Jeg tenkte at det kanskje skulle vaere en show off.. type tek-demo, men det er mer
som at forskjellige team sjekker inn og forteller hva de holder pa med» - A2. Ifglge en annen
brukes demomagtene til & vise andre team i avdelingen hva de har holdt pa med de siste to ukene.
Et annet poeng som trekkes frem er at demo kan brukes til & knytte sammen ulike avdelinger i

bedrifter, som forretning og utvikling:

«Jeg héper jo og at forretning finner nytten av det.. (A se) hva man faktisk leverer. Og
kan fglge opp sine initiativ, ideer og innspill. Synes det er en veldig bra mate & vise

forretningen og hverandre det man holder pa med.» - A10

Til tross for liten erfaring med slike mater virker det som at de fleste i teamet ser nytten av det:
«Jeg er jo innimellom med p& demoene til de andre teamene, og det er jo hvert fall nyttig a se
hva de holder pd med» - A3. Dette utsagnet stgttes av en annen informant som vektlegger
verdien av a dele informasjon pa tvers i avdelingen: «Det er bra vi har demo, fordi alle kan fa
et innblikk i hva vi gjer her, og vi ser hvordan lgsningene vare fungerer i hele selskapet. Men
ogsa hva andre team jobber med» - A9.

4.1.2 Opplevde fordeler med agil samhandling

Vi gnsket & granske medlemmenes opplevde fordeler med agilt teamsamarbeid for & oppna en
dypere forstaelse av hvordan samhandlingen forekommer. Det at man jobber tverrfaglig
trekkes spesielt frem som viktig: «Det jeg synes er noe av det flotteste med & ha IT er jo nettopp

det at de besitter veldig mye kunnskap, ogsa ut over det tekniske. Det a bruke den kunnskapen
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er gull verdt.» — A6. En annen informant sier videre: «Det er jo noen roller i teamene som alltid

ser det store bildet, konsekvensene av det vi holder pa med. Sa det er jo et meget pluss» — Al.

En annen fordel med a jobbe i et tverrfaglig team er at man kan angripe arbeidsoppgaver pa
ulike mater: «Da kan man lzre av hverandre.. ogsa ser du ting fra forskjellig synspunkt, sa du
far en helt annen mate & jobbe sammen pa.» - A8. Vedkommende sier videre at utviklere ofte
kun er opptatt av & levere kode, men ved a jobbe i et tverrfaglig team rettes fokus ogsa mot
andre deler av prosessen, som kundereise og brukervennlighet. Dette stgttes av en annen
informant: «En som har et kundeperspektiv ser gjerne ting pa en annen mate enn en som skal
lage kode og fa det til a fungere (...) Man far jo ogsa veere med i mange diskusjoner.. man kan

plukke opp ting og leere bare ved a sitte og lytte» - A5,

Informantene opplever ogsa kortere vei til avgjgrelser og avklaringer som en fordel: «Man
involverer alle ngdvendige instanser i organisasjonen med én gang. Far tatt avklaringer med
én gang» - A6. Den ansatte bak utsagnet er ikke alene om a forbinde agil metodikk med kort
avstand mellom medlemmene. En annen informant trekker frem produkteiers rolle, som har
tilknytning til forretning, som en fordel: «At man er tett pa produkteier, det har veert veldig

nyttig. (...) Nd foler jeg det er kort vei til a kunne ta avgjorelser og fd avklaringery — A5.

Enkelte trekker frem fleksibiliteten ved agil utvikling som en annen fordel for teamet. Denne
maten & jobbe pa gjer at man i stgrre grad kan tilpasse seg endringer underveis: «Det er bra at
vi kan eskalere oppgaver og diskutere problemer raskt. Vi kan tilpasse endringer raskt, og ting
kan skje rundt oss» - A9. Vedkommende bak utsagnet sier at denne maten a arbeide pa gjar det
lettere & finne ut av hva som kan forbedres i fellesskap. Et annet intervjuobjekt sammenligner

arbeidsmetodikken med hvordan man tidligere jobbet i selskapet:

«Sammenlignet med alternativet som var fgr, med prosjekt som var spesifisert i forkant
og sa skal du utvikle, sa viser det seg stort sett at det blir endringer pa det som er tenkt.

Fordelen er at det er lettere a justere hele tiden etter hva som egentlig er behovet» -A3.

Muligheten til & velge oppgaver selv fremheves som en annen fordel av informantene: «Man
kan jobbe veldig uavhengig og effektivt. Hvis du ikke vet hva du skal gjere, finner du ut hva du
skal gjgre pa egenhand raskt.» - A2. Informanten utdyper videre at man ikke trenger a vente

pa informasjon om hva man skal og burde gjare, eller hva som er viktig.

En annen fordel, som flere informanter med tidligere erfaring fra andre agile metoder trakk

fram, var at man arbeidet i flytprosesser fremfor i sprinter. Dette har ifglge informantene
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medfart starre fokus pa a levere kvalitet fremfor & ta snarveier for a levere i henhold til en
backlog. En informant sier: «I Scrum hadde vi estimering og brukte mye tid pa planlegging.
Selvfalgelig var estimeringen aldri korrekt, som falge av ulike ting» - A9. Informanten forklarer
videre at vedkommende ikke var serlig forngyd med & jobbe i sprinter, siden ledelsen ofte
rettet fokus mot manglende leveranser i henhold til forhandsbestemte backlog. Vedkommende
utdyper: «Det viktigste er kvalitet pa jobb og i arbeidet du gjer (...) Du ma kunne endre og

tilpasse koden etter hva du trenger. Det er ikke bare & levere kode som er viktig.» - A9.

Et interessant funn fra datainnsamlingen, som flere opplever som en fordel, er at ingen kan
rapportere om destruktive konflikter internt i teamet. Flere poengterer at det er et godt samhold
i teamet, noe som spesielt kommer frem nar noe gar galt: «Ting feiler, og det skal det gjare.
Men nar ting feiler er det aldri sann at vi peker aldri fingre eller noe sann. Det er veldig lett &
gjere i koder.. du ser veldig tydelig hvem som skriver koden» - A4. Utsagnet kan indikere at
teammedlemmene opplever hay grad av psykologisk trygghet. Derimot ser vi at det kan vare
mange faglige diskusjoner: «Diskusjoner er det massevis av. Du kan ha faglige diskusjoner
uten at det er “farlig” for noen, som ulike meninger om kodesprak eller manglende opplering
pa et eller annet» — AB. En annen informant understreker at selv om faglige diskusjoner kan

bli engasjerende, er fokuset fortsatt pa problemlgsing.

Kommunikasjon og arbeidsmiljg preget av psykologisk trygghet trekkes frem som faktorer for
hvorfor det ikke rapporteres om konflikter. Mgter som retrospektiv beskrives som en
tilrettelegger for god kommunikasjon: «Det er veldig lite konflikter. Det er kanskje fordi vi
snakker sammen.» - Al. Nar det gjelder godt arbeidsmiljg er dette noe som videre ble synlig
gjennom studiens observasjoner. Pa det ene retrospektivmetet ble dette sarlig tydelig ved at
informantene skulle presentere hva de var takknemlige for i teamet. Godt samhold, mulighet
for & stille sparsmal og fa raskt svar, samt andre medlemmers innsats ble trukket frem av flere
som faktorer de var takknemlige for. En av informantene forklarte videre at vedkommende

verdsatte en kultur hvor kollegaer «slapp det de hadde i hendene for & hjelpe».

En annen informant trekker frem at en viss grad av hierarki kan veere en arsak til teamet ikke
opplever konflikter, da dette gjar at man aksepterer at enkelte roller tar beslutninger: «Man vet
at det ikke er alle som skal bli enige om en ting, men det er noen som skal ta en avgjgrelse. Sa

kan man heller komme med innspill fgr avgjagrelsen blir tatt» - A2.
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4.1.3. Opplevde fallgruver ved agil samhandling

Informantene peker pa flere opplevde fallgruver knyttet til teamarbeidet. Saerlig fremheves det
vanskeligheter med & vite hva som skal produseres grunnet mangelfulle beskrivelser av
oppgavene: «Jeg synes alltid at det er mest utfordrende a forsta hva som skal lages. Og det &
sgrge for at det som blir laget er rett.» - A4. Vedkommende hevder det farer til at man bruker
mer tid pa mater og kommunikasjon pa tvers av teamet. Dette oppleves sarlig belastende for
enkelte roller som far mange spersmal: «Veldig vanlig at en oppgave ikke er tydelig definert
nar du plukker den opp. Da ma du ga pa jakt for & snakke med noen og finne ut hva som er

ment.» - A2. En annen beskriver det slik:

«Plutselig kommer det en lapp og du aner ingenting om den. Du faler du ma snakke
med teamlederen.. det er han du ma plage hele tiden, og det fgler alle. Det blir veldig
mye pa han. Hadde alle forstatt lappene hadde vi sluppet & snakke sa mye med de
andre» — A7

Mangelfulle beskrivelser av oppgaver er spesielt en utfordring for rollene med mindre erfaring
eller kunnskap om koding. En tester beskriver det pa falgende mate: «Noen ganger er det
nesten ikke gitt noen beskrivelse, det er gjerne kun en heading. Da skjgnner kanskje utvikleren
hva som skal gjares, men jeg som skal teste skjgnner ikke hva de har gjort.». Informantene
trekker frem at det kan redusere effektiviteten ved at man i stgrre grad opplever stopp i
prosessen for oppgavelgsingen. En informant understreker at omfanget av problemet varierer:
«Det kommer litt an p& hvem som skriver lappene. De har sin erfaring med det som skal endres,
men i vart team er det mange nye og ikke sa god kjennskap til alle systemene enda. Vi kan ikke
bare se pa en lapp og se hva som skal gjgres» - A7. Informanten foreslar derfor at teamet i
starre grad bar diskutere lappene i forkant.

Manglende forstaelse for hva det egentlig innebzrer a arbeide agilt pa selskapsniva fremheves
som en annen fallgruve som pavirker teamet. En informant forklarer det som at ledergruppen
har besluttet, nsermest over natten, at man skal arbeide agilt: «Jeg tror de har besluttet noe som
de ikke helt hva er. (...) Det er jo et fint ord og er i vinden, som sikkert passer veldig fint. Men
samtidig er det nok en “krasj” med tanke pd hvordan de faktisk gjennomforer det.» - AG.
Informanten begrunner dette med at vedkommende opplever at ledelsen ikke gir slipp pa
beslutningsmyndighet og ansvar: «Det er noen ressurser man styrer selv, men det er fortsatt
greie fgringer pa hva som bgr prioriteres» — A6. En annen sier: «Det ma nok utdannes litt. De

ma bare bli trygge pa det. (...) Ndr man skal jobbe agilt sd slipper man jo gjerne mer ansvar
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og tillit. Lederne ma jo slippe taket pa ting» - A10. Informantene trekker frem at en konsekvens
av lite myndighet er at man kan risikere a bruke mer tid pa oppgavene enn ngdvendig.

Utfordringen med manglende forstaelse for a jobbe agilt stattes ogsa av andre informanter:

«Jeg vet ikke om alle vet hva det innebcerer d jobbe agilt. (...) Det er liksom ikke
kommunisert tydelig pa hvordan arbeidsformen.. vi vet jo det - da skal alle roller vere

involvert. Men gjar vi det?» — Al

At teamet oppleves som for stort er en annen fallgruve informantene trekker frem: «Starrelsen
pa teamet kan veere et problem. Vi har snakket litt om det.. vi er atte utviklere na. Jeg tenker at
teamene ikke bgr veare alt for store.. vi burde kanskje stoppe na.» - A9. Samtidig papeker
vedkommende at teamet handterer mange oppgaver i selskapet og at de derfor er avhengige av
a ha nok ressurser. Ulempen med for store team er pafallende knyttet til ledelse av teamet:
«Selvfglgelig kan det vare vanskelig & lede nar det er for mange medlemmer» - A9. For stort
team trekkes ogsa frem som en utfordring i mgtesammenheng: «Jeg opplever vel fort at (stand
up) kan bli litt oppramsing. (...) Vi er kanskje litt mange pa vart team. Nar vi er alle sammen
er vi hvert fall ti stykker, pluss flere kanskje.. det blir masse & ga gjennom» - A3. Andre
poengterer at det er alt for mange pa teamet til & kunne «opprettholde kvaliteten pa oppgavene,

veere til stede og kunne gjgre de avklaringene som trengs til enhver tid» - A6.

Videre kan hyppigheten av mgter oppleves som en mulig fallgruve som fglge av stadig
kontekstskifte og avbrytelser: «Problemet er jo gjerne at man kommer ut av flytsonen. Noen
uker er det ikke sa veldig mange muligheter til a sitte konsentrert over tid og jobbe med ting..
siden det alltid kommer et eller annet mgte» - A5. En utfordring med dette er at enkelte roller
ikke er s tilgjengelige for teamet som gnskelig. Dette medfarer forsinkelser, og i verste fall at

arbeid ma gjennomfares uten de ngdvendige rollene:

«Produkteier er ikke tilgjengelig, og det blir jo litt feil nar man skal jobbe sann som
man skal. Det er kanskje ulempen med at du hele tiden ma kalle inn pa meter for a ga
gjennom saker. Det er ikke alle (mgtene) vi trenger, og vi ma vere flinkere til & sile
vekk» — Al

Produkteieren selv er klar over at vedkommende ikke er til stede like mye som teamet gnsker:
«Alle kan jo veere enige om at jeg har mye mgter. Det stemmer jo det. Er noe jeg prever a gjare

mindre, men det er ikke alltid sa enkelt med tanke pa innkallelsene jeg far». At produkteier
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ikke er til stede virker & veere en utfordring som ogsa pavirker hvordan mgtene gjennomfares.

Produkteier forklarer:

«Jeg vil helst avklare ting sa raskt det lar seg gjare, selv om det er noen som bruker
stand up til det. Jeg vil heller ta det umiddelbart. Det er mye mgter for min del, sa nar

jeg har mulighet til & veere her.. sa har de gjerne mange spgrsmal & komme med»

En fallgruve, som ikke ngdvendigvis kan knyttes til den agile metodikken, men som teamet
opplever, er begrenset myndighet nar det gjelder de fysiske omgivelser teamet arbeider i: «Det
er et ganske omfattende regelsett som sier hva du far lov til og ikke i det fysiske arbeidsmiljget»
- A11. Pa spgrsmal om hvordan det oppleves a jobbe i et apent landskap med andre team sier
en av informantene: «Det er stgy og forstyrrelser.. som det kan bli en del av» - A2. En annen

informant beskriver det pa falgende mate:

«Jeg har enda ikke hgrt om noen som sitter i apent landskap synes det er en god ting.
(...) Sann man sitter der inne, der alle sitter i et stort rom hvor alle kan hgre alle sine

samtaler.. det man far da er en isolering. Folk snakker mindre sammen» - A11.

Vedkommende argumenterer for dette med at kommunikasjon mellom ansatte i samme rom
heller foregar pa Slack fordi man ikke gnsker a forstyrre andre, men ogsa at man isolerer seg
med «hodetelefoner» for a unnga a bli forstyrret selv. Informanten sier ogsa at apent landskap
i starre grad farer til irrelevant stay, og at teamet derfor heller burde vare lokalisert i et
teamrom: «Man gnsker jo & sitte sammen med folk man jobber tett med (...) Om man sitter i et
teamrom vil steyen i all hovedsak vere relevant stgy siden man snakker om ting som skjer pa
eget prosjekt». - A11. At dette er en opplevd utfordring i teamet erfarte vi blant annet etter 4 ha
observert et av de retrospektive mgtene. Et av aksjonspunktene teamet brukte mye tid pa var et
forslag om skillevegger mellom teamene som fglge av stgy. En av deltakerne foreslo ogsa at

teamet heller burde bruke mgterommet som et eget teamrom i arbeidshverdagen.

