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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet som siste del av det 2-arige masterstudiet Ledelse av
teknologi ved Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU). Oppgaven ble

gjennomfort viren 2018 1 samarbeid med casebedriftene Telenor Norge og Telenor Digital.

Vi vil benytte denne anledningen til & takke alle ansatte i Telenor Norge og Telenor Digital som
har tatt seg tid til & bli intervjuet 1 forbindelse med denne oppgaven. P& grunn av deres

genergsitet har vi fatt verdifull innsikt som vi vil ta med oss videre inn i arbeidslivet.

Vi vil ogsé rette en spesiell takk til vare veiledere, Frode Heldal og Roar Stokken for deres
verdifulle veiledning gjennom semesteret. Selv om tilbakemeldingene har gitt oss noen
sovnlese netter, har utvilsomt resultat blitt bedre pa grunn av dere. Sist men ikke minst vil vi
takke Torgeir Dingseyr, uten deg hadde vi nok fortsatt slitt med a forsta hva agile metodikker

Cr.

Innholdet i denne oppgaven stér for forfatternes regning.

God lesning!

Trondheim, mai 2018
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Sammendrag

Agile metodikker for programvareutvikling blir stadig mer utbredt i IT-bransjen. Kunder stiller
storre krav til oppdaterte sikre tjenester, og tradisjonelle utviklingsmetodikker gjor det
utfordrende & utvikle programvare hurtig nok. Tidligere forskning beskriver godt fordelene ved
a benytte og tilpasse agile metodikker, men sier lite om hvordan det skjer 1 praksis, hva som er
driverne bak og forskjeller mellom ulike typer bedrifter. Formalet med denne studien er derfor
a belyse hvordan dette skjer i1 praksis ved a studere en stor og en liten bedrifts tilneerming til

agile metodikker.

Denne studien er en kvalitativ flercasestudie, hvor det er fokusert pa to bedrifters tilneerming til
bruk og tilpasning av agile metodikker for programvareutvikling, og hva som er driverne bak.
Datagrunnlaget er hentet inn gjennom dybdeintervju med ledere og utviklere 1 de respektive
bedriftene. Funnene viser at usikkerhet er den viktigste faktoren i begge bedrifters tilnerming
til agile metodikker, men pé ulik méte. I den store bedriften ble usikkerhet sett pd noe som mé
minimeres for 4 unnga usikkerhet, mens i den lille ble usikkerhet sett pa noe som kan handteres

fortlopende gjennom agile metodikker.

Det kommer ogsa tydelig frem gjennom funnene at graden av formalitet i tilpasning av de agile
metodene var forskjellig, noe som stemmer overens med tidligere forskning pd omradet.
Tilnzermingen til bruk av agile metodikker kan ogsé sies a ha veert mer demokratisk i den mindre

bedriften, noe som kan ses i sammenheng med formalitet i prosessen.

Forskningen bidrar til 4 gi en bedre forstielse av hvilke faktorer som er avgjerende nér bedrifter
skal tilneerme seg bruk og tilpasning av agile metodikker. Vi har ogsa bidratt til & belyse hvilke
likheter og forskjeller det er mellom de to casebedriftene, hvor tilnerming til usikkerhet ble
funnet som den viktigste forskjellen i denne studien. Dette kan hjelpe casebedriftene til & bedre
sin praksis, men kan ogsé hjelpe lignende bedrifter 1 sin implementering av agile metodikker.
Spesielt interessant er det hvordan den sterre bedriften har lagt til rette for en to-delt metodikk
for 4 tilneerme seg usikkerhet og kontrollere risiko, en fremgangsmate som kan vare relevant

for lignende bedrifter.
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Abstract

Agile methods for software development is becoming increasingly more common in the IT
industry. Increase in customer demands regarding secure and up to date software makes it hard
for developers to deliver new software rapid enough using traditional methods. The benefits of
using and tailoring agile methods is well described in previous research, but there is a lack of
empirical research on real life cases and differences between types on companies. The goal of
this study is therefore to shed light on the subject by studying both a large and a small

companies’ approach to agile methodologies.

