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Abstrakt. [ denne artikkelen utforsker vi hvordan etablerte, samlokaliserte agile team
pavirkes av overgangen til en virtuell arbeidsform. For d svare pa sporsmdlene har vi
studert tre agile team i et norsk utviklingsselskap, som pa grunn av Covid-19 ble nodt
til a bytte arbeidssted fra et felles kontorlandskap til individuelle hjemmekontor.
Studien finner at virtuelt arbeid pavirker den agile arbeidsformen ved at det blir ferre
interaksjoner, mer skriftlig kommunikasjon, mer formaliserte relasjoner, samt okt bruk
av dokumentasjon. Videre finner vi at overgangen til hjemmekontor fikk konsekvenser
for teamledelsen og en annen lederstil enn hva tradisjonelle, samlokaliserte agile team
har behov for. Studien gir tre bidrag. For det forste bidrar den til litteraturen om agil
metode ved d dokumentere hva som skjer ndr teammedlemmene skal arbeide og
samarbeide fra hjemmekontor. For det andre bidrar studien til litteraturen om
hjemmekontor, og effektene av hjemmekontor pa samarbeid. Og for det tredje bidrar
studien til praksis ved at det foresldas tiltak som kan bote pd ulempene ved at
teammedlemmene ikke kan oppholde seg pd samme arbeidssted.
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1 Introduksjon

I denne artikkelen studerer vi om utstrakt bruk av hjemmekontor er forenelig med den agile
arbeidsformens verdier og prinsipper. Den agile tilnarmingen til prosjekt- og utviklingsarbeid,
som ble introdusert for om lag tjue &r siden, er i dag svart populer, ogsd utenfor
systemutviklingsmiljeene [1]. Ett av de sentrale prinsippene i den agile tilneermingen er kravet
om tett fysisk kontakt mellom medlemmene, noe som skal legge til rette for tett samarbeid og
hyppige interaksjoner [2]. Et forhold som utfordrer den klassiske agile praksisen er bruken av
hjemmekontor, men hva hjemmekontor betyr for agilt arbeid er ikke nevneverdig studert. Dette
er et aktuelt sparsmal all den tid det er mye som tyder pa at hjemmekontor vil bli mer vanlig som
folge av Covid-19 pandemien. Organisasjoner som er involvert i agilt utviklingsarbeid ma forsta
hvordan hjemmekontor pavirker agile teams arbeidspraksis og ytelse. I denne artikkelen ensker
vi & forsta hva det betyr for etablerte agile team 4 bli virtuelle agile team, det vil si, er det mulig
a arbeide agilt nar teammedlemmene ikke lenger jobber pa samme fysiske sted? Kan den agile



tilneermingen overferes vellykket til en virtuell kontekst? Basert pa dette stiller vi folgende
forskningsspersmél: Hvordan padvirkes arbeidspraksisen i etablerte, agile team nadr team-
medlemmene bytter arbeidssted fra felles kontorlandskap til hjemmekontor?

Teamlederen har en sentral rolle i agile team. En hovedoppgave er & bidra til effektiv
samhandling i teamet. Men hvordan kan teamlederen bidra til samhandlingen i teamet nar
teammedlemmene ikke befinner seg pd samme sted, og hva ma en teamleder gjore for at virtuelt
agilt arbeid skal bli vellykket? Basert pa dette stiller vi folgende forskningsspersmal: Hvordan
endrer teamlederrollen seg ved overgang til virtuelle agile team?

For & besvare de to forskningsspersmélene studerte vi tre etablerte agile team i et
programutviklingsselskap, som pa grunn av Covid19 gikk over til en virtuell arbeidsform. Data
ble innsamlet gjennom 12 dybdeintervjuer med teammedlemmer og teamledere, samt
observasjoner av digitale meter som teamene gjennomferte. Studien gir tre bidrag. For det forste
bidrar den til litteraturen om agil metode ved & dokumentere hva som skjer nér teammedlemmene
mé arbeide og samarbeide fra hjemmekontor. For det andre bidrar studien til litteraturen om
hjemmekontor, og effektene av hjemmekontor pa samarbeid. Og for det tredje bidrar studien til
praksis ved at det foreslas tiltak som kan bete pa ulempene ved at teammedlemmene ikke kan
oppholde seg pa samme arbeidssted.

2 Litteratur

2.1  Den agile metode

Den agile metoden ble introdusert i 2001 ved “The Manifesto for Agile Software Development”
[3]. P& dette tidspunktet hadde flere programutviklingsmiljeer begynt & ta avstand til den
tradisjonelle fossefallsmetoden, og begynt & utforske mer fleksible tilneerminger [3,4]. Den agile
tilneermingen kjennetegnes ved korte sykluser - ogsé kalt sprinter eller iterasjoner, utfort av sma
tverrfaglige og autonome team. Typiske karaktertrekk ved arbeidet i et agilt team er nert
samarbeid, uformell kommunikasjon, kontinuerlig planlegging og testing [4]. Dette har ledet
fram til de fire agile verdiene: 1) Personer og samarbeid fremfor strukturerte prosesser og
verktoy, 2) Programvare som virker, fremfor omfattende dokumentasjon, 3) Samarbeid med
kunden, fremfor kontraktsforhandlinger, og 4) A reagere pa endringer, fremfor & folge en plan
[3]. Det fremheves dog at de fire verdiene ma brukes med varsomhet, for eksempel skal andre
del av de ulike verdiutsagnene (som prosesser og verktey) ikke elimineres selv om det er forste
del av verdiutsagnet (som enkeltpersoner og interaksjoner) som skal vektlegges [5]. Blant de
agile tilneermingene som har fatt mest anvendelse, finner vi metoder som Scrum, eXtreme
Programming, Kanban og Lean Software Development, samt Devops [5,6,29]. Den
agile tilnermingen gir, sammenlignet med tradisjonelle arbeidsformer, en rekke fordeler.
Forskning finner blant annet at den agile metoden eker produktiviteten og kvaliteten pa arbeidet,
den gir mer forngyde kunder, og teammedarbeidere rapporterer om hgyere jobbtilfredshet [30].