4.1.4 Suksesskriterier ved agil samhandling

Ved a sparre informantene om suksesskriterier for agil samhandling har vi forsgkt a kartlegge
hva de mener er ngdvendig for & oppna et effektivt teamarbeid ved denne maten a arbeide pa.
Spesielt trekkes det frem at arbeidsmetodikken bgr tilpasses den spesifikke bedriften fremfor &

imitere av andre:
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«Det er ikke ngdvendigvis slik at alt ma veere agilt. Det kan veere tidskonsumerende og
ineffektivt hvis det farst er gjort feil. Der jeg har opplevd at de har lykkes, har det veert

tydeligere adopsjoner av prosessen.» - A4.

Informanten beskriver videre tidligere erfaringer fra andre bedrifter, der det har vert vanskelig
a implementere metoden fordi man i stgrre grad imiterte andre sine prosesser. Sitatet stgttes av
flere: «Man kan ikke bare velge de kule arbeidsmetodene og sa tenke at dette vil fungere uansett

hva vi jobber med. Det ma stemme overens med det du driver med» — A2.

Som vi har sett er manglende autonomi i beslutninger og uklare malsettinger fallgruver
informantene trekker frem ved teamarbeidet. Samtidig er dette faktorer flere anser som viktige
suksesskriterier ved agil samhandling. En av informantene mener at «teamet ma ha makt,

myndighet og mandat til & fa gjort ting» - A11. Andre utdyper:

«At man fgler at man far bestemme selv er en veldig viktig del av det, for da far du en

bedre selvfglelse overfor produktet og du far mer eierskap» — A8.

«Ogsa er det jo det der med a prave a fa alle med og fa eierskap til oppgavene. Og

kunne veere litt stolt og vise det vi holder pa med tror jeg» - Al

Enkelte informantene trekker ogsd frem behovet for god kommunikasjon som et viktig
suksesskriterium. Flere understreker at agil metodikk baserer seg nettopp pa det at man ma
samhandle med hverandre: «Det er alltid kommunikasjon. Jeg har jo levd litt av denne
prosessen og har alltid tenkt at IT-folk er mer introverte enn i andre bransjer. Og denne

modellen her baseres jo pa at vi skal snakke sammen.» - A4.

For at samhandlingen mellom teammedlemmene skal fungere optimalt, fremheves tillit som en
suksessfaktor: «Man ma kunne stole pa at folk kan levere til den tiden de har sagt de skal
levere.» — A8. Dette oppleves som sarlig viktig som fglge av teamets oppgaveavhengighet,
hvor forsinkelse hos en rolle kan medfgre ineffektivitet videre i prosessen. En informant
understreker videre at det som ofte kjennetegner effektive agile team er at de er gode pa a

kommunisere og klarer & involvere flere parter i organisasjonen samtidig:

«l det hele sa er den enkleste delen utvikling. Det er delen far som gjerne er utfordrende.
Det baserer seg litt pa at det er veldig viktig i vart tilfelle & ha forretning involvert,

kunden involvert. Om ikke de er til stede sa ser man ofte at ting gar galt» - A4
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At man tidlig involverer andre parter, som eksempelvis kunden, trekkes frem av flere som
ngdvendig: «Det gjelder jo & fa med brukerne sant. (...) At (kundene) pa en mate far.. at de har
vart med a lage lgsningen nesten.» — Al. Informantene begrunner dette med at det til syvende
og sist er kunden som skal bruke tjenesten de utvikler. Godt samhold og psykologisk trygghet

blant medlemmene trekkes videre frem som viktige faktorer for a involvere hverandre i teamet:

«Samhold tror jeg er ngkkel til mye. Sitter det noen med noe de har lyst til & si, men
ikke tar, kan det gdelegge mye. Jeg haper vi far det samholdet gjennom jobben vi gjgr

sann at vi kan bruke mgtene mer effektivt og fa riktige og gode tilbakemeldinger.» — A6

Viktigheten av riktige og gode interaksjoner synes spesielt & vere viktig for tverrfaglige team

med ulike roller og kompetanse:

«Hvis du jobber i rene IT-team, der alle kan IT, er det lettere & ta ting som en selvfglge
enn nar du jobber mer tverrfaglig. Det er mye feerre ting som er en selvfglge for alle.

Sa man ma veere flink til & kommunisere» - A10

«Noen ganger er nok IT-folk litt for tekniske. Det er noe vi kanskje trenger a forbedre

(...) Du ma snakke samme sprak som forretning» - A9

Individuell og kollektiv leering, samt innovasjon i selskapet, er andre faktorer informantene
mener er ngdvendig for & arbeide effektivt i agile team: «Det er jo viktig at (selskapet) er litt
innovativ. (...) Ma fglge med sann at man ikke plutselig henger tilbake med gammel teknologi»
— A7. Samtidig trekkes det frem at kultur for leering er av betydning: «Man ma ha en kultur der
det er lov & prove og feile. Det ma veere en kultur der du ikke er redd for & gjare feil, og
akseptere at alle gjor feil» - A10. Informanten beskriver videre at teammedlemmene bar sgke
a leere mer om fagomradene man ikke kan sd mye om, og understreker betydningen av verktgy
og prosesser for a kunne analysere, reversere og laere av feilene som gjeres. Et av tiltakene som

foreslas for dette er strukturerte mgter som retrospektiv og demo.

4.2 Seerlige utfordringer

Denne delen av kapittelet vil ta utgangspunkt i andre del av forskningsspgrsmalet og falgelig
presentere det vi anser som sarlige utfordringer ved agil samhandling i casebedriften, samt
hvordan disse pavirker teamet. Innledningsvis vil vi se pa begrenset autonomi, far vi deretter
ser videre pa teamorientering og lering. Avslutningsvis vil vi presentere se pa hva

informantene rapporterer som utfordringer ved tilhgrighet til flere team.
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4.2.1 Autonomi

Som vi har sett er caseteamet i dag leveransestyrt. Skillet mellom forretning og utvikling, samt

mangelen pa forretningsmal i teamet, trekkes frem som utfordrende:

«Den starste utfordringen er egentlig det at man er et sakalt agilt team, men som likevel
far levert oppgaver fra forretning. Da kan man internt ha s& mange smidige praksiser

man bare vil, men da har man ikke en smidig forretning» - A11.

Informanten trekker videre frem at en konsekvens av dette er at man mister «en del
fundamentale ting», som eierskap til produktet: «Du far et eierskap til leveransen, men ikke til
produktet.» - A11. Konsekvenser av at fokuset rettes mot leveranser fremfor produkter trekkes
videre frem av enkelte som at teamet kan «bry seg mindre om forretningen», samt overordnede

strategiske malsettinger.

Ser man videre pa den individuelle autonomien til teammedlemmene, trekker noen av
utviklerne frem av at man har stor frihet til & styre egen arbeidshverdag, og at en ofte kan velge
oppgaver selv. Videre trekkes det frem at teamet har relativt stor frihet til & velge egne prosesser
og verktgy. Dette kommer til syne ved at det ikke er en fasit i organisasjonen pa hvor hyppig
man eksempelvis skal gjennomfare de ulike mgtene som standup, retrospektiv og demo.

Nar det gjelder teamets opplevde autonomi, er det derimot flere informanter som trekker frem
at denne er begrenset pa flere omrader og at det oppleves problematisk. Det forklares at teamet
besitter myndighet til & ta de fleste tekniske beslutninger innad i teamet, men at
forretningsmessige beslutninger er utfordrende. En utdyper: «Der er nok veien litt lengre a ga.
Der har ikke produkteier mandat til & gjgre de beslutningene, faler jeg.. i noen stor grad. Sa

da ma man gjerne tilbake til prosjektet eller avdelingen oppgaven kommer i fra» — A10.

Som tidligere vist kan ikke teammedlemmene rapportere om konflikter internt i teamet. | den
grad det oppleves konflikter, trekkes det heller frem at det kan oppsta mellom teamet og
ledelsen. En forklarer: «Det fgles som at det ligger et lag oppa der som kanskje bestemmer litt
for mye» - A7. Utsagnet stattes av flere, hvorav en utdyper urealistiske tidsfrister som sarlig
krevende:

«Noen ganger er det bare sann, den pillen ma vi svelge. Men svelger man den pillen

ganske ofte sa blir det slitsomt, og det gar ofte utover utviklerne (...) Jeg vet det har

49



SNF-rapport nr. 06/19

vart konflikt basert pa at dette er urealistiske tidsfrister og at dette klarer vi ikke &

levere» - A4.

Utsagnet stattes av flere informanter. En utdyper at de pleier a ha planleggingsmater, men kan
oppleve disse som ungdvendige pa grunn av lite handlingsrom. Dette medfgrer at de ofte ikke
bruker den timen de har satt av til mgtet. Utfordringen grunner gjerne i at teamet far
kvartalsplaner fra ledergruppen hvor det legges faringer for bade arbeidsoppgaver og fordeling
av ressurser: «Med tanke pa at vi skal veere sa fryktelige agile, sa far vi ikke lov til & gjgre noen

ting. Hendene er bundet i alle buer og kanter. Sa det er utfordrende» — A6.

At manglende autonomi kan veere utfordrende stgttes av flere informanter. En forklarer: «Det
er nok ikke sa veldig motiverende.. i alle fall ikke for meg.. det tror jeg gjelder flere» - A3. Det
trekkes videre frem at manglende autonomi medfarer at teamet ikke far jobbe med de
oppgavene de ngdvendigvis gnsker & arbeide med da det ofte kommer andre oppgaver utenfra.

Dette medfgrer utfordringer med a utforme egne mal:

«Fokuset er pa & fa levert mest mulig av de viktige tingene, mens det som teamet kanskije
egentlig helst ville gjort var a fa vekk alle disse feilsituasjonene som brukerne sitter
med. (...) Sa vi har egentlig et mal som er noe annet enn utenfor teamet. Som gjer oss

litt sann igjen.. skvist.. vi far ikke gjort det vi egentlig vil.» - A3.

Med «viktige ting» viser informanten til oppgaver som ledelsen gnsker at man skal prioritere.
En tredje informant forteller at vedkommende for sa vidt ikke har noe imot at teamet mottar
krav ledelsen, men at en stor utfordring er at kravene som kan komme ofte har tidsfrister som
oppleves som urealistiske «Det som er dumt er nar det kommer, og sa har de ikke gjort noe
form for analyse pa omfanget av tiden eller av kravene, men sa er det gjerne satt en dato for &
fa det gjort. Da er det satt opp for & feile» - A4. Vedkommende forklarer at dette er noe som

kan skje ofte, og videre skape store irritasjonsmomenter blant teammedlemmene.

Som vi har sett tidligere skal teammedlemmene i prinsippet fritt kunne velge oppgaver som
ligger i prioritert kolonne pa boardet. Serlig i forbindelse med at det er mange nye pa teamet,
er det likevel en viss grad av tildeling. Det handler ifglge informantene om a skape
mestringsfelelse ved a unnga a gi for utfordrende oppgaver i starten. Videre trekkes det frem
en tendens om a tildele oppgaver basert pa hva man har erfaring med fra tidligere: «Man har
ogsa selvfalgelig at noen er spesialiserte pa enkelte omrader kontra andre. Det blir man nar

man jobber et sted, man far kjennskap til noe andre ikke gjar» - A4.

50



SNF-rapport nr. 06/19

Informantene ble ogsa spurt om & beskrive bade beslutningsstrukturen og sin egen
beslutningsmyndighet i teamet. Fellestrekk ved informantenes svar var at de var komfortable
med at enkelte roller i teamet har mer overordnet beslutningsmyndighet, og at de likevel falte
at deres meninger ble hgrt ved avgjgrelser. Det ble ogsa trukket frem at det fort kan bli
ineffektivt om alle skal vaere med pa samtlige beslutninger. En informant trakk samtidig frem
gnske om a ansvarliggjere teammedlemmene i starre grad, dette for a gke eierfglelse til teamet
samt utnytte kompetansen i teamet bedre: «Det & ansvarliggjare alle, altsa hele teamet som én
enhet. (..) Om vi far den dynamikken, sa har vi plutselig mange flere hoder a spille pa lag med

nar det gjelder @ komme frem til de riktige lgsningene og oppgavene som skal gjgres» — A6.

Til tross for at flere informanter rapporterer om manglende autonomi, trekkes det likevel frem
at det har vaert en merkbar endring i senere tid. De kan dermed sies a vaere i en prosess hvor de
gradvis blir mer agile og autonome. Blant annet vises det til at det er mindre grad av
spesifisering i oppstarten av oppgaver far utviklerne kobles pa. Man har dermed et stgrre fokus
pa & inkludere ulike roller tidligere i prosessen, for a utnytte kompetanse og skape eierfglelse
til oppgaven. Det trekkes ogsa frem at teamet gradvis har blitt mer trygge pa a ta beslutninger
selv. En arsak til dette er at de som jobber tett pa gitte oppgaver ofte vet hvor mye ressurser
som kreves for gjennomfaering: «Selv om (ledergruppen) setter av tre ressurser til (prosjekt)
og Vi ser det er mer hensiktsmessig & bruke fem en periode, s gjer vi det (...) Vi gjer mer
justeringer der na& enn vi gjorde tidligere, i forhold til hvor mange ressurser man har pa de

ulike (prosjektene)» — A6.

4.2.2 Teamorientering

Pa sparsmal om hvorvidt man har en felles forstaelse for teamets mal, er det uenighet i teamet.
Flere informanter viser til at teamets mal er uklart, og at det er behov for tydeligere
kommunisering av malsettingene: «Det er jo noe alle teamene har egentlig etterspurt. Hva er
malet vart, hva er strategien for utvikling. Det er mye lettere & jobbe med oppgaver nar du vet
hva som egentlig er malsettingen med dette» - Al. Det trekkes videre frem at det har vart
forsgkt 4 fa fokus pa malsettinger i teamet gjennom workshoper. | disse workshopene har
diskusjonen derimot sklidd ut, og blitt fokusert mot mer tekniske saker: «Der og har det vaert

at workshopen og diskusjonene fort dreier mot de tingene som vi ellers snakker om» - A3.

Ulemper med mangelfulle og uklare mal beskrives pa fglgende mate: «En utfordring kan vere
at du mister litt fokus og pa en mate bare gnsker & avklare ting. Det er viktig a bli fokusert og

a vite hva malet.. eller formalet, for teamet faktisk er. Ikke bare ditt eget mal.» - A9. Videre
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fremstar malene ikke bare uklare pa teamniva, men de sammenfaller ikke ngdvendigvis med
selskapets overordnede malsettinger. Dette kan medfgre at teamet ikke far arbeide med

oppgaver de egentlig ensker:

«Det er veldig mange som har gnsker om hva som skal gjgres, men gnskene stemmer
kanskje ikke overens med bedriften ellers. Nye produkter og lgnnsomhet, ting som er

viktig for ledelse og produktavdeling.. det trumfer fort gjennom.» - A3

En annen informant fremhever at det er gnske om mer langsiktige mal og strategier: «Det er
mal, men vi ma ha det enda mer spisset og litt lengre frem i fremtiden, ikke bare kvartal(...)
Man gnsker visjoner og mal flere ar fremover» — A8. Videre er det et gnske om klarere
malsettinger pa teamniva, men at det i dag oppleves som utfordrende fordi man i stor grad ma
forholde seg til oppgaver som kommer utenfra siden man er leveransestyrte: «Jeg har nevnt at
teamet ma fa felles mal. Vi md kunne identifisere noen klare mdl som vi ogsd kan mdle. (...)
Hvis man hele tiden far oppgaver tredd ned, vil man aldri fa muligheten til & jobbe mot disse
malene. For organisasjonen sin del ma det begynne med toppen. (Ledelsen) ma veere villige til
a gi fra seg litt av ansvaret der.» — A6.