This study is a qualitative multi-case study that focuses on two companies’ approach to the use
and tailoring of agile methodologies for software development, and the reasons behind said
approaches. The empirical data in this study was gathered through several in-depth interviews
with managers and developers in the respective companies. Our results show that uncertainty
was the most important factor in both companies approach to agile methods, but in different
ways. The large company focused on minimizing uncertainty to avoid risk, while the smaller
company saw uncertainty as something that could be dealt with continuously using agile

methods.

The degree of formality in tailoring of the agile methods was also quite different in the two
companies, which fits previous research on the subject. The approach to the use of agile
methods could be said to have been more “democratic” in the small company, which can be

seen in correlation with the formality of the process.

The research in this study helps give a better understanding of which factors that are
determining when companies are adopting agile methods. The research also contributes to
illuminate the similarities and differences between the two cases, where approach to uncertainty
was found to be the most important factor in this study. This could not only help the companies
in question to better their practice, but also help similar companies in their implementation of
agile methods. Especially interesting is it to see how the bigger company have managed to
create a twofold methodology for approaching uncertainty and controlling risk, an approach

which could be useful for a lot of similar companies.
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1 Innledning

Denne masteroppgaven har som formal 4 underseke hvordan agile metodikker kan benyttes og
tilpasses for a utvikle programvare i praksis, og hva som pavirker prosessen rundt. Agile
metodikker legger til rette for & effektivt og fleksibelt kunne utvikle programvare, og har stort
fokus pa é levere hoy kundeverdi (Highsmith og Cockburn, 2001). Disse metodikkene har som
utgangspunkt at miljeet rundt programvareutvikling er uforutsigbart, dermed mi ogsa
arbeidsmetodikken rundt utvikling legge til rette for & kunne reagere pd endringer (Highsmith
og Cockburn, 2001). Prinsipper som fleksibilitet, endringsvillighet og kontinuerlig forbedring
stdr dermed sterkt 1 den agile filosofien (Dyba, 2009, Jergensen, 2016, Rodriguez et al., 2012).

Fordelene ved & benytte agile metodikker for programvareutvikling er godt beskrevet i
forskningslitteratur (Conboy, 2009, Campanelli og Parreiras, 2015), men forskning pa
prosessen rundt bruk og tilpasning av dem er i stor grad preget av teoretiske rammeverk. Disse
teoretiske rammeverkene gir grunnlag for a forsta hvordan agile metodikker kan adopteres i et
vakuum, men sier lite om hvordan det faktisk skjer i praksis og hva som er driverne bak. Det er
flere faktorer som pavirker hvordan en bedrift velger a ta i bruk og tilpasse agile metodikker,
og av den grunn viktig & belyse for a finne ut hvilken betydning de kan ha. Hensikten med
denne oppgaven er derfor a bidra til en bedre forstaelse om hva som pavirker hvordan bruk og
tilpasning av agile metodikker skjer i praksis ved a studere to bedrifters tilnerming til agile

metodikker for programvareutvikling.
1.1 Bakgrunn

Teknologiske nyskapninger og kunders raske adopsjon av digitale tjenester har siden 90-tallet
resultert 1 en okende ettersporsel for hurtigere IT-leveranser, samtidig som bransjen har vart
preget av store utfordringer knyttet opp mot okt kompleksitet, risiko, tids- og
kostnadsoverskridelser (Schartum og Serensen, 2014). Dette har utfordret de tradisjonelle
matene a4 drive programvareutvikling pa, hvor planlegging, dokumentasjon,
kontraktsforhandlinger, prosesser og verktey har vart driverne for arbeidsmetodikken (Moe et
al., 2008, Fowler og Highsmith, 2001). Dette har fort til at programvarebransjen har matte endre
arbeidsmetodikk for a kunne vare konkurransedyktige. Gjennom a erkjenne at det er mennesket
som ma vere den primere driveren for bedriftens utviklingen har agile arbeidsmetodikker i

okende grad blitt adoptert for & lose utfordringene bransjen stod ovenfor (Versionone, 2017,