Det agile manifest omfatter 12 prinsipper, som systemutviklingsprosjekter skal folge for a bli
mest mulig agile [3]. For denne studien vil vi bruke fire av disse, dvs. de fire prinsippene som
direkte omtaler forhold ved teamet, teamarbeidet og teamledelse. Disse fire er:

5: Bygg prosjekter rundt motiverte personer, gi dem miljoet og stotten de trenger og stol pa
at de far jobben gjort.



6: Den mest effektive maten & formidle informasjon til og innad i et utviklingsteam er &
snakke ansikt til ansikt.

11: De beste arkitekturer, krav og design, vokser fram fra selvstyrte team

12: Med jevne intervaller reflekterer teamet over hvordan det kan bli mer effektivt, for sé &
endre og justere atferden sin deretter.

Prinsipp nummer fem presiserer at en teamleder ma finne teammedlemmer som er engasjerte
i oppgaven, og vise dem tillit ved & la dem arbeidet selvstendig. Videre fremhever prinsipp
nummer seks at kommunikasjon innad i teamet, og formidling av informasjon mellom
medlemmene, skjer best ansikt til ansikt og ndr teamet er samlokalisert. Budskapet i prinsipp
nummer elleve er at agilt prosjektarbeid skal organiseres ved bruk av selvstyrte team, som gis
stor frihet til hvordan oppgaven leses. Prinsipp nummer tolv sier at agile team skal utvikle seg
over tid. Dette gjores gjennom kontinuerlig & vurdere teamets yteevne og se etter muligheter for
forbedring. For dette skal det avholdes egne forbedringsmeter, sakalte retrospektivmeter [2].

2.2 Agile team og virtuelle team

Med team forstar vi i denne studien “en gruppe mennesker som er gjensidig avhengige av
hverandre med hensyn til kunnskap, ressurser og evner, og som seker & samordne sin innsats for
a na et felles mal” [7, s. 20]. Det som skiller agile team fra tradisjonelle team, er forst og fremst
at agile team skal ha en flat struktur [8], vaere selvorganiserende og selvstyrte. Det fremheves
ogsa at agile team ma vere samlokaliserte for god informasjonsdeling og rask beslutningstaking
[2]. Agile team kan likevel ha en teamleder [2], og et agilt team bestar gjerne av en teamleder,
flere teammedlemmer, samt en eller flere representanter for kunden. Litteraturen peker pa tre
forhold som sentrale for effektivt arbeid agile team; kommunikasjon, planlegging og
koordinering, og samarbeid. Med kommunikasjon forstér vi verbal og ikke-verbal utveksling av
informasjon og kunnskap. Med planlegging og koordinering forstér vi prosesser for & handtere
avhengigheter mellom teamets aktiviteter. Med samarbeid menes en situasjon der to eller flere
teammedlemmer jobber sammen pa samme oppgave.

Litteraturen blir kritisert for a vaere lite tydelig om lederrollen i agile team [9, 10]. Noen
forhold gér likevel igjen. Teamlederen skal ha en samarbeidende lederstil, der ledelse forst og
fremste handler om & motivere og stette teammedlemmene i deres arbeid. Lederen skal serge for
at teammedlemmene arbeider godt sammen. I tillegg har lederen en viktig oppgave ved a vere et
bindeledd mellom teamet og kunden [10]. Lederen skal svare pa kundens henvendelser og
dermed serge for at teamet i storst mulig grad kan arbeide uten forstyrrelser.

Med et virtuelt team menes et team der teammedlemmene ikke er samlokalisert og hvor teamet
kommuniserer og samarbeider ved bruk av digitale plattformer og verktey [7, 11, 12].
Litteraturen [13] hevder at en overgang fra fysisk til virtuelt arbeid kan fore til en rekke fordeler
for mange virksomheter. Eksempelvis viser litteraturen til at virtuelle team kan oppleve okt
fleksibilitet og ressurstilgang, positive miljoeffekter, reduserte kostnader, og okt tilgang til global
kompetanse [14, 15]. Litteraturen peker ogsa pé utfordringer som kan knyttes til samhandling i
virtuelle team, og da spesielt til utfordringer knyttet til kommunikasjon [16, 17], planlegging og
koordinering, samt samarbeid [14, 18].