Informanten opplever det som viktig for teamfglelsen at man kan finne felles mal og
interessepunkter: «Jeg tror at det a finne disse malene, de felles interessepunktene som vi alle
er enige om, vil kunne bidra mot den reisen (...) Her sitter alle pa hver sin tue og det hdper jeg
vi kan ga litt vekk ifra» — A6. Med «reisen» vises det her til at det er en forventning om at man
gradvis skal bli mer agile og autonome. Utsagnet stattes av en annen informant, som beskriver
arbeidshverdagen slik: «Sann som det er i dag, sa er det litt sdnn at vi sitter pa hver var tue og
bare paser pa med oppgaver og far de gjennom» - A3. Med «tue» henviser informantene til at

teammedlemmene i stor grad arbeider med mindre oppgaver hver for seg.

En informant trekker frem at det er kommunisert at kun ett av de fire teamene skal veere
malstyrte i farste omgang, og mener derfor at forventningene er styrt godt: «Sa lenge man har
sagt det foler jeg at man har forventningsstyrt ganske bra. (...) Alle er nok innstilt pa det med
det malstyrte teamet. Man ma begynne en plass, og man kan ikke begynne med alle». — A10

Tross i forventningsstyring og det faktum av teamet fortsatt i stor grad er leveransestyrt, er
klarere malsettinger et tydelig gnske blant flere av informantene og noe det har veert fokus pa
siste tiden: «Det er jo sanne ting som vi har diskutert pa teamene, at vi ma ha klarere mal enn

det ledelsen kanskje har for & finne var riktige vei» — A8. Informanten trekker videre frem at
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fraveeret av klare mal kan medfare misforstaelser, problemer med a prioritere arbeidsoppgaver,

samt at man fort kan bruke tid pa oppgaver som ikke er viktige.

Klare roller ble av flere informanter trukket frem som en viktig faktor for teamet, sarlig nar
det gjelder effektivitet. En informant forklarer betydningen av dette slik: «Hvis du vet hva du
trenger a gjere, kan du gjgre det raskere og bedre. Du bruker ikke tid pa a gjere oppgaver som
du ikke er ansvarlig for. Det gir bedre effektivitet» — A9. En interessant faktor som ble
fremtredende under studien er da at enkelte av rollene i teamet fremstar uklare. Pa spgrsmal
om man opplever klarhet rundt rollene i teamet svarer ene informanten: «Nei, det har ikke gatt
seg til enda. Og der har vi jo hatt et par workshoper nd. (...) der man snakket litt om det, med
produkteier, team lead, tech lead og arkitektene i teamet. Utviklerne er for sa vidt grei, de skal
utvikle. Men de som har en rolle i teamet utover det & veere utvikler, de er nok ikke helt klarlagt,
nei» - A10. Informanten forklarer videre at rollene, utenom a veere tema pa et par workshoper,
stort sett er noe som gar seg til ved at man fortlgpende diskuterer hvem som skal utfgre de ulike

oppgavene. Det er dermed ikke utarbeidet noen formelle og detaljerte rollebeskrivelser.

Dette stattes av flere av informantene som opplever uklarheter rundt hva bade egen og andres
rolle innebzrer. Teamleder uttaler: «Det er litt utydelig hva som er forskjellen for min del sant,
pd teamleder rolle og techlead rolle (...) Det er vel kun T3 som har delt den rollen i to. Men

det er sikkert uklarheter hva det faktisk innebarer.. Er det behov for & skille de to eller ikke».

Ogsa produkteierrollen fremstar for noen av informantene litt uklar. Sarlig trekkes det frem at
det i dag er et stort spenn av arbeidsoppgaver som gar under produkteierrollen, og at dette kan
vaere utfordrende & balansere. En konsekvens kan veere at det er uklart hvem som skal utfare

de ulike arbeidsoppgavene:

«Utfordringer handler gjerne litt om hvem som har mandatet til & prioritere, og hvem
har mandatet til & si «vi gjer det, far vi gjgr det». For produkteieren har ikke helt
mandatet til & gjere det, og lederne som sitter over der har ikke helt innsikten til & si at
«det er sann skal vi utvikle produktene vare». Man er ikke helt pa samme side,

forretningssiden og 1T» — A10.

En direkte konsekvens av at rollenes myndighet er uklar trekkes videre frem av informanten
som gkt fare for dobbeltarbeid. Sarlig kan man oppleve a bli innkalt til mgter hvor man egentlig
ikke har behov for a veere, fordi det gjerne er uklart hvem som har mandat og myndighet til &

ta ulike avgjarelser. Ifglge informanten er dette noe som skjer relativt ofte: «Det ender gjerne
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med at man inviterer alle, ogsa er det fire stykker som ikke far jobbet eller gjort noe konkret, i

stedet for kanskje en eller to» - A10.

Pa sparsmal om man klarer & ha god nok oversikt over hva andre teammedlemmer gjar for a
kunne hjelpe og bista hverandre i arbeidsoppgaver, trekkes det frem at det i dag er litt vanskelig
av flere arsaker. Ene informanten svarer: «Nei, det tror jeg ikke vi kan. Det kan vi ikke forvente
heller (...) For det er sa mye og det er sa komplekst» — Al. Andre informanter trekker frem at
teamet har prosesser og verktgy som bidrar til & synliggjere hva de ulike rollene arbeider med.
Serlig trekkes LeanKit og standup frem som arenaer bidrar til koordinering og hvor man kan

fa oversikt over hva ulike roller gjer.

Flere informanter trekker videre frem at teamets stagrrelse kan ha en kompliserende effekt, og
medfgre at det blir vanskelig & ha oversikt over hva andre pa teamet arbeider med: «(Erfarne)
klarer & ha en viss kontroll. Men et problem her, som kanskje kan veere litt kritikk, er at teamene
er for store. Det er lettere & ha kontroll pd hva de andre driver med, om vi hadde vert fire
stykker pa en standup enn om det star ti stykker der inne.» — A4. Dette stgttes av en annen
informant, som til tross for at vedkommende opplever at de arbeidsoppgavene som skal gjeres
blir gjort, likevel opplever rollene som litt uklare: «Sann fra dag til dag opplever jeg at tingene
som skal gjeres blir gjort, sd sann sett er vi jo enige om og har en forstaelse for hva det

innebaerer. Men det er kanskje ikke helt tydelig likevel» - A3.

4.2.3 Leering

Et av tiltakene bedriften har gjort i forhold til leering, er & ansette en agil coach i en kortere
periode. Agil coach forteller at hun ikke bare bidrar pa individniva, men ogsa pa team-,
avdelings- og organisasjonsniva. Formalet med agil coach har veert & forbedre prosesser, og
serlig bista i bevegelsen fra leveransestyring til mer malstyring. Da informantene ble spurt om
hvordan de opplevde bruken av agil coach, var det enighet rundt at det var et positivt tilskudd.
En forklarer: «Jeg synes det var veldig nyttig. Vi har vel hatt to sesjoner, den ene var
retrospektivkurs, som er nyttig for alle tror jeg (...) den andre sesjonen var mer pd teamet og

hvilke oppgaver man har, og hva som gar bra og hvordan kan man male arbeidet vart» — A3.

Retrospektiv er en annen arena teamet har for leering og reflektering. Noen trekker frem at
manglende struktur pa disse har bidratt til at diskusjonen har beveget seg fra arbeidsprosesser
til tekniske diskusjoner, mens andre fokuserer pa at man kan bruke lang tid pa a diskutere ting
de ikke far gjort noe med. Dermed har det mistet sin hensikt. Som falge av kurset i retrospektiv

har de derimot noen tanker om hvordan mgtet skal forbedres fremover:
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«Vi skal preve a ha litt mer tema for en retrospektiv pa forhand slik at det ikke alltid
blir bare teamet og utfordringer med hvordan man lager lapper og hvordan ting stopper
opp i test og sd videre (...) Men det krever at teamet er engasjerte og kommer med

forslag til ting som kan gjares annerledes eller bedre» — A3

I tillegg til & bli enige om & ha forhandsbestemte tema, bidro kurset i retrospektiv til at man ble
enige om a la fasilitatorrollen ga pa rundgang. Tidligere holdt teamlead mgtene, men agil coach
argumenterer for at rollen bgr g pa rundgang: «A balansere mellom & holde seg ngytral,
fasilitere og drive diskusjonen videre, som du ogsa er en del av, det er fryktelig vanskelig og
ikke til & anbefale.»

Til tross for at informantene trekker frem at retrospektivmgtene hittil ikke har foregatt etter sin
hensikt, er det fortsatt stor enighet blant informantene om at mgtene er viktige. Ene forklarer
hvorfor: «Fordi vi ser hva vi kan forbedre i teamet og vi ser om vi trenger bedre
kommunikasjon. Eller om vi trenger a eskalere ting raskere. Det er veldig viktig for & gjere et
godt arbeid.» — A9.

Nar det gjelder kulturen for & gi tilbakemeldinger, kom det under intervjuene frem at det er
uenighet i teamet rundt hvorvidt man er flinke pa det eller om dette er noe som bar forbedres.
Enkelte trekker frem Kkarakteristikker ved IT som et generelt problem for
tilbakemeldingskulturen: «Har alltid sagt at det & veere IT er den mest utakknemlige jobben i
verden. Om det fungerer sa er det ingen som sier noe, men om du lager noe som ikke fungerer
sa far du hgre det» — A4. Andre trekker frem at de opplever en god kultur i teamet for 2 gi
tilbakemeldinger, og at tilbakemeldinger foregar i ulike arenaer og former: «Jeg synes det er
veldig bra kultur for det. Skjer veldig ofte en-til-en. Noen ganger lager jeg gjerne en kommentar
pa lappen, mens andre ganger tar jeg det muntlig hvis det passer» - A5. Informanten trekker

derimot ogsa frem at tilbakemeldinger farst og fremst forekommer dersom noe ma endres.

Flere stotter utsagnene, hvorav en uttaler: «Retrospektivene har vert fine til det. Der far man
gjerne tilbakemeldinger pa hvordan ting har gatt, men sann i det daglige sa er man nok ikke
seerlig flink til det» - A10. Informanten papeker at hun tror mangelen pa tilbakemeldinger kan

ha negativ effekt, da man gjerne blir bedre av konstruktive tilbakemeldinger.

Det trekkes frem av flere at tilbakemeldinger er et teknisk krav, sa&rlig for utviklerne. Dette
omtales som en pull-request, og er en del av utviklingsprosessen ved at alle koder ma leses av

en kollega far den sendes videre til testing. Denne formen for tilbakemelding oppleves som
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positivt for flere, hvorav ene forklarer: «Det er jo et grafisk grensesnitt som stgtter det og der

du kan «highlighte» i koden og stille spgrsmal direkte der. Veldig bra. Optimalt nesten» — A2,

Hvor detaljerte pull-requestene er varierer: «<En god review sier ting som er bra, og plukker pa
de tingene som kunne vert bedre. Og noen vil si at sa lenge den er godkjent sa er det et
kompliment i seg selv» - A4. Det trekkes videre frem at pull-request er et nyttig verktay for
leering, uavhengig av hvor erfaren man er. Dette fordi det kan fungere som en form for

opplaering, samt at det kan fange opp “darlige koder”.

Nar det gjelder det & gi tilbakemeldinger, stiller noen informanter derimot spgrsmal ved
hvorvidt alle teammedlemmene er trygge nok pa hverandre. Seerlig trekkes det frem at det pa
grunn av utskiftninger er flere pa teamet som er nye. En informant forklarer: «Der har vi nok
en liten vei & ga. Det er nok naturlig med tanke pa at det er s& mange nye her» — AG.
vedkommende forklarer videre at de har hatt fokus pa & bygge relasjoner i teamet den siste
tiden for & skape trygghet, og at dette oppleves som en viktig faktor for at man skal bade tale &

gi og fa tilbakemeldinger.

Dette stattes av flere informanter, hvorav ene trekker frem at vedkommende opplever at det ma
veere spesielle ting dersom man skal gi tilbakemeldinger pa det, utover de sakalt pull-request
tilbakemeldingene. Dette kan tyde pa at det for enkelte teammedlemmer sitter litt langt inne &
skulle gi konstruktiv kritikk: «Det er nok ikke s& mye sann direkte type tiloakemeldinger nei.
Da skal det hvert fall vaere spesielle ting sann at det er verdt & si noe». - A3. En av informantene
med mindre erfaring pa teamet uttaler ogsd: «Jeg har veert litt “blyg” med mine
(tilbakemeldinger).. det gar ikke ngdvendigvis pa a teste all koden, men bare se at det ser ok

ut. Seg har ikke gjort noe annet enn & godkjenne ting som jeg er sikker pa jeg skjgnner» - A2,

Noe som videre trekkes frem er at det er en tendens til & fokusere pa hva som har gatt galt, og
vanskeligere a reflektere over hva som har gatt bra: «Om ting gar galt sa er det ofte det man
henger seg opp i og diskuterer. Man ser veldig sjeldent pa hvorfor det gikk bra.» — A4. Vi har
derimot observert at teamet pa begge retrospektivmgtene har forsgkt a sette fokus ogsa pa hva
som fungerer, blant annet ved a diskutere hva man er takknemlig for og hva man anser som
sine styrker og bidrag til teamet. Det skal poengteres at disse mgtene har vert i etterkant av

kurset i retrospektiv.

Ser man videre pa arbeidsoppgavene, forekommer det i dag sjeldent at man overtar hverandres

arbeidsoppgaver, men i starre grad at man far hjelp av enkelte kollegaer ved behov. Serlig
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trekkes det frem at de erfarne pa teamet blir spurt, og spesielt team lead. Dette medfgrer at det
kan bli stort press pa enkelte roller: «Han som er leder for teamet, han springer rundt, stakkar,

og burde minst ha to kloner til. Men han er ekstremt flink og kan “alt”». - A2

Flere informanter trekker frem at personavhengighet kan vaere et problem, seerlig ved at enkelte
roller av ulike grunner ikke alltid er tilgjengelig, men ogsa ved at man er mange nye og har hatt
for lite fokus pa kompetanseoverfgring. Ene forklarer: «Vi er i vakuum ift. manglende
kompetanse pa det, fordi det har ikke veert nok kompetanseoverfgring»- A6. Med «det» mener

informanten her evnen til & assistere eller overta arbeidsoppgaver for hverandre.

For & bli mindre personavhengig trekker informantene frem at leering i ulike former er en viktig
faktor. Blant annet nevnes parprogrammering, som innebeerer at to utviklere sitter sammen og
samarbeider om utvikling av eksempelvis kode: «(Parprogrammering) har jeg sagt kanskje er
en fordel at vi gjar av og til. I alle fall at det ikke bare er en person som jobber pa et prosjekt,
men at det er to stykker, sdnn at hvis en er borte sa stopper det ofte ikke opp. — A3. Informanten
forklarer videre at det fort skjer at de som har arbeidet med noe lignende fer far samme type
oppgaver, men at dette kan medfare personavhengighet nar oppgavene kommer i produksjon
da det ofte kan oppsta behov for endring. Dette fremheves som positivt for effektivitet pa kort

sikt, men negativt pa lang sikt.

Parprogrammering trekkes videre frem som et viktig tiltak for god kommunikasjon mellom
utviklerne samt for oppleering: «Det er viktig & ha parprogrammering. Det er ulike arsaker til
det. Du lerer om koden, om felles ting i teamet og i selskapet, sa det er viktig» - A9.
Vedkommende understreker at det spesielt kan veere formalstjenlig ved opplearing av nyansatte,
men ikke ngdvendigvis egner seg like godt ved oppstart av nye prosjekter hvor man gnsker

rask fremgang. Ifglge informanten er det derfor viktig at dette tilpasses og brukes ved behov.