Rodriguez et al., 2012). Kjerneegenskapene ved agile arbeidsmetodikker blir av Conboy (2009)

beskrevet pa folgende mate:

«Den kontinuerlige beredskapen til agile metoder evner raskt a tilpasse seg endring,
proaktivt eller reaktivt omfavne endring, og lcere fra endring samtidig som det bidrar
til opplevd kundeverdi (okonomi, kvalitet og enkelhet) giennom sine kollektive praksiser
og forhold til omgivelsery

Agile arbeidsmetodikker har som utgangspunkt at miljeet rundt programvareutvikling er
turbulent, og dermed ma ogsa arbeidsmetodikken rundt utvikling legge til rette for & kunne

reagere pa endring (Highsmith og Cockburn, 2001).
1.2 Kontekst

Telenor har siden opprettelsen 1 1855 veart en betydningsfull leverander av
kommunikasjonstjenester for Norges befolkning, og 1 lepet av arene har de bygd opp tunge og
sikre systemer som tjener formalet. I dag er Telenor en av verdens ledende mobilselskap med
over 22 000 ansatte som produserer og leverer en rekke tjenester innen mobil, bredband og TV.
En posisjon de har tenkt & forsterke ved a vere foretrukket av kundene og levere etterspurte
tjenester pa en kostnadseffektiv mate (Telenor, 2018). For & kunne na disse ambisjonene har
Telenor métte gjore endringer i utviklingsprosessen sin, da deres tradisjonelle utviklingsmodell
som kjennetegnes med en rigid prosess ikke lenger er konkurransedyktig for & kunne levere i

takt med markedsbehovet.

Dette har fort til et behov for fleksible og tilpasningsdyktige arbeidsmetodikker som legger til
rette for konkurransedyktig programvareutvikling og handtering av usikkerhet. Telenor er en
stor organisasjon som er delt i flere mindre selskap, og i denne studien kommer vi til & fokusere
pa to av dem, Telenor Norge og Telenor Digital. Telenor Norge er en stor bedrift med mange
tusen ansatte som driver med alt fra drift og utbygning av mobilnettet til utvikling av
programvare for det norske marked. I denne studien er det utviklingsavdelingene til Telenor
Norge som stér i fokus. Telenor Digital derimot er et forholdsmessig lite datterselskap som ogsa
driver med utvikling av programvare, men ikke bare for det norske marked. Hovedparten av
Telenor Digitals oppgaver dreier seg om paloggingslesningen deres, Connect ID som benyttes
1 Telenors plattformer verden over. Den avdelingen av Telenor Digital som er studert i denne

oppgaven er pa rundt 30 ansatte. Selv om Telenor Norge og Telenor Digital ligger under samme



konsern, opererer de i dag i stor grad uavhengige av hverandre. I denne studien kommer de to

bedriftene til & bli sett pa som to uavhengige bedrifter.
1.3 Metode

Denne forskningsstudien er en kvalitativ flercasestudie hvor data er innsamlet gjennom atte
dybdeintervju av avdelingsledere, prosjektledere og utviklere i Telenor Norge og Telenor
Digital. Vi vurderte intervju for & vaere den mest hensiktsmessige méten a samle inn data pd da
studien har forsegkt 4 studere et fenomen vi pa forhdnd hadde lite kunnskap om. Intervjuene ble
gjennomfort pd en semistrukturert mate, kodet etter hensiktsmessig kategorier og analysert opp
mot relevant teori. For & finne relevant teori har vi brukt en ekstern veileder med bakgrunn i
fagomradet og gjennomfert litteratursok. Denne teorien blir presentert i neste kapittel. For

narmere beskrivelse av metodiske valg henvises det til kapittel 3, «Metode».
1.4 Problemstilling

Formalet med denne studien er & belyse hvordan to bedrifter tilneermer seg bruk og tilpasning
av agile metodikker i praksis, og hvilke faktorer som har pavirket dette. Gjennom dybdeintervju
med ulike ansatte i Telenor Norge og Telenor Digital har vi forsekt & {4 innsikt i hvordan de
har gétt frem for 4 benytte og tilpasse agile metodikker for programvareutvikling, samt hva som
har pévirket prosessen rundt. Med dette som utgangspunkt har vi valgt & definere folgende

problemstilling:

Hva pavirker hvordan Telenor Norge og Telenor Digital tilncermer seg agile metodikker

for programvareutvikling?