3 Metode

For a studere forskningsspersmalene hvordan pavirkes agil tilncerming ndr agile team md
arbeide virtuelt og hvordan endrer teamlederrollen seg ved overgang til virtuelle team valgte vi
en case-studie. Vi gnsket a studere agile team i en virksomhet med lang agil erfaring, og hvor de
agile teamene pa grunn av Covid-19 hadde gatt over til en ‘virtuell’ arbeidsform. Bedriften vi
valgte er et stort norsk konsulentselskap, som leverer systemutviklingstjenester til virksomheter
i offentlig og privat sektor. Bedriften innferte agil metodikk i 2006, og har etablert permanente
agile team som jobber sammen fra prosjekt til prosjekt.

3.1 Datainnsamling

Datainnsamlingen ble utfert hesten 2020. Vi fikk tilgang til tre agile team, som etter
nedstengingen av samfunnet 12. mars 2020 hadde jobbet virtuelt fra hjemmekontor. De tre
teamene var etablert i henholdsvis 2006, 2008 og i 2018. Teammedlemmene og teamlederne
kjente hverandre godt, med unntak av én teamleder, som nylig var ansatt. Teamene bestod pa
tidspunktet for datainnsamlingen av fire til tolv medlemmer, inklusiv teamleder. I ett av teamene
var ogsa deltakere fra kunden med. Teamene benytter kjente agile metoder som Scrum og
Kanban.

I studien anvender vi primerdata, som ble innsamlet gjennom to forskjellige metoder:
intervjuer og observasjoner. Vi benyttet en strategisk tilnerming til utvelgelse av informanter,
basert pa tre kriterier, 1: informantene matte ha god erfaring med agilt arbeid, 2: utvalget skulle
totalt sett bestd av bade teamledere og teammedlemmer, og 3: deltakelse matte vere frivillig.
Totalt ble det gjennomfort intervjuer med 12 personer, se tabell 1. Av hensyn til anonymitet kan
vi ikke gi mer utfyllende informasjon om casebedriften, teamene og teammedlemmene.

Tabell 1. Oversikt over studiens utvalg.

Informant # Rolle Antall dr med agil erfaring
1 Teammedlem 6
2 Teammedlem 12
3 Teamleder 2
4 Teamleder 12
5 Teammedlem 10
6 Teamleder 2
7 Teammedlem 4
8 Teamleder 7
9 Teammedlem 8
10 Teammedlem 2
11 Teammedlem 3
12 Teammedlem 5

Intervjuperioden var fra 29. september til 6. oktober. Vi benyttet en semistrukturert
tilneerming, med én intervjuguide for teammedlemmene og én for teamlederne. Alle intervjuene
ble utfort pA MS-Teams, og varte mellom 30 og 65 minutter. Intervjuene ble tatt opp pa diktafon



og video. Hovedtema for intervjuene var kommunikasjon, planlegging og koordinering,
samarbeid mellom teamdeltakerne, samt teamlederens rolle. I tillegg til intervjuene fikk vi ogsa
gjennomfort ikke-deltakende, ustrukturerte, observasjon av fire virtuelle “sta opp” meter. Pa den
maten fikk vi innblikk i hvordan teamene i praksis arbeidet, interagerte, og samarbeidet virtuelt.
Pa metene hadde vi kamera og mikrofon avslatt, slik at deltakerne ikke ble pavirket av vére
reaksjoner og atferd underveis.

3.2  Dataanalyse

Analysen av intervjudata ble utfert etter prinsippene om tematisk analyse [19], hvor vi sekte etter
gjentagende tema og menstre i dataene. Analysen ble utfort i fire steg. Forst gjorde vi oss kjent
med datamaterialet ved at to av forskerne hver for seg leste transkripsjonene to ganger, noterte
nekkelmomenter, og skrev en oppsummering av hvert intervju. Deretter kodet vi direkte i
transkripsjonene. I steg tre sokte vi etter gjennomgéende tema, samt relasjoner mellom de ulike
temaene. Alle kodene ble overfort til et regneark, for & gjere analysen mer effektiv. For 4 fa et
visuelt overblikk ble det utarbeidet et tankekart med tema og sentrale relasjoner mellom dem. Til
sist, i steg fire, avstemte vi temaene mot datagrunnlaget, bade for a validere funnene, men ogsé
for finne forklaringer til og sammenhenger i funnene.

4 Funn

Hovedinntrykket fra samtale med utviklerne og teamlederne er at de liker & jobbe agilt.
Informantene ga uttrykk for at overgangen fra samlokalisering til virtuelt arbeid stort sett hadde
gatt greit. Men det var ogsa en del forhold knyttet til den agile arbeidsformen som de fant
utfordrende nar de skulle jobbe geografisk adskilt. Fra litteraturen valgte vi fire hovedtema, hvor
overgangen til virtuelt agilt arbeid antas a vaere spesielt utfordrende: kommunikasjon, planlegging
og koordinering, og samarbeid, samt teamlederens rolle. 1 det folgende vil vi organisere vére
funn i henhold til disse temaene.