En annen faktor som trekkes frem som mangelfull, er dokumentasjon. Serlig har det veert
utfordrende for de nye pa teamet a sette seg inn i prosessene fordi de har veert darlig
dokumentert. Dette er noe de jobber for a forbedre, blant annet gjennom et par workshoper.
Derimot forklarer ene informanten at ingen har kommet med konkrete forslag til
forbedringspunkter. Informanten utdyper: «Selv om ting har vaert darlig fra tidligere, trenger

det ikke veere darlig fremover. Vi ma bare veere enige om hvordan vi skal gjare det» — AB.
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424 MTM

Det kan bemerkes at a ha tilhgrighet til flere team trekkes frem som en utfordring av flere roller
i teamet, bade blant de som kun har tilhgrighet til et team, men ogsa de som har tilhgrighet til
flere: «Det er en utfordring selvfalgelig, delvis fordi man blir dratt mellom team. Det kan vaere
vanskelig & prioritere tiden sin og sa far man dobbelt opp med retrospektiv, statusmeter,

planleggingsmgater, demomater osv.» — A11.

Dobling av antall mgter kan vere utfordrende da man har begrenset kapasitet, og en
konsekvens kan vaere at man enten ma bortprioritere mgter eller ender opp med a ikke fa seerlig
tid til & gjennomfare oppgavene sine. Dette ble synlig for ene informanten da hun tidligere
vurderte hvordan hun utnyttet arbeidskapasiteten sin: «Da vi sa gjennom alt det, sa jeg det at
jeg far ikke tid til sa veldig mye annet enn & ga i mgter» — A8. Informanten trekker videre frem
at det oppleves “haplgst”, og at det serlig i forbindelse med leveranser kan vere tidkrevende
a ha tilhgrighet til flere team: «Jeg sitter mange ganger og jobber hjemmefra for jeg faler ikke
at jeg far tid nok. Det er lettere a si at du sitter hjemme for a slippe a bli innkalt pa mater og

sann» - A8

En annen utfordring ved at teammedlemmer har tilhgrighet til flere team er at rollene kan bli
overordnet. | verste fall medferer dette at rollene ikke inkluderes i oppgaver: «Det blir starre
terskel for & sperre de kanskje. Blir lettere at jeg og kanskje teamet bare tar det selv, og ikke
involverer de i alle detaljer. Og det vil ikke veere sa lett for de heller & gjare en god jobb nar

ikke du er helt inne i hva det er man faktisk holder pa med» - A3

En annen forklarer videre at konsekvensen av at rollene ikke alltid er tilgjengelige blir at man
ma utfare arbeidsoppgaver sa godt det lar seg gjere uten de enkelte: «Ma bare akseptere at her
kunne det sikkert vaert forbedringer gjort med tanke pa brukergrensesnitt, men det ma vi

eventuelt ta pa sikt. Handler om & lgse oppgaven, sa far vi finpusse pa det senere» — A5.

Flere av informantene trekker ogsa frem at man kan bli personavhengig da man i liten grad kan
overta hverandres arbeidsoppgaver. Ene informanten forklarer at hun opplever at prosesser
kan stoppe opp ved fraveer: «Det er jo litt personavhengig, det er litt farlig. Om jeg er syk ei

uke.. sd stopper bare alt opp egentlig. (...) Det er ingen som tar overy - A8

En annen informant forklarer at hun opplever a ikke ha nok kapasitet og tid til a veere
tilstrekkelig til stede i teamet, og at dette oppleves utfordrende: «Det & faktisk veere til stede,

det er jo ekstremt viktig. Det rekker man gjerne ikke nda» - A10. Informanten trekker videre
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frem at man, pa grunn av tilhgrighet til flere team, ofte ikke sitter sammen med teamet i det
daglige. Dette oppleves som en utfordring, da man mister mye av diskusjonen og den daglige
kommunikasjonen som foregar «pa gulvet»: «Det er viktig at man sitter i lag slik at man far
med seg den “buzzen” som skjer» - A10. Med «buzzen» mener informanten daglige

diskusjoner og avgjgrelser som ikke dokumenteres.

Flere opplever det utfordrende a ikke sitte sammen med teamet. Sarlig trekkes det frem at
kommunikasjonen gar tregere og blir darligere, ved at man enten unnlater a stille sparsmal
fordi det blir tidkrevende & oppseke den enkelte, eller fordi at kommunikasjonen da gjerne
foregar virtuelt per mail eller via Slack. Dette fremheves som ineffektivt: «Nar du skal utvikle
0g sann sa kan ikke testerne spgrre (utviklerne) direkte og sitte ved siden av dem.. De ma ga,
og det gjer de ikke, sa da blir det mail. Det er litt lite effektivt.» - A8.

Det ble videre nevnt at tilhgrighet til flere team kan veere utfordrende fordi man kan miste
oversikt over hva som skjer i de ulike teamene siden man gjerne ikke har tid til & veere med pa
alle mgtene: «Man gar jo glipp av mye av det som kommer muntlig. Det er jo ingen

oppsummering av standupene. Det som blir sagt der, blir der» — A5

Et fellestrekk blant informantene med tilhgrighet til flere team var ogsd at det hadde
konsekvenser for teamtilhgrighet og relasjoner. Ene informanten forklarer tilhgrigheten sin
slik: «Jeg er litt sann.. mellomting mellom & veere et fullverdig teammedlem og sann
kontaktperson for teamet» - A10. Informanten forklarer videre at vedkommende tror teamet
ville veert bedre stilt dersom hun hadde vart mest mulig inkludert i de daglige oppgavene, og i
mindre grad fungert som en kontaktperson. Utsagnet stattes av flere informanter, hvorpa en
annen utdyper: «Det blir litt delt. (...) N& som jeg satt fra meg T1 s& har jeg mistet litt
relasjoner, det er ikke det samme lenger» - A8. En tredje informant som for tiden arbeider mest
med T1, viser ogsa til at vedkommende opplever skiftende tilhgrighet til teamene, avhengig av
hvem hun arbeider mest med: «Jeg faler tettest tilhgrighet til T1, men hvis ikke hadde jeg nok

havnet litt mellom. Det kunne kanskje veert en utfordring» — A5.

Det & ikke ha kapasitet og tid til & vere tilstrekkelig til stede beskrives videre av ene
informanten som ubehagelig og at det medfarer darlig samvittighet: «Sa har du den fglelsen
nar du er delt pa to team, at du svikter teamet ditt nar du ikke er med(..) for da har de ikke den
ressursen» - A8. Informanten forklarer videre at vedkommende opplever det serlig
problematisk a matte ta avgjarelsene om hvilke team hun skal prioritere selv. En lgsning her

trekkes av informanten frem som tydeligere roller, og at hennes leder i starre grad ber vurdere
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hvilke team og oppgaver som ma prioriteres. Vedkommende utdyper: «Hvis jeg skal drive og
bestemme selv hver eneste gang sa er det litt.. da vet de at jeg har valgt de vekk. Men hvis jeg

har blitt palagt det sa blir det noe helt annet» — A8

Andre informanter virker a vaere forngyde med at det er tillitsbasert og at de har mulighet til &
prioritere tiden sin selv: «Min sjef stoler pa at jeg disponerer tiden der jeg faler at det er riktig.
Sa det styrer jeg ganske bra selv» — A10. Myndighet til & bestemme over egen arbeidshverdag
trekkes videre frem som en suksessfaktor for a fa multiple teammedlemsskap til & fungere i
hverdagen av en annen informant. Dette fordi vedkommende opplever at de som er tettest pa
arbeidsoppgavene vet best hvordan man ber prioritere: «Hvis det er trekk pa det ene teamet
skal du kunne bytte vekk. Det viktigste for at det skal fungere er at den personen som er delt

skal ha lov til & bestemme og selv ta vurderinger, og bli hgrt pa.» - A11.

Pa spersmal om hvordan teammedlemmene foretar prioriteringene, trekkes ulike faktorer frem.
Ene forklarer at vedkommende innimellom kan prioritere det malstyrte teamet fremfor det
leveransestyrte, fordi man far delta i prosesser som utforming av malsettinger og planer. Det
er ogsa flere som trekker frem at de baserer prioriteringene mellom teamene pa overordnede
malsettinger, samt hvilke oppgaver de anser som viktigst for selskapet som helhet. Ene
forklarer: «<N& har jeg prioritering pa T2 siden vi har et prosjekt gaende der, men sa fort det

blir noe pa T1 som er stgrre enn prosjektet pd T2, sa vil jeg prioritere de i stedet» — A8.

Informantene trekker ikke bare frem negative konsekvenser av a ha tilhgrighet til flere team.
Av positive effekter trekkes det frem at man far innblikk i hvordan flere team arbeider, og at
dette bidrar til mer helhetlig forstdelse av selskapet. Ene informanten trekker frem at det
helhetlige overblikket man far ved & ha tilhgrighet til flere team er spennende, men at hun
opplever at tiden likevel ikke strekker til: «Det blir gjerne litt mange baller i luften nar du skal
hjelpe sa mange, sa det kan veere litt utfordrende. Ellers jeg ser ikke noe problem med det,
bortsett fra at tiden ikke strekker til selvfglgelig» — A10.

4.3 Oppsummering av resultater

Vi har i denne delen presentert resultatene fra analysen av data innsamlet gjennom
observasjonene og intervjuene i studien. Vi har sett at caseteamet i dag er leveransestyrt med
forventning om i stgrre grad a bli malstyrt og autonome i fremtiden. Blant hovedtrekkene i den
agile samhandlingen finner vi at teamet er tverrfaglig, men at enkelte roller og skjeringspunktet
mellom de kan fremsta uklare. Dessuten er det flere ansatte som deles pa tvers av ulike team i

avdelingen. Selve samhandlingen i teamet foregar fortrinnsvis ansikt-til-ansikt gjennom
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hyppige mgter som stand up, retrospektiv og demo, men ogsd pa teamets fysiske
arbeidsomrade. Skriftlig kommunikasjon foregar via verktgy som Slack og e-post, der
farstnevnte virker a veere foretrukket av de fleste. Blant teammedlemmenes opplevde fordeler
med agil samhandling er kortere vei til avgjarelser og avklaringer, samt fleksibilitet, av
betydning, hvorpa autonomi i beslutninger og klare malsettinger er szrlige suksesskriterier for
samhandlingen. Samtidig viste det seg at sistnevnte kriterier er vesentlige opplevde fallgruver
i agil samhandling blant teammedlemmene. Et annet interessant funn i studien er at ingen kan

rapportere om destruktive konflikter internt i teamet.

| andre del av resultatene sa vi naermere pa det vi anser som de mest vesentlige utfordringene
teammedlemmene mgter pd i dag; autonomi, teamorientering, lering og multiple
teammedlemskap. | forbindelse med autonomi ble det trukket frem at teammedlemmene
opplever & ha dette i forbindelse med tekniske beslutninger, men at de har sveert begrenset
autonomi rundt forretningsmessige beslutninger og at dette oppleves som problematisk. Hva
angar teamorientering fremkommer det at uklare roller kan fa konsekvenser som dobbeltarbeid
og derav ineffektivitet. Videre er det relativt stor enighet rundt at teamet ensker klarere
malsettinger, da dette fremheves som positivt for eierfglelse og motivasjon. Hva gjelder lering
er dette noe det er fokus pa, blant annet ved innleid agil coach, men det forklares at en del
prosesser er fravaerende eller ikke fungerer etter sin hensikt i dag. En konsekvens av dette
fremheves som personavhengighet og redusert effektivitet og kvalitet. Siste utfordring,
multiple teammedlemskap, virker a veere sarlig vanskelig pa grunn av manglende kapasitet,
men ogsa opplevelse av at det pavirker relasjoner og teamtilhgrighet.
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5. Diskusjon

Dette kapittelet vil diskutere det vi anser som studiens mest fremtredende resultater i kapittel
4 opp imot relevant teori presentert tidligere i kapittel 2. | farste del av diskusjonen vil vi se
nermere pa hvordan den agile samhandlingen i teamet foregar. Dette innebaerer hvorvidt de
arbeider i henhold til det litteraturen peker pa som karakteristikker ved agile team,
kommunikasjonen i teamet og utfordringer knyttet til dette, samt hva de opplever som fordeler
og suksesskriterier knyttet til slik samhandling. | del to rettes fokuset mot de sarlige
utfordringene som oppleves i forbindelse med agil samhandling, samt hvilke konsekvenser
disse far for teamet. Deretter fglger en oppsummering av diskusjonen, fer vi videre presenterer
begrensninger ved studien og implikasjoner for videre forskning. Avslutningsvis vil vi dele

noen tanker rundt oppgavens bidrag til litteraturen samt studiens praktiske implikasjoner.
5.1 Den agile samhandlingen

Fra teorikapittelet sa vi at det ikke ngdvendigvis finnes en klar definisjon av det agile teamet,
men at det i starre grad kjennetegnes ved ulike karakteristikker som skal bidra til smidighet.
Felles for agile arbeidsmetodikker er at de bygger pa verdier og prinsipper som beskrevet av
Beck et al. (2001). Dette ser vi 0ogsa i caseteamet som er tverrfaglig, hvor samarbeidet i stor
grad avhenger av samhandling mellom individene, blant annet gjennom hgy grad av
oppgaveavhengighet. Dette sammenfaller med Moe et al. (2009b) som finner at teamprestasjon

kan knyttes til hvor effektivt man klarer & koordinere arbeidsoppgavene.

Beck et al. (2001) trekker videre frem at agile metoder i starre grad verdsetter fungerende
programvare fremfor omfattende dokumentasjon. For teamet innebarer dette at utviklerne
prioriterer utvikling i sterst grad. Vi sa likevel at manglende dokumentasjon pa utfarte
arbeidsoppgaver er en opplevd utfordring blant medlemmene, fglgelig av teamets hgye grad av
oppgaveavhengighet. Teamet kan derfor ha nytte av a fokusere pa tilstrekkelig dokumentasjon
for & sikre gjensidig forstaelse blant de ansatte, i samsvar med Beck et al. (2001). Samtidig kan
det bemerkes a veare begrensede muligheter for dokumentasjon i verktgyet teamet bruker for
koordinering av arbeidsoppgaver, noe som synliggjgres ved at enkelte etterlyser mer
omfattende verktgy. Manglende forstaelse for oppgaver eller prosjekter kan ifglge Strode
(2015) stoppe fremdriften i arbeidet, noe vi ser arter seg i teamet ved at medlemmene bruker

betydelig tid pa a innhente informasjon fra andre for fremdrift.
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Kontinuerlig dialog med kundene er noe som ifglge Williams & Cockburn (2003) er viktig for
evnen til & tilpasse seg endringer. Vi ser at samarbeid med kundene er av stor betydning for
teamet, blant annet gjennom produkteierens rolle. Produkteieren fungerer pa mange mater som
et mellomledd mellom teamet og omgivelsene, slik Moe et al. (2009b) anbefaler for ledende
roller. Samtidig ser vi at produkteierens manglende tilstedeveaerelse kan svekke teamets evne til
a avklare og tilpasse seg endringer i kundepreferanser. Det at teamet i stor grad er bundet av
prioriteringer fra ledergruppen kan ogsa gke behovet for organisatorisk kontroll, og samtidig

ga pa bekostning av prioriteringer fra andre kunder (Rigby et al., 2018).

Videre fordrer selvorganiserende og selvstyrte team ofte at teamene er sma og multidisiplinare
(Strode, 2015). | utgangspunktet bestar caseteamet av ulike roller og bakgrunner med
ngdvendig kompetanse for & lgse oppgavene i teamet. Det er likevel verdt & nevne at flere av
rollene deles mellom flere team. Dermed ser man at teamet befinner seg i en kontekst med
multiple teammedlemsskap, noe som ifelge O’Leary et al. (2011) kan medfere gevinster som
kompetanseoverfaring, men ogsa utfordringer knyttet til ineffektivitet. Utfordringer knyttet til

kombinasjonen av multiple teammedlemsskap og agile team vil vi drafte videre i kapittel 5.2.4.