For & besvare denne problemstillingen har vi valgt a dele den opp 1 to forskningsspersmal, ett

basert pa bruk og ett pé tilpasning. Forskningsspersmalene lyder som folger:

FS1: Hva pavirker hvordan Telenor Norge og Telenor Digital benytter agile metodikker

for programvareutvikling?

FS2: Hva pavirker hvordan Telenor Norge og Telenor Digital tilpasser agile metodikker

for programvareutvikling?

I tillegg til at vi vil besvare helt konkret hvordan Telenor Norge og Telenor Digital har benyttet
og tilpasset agile metodikker, vil vi ogsa se n&rmere pa hva som har vart forende for prosessen

rundt.



1.5 Leserveiledning

Studien er naturlig bygd opp etter forskningsprosessen og delt inn i1 7 hoveddeler. I dette forste
kapittelet har vi presentert litt om bakgrunn og kontekst for studien, samt metode og studiens
problemstilling med underliggende forskningsspersmal. I neste kapittel blir relevant teori
beskrevet, med fokus pa prosjektstruktur, agile metodikker for programvareutvikling og
tilpasning av agile metodikker. I kapittel 3 vil studiens forskningsmetode bli redegjort for, samt
at metodiske valg og studiens kvalitet og begrensninger vil bli neermere forklart. Kapittel 4 vil
presentere funnene fra datainnsamlingen, hvor disse er kategorisert og delt inn etter
forskningsspersmalenes tema. I kapittel 5 blir disse funnene analysert og diskutert opp mot det
teoretiske fundamentet fra kapittel 2. Avslutningsvis folger en konklusjon 1 kapittel 6, samt en
redegjorelse for studiens bidrag og forslag til videre forskning. Kapittel 7 bestir av diverse

vedlegg.



2 Teori

I dette kapittelet vil det teoretiske fundamentet presenteres. Teorien som studien bygger pa er
delt inn i to hoveddeler: agile metodikker og metodetilpasning. For a4 kunne avdekke hvordan
agile metodikker tas i bruk ser vi narmere pd hvordan lean har utviklet seg til agilt,
prosjektstruktur 1 IT-prosjekt, metodikker for programvareutvikling, og hvordan usikkerhet
pavirker programvareutvikling. I neste del presenteres relevant teori rundt tilpasning av agile
metodikker. Her gér vi inn pd bakgrunn for metodetilpasninger, formalitet i metodetilpasning

og ulike tilnerminger for tilpasning av agile metodikker.
2.1 Lean til Agil

Produksjonsplanlegging var en metode som Fredrik Taylor introduserte i 1911 for at ledelsen i
bedrifter skulle planlegge hvordan produksjon kunne bli mer effektiv. Dette forte blant annet
til hoyere produktivitet giennom bruk av for eksempel samlebadnd, men metodikkene er mye
kritisert for a ta lite hensyn til de ansatte (Nelson, 1980). Pa 1960-tallet foreslo Einar Thorsrud
derfor at de ansatte skulle fa storre frihet til 4 pavirke sin egen arbeidssituasjon og ta ansvar for
a styre tiden sin effektivt (Andersson, 2011). Han bidro med sitt arbeid til Lean-bevegelsen som
har rotter fra produksjonssystemene til Toyota (Forbes og Ahmed, 2010). Prinsipper som «Total
Quality Management», «Just-In-Time-Production» og «World Class Manufacturing» er neert
beslektet med Lean som spredte seg som en slank industritrend pa 90-tallet. Lean ble fort
adoptert inn i IT-bransjen, og er nart beslektet med konseptet agil (Rolfsen, 2000). Agile
metoder blir ofte forvekslet eller blandet med Lean, men er pa flere méter forskjellig. Owen et
al. (2006) presenterer ulike syn pa forskjellene mellom Lean og agil hvor en av forskjellene er
at de har ulike mal. Der Lean sgker repeterbarhet, soker agil pélitelighet. Et annet syn er at Lean
fokuserer pa effektivitet og krever stabilitet, mens agile prosesser fokuserer pa effektivitet og
ser pd de uunngaelige endringene som en mulighet til & forbedre levert verdi. «Agile project
management» , eller agile prosjektledelse, er ikke synonymt Lean, til tross for noen felles rotter