4.1 Kommunikasjon

Teamene benyttet bade Slack og Teams allerede for pandemien inntraff. Slack ble brukt til
kommunikasjon innad i teamene, mens Teams ogsa ble brukt til & kommunisere med kundene.
Informantene syntes overgangen til kun & kommunisere via digitale verktay hadde gatt bedre enn
forventet, noe de tilla at de allerede var vant med & benytte digitale verktoy for kommunikasjon.
Ved overgangen til hjemmekontor ble den daglige kommunikasjonen overfort til Teams. Et av
teammedlemmene beskrev det slik:

Den store endringen er at alt skjer over Teams egentlig. Fysisk anvendte vi bade Slack og
Teams, men det var mye mer lost mellom de to tidligere. Du motte opp pad kontoret, ogsd sd du
jo de der [...] Na er det vel sann at alt ma skje pa Teams. Jeg har fortsatt Slack oppe for d
kommunisere med folk innad i virksomheten, men det er jo Teams det stort sett gdar over.
(Informant 12)

Overgangen fra fysisk til virtuelt samarbeid forte imidlertid til at teammedlemmene
kommuniserte sjeldnere enn for. En informant uttrykte det slik:



Jeg foler at totalt sett sd har kommunikasjonen blitt darligere. Jeg kan ikke helt se for meg
hva som har blitt bedre, fordi alle mulighetene vi har til & kommunisere sammen i det virtuelle,
hadde vi ogsa tidligere. Det er bare et stort element som er tatt vekk. Det er noe med det d kunne
snu seg for d sparre med eller d sporre noen. Og sa er kommunikasjon ved lunsjen pd kontoret
og ved kaffemaskinen tatt vekk i det virtuelle. (Informant 10).

Det var ikke nedvendigvis systembruken som reduserte kommunikasjonen. Arsaken, ifolge
informantene, er at det er en hoyere terskel for & kontakte hverandre nér man ikke jobber pa
samme sted. Man vet ikke hva de andre holder pa med, - om de jobber konsentrert og ikke vil
forstyrres -, og nar man ikke ser dem kvir man seg for & ta kontakt. Et annet forhold, som szrlig
berorte de nyeste teammedlemmene, er at det er en heyere terskel for & ta kontakt med kolleger
man ikke kjenner s godt ndr man ikke er pd samme sted, eller som en informant forklarte:

Jeg tror at jeg skal veere veldig glad for at jeg hadde jobbet i teamet en stund for dette skjedde.
Den storste utfordringen er for de som er helt nye i et team, og som aldri har sett de de jobber
med fysisk. Jeg mistenker at det er utrolig mye vanskeligere enn nar man kjenner alle fra for av.
Det kan det ikke veere noe tvil om. (Informant 1).

Det var serlig den uplanlagte, umiddelbare, uformelle kommunikasjonen som ble
skadelidende, beskrevet av informantene som uformell faglig diskusjon, prate om andre ting og
kaffeprat.

Nar du sitter pd kontoret, sda henter du kaffe, du prater med noen pa veien. Sant. [...]. Litt prat
her og der. Begge grupper savner litt den faglige praten. At man ikke mad organisere et mote,
men at man bare kan sporre hva de ulike kollegaene tenker rundt ulike teknologier og
problemstillinger. Nar du onsker d sporre de online, sd gar du en runde ekstra med deg selv og
vurderer om du virkelig md sporre de. (Informant 8)

Informantene var klare pé at uformell og spontan kommunikasjon er et sentralt virkemiddel
for agile team, og de fortalte at teamene derfor hadde satt i gang tiltak for & kompensere for
fravaeret av fysisk kontakt. Ett team hadde etablert daglige morgenmeter pa Teams, der formalet
kun var & se hverandre og snakke lost om hva som helst. Tiltaket var senere blitt redusert til et
ukentlig fredagsmete. To av teamene hadde tatt i bruk Discord, en digital plattform der man
kommuniserer over en talekanal (chat) som alltid er &pen og hvor deltakerne er tilgjengelige til
enhver tid. Formalet var 4 tilrettelegge for den spontane kommunikasjonen. Informantene hadde
imidlertid ulike opplevelser med dette. Noen av informantene var positive, ettersom det bidro til
flere spontane samtaler. Dog ble tiltaket avviklet, fordi mange synes det var forstyrrende a hele
tiden vere koblet til en dpen kommunikasjonskanal.

Hovedkonklusjonen er at hjemmekontor og ‘virtuelt agilt arbeid’ forte til at teammedlemmene
kommuniserte sjeldnere med hverandre. Ifelge informantene er det serlig den spontane og
uplanlagte kommunikasjonen som det blir mindre av.

4.2  Planlegging og koordinering

Teamene organiserte utviklingsarbeidet basert pa sprinter med en tidsramme pa to til fire uker.
For hver sprint var det satt opp regelmessige meter for planlegging og koordinering. Til dette ble
Azure Devops og Jira benyttet, digitale tavler tilrettelagt for agilt prosjektarbeid. Da teamene
gikk over til & arbeid virtuelt, var det altsd med stette av digitale verktey som allerede var
innarbeidet, og som teammedlemmene og kundene var godt vant med. Pa kontoret benyttet
teamene ogsa en fysisk White Board, som ifelge informantene bidro til bedre oversikt over



oppgaven og felles forstaelse innad i teamet, enn det digitale verktoy gjor. En av teamlederne
fortalte at siden de ikke lenger kunne benytte White Board til planlegging og koordinering
reduserte det effektiviteten i teamet:

Vi hadde en diskusjon om det senest i gdr i et team, hvor de folte pd at noen ganger da de
snakket sammen sd ble det sd ineffektivt fordi de hadde ikke samme forstdelse da de la pad roret.
De trodde de hadde samme forstdelse, ogsa kom det nye sporsmdl og da mdtte de ta det opp en
gang til. Kommunikasjonen ble lite effektiv pa grunn av at de ikke hadde muligheten til d tegne
det opp og sd bli enige. (Informant 4)

Ulike initiativ ble tatt for & finne erstatninger til bruken av White Board. I ett av teamene
hadde de blitt enige om at én av deltakerne, etter et mete, skulle lage en skisse (figur) av det de
hadde diskutert, ta bilde og sende skissen til resten av teamet. I et annet team hadde teamlederen
begynt & skrive referater for & sikre at teamet fikk felles forstaelse av hva de hadde besluttet.
Liknende dokumentasjonsbehov kom ogsa fram i de andre teamene. For eksempel hadde et team
begynt & sette opp dag-lister over hva teammedlemmene skulle jobbe med. Hvert teammedlem
skrev inn sine arbeidsoppgaver i Slack, og etter at teamleder hadde samordnet innholdet, ble
listen distribuert til alle.

Hovedkonklusjonen er at virtuelt agilt arbeid, og fraveret av fysiske
visualiseringshjelpemidler, gjor det vanskelig for teammedlemmene til enhver tid & ha oversikt
over hva som skjer i prosjektet, og ikke minst hva de andre i teamet holder pa med. For pé &
kompensere for dette gkte dokumentasjonsbehovet.

4.3 Samarbeid

Informantene fortalte at overgangen fra samlokalisering til en virtuell arbeidsform ferte til at
teammedlemmene samarbeidet mindre om arbeidsoppgavene. Teammedlemmene vurderte
endringen ulikt, de fleste var negative, men noen synes endringen ogsa hadde positive sider ved
seg. En av informantene uttrykte endringen i samarbeid pa folgende mate:

Som systemutvikler sitter du mye for deg selv og jobber, men ndr du kommer til hjemmekontor
sa blir det plutselig mye mer. Ndr man sitter ved siden av hverandre fysisk sa kan man hvert fall
stikke hodene bort i hverandre og si hei hvis du lurer pd noe. Pa hjemmekontoret er den terskelen
litt hoyere fordi du ma trykke pa en knapp og ringe til noen. Det er den store forskjellen.
(Informant 11)

En annen beskrev det slik:

Det jeg ser er jo at det d lett kunne snakke med folk blir en utfordring. Mye av samarbeidet
skjer jo i lopet av dagen hvor du snur pa stolen din og spor han som sitter ved siden av. Det far
du ikke lenger. Ndr det forsvinner litt sd er noen ting som bare er smad enkle sporsmdl, hvor en
beslutning hadde tatt fem sekunder, tar plutselig et par minutter og kanskje ti minutter. Du skal
Jformulere et sporsmdl, sd skal du skrive det ned, sende melding, de skal se den. I noen situasjoner
tar samarbeidet lengre tid. Det er litt tungt innimellom. (Informant 12)

For a bedre samarbeidet hadde hvert av de tre teamene intensivert bruken av digitale
samarbeidsverktey, og noen hadde ogsa tatt i bruk nye. Chat-funksjonene i Slack og Teams ble
benyttet for & samarbeide om det som ble omtalt som “smaproblemer”. Ved mer omfattende
oppgaver ble samarbeidet organisert ved hjelp av videoforbindelse i Teams. I ett av teamene tok
man i bruk Live Share ved parprogrammering. En av informantene kommenterte:



Hvis jeg sitter med en ide pd hvordan jeg vil gjore en ting, og han sitter og har kontroll, sd
slipper jeg d prove d si det ord for ord, men kan heller skrive det og sporre han hva han tenker
om dette mens vi arbeider. Samarbeidet har blitt lettere. Nar verktoyet fungerer som det skal, sd
utgjor det en stor forskjell for det virtuelle samarbeidet. (Informant 10)

Det var likevel enighet om at det var vanskeligere & samarbeide nar man satt hver for seg pa
hjemmekontor. Noen omtalte det som at samarbeidet nad var ‘mer tungrodd’, fordi det krever mer
a ta kontakt med en kollega nar man ikke sitter pd samme sted. Andre kommenterte at man ved
bruk av digitale verktoy mé vere mer bevisst pa hvordan man formulerer seg, bade skriftlig og
muntlig, at det gjor samarbeidet mer krevende. Teamlederne fortalte at digitale meter gjor det
mer utfordrende & forstd hvordan teammedlemmene reagerer pa det som blir sagt, om man
virkelig har oppnadd enighet eller felles forstaelse for oppgavene.

Hovedkonklusjonen er at, pa tross av ekt bruk av digitale samarbeidsverktey, reduserte den
virtuelle arbeidsformen samarbeidet i de tre agile teamene. Medlemmene tar sjeldnere kontakt
med hverandre, og samarbeidet blir mer formelt.