5.1.1 Kommunikasjon

Som beskrevet i teorikapittelet er kommunikasjon en viktig faktor for at agile team skal
fungere, sarlig som falge av teamets integrerte oppgaver og evnen til a levere som et
sammensatt team. Teamet kommuniserer i starst grad via ansikt-til-ansikt og Slack, men ogsa
pa e-post og i videosamtaler. Dette samsvarer med Cockburn & Highsmith (2001) som trekker

frem disse blant de vanligste kommunikasjonsmatene i agile team.

Nar det kommer til bruken av kommunikasjonsverktgy som Slack, virker hovedutfordringen
de ansatte opplever a veere at det gar pa bekostning av ansikt-til-ansikt kommunikasjon. Som
vi har sett kan overdreven bruk Slack veere en direkte konsekvens av teamets fysiske
arbeidsomgivelser. Dette medfarer at total kommunikasjonseffektivitet reduseres fordi det kan
ta lenger tid for informasjon sendes og mottas (Ambler, 2018). I tillegg kan manglende struktur
i Slack, som beskrevet av informantene, ytterligere forsinke kommunikasjon ved at ansatte gar
glipp av viktig informasjon eller ikke far svar i de ulike kanalene. Dette kan medfare fraveer av
closed-loop kommunikasjon fordi samtalene ikke fullfgres eller avsluttes. Problemene her
ligger i fraveeret av oppfalging, men ogsa tap av bekreftelse pa at informasjon er mottatt og

forstatt. Salas et al. (2005) viser til konsekvenser som feiltolkning eller misoppfatninger som

63



SNF-rapport nr. 06/19

av sterst betydning. Teammedlemmene forklarer at fraveer av informasjon og respons i

hovedsak medfarer problemer ved at saker ikke blir lgst og handtert i tide.

Med tanke pa medlemmenes forhold til mgtestruktur ser vi ineffektivitet i maten mgtene
gjennomfares i dag. Ved a i stgrre grad diskutere tekniske lgsninger mister eksempelvis
standup mye av sin hensikt, noe som stgttes av Moe et al. (2019). | forlengelsen av drgftelsen
om mgtestruktur ser vi ogsa utfordringer med gjennomfgring av retrospektiv. Teamet
diskuterer i sterre grad hva som ikke har gatt bra, og i mindre grad hva som faktisk har gatt bra,
noe litteraturen trekker frem som en vesentlig del av egenvurderingen (Hoda, 2011). Enkelte
informanter peker videre pa at en uklar og manglende forstaelse for fasilitatorrollen kan fare
til dette, noe som ogsa stettes av Hoda (2011). Vi ser ogsa at det har veert en utfordring knyttet
til at aksjonspunktene fra retromgtene i mindre grad faglges opp i ettertid. P4 denne maten vil
mgtene miste mye av sin hensikt. En annen observert utfordring er at virtuelle medlemmer i
starre grad blir tilhgrere fremfor aktive deltakere, noe som ifglge Cockburn & Highsmith
(2018), kan forklares ved at man mister muligheten til & kommunisere gjennom kroppssprak

og uttrykk, men ogsa en opplevd treghet i overfgring av informasjon.

Informantene trekker videre frem at dagens starrelse pa teamet kan by pa ulike utfordringer,
bade nar det gjelder kommunikasjon, kvalitet og koordinering. Teamet er blant de starste i
avdelingen, der andre team har blitt splittet. Relatert til mater, hvor alle skal bidra med innspill
og kommentarer, vil teamet bruke signifikant lenger tid pa gjennomfgring, sammenlignet med
mindre team i avdelingen. Nar det i tillegg er begrenset hvor lenge et slikt mgte kan vare,
papekes det at medlemmene risikerer & ga glipp av relevant informasjon da enkelte vil kunne
forhaste seg i formidlingen. Funnet stgttes av Hoda (2011), som videre utdyper at dette kan
resultere i redusert helhetlig oversikt over teamets arbeidsoppgaver, noe som vil kunne pavirke
koordinering og lering negativt. Informantene peker pad at teamets starrelse gjor det
vanskeligere a opprettholde kvaliteten pa oppgavene, da man gjerne ikke klarer a veere

tilstrekkelig til stede for hverandre og til & ta de avklaringer som trengs til enhver tid.
5.1.2 Suksesskriterier og fordeler

Pa spgrsmal om suksesskriterier for agilt teamarbeid trekkes det frem av informantene, i likhet
med Dyba & Dingsgyr (2008), at man bgr unnga imitasjon, og heller tilpasse metoden til den
bestemte bedrift og team. Teamet har blant annet valgt a tilpasse hyppigheten av stand up. Til
forskjell fra Withworth & Biddle (2007), som viser til at daglige stand up-mgater er viktig for
teammedlemmenes helhetsforstaelse, har teamet valgt & gjennomfare dette to ganger i uken.
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Som vi har sett opplever de ansatte stand up ofte som tidskonsumerende og preget av feil fokus.
Etter 4 ha observert mgtene over en lengre periode anser vi tilpasningen som hensiktsmessig

gitt ovennevnte forhold.

Som fglge av hgy grad av samhandling pekes det pa betydningen av god kommunikasjon i agilt
teamarbeid. | forbindelse med dette er det interessant at teamet har fraveer av destruktive
konflikter, til tross for hyppige og engasjerende faglige diskusjoner. Saledes henvises det til
betydningen av a ikke bebreide andre ved oppstatte feil. Olaisen et al. (2018) belyser hvordan
negative misoppfatninger kan reduseres ved a danne et kommunikasjonsklima preget av tillit
og selvfalelse. Teamets bevisste mal om et godt arbeidsmiljg, samt tiltak som skaper
teamfolelse, kan i denne sammenheng bidra til produktiv meningsbrytning uten medfelgende
destruktive konflikter. Samtidig stilles det spgrsmalstegn ved om teamet har klart & tilrettelegge
for en kultur hvor alle tgr & si meningene sine, noe som kan tyde pa fraver av psykologisk
trygghet. Dette er sa&rlig et poeng som kommer frem i forbindelse med teamets hyppige
utskiftninger siste tiden, der enkelte er usikre pd om man har en ramme for diskusjoner hvor

ogsa de nyeste vager a bidra.

Det er interessant at fokuset i litteraturen i hovedsak er rettet mot hvilke fordeler agilt
teamarbeid kan gi selskapet. Vi har i mindre grad funnet tidligere forskning pa hvilke fordeler
det kan tilfgre de enkelte teammedlemmene, annet enn gkt tilfredshet, som litteraturen ofte viser
til (Moe et al., 2010). Studiens informanter trekker frem flere gevinster ved agil samhandling
sett fra deres perspektiv. Blant annet kommer det frem at terskelen for & oppsgke individer med
andre roller i organisasjonen betegnes som lav nar man jobber i et tverrfaglig team. Dette legger
forholdene til rette for raskere avklaringer og leeringseffekter, noe som kan pavirke de ansattes
individuelle fremdrift i arbeidsoppgavene direkte. Kortere vei til avgjagrelser og opplevd
myndighet til & ta tekniske beslutninger er en uttalt fordel som pavirker ogsa fremdrift. Dette
sammenfaller med Stray et al. (2018) som antyder at autonomi sarlig kan medfere

effektivitetsgevinster for team med hgy grad av oppgaveavhengighet.

Videre er fleksibiliteten elektroniske verktgy til kommunikasjon og koordinering medfarer en
fordel som nevnes av flere. Ansatte kan pa egenhand bestemme lokasjon for hvor de vil jobbe
fra. Her er det verdt a bemerke at et av teammedlemmene er stasjonert i utlandet og derfor
deltar virtuelt. Denne formen for fleksibilitet ble sett pa som en anledning til & unnga
forstyrrelser og avbrytelser fra andre. Fordeler slike verktgy medbringer trekkes ikke

ngdvendigvis frem i forskningen pa omradet. Likevel er det verdt & bemerke at en slik
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fleksibilitet ogsa kan virke mot sin hensikt, ved at enkelte kan prioritere & gjere individuelle

arbeidsoppgaver fra andre lokasjoner fremfor a stille pa eksempelvis teammagter.

5.2 Seerlige utfordringer ved agil samhandling

Fra resultatdelen fremkom det seerlig fire utfordringer som vi anser har stor negativ betydning
for den agile samhandlingen. Disse vil bli drgftet i de pafelgende fire delkapitlene om

henholdsvis begrenset autonomi, teamorientering, laering og avslutningsvis MTM.
5.2.1 Autonomi

Fra litteraturen fant vi at autonomi fremheves som en viktig faktor for at agile team skal evne
a tilpasse seg endringer i omgivelsene hurtig, og at det kan gi sarlig store gevinster for
teameffektivitet ved stor grad av oppgaveavhengighet, som vi ser i caseteamet (Stray et al.,
2018). Med dette som bakgrunn er det interessant at en av de stgrste utfordringene

informantene peker pa er begrenset autonomi rundt serlig forretningsmessige avgjerelser.

Som det fremkommer i resultatkapittelet er det generelt stor enighet blant informantene om at
teamets autonomi pa enkelte omrader oppleves som svart begrenset, og at dette far
konsekvenser som redusert motivasjon og problemer med & utforme egne malsettinger. Dette
gjelder serlig i forbindelse med forretningsmessige beslutninger, samt beslutninger rundt
fysiske omgivelser. Sarlig fremheves det at til tross for at ledelsen kommuniserer at man skal
veere agile, sa gir de ikke fra seg beslutningsmyndighet og ansvar. Dette samsvarer med
funnene til Stray et al. (2018), som viser til at autonome team er utfordrende & implementere,
og at en typisk fallgruve er at ledelsen ikke klarer & gi fra seg beslutningsmyndighet. Det vises
til at dette ofte kan grunne i manglende forstaelse for hva det inneberer a arbeide agilt, noe

ogsa de ansatte papeker som en mulig arsak.

Til tross for at enkelte mener at det er tydelig kommunisert at teamet er leveransestyrt, er det
flere som papeker at begrenset autonomi virker demotiverende og oppleves utfordrende a
forholde seg til. Det kan dermed tyde pa at det er et misforhold mellom hvor mye autonomi
teamet opplever de skal fi, og hvor mye ledelsen faktisk slipper av kontroll. Et slikt
forventningsbrudd kan relateres til brudd pa den psykologiske kontrakten mellom
teammedlemmene og ledelsen (Schei & Sverdrup, 2019). Funnet stattes av Moe et al. (2009a),
som i sin studie viser at ulike nivaer av organisatorisk kontroll kan veere en barriere mot
autonomi. At det gar pa bekostning av de ansattes motivasjon kan tyde pa at den organisatoriske

kontrollen i dette tilfellet er for begrensende og dermed virker mot sin hensikt.
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Nar det derimot kommer til tekniske beslutninger, samt hvilke verktgy og prosesser de skal
bruke, kan det synes at teamet har myndighet til & prioritere og planlegge selv. De trekker frem
at dette oppleves positivt, og at det gir en fleksibilitet og frihet i arbeidsdagen som verdsettes.
Dette kan stgttes av funnene til Moe et al. (2009a), som viser til at det & ansvarliggjere de
ansatte i forbindelse med planlegging og strukturering av eget arbeid kan bidra til & gke deres

motivasjon, samt forpliktelse til teamets plan og mal.

Videre vises det til at i kontekster hvor det er avhengigheter mellom team, som eksempelvis i
casebedriften hvor team deler pa ressurser, sa vil et enkelt team vanskelig kunne vere helt
autonome (Stray et al., 2018). For a likevel hgste gevinstene ved autonome team, hevdes det at
det er viktig at teamets medlemmer fgler seg hert i beslutningsprosesser (Moe et al., 2019). |
studien var kan man ogsa se tilsvarende funn, ved at det fremkommer fra flere informanter at
de er komfortable med en viss grad av hierarki i teamet og det at noen skal ta beslutninger, da
de likevel fgler at deres mening har betydning. Samtidig kan det bemerkes at enkelte etterspar
muligheten til & delta i prosesser for prioritering av arbeidsoppgaver, da de mener dette vil
bidra positivt til eierfalelsen til oppgavene. Fraver av slike beslutninger i felleskap kan i
samsvar med Moe et al. (2009b) skyldes starrelsen pa teamet, som peker pa at store team kan
ha problemer med & oppna delt ledelse. At teammedlemmene videre fremhever begrenset
autonomi rundt forretningsmessige beslutninger som en serlig stor utfordring, kan tyde pa at
det ikke er tilstrekkelig & bare fagle seg hert i den interne teamdiskusjonen, men at teamets
mening i organisasjonen ogsa ma tas hensyn til for & hgste de potensielle gevinstene ved

autonome team.

Videre papekes det av informantene at en konsekvens av at man far oppgaver levert og har lav
autonomi nar det gjelder forretningsmessige beslutninger, kan veere at man far eierskap til
leveransen, men ikke til produktet. Dette kan medfgre at man bryr seg mindre om forretningen
enn om man hadde fatt forretningsmal inn i teamet. Det & ansvarliggjere og inkludere
teammedlemmene i stgrre grad fremover, slik enkelte informanter gnsker, trekkes dermed frem
som en mate a gke eierskapet til oppgavene teamet utfarer pa (Moe et al., 2009a). Dette kan
videre bidra til at man hgster gevinster som gkt kvalitet og effektivitet ved at man kan utnytter

kompetansen internt i teamet bedre.

5.2.2 Teamorientering
Det fremkommer at informantene opplever teamorientering som en viktig faktor for effektivt

teamsamarbeid, da fraveret av det kan medfgre gkt fare for dobbeltarbeid, virke

67



SNF-rapport nr. 06/19

demotiverende, samt fare til at man arbeider mot ulike mél. Dette er funn som stemmer overens
med funnene til Salas et al. (2005), som hevder at hgy grad av teamorientering kan bidra til a

gke teameffektiviteten i autonome team, samt bedre koordineringen av individuell innsats.

Gjennom studien var kan man derimot se at caseteamet har flere utfordringer i forbindelse med
a utvikle teamorientering. Mangelfull struktur pa mgtene har fatt konsekvenser for eksempelvis
lering og helhetlig forstaelse av teamets mal og prosesser. Blant annet nevnes det at
workshoper hvor formalet har veert & utarbeide tydeligere malsettinger har endt opp i tekniske
diskusjoner. En konsekvens av dette er at flere informanter oppfatter malsettingene som fortsatt
uklare i dag. Utfordringer knyttet til gjennomfgringen av de ulike mgtene trekkes av Moe et al.
(2009a) frem som en trussel mot teamorientering, da dette er arenaer ment for leering og
koordinering. Funnet stattes av Withworth & Biddle (2007) som viser til at slike mgter er
viktige for teammedlemmenes helhetlige forstaelse. Bedre struktur pa og gjennomfgring av

mgtene kan dermed vere et virkemiddel for gkt teamorientering.

Det fremkommer at teamet har gnske om klarere malsettinger og visjoner, da de tror dette kan
bidra til & gke motivasjon og sikre at man i stgrre grad arbeider mot samme mal. Lav grad av
teamautonomi fremstar dermed som en trussel mot teamorientering, da det bidrar til &
komplisere utarbeidelsen av malsettinger. | verste fall kan dette medfare at man arbeider mot
ulike mal eller fokuserer pa individuelle mal fremfor teamets mal. Dette sammenfaller med
funnene til Moe et al. (2009a), som viser til at slike utfordringer kan blant annet oppsta ved at
en ikke endrer beslutningsprosesser tross i at en innfgrer agile metoder.

Et annet funn i studien er at uklare malsettinger ifalge informantene kompliserer prosessen med
a prioritere tid og kapasitet. Tydeligere malsettinger og gkt felles forstaelse for disse, trekkes
dermed frem som et virkemiddel som ikke bare vil bidra til gkt teamfglelse, men som ogsa vil
gjere arbeidet med a prioritere arbeidsoppgaver enklere. Dette vil kunne bidra til at man unngar
misforstaelser og bruker tid pa arbeidsoppgaver som viser seg a ikke vare like viktige. Dermed
peker informantene pa at gkt grad av teamorientering vil kunne vere positivt for
teameffektivitet. Det stattes av Driskell & Salas (1992) som hevder at teamorientering er viktig
a utvikle da det vil bidra til teamets helhetlige ytelse sa vel som teammedlemmenes

motivasjon.