og like karakteristikker (Owen et al., 2006).
2.2 Prosjektstruktur

Programvareutvikling utferes i de fleste tilfeller gjennom IT-prosjekt hvor en gruppe
mennesker blir satt sammen for 4 lose en tidsavgrenset oppgave som skal fore til et konkret mél

(Aakre og Scharning, 2013). Strukturen pa slike prosjekt varierer avhengig av hvilke



forutsetninger og krav som er forende, og har derfor stor betydning for hvilken arbeidsmetodikk
som kan brukes. For & forsta hva som er med & pavirke hvilken arbeidsmetodikk som benyttes
vil dette delkapittelet beskrive de ulike type IT-prosjekt, hvilke faser som de bestar av, og

Interessentene som er involvert.
2.2.1 Prosjekttyper

Det eksisterer mange forskjellige prosjekttyper innen IT, bade nér det gjelder hvor definert de
er, starrelse, omfang og kompleksitet. Aakre og Scharning (2013) betegner de ulike typene som
konkret, dpen og ad-hoc. Konkrete prosjekter er gjerne plandrevne, og kjennetegnes av at
oppgaven er kjent, kunnskapen er stor, og det forventede resultatet tydelig. Bade roller og
ansvarsomrader blir tydelig definert, sammen med tidsplaner og budsjetter. Kontrollbehovet er
stort og det er dermed opp til menneskene a tilpasse seg rutiner og de systemene som foreligger.
En motsetning til konkrete prosjekter er apne prosjekter, som kjennetegnes av at prosessen er
iterativ. At noe er iterativt betyr at det er noe som stadig gjentas. Dette er prosjekter uten
definerte resultatmal og som innebarer mye proving og feiling, med skiftende arbeidsformer
og uklare roller. Her vil det motsatt av de konkrete prosjektene vare rutiner og arbeidsformer
som tilpasses etter behovene til de involverte. Disse prosjekttypene legger rammene for hvilken
metodikk som kan brukes, hvor konkrete prosjekt krever forutsigbarhet er apne prosjekt mer
fleksibel. Som en mellomting beskriver forfatterne ad-hoc prosjekter, dette er mindre prosjekter
som styres etter omstendigheter hvor prosjektet 1 ulike faser pendler mellom a veare apne og

konkrete, og at det ofte jobbes i mindre tverrfaglige team (Aakre og Scharning, 2013).



2.2.2 Prosjektfaser

IT- prosjekter deles gjerne opp 1 ulike faser, og hvordan de forskjellige fasene defineres varierer
mye fra bedrift til bedrift. For & kunne gi innsikt 1 hvordan disse fasene utfores tas det
utgangspunkt i prosjektmodellen «Prosjektveiviseren», som er utarbeidet av Direktoratet for
forvaltning og IKT (Difi, 2018). Modellen, som vist i figuren under, er rettet mot prosjektledere
og prosjekteiere, og er utformet for alle typer prosjekter (Difi, 2018).

I Virksomhetsstyring W Prosjekteierstyring
o 22 © *** ¢ © ¢
Konsept Planlegge Gjennomfore Avslutte Realisere

Behov Avklare behov og Planlegge overordnet Gjennomfere leveranser Evaluere og avslutte Realisere mal og
Prosjektidé

i velge konsept styring og planlegge delfaser prosjektet gevinster
Problem =

Identifisere gevinster Planlegge gevinster Falge opp gevinst- Overfare til linjen Male gevinster

realisering

Figur 2-1: Prosjektveiviseren(Difi, 2018)