4.4 Teamledelse

En av teamlederne beskrev teamlederrollen for agile team i selskapet pé folgende mate:

Det er a sikre at teamet har de rammebetingelsene som trengs for a kunne gjore en god jobb.
Og jeg skal veere en buffer mellom kunden og dem, sann at de skal fi jobbe mest mulig med det
de skal holde pd med. Sa skal jeg hjelpe dem med a handtere kunden var. Sann at de ikke blir
forstyrret av mange forskjellige. Jeg md ogsa fasilitere deres arbeid sa de far gode arbeidsvilkar.
(Informant 3)

Fra intervjuene kom det fram at teamlederne opplevde rollen deres som mer avgjerende for
teamet nar man arbeidet virtuelt enn nar man var samlokalisert. Det ble pekt pé fire forhold. For
det forste ble lederens rolle som meteleder viktigere. Teamlederne opplevde at de matte veere
mer aktive; sporre teammedlemmene om hva de arbeider med, ta opp problemstillinger som
ingen egentlig har lyst & snakke om, serge for at metene blir godt organisert og gjennomfort, og
ta rollen som ordstyrer for & sikre at alle kommer til ordet. For det andre ma teamlederen i storre
grad tre inn som bindeledd mellom teammedlemmene utenom de faste meotene. Nar man ikke er
samlokaliserte er det behov for en som tilrettelegger for kontakt mellom medlemmene. En av
teamlederne beskrev dette pa folgende mate:

Eksempelvis at han som stopper opp far hjelp til d arrangere et mote med en annen som kan
hjelpe. Fordi du ser at ikke det vil skje av seg selv. Han vil ga tilbake igjen og sitte d klo seg i
hodet. Kanskje en uke uten a ta kontakt, fordi han ser ikke hvordan han skal gjore det. Det ogsd
da etter et mote d ringe opp noen og si: ‘du, det vi snakket om nd, hvordan funker det for deg?’
[...] Du gar og snakker med folk, sorger for at folk snakker med andre. (Informant 4)

For det tredje mé teamlederen engasjere seg mer i kontakten mellom teamene og kundene. I
agilt prosjektarbeid skal teamlederen fungere som et bindeledd mellom kunde og teamet. Nar
teamene er samlokalisert er teamleder plassert slik at han/hun til enhver tid kan observere nar en
kunde ankommer. Da teamene gikk over til et virtuelt arbeid, ble dette vanskeligere, og til dels
umulig & styre. Mange teammedlemmer fortalte at kundene gikk utenom teamleder og kontaktet
dem direkte. Det ble ansett som problematisk, for det forste gjorde det koordineringen i teamet
vanskeligere, og for det andre kunne det fore til dobbeltarbeid ved at ulike personer, uten



teamlederens styring, kunne komme til & arbeide pa de samme oppgavene. Et teammedlem
beskrev dette pa folgende mate:

For sa har teamleder sittet sann plassert i rommet at ingen kan komme inn eller ut uten a ga
forbivedkommende. Sd man mister jo litt den nd, folk kan jo sende e-poster eller Team-meldinger
direkte. Jeg tenker da at teamlederen md passe pa litt mer at det ikke blir for mye direkte kontakt
mellom kunde og utviklere. I det virtuelle sa har du kanskje ikke den oversikten som du vanligvis
har. For sd kunne du se hvem som kom inn og passe pa dette. (Informant 7)

For det fjerde mé teamlederen, for & bete pa mangelen pa sosial kontakt i det daglige, initiere
sosiale aktiviteter som tilrettela for uformelt samvear i teamene. Som en av teammedlemmene
uttrykte det:

Teamlederen er mer viktig. Mer essensiell. Det gar litt i det med a stikke hodet bort. Hvis du
sitter i dpent landskap, som vi gjorde for, sd er det bare d snakke sammen. [...] Det er ikke like
dpent. Det arbeidet teamlederen gjor na som det er virtuelt er mye mer viktig synes jeg.
(Informant 11)

Teamlederne uttrykte at rollen som fasilitator i den virtuelle arbeidsformen er krevende. En
av dem trakk fram at det virtuelle arbeidet hadde fort til flere meter enn ndr man var
samlokalisert:

“Jeg har veldig mye moter for alt ma veere moter|...] Fordi du far ikke gdtt forbi folk og spurt
hvordan det gar [...] Jeg fasiliterer de fleste motene selv, det er veldig fa moter jeg er passivi”
(Informant 4).

I tillegg opplevde teamlederne at det var spesielt utfordrende a kartlegge teammedlemmenes
behov for stette og hjelp. Det & ikke kunne observere teammedlemmene i det daglige arbeidet
gjorde det mer utfordrende & fange opp deres behov. Utfordringene med & etablere personlige
relasjoner i det virtuelle arbeidet ble ogsa synliggjort av en av teamlederne som beskrev hvordan
det var & komme inn i et agilt team etter overgangen til virtuelt arbeid:

“Jeg var ikke kjent med teamet/...] Det er viktig ndr du er en teamleder, du ma forstd
personene [...] Men det er litt vanskelig ndar vi bare sitter og svarer pd sporsmdl i Teams ...”
(Informant 8).