En annen faktor som er fremtredende i var studie, er at informantene opplever ulike roller i

teamet som uklare og at dette medfarer flere utfordringer. Serlig er det skjeringspunktet
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mellom rollene og deres myndighet som fremstar uklare, noe som ofte kan medfare
dobbeltarbeid og ungdvendige mgater. Funnet stgttes av Moe et al. (2009b) som viser til at
uklare roller er en trussel mot teamorientering, da det gjar det vanskeligere a bista og overta
hverandres arbeidsoppgaver, i tillegg til at man som konsekvenser kan oppleve ineffektivitet
og flaskehalser i prosessen. Dette ser man ogsa i caseteamet, hvor arbeidet enten stopper opp,
eller at man ma fullfgre en oppgave uten enkelte roller. Starre fokus pa & avklare ulike rollers

ansvarsomrader og myndighet kan dermed vere et virkemiddel for & gke teamorienteringen.

| forlengelsen av diskusjonen rundt det faktum at enkelte roller oppleves uklare, vil det veere
hensiktsmessig & vurdere kommunikasjonen rundt rollenes ansvarsomrader. Som vist til i
resultatkapittelet er det ikke utarbeidet noen formelle eller detaljerte rollebeskrivelser.
Manglende kommunikasjon kan dermed trekkes frem som en av arsakene til at man ikke har
felles forstaelse for de ulike rollene. Gjennom gkt fokus pa a avklare og kommunisere rollene
og deres ansvarsomrader, vil man dermed trolig kunne koordinere teamarbeidet bedre og oppna

gkt teamorientering, noe som kan gi gkt effektivitet (Moe et al., 2010).

Tross i at rollene og malsettingene fremstar uklare, medferer det som vist tidligere ikke
konflikter pa teamniva. Teammedlemmene trekker frem at arsaker til dette kan vere at de er
gode pa & kommunisere seg imellom samt at man er flinke til & hjelpe hverandre. Ifalge Moe
et al. (2009b) er dette faktorer som kan beskrive hgy grad av teamorientering. At informantene
videre foler at deres mening har betydning i beslutningstakingen, stetter opp under at teamet
kan ha hgy grad av teamorientering (Moe et al., 2009Db).

Withworth og Biddle (2007) viser videre til at de ulike mgtene som standup og retrospektiv er
viktige for koordinering og leering, og en tydeligere struktur pa disse mgtene kan dermed bidra
til at teammedlemmene far en starre helhetlig forstaelse for bade malsettinger og roller. En
annen faktor som teammedlemmene selv trekker frem som kan gke teamorienteringen, er et
starre fokus pa a fordele oppgaver slik at flere far innblikk i ulike type oppgaver. Dette stattes
av Moe et al. (2009a) som fremhever at spesialistkultur kan veere en serlig utfordring mot
teamorientering, og i verste fall bidra til flaskehalser og ineffektivitet som folge av

personavhengighet.

5.2.3 Leering

Litteraturen fremhever at evnen til & kontinuerlig leere av egne prosesser og utfordringer er

viktig for effektivitet i agile team (Moe et al., 2009b). Det er flere arsaker til dette, men
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hovedsakelig fremheves det som en viktig faktor for & klare & tilpasse seg endringer i
omgivelsene, samt for & utvikle felles mentale modeller. Fra studien var fremkommer det at
ogsa teammedlemmene anser dette som en viktig egenskap, og at teamet i dag har flere arenaer
og tiltak som er ment for nettopp leering og reflektering, som retrospektiv, workshoper samt

innleid agil coach.

Til tross for at det er fokus pa lering i teamet i dag, fremhever flere av informantene at de har
et stort forbedringspotensial pa dette punktet. Forbedringspotensialet begrunnes sarlig med at
man opplever a vaere personavhengig som falge av mangelfull kompetanseoverfgring, samt at
utfordringer med & holde ulike mgter gjer at de mister sin hensikt. Et eksempel kan vere
uttalelsene om at retrospektivmgtene hittil ikke fungert etter sin hensikt. Det er likevel stor
enighet blant informantene om at de likevel opplever matet som viktig for laering og forbedring
av egne prosesser, og at de derfor vil jobbe for a forbedre strukturen fremover. Dette er i trad

med Hoda (2011), som papeker at retrospektiv er et viktig verktay for leering og reflektering.

Personavhengighet er videre en konsekvens av for lite fokus pa kompetanseoverfgring og
leering i teamet, og som man opplever kan medfgre ineffektivitet eller redusert kvalitet ved at
oppgaver stopper opp i prosessen eller ma fullfares uten enkelte roller. Funnet stgttes av Hoda
(2011), som viser til at evnen til leering er viktig for agile team og at fraveeret av dette kan
medfgre flaskehalser i prosessen og derav ineffektivitet. At manglende evne eller fokus pa a
leere av hverandre kan medfare personavhengighet, kan videre forklares med at man ikke evner
a bygge opp redundans i teamet (Moe et al., 2009b). De ansattes forslag om at utviklerne skal
fa opplering i hvordan man kan sette lgsninger ut i produksjon, er dermed et tiltak hvor man

ser at det & leere av hverandre vil kunne gke effektivitet ved a redusere flaskehalser.

Informantene ytrer gnsker om flere tiltak for & bedre arenaene for lering og reflektering. Blant
annet nevnes stgrre grad av parprogrammering, da dette fremheves som en effektiv mate a leere
av hverandre pa, samt at det bidrar til at man utvikler felles forstaelse for bade mal og metodikk.
Dette kan relateres til at teammedlemmene utvikler felles mentale modeller, som litteraturen

peker som en viktig faktor for at man arbeider mot samme mal (Salas et al., 2005).

At man gjerne tildeles eller velger oppgaver selv basert pa hvilke oppgaver man har gjort
tidligere, kan medfare at man utvikler spesialistkompetanse pa enkelte omrader. Ifglge Moe et
al. (2010) kan dette veere en utfordring med tanke pa a utvikle redundans i teamet, noe igjen

kan begrense utviklingen av felles mentale modeller, oppbygging av tillit, samt koordinering
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av arbeid. Dette er ogsa noe vi ser i studien, ved at man kan tildele oppgaver til personer som
har arbeidet med tilsvarende oppgaver tidligere. Informantene trekker selv frem at
motivasjonen bak dette er effektivitet, men at de ser at det kan veere en ulempe pa lang sikt ved
at man blir personavhengig.

524 MTM

Litteraturen peker pa at multiple teammedlemsskap (MTM) blir stadig vanligere i bedrifter,
gjerne som falge av at man har knappe ressurser og ma dele disse pa tvers av team, eller fordi
man ensker & legge til rette for kompetanseoverforing mellom team (O’Leary et al., 2011).
Studien var kan sies a stgtte opp under funnet, da multiple teammedlemsskap fremstar relativt
vanlig i casebedriften. Teamet studien baserer seg pa har flere medlem som deles pa tvers av

team i avdelingen, samt at man ogsa kan oppleve a tidvis ha tilknytning til starre prosjekter.

Det er derimot flere utfordringer knyttet til kombinasjonen agile team og multiple
teammedlemsskap som kommer til syne gjennom var studie. Serlig fremhever informantene
at en slik organisering kan redusere fokuset pa sosiale relasjoner. Det trekkes blant annet frem
at en konsekvens av a ha tilhgrighet til flere team er at deres tilhgrighet til de ulike teamene
reduseres og at det gar pa bekostning av relasjonene til de andre teammedlemmene. En
informant uttaler eksempelvis at vedkommende ikke oppfatter seg som et fullverdig medlem
av teamet. Funnet stottes av O’Leary et al. (2011), som forklarer at dette kan veere en
konsekvens av at diskusjoner Dblir mer oppgaveorientert ved bruk av multiple
teammedlemsskap da man gjerne faler man ma utnytte tiden man har med den knappe
ressursen. At MTM medfgrer gkt oppgaveorientering pa bekostning av sosiale relasjoner i
teamet, kan underbygges av ene informantens uttalelse om at teammedlemmene gjerne har

mange spgrsmal til vedkommende nar hun ferst har mulighet til a veere til stede.

Det finnes en del eksisterende forskning pa hvilke effekter multiple teammedlemsskap har i
tradisjonelle team, men i mindre grad pa hvordan dette pavirker agile team. Studien var finner
at en annen direkte konsekvens av a ha tilhgrighet til flere agile team, er at antall mgter mer
enn dobles. Dette trekkes frem som en stor utfordring for informantene, da man ikke har
kapasitet til & veere til stede pa samtlige av mgtene i begge teamene. Da mye av koordineringen
og leeringen foregar pa eksempelvis standup og retrospektiv, viser informantene til at de kan

oppleve a ga glipp av mye viktig informasjon.
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En potensiell utfordring ved multiple teammedlemsskap er videre at det kan skape flaskehalser
i prosessen ved at ressurser ikke er tilgjengelige, eller har sa mye a gjare at de ikke evner a
opparbeide redundans. I tillegg til at dette kan bidra til ineffektivitet, kan det ifelge O’Leary,
et al. (2011) medfare at knappe ressurser prioriterer arbeidsoppgaver etter hvilken oppgave
som er enklest & gjennomfare. En implikasjon av dette er at viktige, men kanskje mer
komplekse oppgaver, kan bli nedprioritert. Dette er ikke veldig fremtredende i var studie, da
det heller virker som at man i stor grad prioriterer etter hva som oppleves som viktigst for
selskapet som helhet. Det skal likevel nevnes at ene informanten forklarte at man kan tidvis
ogsa kan prioritere oppgaver i det malstyrte teamet fremfor det leveransestyrte, da prosessen
med & utarbeide malsettinger og planer er mer interessant enn & bare arbeide med leveranser.
Tross i at dette ikke ngdvendigvis sammenfaller med selskapets overordnede mal, er det likevel
prioriteringer basert pa hva som er interessante arbeidsoppgaver fremfor hva som er enklest a

gjennomfare.

Som det fremkommer av studiens funn, kan MTM videre medfare utfordringer i forbindelse
med a gi tilbakemeldinger. Dette kan underbygges av uttalelsene om at det gjerne ma veere noe
spesielt dersom man skal gi tilbakemeldinger, samt at det ofte krever egne mgtebookinger for
a gi tilbakemeldinger til medlemmer med tilhgrighet til flere team. Dette oppleves av
informantene som negativt, da konstruktiv kritikk gjerne er viktig for a utvikle og forbedre seg.
Mortensen & Gardner (2017) forklarer at det kan veere vanskeligere for ansatte med tilhgrighet
til flere team a gi tilbakemeldinger, gjerne fordi det kan oppleves ukomfortabelt dersom tillit
og relasjoner ikke er gode nok. At flere informanter papeker at de opplever at MTM har
negative konsekvenser for relasjonene til andre teammedlemmer, kan dermed vare en arsak il
mangelfulle tilbakemeldinger i teamet. Dette kan dermed underbygge Mortensen & Gardners
(2017) funn om at fokus pa utvikling av tillit og sosiale relasjoner i slike kontekster vil veere

serlig viktig.

Hvorvidt caseteamet har utviklet mer effektive arbeidsmodeller i dag som fglge av MTM er
vanskelig @ male, men informantene trekker derimot frem at en direkte konsekvens er at enkelte
roller ikke er tilgjengelige eller har nok kapasitet til & veere med pa alle oppgaver. Dette
medfgrer at teamet ma gjennomfare oppgaver sa godt det lar seg gjare uten enkelte ressurser,
noe som kan ga pa bekostning av bade kvalitet og effektivitet. Funnet stottes av O’Leary et al.
(2011), som videre viser at slike suboptimale lgsninger kan vare et tegn pa at bruken av MTM

er for lav eller for hay.
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Fra studiens funn ser vi at fokus pa sosiale relasjoner i slike kontekster er viktig. Interessant er
det ogsa at autonomi rundt hvordan man prioriterer tiden sin kan oppleves som en utfordring
for enkelte fordi det kan medfgre darlig samvittighet overfor teamet som nedprioriteres samt
fa negative konsekvenser for relasjoner. En mulig lasning som informantene trekker frem selv
er at mer overordnede roller tar avgjgrelser pa hvordan man skal prioritere mellom ulike team.
Tydeligere malsettinger og retningslinjer for hvordan man skal prioritere kan ogsa tenkes a
gjere det enklere for de enkelte teammedlemmene a forsvare valgene sine. Videre indikerer
resultatene at agile team med multiple teammedlemsskap ber fokusere pa a ha
informasjonsflyter ogsa utenfor de ulike mgtene, slik at teammedlemmer som ikke har mulighet

til & veere til stede pa mgtene fortsatt kan holde seg oppdatert pa hva som foregar.

5.3 Oppsummering av diskusjon

Dette kapittelet har diskutert resultatene fra kapittel 4 med utgangspunkt i relevant teori.
Innledningsvis sa vi at det ikke ngdvendigvis er en gitt definisjon av agile team, men at det er
ulike karakteristikker som skal bidra til smidighet. Vi har sett at teamet til en viss grad forsgker
a basere seg pa verdier og prinsipper som verdsettes i agil samhandling, noe som sarlig
fremkommer ved at samhandlingen foregar mellom ulike roller i et tverrfaglig team, med et
sterkt fokus pa interne og eksterne kunders behov, samt muligheter for kontinuerlige

tilpasninger og endringer av programvaren.

| agil samhandling star viktigheten av effektiv kommunikasjon for raske avklaringer og
avgjarelser sterkt i teamet, og trekkes frem som et vesentlig suksesskriterium for denne
arbeidsmetodikken. Likevel ser vi at ineffektiv gjennomfering av meter, begrensninger i
teamets fysiske omgivelser, samt teamets stgrrelse kan redusere kommunikasjonseffektivitet
gjennom mindre grad av effektiv samhandling ansikt-til-ansikt. Bruken av agile verktgy til
kommunikasjon og koordinering, samt fleksibiliteten dette gir, er en viktig fordel de ansatte
opplever i samhandlingen. Derimot ser vi at det ikke bgr ga pa bekostning av fysisk

kommunikasjon som oppnas gjennom menneskelige mater.

| kapittel 5.2 sa vi nermere pa det teamet opplever som serlige utfordringer knyttet til den
agile samhandlingen. Farst og fremst ble begrenset autonomi trukket frem som en stor
utfordring som pavirker bade effektivitet og motivasjon negativt. Utfordringen grunnet i at det
er et forventningsbrudd nar det kommer til hvor mye autonomi teamet gnsker & ha og hvor mye
autonomi ledelsen gir de. Videre sa vi at uklare roller og malsettinger medfarte utfordringer

som dobbeltarbeid, fokus pa feil oppgaver samt at det kunne bidra til at enkelte roller var
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mindre tilgjengelige enn det de kunne veert. Fokus pa a klargjere roller og malsettinger trekkes
i den anledning frem som tiltak som kan gke teamorienteringen, og dermed bidra til gkt
effektivitet. Til tross for at dette er tegn pa lav teamorientering, sa vi likevel at teamet kan

rapportere om et godt samhold og en kultur for & dele kunnskap og bidra i oppgavelgsning.