Forste fase 1 Prosjektveiviseren er konseptfasen hvor det ofte tas utgangspunkt 1 et behov for
endring gjennom intern effektivisering, forbedring av virksomhetens tjenester til samfunnet
eller samfunnsbehov. Videre gjores analyser og vurderinger av alternative losninger, og deretter
valg av den lesningen som fremstar som mest fordelaktig. Dersom lgsningen har akseptabel
lonnsomhet og maloppnéelse, konkluderes det med anbefalt oppstart av neste fase, planlegging.
I planleggingsfasen utarbeides organiseringen, hvilke behov og funksjoner prosjektets losning
skal oppfylle, overordnet plan for prosjektets gjennomfering og en gevinstrealiseringsplan.
Denne dokumentasjonen overleveres til prosjekteier for godkjennelse inn til neste fase
gjennomforing. Fordi det kan vare en eller flere gjennomferingsfaser i et IT-prosjekt, avhengig
av usikkerhet og kompleksitet, vil type prosjekt og sterrelse legge foringer for hvordan
gjiennomferingsfasen utferes, noe avsnitt 2.3 vil utdype neermere. Difi forklarer det med

folgende eksempel:

«Hvis man skal gjennomfore systemutvikling ved bruk av agil utviklingsmetode, vil dette
legge foringer for roller, ansvar og gjennomforingsstrategi mv. I andre typer prosjekter
kan gjennomforingsfasen(e) innebcere d gjennomfore anskaffelser, inngd kontrakter og

utfore detaljert analyse og design» (DiFi, 2018).



Ettersom produktene eller leveransen utvikles i gjennomferingsfasen overferes disse til
brukerne. Det kan vere flere overleveringer i lopet av et IT-prosjekt, avhengig av hva prosjektet
skal utvikle. Prosjektleder sikrer at prosjektstyret far tilstrekkelig med informasjon mot slutten
av hver gjennomferingsfase, slik at de kan evaluere den aktuelle fasen og at leveransene knyttet
til denne er ferdigstilt og godkjent. Prosjektstyret godkjenner neste faseplan, evaluerer den
oppdaterte prosjektplanen og bekrefter kontinuerlig virksomhetsmessig forankring.
Gjennomferingsfasen avsluttes ved at prosjekteier godkjenner at avslutningsaktivitetene kan
starte. Aktivitetene 1 avslutningsfasen sikter mot & leere av prosjektets utfall gjennom refleksjon
som kan brukes i fremtidige IT-prosjekt. Den siste fasen, realisere, innledes ved at prosjektet
formelt blir avsluttet etter at produktet er levert som avtalt. Typiske aktiviteter i denne fasen er
opplering av brukerne i nye verktoy, etablering og oppfelging av arbeidsprosesser samt

lopende forbedringer ettersom brukerne far erfaring.

Disse fasene er gjennomgéende i de fleste IT-prosjekt men det er ulik fremgangsmate avhengig
av hvilken metodikk som brukes, noe som vil bli beskrevet i delkapittel 2.3 metodikker for

programvareutvikling
2.2.3 Interessenter

Som nevnt tidligere er et prosjekt en arbeidsform hvor en gruppe mennesker blir satt sammen
for & lese en avgrenset og gjerne krevende oppgave (Aakre og Scharning, 2013). Disse
menneskene har gjerne ulike roller, og med ulike roller folger forskjellige oppgaver og ansvar.
I tillegg til den interne prosjektgruppen er det ogsa andre interessenter i prosjekt, som i ulik

grad vil ha innflytelse 1 prosjektets prosesser og resultat.

Rose (2013) definerer interessenter pa folgende mate: «Interessenter er enkeltpersoner og
grupper som er aktivt involvert i prosjektet eller som har interessenter som kan bli pavirket av
prosjektet eller dets resultat, interessentene kan ogsa omfatte de som kan pavirke prosjektets
mdl eller resultater». Interessenter kan derfor regnes som personer eller grupper som er knyttet
til prosjekt pa ulike mater, og som i varierende grad vil enske & pavirke et prosjekt. Disse blir
ofte inndelt etter hvor stor innflytelse, krav og forventninger de har, og dermed 1 hvilken grad
de bidrar 1 prosjektet (Friedman og Miles, 2006). Videre folger en nermere beskrivelse av det