Teamlederen uttrykte at det krevde mer tid og innsats & etablere personlige relasjoner i virtuelt
arbeid. Samlokalisering gjor at teammedlemmene har mye kontakt i det daglige, bade om fag og
om privatliv. En teamleder uttrykte denne endringen og poengterte samtidig betydningen av
personlige relasjoner:

“Vi motes ikke ved kaffemaskinen og prater, altsd uformelt. Sa da md du jobbe med d fa den
tryggheten i teamet, jobbe med at det er greit é ta kontakt, s det blir litt min oppgave. 4 etablere
den tryggheten” (Informant 4).

Hovedkonklusjonen er at den virtuelle arbeidsformen utfordret den tradisjonelle
teamlederrollen, og forte til en mer aktiv, og gjerne ogsa, styrende rolle. Den virtuelle
arbeidsformen gkte behovet for ledelse.

5 Diskusjon

5.1 Hvordan agilt arbeid pavirkes nar agile team ma arbeide virtuelt

Vi returnerer til det forste forskningsspersmalet: Hvordan pavirkes arbeidspraksisen i etablerte,
agile team ndr team-medlemmene bytter arbeidssted fra felles kontorlandskap til hjemmekontor?
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Gjennom den innledende litteraturstudien identifiserte vi fire sentrale forhold for effektive agile
team. Analysen viser at alle fire blir pavirket nar agile team skal arbeide virtuelt, og vi far fire
skift 1 den agile praksisen, se Tabell 2.

Tabell 2. Virtuelt arbeids pavirkning pa agilt arbeid

Sentrale prinsipper i effektive agile team Virtuell pavirkning pa agile team
Ansikt- til-ansikt kommunikasjon Mer skriftlig kommunikasjon
Uformelle relasjoner Mer formelle relasjoner
Hyppige interaksjoner Ferre interaksjoner
Programvare som virker fremfor dokumentasjon Mer dokumentasjon

Fra kommunikasjon ansikt- til-ansikt til mer skriftlig kommunikasjon

Ifolge den agile arbeidsformen er muntlig, ansikt-til-ansikt-kommunikasjon, den mest
effektive formen for informasjonsutveksling mellom teammedlemmene [3]. Begrunnelsen er at
kommunikasjonsformen bidrar til hyppig, rask og fleksibel informasjonsdeling [21]. Analysen
viser, ikke overraskende, at virtuelt arbeid forte til at tteammedlemmene kommuniserte sjeldnere,
og at bruken av skriftlig kommunikasjon ekte. Det var sarlig den uplanlagte, spontane
kommunikasjonen som ble redusert. Utviklingen ble sekt kompensert ved bruk av digitale
verktoy - chat og videosamtaler -, men dette synes ikke a fullt dekke opp for fraveeret av fysisk
narhet. Ifolge litteraturen er dette en forventet konsekvens av virtuelt arbeid [18]. Forskning viser
at kommunikasjonen i virtuelle team kjennetegnes som mer skriftlig og asynkron, sammenlignet
med team som er samlokalisert. Selv om utviklingen kan sies & vaere forventet, bryter den med
det forste av de fire agile prinsippene.

Fra uformelle til mer formelle relasjoner

Det neste prinsippet er at relasjonene mellom teammedlemmene skal vare uformelle.
Hensikten er & sikre apenhet og naerhet, som er viktig ndr medlemmene i et team skal samarbeide
tett mot korte tidsfrister [2]. Uformelle relasjonene skal, pd samme mate som ansikt-til-ansikt-
kommunikasjon, bidra til god informasjonsdeling og serge for at teamet kontinuerlig har felles
forstaelse for hva som skal utferes i sprintene [22, 23]. Analysen viser at relasjonene blant
teammedlemmene ble mer formaliserte etter overgangen til et virtuelt arbeid. Vi fant at den
spontane, muntlig kommunikasjon ble erstattet med mer gjennomtenkt skriftlig (og til dels
muntlig) kommunikasjon, samt at bruken av forhandsplanlagte meter okte. Teamene ensket a
dempe effekten av mer formaliserte relasjoner, men nar man ikke er samlokalisert er dette
vanskelig. Utviklingen strider mot det andre av de fire sentrale agile prinsippene.

Fra hyppige til feerre interaksjoner

Den agile arbeidsformen vektlegger hyppig og tett kontakt mellom teammedlemmene [3,6].
Pa lik linje med ansikt-til-ansikt-kommunikasjon og uformell kommunikasjon, blir hyppige
interaksjoner framhevet som et nekkelelement i agile team. Formalet er ogsd her & sikre
informasjonsdeling og felles forstielse [21, 24]. Analysen viser at antall interaksjoner mellom
medlemmene i de agile teamene reduseres etter overgangen til virtuelt arbeid. De fikk rett og slett
mindre kontakt med hverandre og de snakket sjeldnere sammen. Utviklingen henger sammen



11

med og er dels et resultat av andre utviklingstrekk, slik som mer formaliserte relasjoner og mer
skriftlig kommunikasjon, noe som i mange situasjoner skyldes at terskelen for & kontakte
hverandre ble hoyere. Vére funn samsvarer med tidligere forskning, som har studert hva som
skjer nar vanlige samlokaliserte team skal arbeide virtuelt [17, 25], men selv om utviklingen kan
sies & vaere forventet, bryter den med det tredje prinsippet i den agile arbeidsformen.