Videre sa vi at mangelfull leering fremheves som en utfordring sarlig i forbindelse med at
teamet kan oppleve & veere personavhengige, samt at ustrukturerte mgter far negative
konsekvenser for koordinering og leering. Hva gjelder MTM kan dette medfare utfordringer i
forhold til kapasitet da antall mgter dobles, noe som i verste fall kan medfgre at en gar glipp av
viktig informasjon ved at man ikke har tid til & veere med pa alle mater. Videre ser man at MTM
kan pavirke relasjonene til andre teammedlemmene samt den ansattes opplevelse av tilhgrighet
til teamet negativt, deriblant som falge av gkt oppgaveorientering pa bekostning av fokus pa
sosiale relasjoner. Det & sikre gode informasjonsflyter for de som ikke har mulighet til & vere
pa meter, samt gkt fokus pa a utvikle tillit og ivareta sosiale relasjoner, kan dermed vaere tiltak

som kan gjare at agil samhandling fungerer bedre i konteksten med MTM.
5.4 Begrensninger og videre forskning

Dette delkapittelet vil redegjere for studiens begrensninger, samt inkludere vare tanker for
videre forskning pa temaet. Nar det gjelder begrensninger ved studien kan det innledningsvis
igjen bemerkes at en utfordring ved kvalitativ forskning som var, er at det vaere vanskelig &
oppna fullstendig objektivitet som falge av forskerens engasjement i studien. Dette fordi det
vil vare utfordrende & eliminere samtlige biaser som kan oppsta ved bruk av kvalitative
intervjuer og observasjoner hvor forskeren deltar. De ulike metodiske valgene vi har tatt for &

sikre datakvalitet er neermere beskrevet i metodekapittelet.

Videre ma det bemerkes at studien er en enkel casestudie og derav har et begrenset utvalg.
Dermed vil det vaere viktig & poengtere at studiens funn trolig ikke vil veare gjeldende for all
agil samhandling i bedrifter generelt, og man ber fglgelig utvise varsomhet ved a bruke studiens
funn som grunnlag for generaliserende konklusjoner. Det skal ogsa papekes at studiens utvalg
bestar av. medlemmer internt i caseteamet. Ledelsen og deres perspektiver er dermed ikke
representert i studien. Da en del av studiens resultater kan relateres til opplevde utfordringer i
relasjonen mellom teamet og ledelsen, ville dette veert et interessant synspunkt a inkludere i
studien, og falgelig noe som videre forskning med fordel kan se nermere pa. Som falge av

begrensning pa tid og ressurser, har vi likevel valgt a fokusere pa a dekke samtlige av de ulike
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rollene i det tverrfaglige teamet, for & pa den maten fa et mest mulig helhetlig bilde av

samhandlingen internt i teamet.

Som det fremkommer fra kapittel 3.5.1 kan spesielle hendelser eller sertrekk ved selskapet
bidra til & redusere studiens overfgrbarhet. Det bar derfor bemerkes at til tross for at flere i
teamet har kjennskap til agile metodikker, er satsingen pa agil arbeidsmetodikk i selskapet
relativt ny. Dette kan medfare en svakhet ved studien da teamet og ledelsen er i en prosess hvor
de tilpasser arbeidsmetodikken til hva de opplever fungerer best. At teamet fortsatt er
leveransestyrte kan eksempelvis utgjgre en begrensning i forhold til studiens overfgrbarhet.
Videre ma det ogsa papekes at agil samhandling, som vist i teorikapittelet, er et fellesbegrep
for utallige arbeidsmetodikker som bygger pa agile verdier og prinsipper. Det bgr dermed
poengteres at studien ved valg av et annet team med annen tilpasning av arbeidsmetodikken,
eksempelvis ved Scrum, kunne fatt andre utfall bade i forhold til metodiske valg og resultater.
Casebedriftens tilpasning av arbeidsmetodikken kan dermed utgjare et bedriftsmessig saertrekk
som kan vere en begrensning ved studiens overfgrbarhet. Dette er derimot beskrevet nsermere

og tydeliggjort i kontekstbeskrivelsen i kapittel 3.2.

En annen begrensning ved studien kan videre veere at det ikke er foretatt noen maling av
teamets effektivitet. Utover uttalelser fra informantene har vi dermed ingen konkrete mal pa
teamets effektivitet i dag, eller de ulike utfordringenes faktiske negative pavirkning pa
effektiviteten. Som fglge av dette kan vi ikke trekke noen slutninger rundt hvilke av
utfordringene studien har avdekket som har starst negativ innvirkning pa teamets effektivitet.
Dette er derimot et sveert interessant tema a se naermere pa, og felgelig noe videre forskning

kan bygge videre pa.

Nar det gjelder andre implikasjoner for videre forskning, ma det papekes at det generelt
fremstar behov for mer forskning pa temaet. Bade som falge av lite eksisterende forskning,
men ogsa som fglge av at agil samhandling er i utvikling. Flere studier generelt, men ogsa
starre studier som inkluderer flere team og ulike kontekster, vil dermed vere av verdi for
forskningen. Sistnevnte sarlig fordi det kan avkrefte eller bekrefte tendenser som pekes pa i
mindre studier som eksempelvis var. Videre ma det ogsa papekes at spesielt kombinasjonen
multiple teammedlemsskap og agil samhandling er lite utforsket. Da motivasjonen bak en slik
organisering kan veere gkt utnyttelse av ressurser og kompetanseoverfering, vil det eksempelvis
veere svert interessant med studier som ser naermere pa kostnads- og effektivitetsaspektet i
slike kontekster. Som vist i var studie kan en slik kontekst medfare flere utfordringer, og serlig

ga pa bekostning av sosiale relasjoner, effektivitet og kvalitet i oppgavene. Neermere studier pa
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kostnads- og effektivitetsaspektet mener vi dermed vil vere av stor interesse for bade akademia

0g naeringslivet.
5.5 Oppgavens bidrag

Hvis vi skal sammenstille resultatene i studien med eksisterende litteratur om emnet, er
majoriteten av funnene hverken bemerkelsesverdig uventede eller overraskende. Nar det
kommer til hvordan den agile samhandlingen i teamet foregar, kan store deler av bedriftens og
teamets utgvelse belyses med utgangspunkt i eksisterende litteratur. Dette inneberer at funnene
pa mange omrader ikke ngdvendigvis kan bidra med ny forstaelse. Imidlertid ser vi at antall
studier som omhandler agil samhandling er relativt lav samt basert pa eldre forskning, noe vi
mener skaper et behov for ytterligere empiriske studier pa teamet. Fglgelig mener vi at studien
kan veere et nyttig bidrag til forskningen da den gir innsikt i hvordan agil samhandling kan

forega i dag, samt hvilke utfordringer som kan forekomme.

Knyttet til studiens bidrag i forskningen er det etter var mening pafallende a spesielt rette fokus
mot utfordringer som kan oppsta for agile team som opererer i konteksten med multiple
teammedlemskap, da det finnes begrenset med litteratur som adresserer dette. Dette kan
indikere at agilt teamarbeid na inntreffer pa en annen mate sammenlignet med tidligere.
Samtidig anser vi det ogsa relevant a ta stilling til de andre funnene i studien, som kan
visualisere viktige forhold rundt agilt teamarbeid og hvordan slik samhandling kan forega. Til
tross for at flere av funnene i mindre grad fremstar oppsiktsvekkende, gnsker vi a understreke
at betydningen pa mange mater alt tatt i betraktning vil kunne bekrefte og underbygge allerede

eksisterende litteratur pa omradet.

Hva gjelder agil samhandling slik det fremkommer i bedriften, kan det farst og fremst bemerkes
hvordan flere av funnene i studien fremmes av at ledergruppen har bestemt at man skal arbeide
etter agile prinsipper, uten a ngdvendigvis inneha fullstendig forstaelse for hva det inneberer.
Et eksempel som kan trekkes frem her er at teamet fortsatt er leveransestyrte. Som vi ser er det
en forventning om at teamet i starre grad skal bli malstyrte i fremtiden, men det synes at dagens
praksis kan hindre bedriften i & utnytte potensialet og hgste effektivitetsgevinstene som
litteraturen gjerne papeker at autonome team kan medbringe. Videre ser vi at dette ogsa kan

medfare manglende forstaelse for, men ogsa uklare, malsettinger blant teammedlemmene.

Samtidig ber det rettes fokus mot interessante enkeltfunn som i mindre grad fremstilles i

litteraturen, men som vi har kastet lys over i denne studien. Eksempelvis synes teamets fysiske
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arbeidsomgivelser a ikke vere tilrettelagt for optimal gjennomfaring av agilt teamarbeid i
praksis. Irrelevant stgy og ekt grad av isolering sammenfaller i mindre grad med en
arbeidsmetodikk som baserer seg i stor grad pa samhandling. Det er ogsa interessant at
informantene kan fortelle om utfordringer knyttet til sosiale relasjoner ved bruk av multiple
teammedlemsskap, samt redusert effektivitet og kvalitet i oppgavene som faglge av at enkelte
roller ikke har kapasitet til a veere tilstrekkelig til stede i teamet. Dette star i kontrast til at

forskningen peker pa at agile metoder gjerne kan bidra med gkt kvalitet og effektivitet.

Agil samhandling er videre et begrepet i utvikling, og man ser at arbeidsmetodikken sprer seg
til andre forretningsomrader, flere team og nye kontekster. Dette fordrer gkt behov for
forskning pa temaet fremover. Nar det gjelder caseteamet anser vi det som et relevant
forskningsobjekt da medlemmene arbeider etter agile prinsipper og verdier, samt operer i
konteksten med multiple teammedlemsskap. Vi mener derfor at tross i at studien er liten, er

funnene av interesse bade for forskningen og nearingslivet.

5.6 Praktiske implikasjoner

| denne delen vil vi ga naermere inn pa hvilke praktiske implikasjoner var studie kan ha for agil
samhandling og teamarbeid i fremtiden. I studien har vi demonstrert hvordan et team i en
utviklingsavdeling i et norsk selskap samhandler basert pa agil arbeidsmetodikk. I den hensikt
kan studien brukes som et utgangspunkt for hvordan agil samhandling fungerer og hvilke
fordeler dette kan medfare, men ogsa gjegre bedrifter oppmerksomme med hensyn pa

utfordringer som kan oppsta, og da serlig i konteksten med multiple teammedlemsskap.

Om agilt teamarbeid pa et generelt niva kan det innledningsvis poengteres at ulike selskaper
ber sgke a tilpasse implementering av arbeidsmetodikken til det bestemte selskapet og teamene
det bestdr av. Dette innebarer & avklare hvilken agil arbeidsmetodikk som er mest
hensiktsmessig gitt produktene eller tjeneste som leveres, men ogsa agile verktgy for
kommunikasjon og koordinering, og hvilke mgter som egner seg samt hyppigheten av disse.
Uavhengig av hvilke valg som tas vedrgrende ovennevnte faktorer, bgr selskapet ta

utgangspunkt i agile verdier og prinsipper.

Var studie antyder videre at bedriften ma evne a legge forholdene til rette for at man skal kunne
lykkes med agilt teamarbeid. Dette innebzrer blant annet at ledelsen ma veere villig til & gi fra
seg beslutningsmyndighet og ansvar, samt sgrge for at teamene innehar tilstrekkelig
kompetanse. For & evne a tilpasse seg endringer kontinuerlig avhenger teamet av kort vei til

avklaringer og avgjerelser. Teammedlemmene bgr ogsa inneha kunnskap om hverandres
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oppgaver for & unnga personavhengighet og derav potensielle flaskehalser i prosessen. Videre
skal felles forstaelse for roller og malsettinger lede de ansatte mot & levere som et sammensatt
team. Mer generelt bar agile team heller ikke begrenses av fysiske arbeidsomrader i bedriften.
Som studien antyder, baserer arbeidsmetoden seg i stor grad pa samhandling mellom

teammedlemmene og avhenger derfor av effektive former for kommunikasjon.

Vi har sett at om man lykkes med tilstrekkelig implementering av agilt teamarbeid, kan
bedriften oppna effektivitetsgevinster pa teamniva, men ogsa overordnet. Det kan samtidig
resultere i mer tilfredse ansatte, som i sterre grad far mulighet til a styre egne oppgaver og
arbeidsdag. Samtidig @nsker vi & understreke at agil samhandling ikke ngdvendigvis er
lasningen for alle typer bedrifter eller prosesser. Dessuten bar relevante bedrifter som vurderer
a implementere metodene vere klar over at det kan vere utfordrende og tidkrevende a
gjennomfare i praksis. Dette skyldes at en implementering i mange tilfeller vil kreve en
omstilling hvor kultur og vaner ma endres, eksempelvis ved at ledelsen ma vage a gi fra seg
beslutningsmyndighet - noe som studien antyder kan vere vanskelig. Likevel haper vi at denne
studien kan bidra til 4 tilrettelegge for denne prosessen gjennom a belyse aktuelle utfordringer

som kan forekomme.
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6. Konklusjon

Gjennom en kvalitativ casestudie av ett agilt team i en norsk bedrift, har studien hatt som

hensikt & svare pa falgende todelte problemstilling:

1. Hvordan foregar samhandlingen i agile team?
2. Huvilke seerlige utfordringer kan agil samhandling medfare?

Hva gjelder farste del av den todelte problemstillingen, kan det bemerkes at det agile teamet er
sammensatt av ulike roller og felgelig er multidisiplinzert. Videre skal det papekes at flere
teammedlemmer har permanent tilhgrighet til flere team, samt at enkelte kan delta virtuelt. Vi
har ogsa sett at caseteamet i dag er leveransestyrte, men har forventninger om a bli mer
malstyrte og autonome fremover. Utover dette arbeider teamet i stor grad etter agile prinsipper,
hvor hyppig kundekontakt og effektive kommunikasjonsmater verdsettes. Selve
arbeidsprosessen er i dag flytorientert og stettes av koordineringsverktay som LeanKit. Det &
arbeide flytorientert oppleves av de ansatte som positivt, da det gir de mulighet til & fokusere
pa kvalitet i leveransene fremfor & ta snarveier for a rekke tidsfrister. Nar det gjelder
samhandlingen ser man at denne farst og fremst foregar ansikt-til-ansikt gjennom hyppige
mgter som standup, retrospektiv og demo, men at det ogsa er stor grad av skriftlig
kommunikasjon, sarlig gjennom verktgyet Slack. Videre papekes det at en konsekvens av a

sitte i apent landskap er at mer kommunikasjon enn hensiktsmessig foregar skriftlig.

Blant de ansatte fremheves det serlig at en fordel med agilt teamarbeid er at veien til
avklaringer og beslutninger blir kortere som fglge av at man er et tverrfaglig team. Det papekes
ogsa at arbeidsmetodikken tilbyr en fleksibilitet som er sarlig hensiktsmessig i forhold til a
handtere endringer. Av suksessfaktorer fremheves det at arbeidsmetodikken ma tilpasses den
enkelte bedrift fremfor & veare en imitering av andre sine prosesser. Videre fremheves klare
malsettinger og autonomi i beslutninger som viktig for teammedlemmenes eierfglelse til
arbeidsoppgavene samt at man arbeider mot samme mal. Interessant er det dermed at dette ogsa

fremstar som to av hovedutfordringene i teamet i dag.

Hva gjelder andre del av studiens problemstilling, har vi identifisert serlig fire utfordringer i
forbindelse med agil samhandling. Mer spesifikt har vi funnet utfordringer knyttet til begrenset
autonomi, teamorientering, leering samt multiple teammedlemsskap. Begrenset autonomi har
gjort seg synlig spesielt i forbindelse med forretningsmessige beslutninger, og konsekvenser
har blitt papekt som redusert motivasjon og effektivitet. Serlig fremheves det problematisk at

ledelsen ikke har gitt fra seg tilstrekkelig beslutningsmyndighet i forbindelse med gkt fokus pa

79



SNF-rapport nr. 06/19

agile metodikker, noe som har resultert i et forventningsbrudd i forhold til hvor mye autonomi
teamet gnsker a ha og hvor mye de faktisk far. | verste fall har begrenset autonomi ogsa medfart
konflikter mellom teamet og ledelsen. | forbindelse med teamorientering er det seerlig uklare
mal og roller som fremstar utfordrende, da dette kompliserer prioriteringer av arbeidsoppgaver
samt kan medfare ineffektivitet i form av dobbeltarbeid. Studien peker dermed pa at utforming

av mer formelle og tydelige roller vil kunne vare hensiktsmessig for serlig teameffektivitet.