Fra programvare som virker fremfor dokumentasjon til mer dokumentasjon

Et fjerde nekkelelement for den agile arbeidsformen er “programvare som virker framfor
omfattende dokumentasjon” [3, s. 29]. Dette er en viktig verdi og understetter prinsippet om at
agile team skal ha hyppige interaksjoner med uformell, ansikt-til-ansikt-kontakt, fremfor & bruke
tid pa 4 dokumentere. Analysen viser at bruken av dokumentasjon ekte etter at teammedlemmene
begynte & jobbe fra hjemmekontor. Teamene synes det var vanskelig 8 kommunisere, planlegge
og koordinere hverandres arbeid uten bruk av skriftlig dokumentasjon. Bruken av digitale
verktoy kunne ikke kompensere for bortfallet av den nzere fysiske kontakten. I strid med den
agile arbeidsformens nedprioritering av dokumentasjon, fant vi at bruken av dokumentasjonen
okte nar de agile teamene gikk over til & jobbe virtuelt.

Den innledende litteraturstudien viser at agile team fungerer best nir teammedlemmene
befinner seg pad samme fysiske sted. Samlokaliseringen skal serge for medlemmene kan se
hverandre nér de snakker sammen, at det etableres nare og trygge relasjoner mellom dem, at de
kan kontakte hverandre umiddelbart nér noe oppstar, som igjen forer til at teamet kan prioritere
leveransen fremfor omfattende dokumentasjon. Denne studien viser at alle disse forholdene blir
pavirket negativt nar agile team jobber virtuelt. Vi finner at overgangen til en virtuell arbeidsform
forer til mer skriftlig kommunikasjon, mer formelle relasjoner, feerre interaksjoner og okt bruk
av dokumentasjon. Analysen gjor at det ber stille sparsmél ved om virtuelle agile team kan anses
for & vere agile. Eller, sagt pa en annen mate, vil den forventede overgangen til mer
hjemmekontor for alle fore til at det agile manifestet m& omskrives. Vil bruken av hjemmekontor
fore til at det ma utvikles en ny versjon av den agile arbeidsformen?

5.2 Hvordan teamledere kan bidra til effektive virtuelle agile team

Studiens andre forskningsspersmél er: Hvordan endrer teamlederrollen seg ved overgang til
virtuelle agile team?

Prinsipp nummer fem i det agile manifestet, “bygg prosjektet rundt motiverte personer, gi dem
stotten de trenger, og stol pa at de far jobben gjort”, er det eneste av de tolv prinsippene som sier
noe om ledelse av agile team [26]. Analysen viser at behovet for ledelse oker for virtuelle agile
team, noe som understottes av tidligere forskning som finner at virtuelt arbeid gir okte
ledelsesutfordringer [27]. Utviklingen kan imidlertid std i motsetning til at agile team skal veere
selvorganiserende, selvstyrte og autonome [2,4]. Endringen kan bidra til en forskyving fra idealet
om en stettende teamleder til en mer styrende og kontrollerende teamleder [10], noe som bryter
med prinsippet om at teamene skal vare selvorganiserende og selvstyrte. Vi antar at
utfordringene virtuelt arbeid forer med seg stiller storre krav til lederens karaktertrekk, blant
annet lederens evne til grensesetting, problemforstaelse og videreformidling. Coram & Bohner
[28] argumenterer for at teamledere i agile team skal vaere stottende og veiledende for & sikre at
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teamet kan arbeide effektivt. Analysen viser at disse oppgavene blir enda viktigere i virtuelle
agile team.

Analysen viser ogsa at teamlederne, i sterre grad, ma legge vekt pa & fa teammedlemmene til
a kommunisere og samhandle, sammenlignet med da de var samlokalisert. Vare funn bekreftes
av litteraturen om ledelse av virtuelle team, som finner at ledere av virtuelle team ma bruke mer
tid og innsats pa a sikre at teamene arbeider effektivt enn nar teamene er samlokaliserte [27].

6 Konklusjon

Denne studien bidrar til litteraturen om agilt arbeid og spesielt virtuelt agilt arbeid.
Hovedkonklusjonen er at den virtuelle arbeidsformen pavirker den agile arbeidsformen pé en slik
mate at det kan stilles spersmél ved om virtuelle agile team kan anses for & vare agile. Studien
viser at de fire sentrale verdiene for agilt utviklingsarbeid i stor grad brytes ved overgangen til
hjemmekontor. Videre viser studien at agile team, som jobber virtuelt, har behov en lederrolle
som er annerledes enn den som beskrives for tradisjonelle agile team. Oppgaven for teamlederen
er a kompensere for den negative innvirkningen som den virtuelle arbeidsformen har pa teamets
effektivitet. Vi mener at studien ogsé gir et bidrag til litteraturen om teamarbeid i alminnelighet.
Ved overgang til virtuelt teamarbeid vil teammedlemmene i ethvert team, uavhengig av
underliggende metodisk tilnarming, opplevde okt avstand, og vere avhengig av digitale verktoy
for kommunikasjon og samarbeid. Det er derfor narliggende a tro at alle team og teamledere,
som vektlegger tett samhandling og hyppig kontakt, vil oppleve de samme konsekvensene og
utfordringene ved virtuelt arbeid som denne studien avdekker.
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