Gjennom studien har ogsa fraveret av effektive prosesser for lering gjort seg gjeldende som
en utfordring. Serlig fremheves det at mangelfull struktur pa ulike mgter som retrospektiv
medfgrer at de mister sin hensikt, samt at man kan oppleve a veere personavhengig som fglge
av mangelfull opplering og kompetanseoverfgring i teamet. Dette kan gi konsekvenser som
ineffektivitet, samt fare for redusert kvalitet i leveransene. Avslutningsvis synliggjer studien
flere utfordringer knyttet til kombinasjonen av multiple teammedlemsskap og agilt teamarbeid.
Farst og fremst papekes kapasitetsutfordringer, da tilhgrighet til flere team ogsa medfarer en
fordobling av mgter. Da mye informasjon og koordinering foregar pa de ulike mgtene, kan det
a avsta fra enkelte mgter for a fa tid til & gjennomfare andre arbeidsoppgaver resultere i at en
mister overblikk over hva som foregar i de ulike teamene. Studiens funn tyder dermed pa at
det vil vaere viktig a legge til rette for informasjonsflyter utover mgtene, slik at de som ikke har
kapasitet til & veere til stede far muligheten til & oppdatere seg pa hva som har foregatt.
Kapasitetsutfordringene kan videre bidra til & ske oppgaveorienteringen i diskusjoner, noe som
kan resultere i negative konsekvenser for sosiale relasjoner og derav tilliten mellom
teammedlemmene. Det synes derfor & vere sarlig viktig med fokus pa utvikling av tillit og

ivaretakelse av sosiale relasjoner i slike kontekster.
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Vedlegg

Vedlegg A: Samtykkeerklearing

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet
«Samhandling i agile team>»

Bakgrunn og formal

Vi er to masterstudenter fra Norges Handelshgyskole (NHH) som skal skrive en masteroppgave
innenfor emnet Teams in the Age of Digitalization. Formalet med vart prosjekt er a undersgke
effekten av ulike aktiviteter pa samhandling og effektivitet i agile team. Studien gjennomfares
i samarbeid med FOCUS-programmet ved NHH. Forskningsprosjektet FOCUS RaCe
fokuserer pa a studere hvordan veletablerte og suksessfulle bedrifter responderer pa og
handterer teknologidrevne endringer. Forskningsmalet for FOCUS er & utvikle akademisk

forskning av hgy verdi og relevans for naringslivet.
Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du har blitt valgt ut til a delta i var studie etter avtale med var kontaktperson i selskapet.
Kriteriet for deltakelse er at man har erfaring med/arbeider med agile metoder i organisasjonen.

Deltakere som blir spurt vil selv bestemme om de gnsker a delta.
Hva inneberer det for deg & delta?

Deltakelse i studien innebarer et intervju med varighet pa ca. 30-60 minutter, med muligheter
for oppfelgingsintervju ved behov. Oppfalgingsintervjuet vil eventuelt vaere mulig & avvise.
Opplysningene vil registreres gjennom lydopptak og det vil bli tatt notater underveis. Det vil
ogsa kunne veere behov for a observere samhandling i ett eller flere mgter i det agile teamet du
jobber i. En slik observasjon vil kunne bli registrert gjennom lydopptak og/eller video, samt
notater underveis. Opplysninger som samles inn vil bli anonymisert og vil ikke kunne spores

tilbake til den enkelte. Bedriftens navn vil ogsa utelukkes fra oppgaven som publiseres.
Hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Vi behandler opplysninger om deg
basert pa ditt samtykke. Andre forskere i FOCUS-programmet vil kunne fa tilgang til det
anonymiserte datamaterialet ved prosjektets slutt. Formalet med dette er et mulig behov for

videre studier ved en senere anledning. Dersom dette skulle veere aktuelt vil du motta
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informasjon angaende dette. Studien vi ber deg om a delta i vil avsluttes innen utgangen av
desember 2019.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykke
tilbake uten & oppgi noen grunn. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du
ikke vil delta eller senere velger a trekke deg. Du samtykker til & delta i studien ved a signere
denne erklaringen. Hvis du har sparsmal til studien ta kontakt med oss pa e-post eller telefon

under.

Med vennlig hilsen

Jesper D. Erlandsen Andrea Skar Olsen

NHH NHH

E-post: jesper.erlandsen@student.nhh.no E-post: andrea.olsen@student.nhh.no
TIf: +47 40 60 90 22 TIf: +47 473 01 907

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet og er villig til & delta i studien:

Navn (Blokkbokstaver): Signatur:
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Vedlegg B: Farsteutkast intervjuguide

A: Introduksjon

1
2
3.
4

. Takk for at du gnsker & delta pa dette intervjuet!

Formalet med studien er & se neermere pa samhandlingen i agile team

Intervjuet vil vare ca. 30-60 minutter

Bade den enkelte og bedriften vil anonymiseres, og data vil lagres en mate som sikrer
konfidensialitet

Dersom du godtar det, er det gnskelig a ta lydopptak av intervjuet for a sikre riktig

gjengivelse av data. Vi vil sende transkribert intervju til deg dersom gnskelig.

B: Generelle spgrsmal

6.

7.
8.
9.

Kan du fortelle litt om din bakgrunn?

Hva er din rolle i teamet?
Kan du fortelle litt om hva formalet med teamarbeidet/samhandlingen er?
Hvordan ble du tildelt det teamet du er med i?

C: Agilt teamarbeid

10.

11.

12.

13.
14.

15.
16.

Kan du fortelle litt om hvordan dere samarbeider? (fysisk sammen, sprinter, dedikert

pa prosjektet, hvor lenge pa hvert prosjekt?)

Hvilke erfaringer har du med denne typen samarbeid? (Hvordan pavirket det dine
forventninger til dette samarbeidet?)
Kan du fortelle om de ulike mgteaktivitetene og formalet med de?

a. Hvordan opplever du mgtene?

b. Hva fungerer/fungerer ikke?
Kan du fortelle litt om hva du opplever er viktige suksessfaktorer i teamsamarbeidet?
Hva mener du er de starste utfordringene ved teamsamarbeidet?

a. Hvorfor er dette utfordringer, og hva gjgr man for & handtere de?

b. Kan du forklare en situasjon hvor dette har veert utfordrende?
Hva opplever du som de starste fordelene ved a arbeide slik dere gjer?

Hva mener du er viktige faktorer for & lykkes med a arbeide slik dere gjer i dag?

D: Kommunikasjon

17.

18.

Hvordan vil du beskrive samhandlingen/kommunikasjonen i teamet i dag?

Kan du fortelle om en situasjon hvor samarbeidet var utfordrende?
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a. Hvorfor var det en utfordring, og hvordan handterte man den?
19. Hvordan vil du beskrive kulturen for & gi tilbakemeldinger i teamet?
20. Hvordan opplever du at teamet handterer konflikt/diskusjon?
b. Kan du gi et eksempel pa en situasjon hvor det ble handtert godt/darlig?

E: Mulige utfordringer

21. Hvordan blir dere tildelt arbeidsoppgavene?

a. Hvor detaljerte er beskrivelsene av arbeidsoppgavene nar dere mottar de?

22. Kan du fortelle litt om hvordan beslutninger tas i teamet?

23. Hvordan vil du forklare teamets myndighet i organisasjonen?

24. Opplever du at teammedlemmene innehar kunnskap om hverandres bakgrunn og
ekspertise/styrker og svakheter? (Hvilken betydning har dette?)

25. Klarer man a assistere og overta hverandres arbeidsoppgaver?

F: Avslutning

26. Har du noe du gnsker a legge til som du anser som interessant for denne typen

samarbeid?

27. Har du noen spgrsmal rundt studien, hvordan data lagres, eller hva den skal brukes til?
28. Dersom det blir aktuelt med oppfalgingsintervju, er dette noe du gnsker a delta pa?
29. Takk for at du deltok!
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Vedlegg C: Andreutkast intervjuguide
A: Introduksjon

1. Takk for at du gnsker a delta pa dette intervjuet!

2. Formalet med studien er & se nsermere pa samhandlingen i agile team

3. Intervjuet vil vare ca. 30-60 minutter

4. Bade den enkelte og bedriften vil anonymiseres, og data vil lagres en mate som sikrer
konfidensialitet

5. Dersom du godtar det, er det gnskelig a ta lydopptak av intervjuet for a sikre riktig

gjengivelse av data. Vi vil sende transkribert intervju til deg dersom gnskelig.
B: Generelle spgrsmal om intervjuobjektet

6. Vil du begynne med a fortelle litt om deg selv og din bakgrunn?
7. Kan du fortelle litt om din rolle og ansvarsomrader i teamet?

8. Kan du fortelle litt om hva dere jobber med i teamet?

9. Huvilke erfaringer har du med agilt samarbeid for?

C: Agil metodikk

10. Fortell om hvordan dere samarbeider? (Tildeling, planlegging, prioritering)?
11. Kan du beskrive de ulike mgtene/aktivitetene (standup, retrospektivt, demo,
planleggingsmate)?
a. Hvordan vil du beskrive ditt bidrag til mgtene?
b. Hva tenker du om hyppigheten av mgtene?
12. Kan du fortelle litt om hvordan du opplever de ulike verktayene dere bruker til
kommunikasjon/koordinering? (Kanban-board, Slack, E-post)
13. Hva opplever du er viktige suksessfaktorer i teamsamarbeidet?
14. Hva mener du er de stgrste utfordringene ved teamsamarbeidet?
a. Hvorfor er dette utfordringer?
b. Hva gjer dere for & handtere utfordringene?

15. Hva opplever du som de sterste fordelene ved a arbeide slik dere gjar?
D: Kommunikasjon

16. Hvordan opplever du kommunikasjonen i teamet i dag?

a. Hvordan har denne utviklet seg?
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17. Hva opplever du er viktige faktorer for god kommunikasjon i teamet?
18. Hvordan vil du beskrive kulturen for a gi tilbakemeldinger i teamet?
a. Hvordan gir dere hverandre tilbakemeldinger?
b. Hvordan opplever du denne maten a gi tilbakemeldinger pa?
19. Hvordan opplever du at teamet handterer konflikt/diskusjon?
a. Kan du gi et eksempel pa en situasjon hvor det ble handtert godt/darlig?
20. Hvorfor oppstar uenigheter i teamet? Hva er typiske arsaker til konflikt?
a. Hvatror du er arsaken til at dere ikke opplever konflikter?

b. Kan du fortelle om en situasjon hvor samarbeidet var utfordrende?
E: Teamorientering

21. Hvordan opplever du a veere en del av et tverrfaglig team? (Fordeler og utfordringer)

22. Hvordan opplever du at informasjon om oppgaver og arbeidsmetodikk er
kommunisert i teamet ditt?

23. Hvordan opplever du at teammedlemmene har forstaelse for hverandres
arbeidsoppgaver og roller?

24. Hvordan avklarer dere hvordan dere skal samarbeide? (Visjon/mal, uskrevne regler,
evaluering og tilbakemelding)

25. Opplever du at teammedlemmene har en felles forstaelse for teamets mal?

a. Hvordan pavirker dette samarbeidet?
F:MTM

26. Hvilke roller er faste pa teamet og hvilke deles pa tvers av team pa avdelingen?

27. Hvordan opplever du at teamet pavirkes av a dele pa ansatte? (Fordeler og
utfordringer)

28. Hvordan vil du beskrive relasjonene til de rollene som deles?

29. Dersom du opplever det som utfordrende - kan du beskrive en situasjon hvor delingen

av ansatte har veert utfordrende?
G: Tillit og psykologisk trygghet

30. Hvordan opplever du at ditt bidrag i mater eller pa teamet har endret siden du startet?
a. Opplever du at andre har trygghet til & dele tanker/meninger?
b. Kan du nevne en situasjon som har pavirket tryggheten positivt/negativt?

31. Hva mener du er viktige faktorer for at ngdvendig tillit skal etableres blant

teammedlemmene?
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a. Hvilken betydning har tillit for deg i teamsamarbeidet?
H: Leering:

32. Hvordan arbeider dere for a forbedre egne prosesser/lzere?
33. Hvordan opplever du fokuset pa lering i teamet?
34. | hvilken grad opplever du at endringer som foreslas faktisk implementeres?

35. Hvordan opplever du bruken av Agile Coach?
I: Autonomi:

36. Hvordan vil du beskrive beslutningsstrukturen i teamet?
a. Hvordan opplever du egen beslutningsmyndighet?
b. Hvilke konsekvenser far dette?
37. Hvordan opplever du tech leader og produkteier sine roller?
38. Hvordan vil du beskrive teamets myndighet i organisasjonen?
a. Hvilken betydning har dette for deg og for teamet?
39. I hvilken grad opplever du at teamet har den myndigheten det er tiltenkt fra ledelsen?
40. Kan du beskrive beslutningsstrukturen i teamet?
a. | hvilken grad har du selv beslutningsmyndighet?
41. Hvordan opplever du tech leader og produkteier sine roller?

a. | hvilken grad er rollene av betydning for teamet?
J: Avslutning

42. Har du noe du gnsker a legge til som du anser som interessant for agilt samarbeid?

43. Har du noen spgrsmal rundt studien, hvordan data lagres, eller hva den skal brukes til?
44. Dersom det blir aktuelt med oppfglgingsintervju, er dette noe du gnsker a delta pa?
45. Takk for at du deltok!
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Som en konsekvens av at bedrifter opererer i en verden preget av gkt usikkerhet med et
behov for & respondere raskt pa stadige endringer, har agilt teamarbeid gradvis blitt en mer
utbredt arbeidsform. Ved & innfare agile team kan bedrifter oppna flere fordeler, som raskere
avgjorelser, gkt tilpasningsdyktighet, kompetanseoverforing pa tvers av teammedlemmer
og mer tilfredse ansatte. Samtidig kan implementering av slike team i storre grad kreve
omstillinger av bedriftskultur og vaner, sammenlignet med typiske team i tradisjonell
forstand. Hensikten med denne studien er & undersgke nermere hvordan agil samhandling
kan forekomme, samt & granske hvilke utfordringer som kan oppsté i agile team. P4 bakgrunn
av dette har vi foretatt en kvalitativ studie av agil samhandling i et utviklingsteam i en norsk
bedrift. Med utgangspunktidatainnsamlet gjennom intervjuer og observasjoner, har vi forsgkt
4 gd neermere inn pa tidligere beskrevet problematikk.

Forste del av studien gir innblikk i hvordan samhandling kan foregd i agile team. Vi ser at
agilt teamarbeid er en samlebetegnelse for arbeidsmetodikker som baserer seg pa verdier og
prinsipper som skal bidra til smidighet. Det fremkommer i studien at samhandlingen kan
foregd pa tvers av ulike roller og kompetanseomrader i teamet, men ogsa mellom ulike team i
avdelingen, gjennom forskjellige typer mgter og i kanaler for kommunikasjon. Videre finner
viistudien at ansatte assosierer agil samhandling med gkt fleksibilitet, hurtigere avklaringer
og folgelig fremdrift i arbeidet. Fortrinnsvis fremheves god og effektiv kommunikasjon, samt
viktigheten av a tilrettelegge prosessen gjennom tilstrekkelig myndighet og klare malsettinger,
som betydelige faktorer for samhandlingen i det agile teamet.

I andre del av studien tar vi for oss serlige utfordringer som inntreffer i agil samhandling. Vi
ser blant annet at innfering av agile team med begrenset myndighet og ansvar kan virke mot
sin hensikt, og i storre grad bidra til ineffektivitet, samt misneye blant ansatte. Videre ser vi
at det eksisterer et stort behov for & klargjere og formidle ulike rollers ansvarsomrader, samt at
maélsettinger i teamet bor fremsté tydelige. Avslutningsvis ser vi at multiple teammedlemskap
i forbindelse med agil samhandling kan veere en kilde til ineffektivitet samt redusert kvalitet,
og itillegg pavirke relasjonene blant de ansatte negativt.
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