de interessentene som er mest relevant for denne oppgaven



2.2.3.1 Oppdragsgiver

Oppdragsgiver er den som initierer et IT-prosjekt og 1 prosjektlitteraturen refereres det til
oppdragsgiver som prosjekteier, prosjektstyret, klient, kunde, eller bestiller (Rolstadas, 2006).
Oppdragsgivers rolle 1 et prosjekt er & identifisere problemet som skal loses og med det definere
formédlet med prosjektet. Tradisjonelt sett er det oppdragsgiver som utarbeider
kravspesifikasjonen som er grunnlaget for leveranderens tilbud. Denne fremgangsméten passer
godt ved prosjekter som gjennomferes etter fossefallsmetoden, som forutsetter en uttemmende
kravspesifikasjon (Schartum og Serensen, 2014). Dermed er det oppdragsgiver som definerer
de viktigste feringene og begrensningene for prosjektet, og som serger for at prosjektet

1dentifiseres med virksomheten.
2.2.3.2 Prosjektlederrollen

En prosjektleder har ansvaret for bade resultatene, altsa hva som produseres, og samhandlingen,
som er hvordan det produseres (Aakre og Scharning, 2013). En av de viktigste oppgavene til
en prosjektleder er & serge for kvalitet og fremdrift i alle de sentrale prosessene som til sammen

utgjor et prosjekt. I et plandrevet prosjekt er prosjektleders oppgave &:

«Sikre mdlstyring i henhold til effektmdl og gevinstrealisering, til detaljert oppgave og
ansvarsfordeling med tilhorende kontroll og evaluering av utforelsen. I tillegg skal
prosjektlederen lage planer i henhold til tids- og kostnadsrammene og kvalitetsmdl,
sikre gode arbeidsforhold og stottefunksjoner for prosjektmedlemmene, samt sorge for

nodvendig kommunikasjon internt og eksternt» (Schartum og Serensen, 2014).
2.2.4 Oppsummering prosjektstruktur

Konkrete prosjekt kjennetegnes av forutsigbarhet gjennom et stort behov for & kontrollere alle
faktorene, i motsetning er &pne prosjekter uten definerte rammer hvor veien til sluttresultatet
handteres fortlopende. En mellomting mellom disse prosjekttypene er ad-hoc prosjekt som
styres av omstendighetene ved & bruke mindre tverrfaglige team som veksler mellom a vere
konkrete og dpne. IT-prosjekt deles opp 1 ulike faser, men fremgangsmaten er avhengig av
hvilken metodikk som benyttes og hvilke interessenter som er med pa a pavirke prosjektets
prosess og resultat. Interessentene i prosjektet er personer eller grupper som pavirker prosjektet,
hvor oppdragsgiver er den som definerer de viktigste foringene og begrensningene for

prosjektet og prosjektleder skal sarge for kvalitet og fremdrift.



2.3 Metodikker for programvareutvikling

Programvareutvikling utferes gjennom det som kan karakteriseres som to ulike paradigmer;
tradisjonell metodikk og agil metodikk. Begge tilnzermingene brukes den dag i dag, men
grunnlaget for agil programvareutvikling oppstod som en folge av utfordringene med
tradisjonell programvareutvikling, og er derfor regnet som en forbedring pa en rekke ulike
mater (Fowler og Highsmith, 2001). Dette avsnittet vil derfor ta for seg tradisjonell
fossefallsmetodikk, bakgrunnen og praksisene til agile metodikker, og den mest utbredte agile

metoden, Scrum.
2.3.1 Tradisjonell fossefallsmetodikk

Tradisjonelt sett er kravspesifikasjonen i konkrete prosjekt formulert i detalj med kunden for
utviklingen har begynt, deretter folger produktet et sett av predefinert og sekvensielle faser som
ligner et fossefall som vist 1 figur 2-2 (Royce, 1987). Dette gjores for & minimere endringer 1
prosjektet gjennom rigide forhdndsdefinerte krav som samler analyser for design og utvikling
for testing av produktet utfores for leveranse. Hensikten med dette er & oppné en hayere kvalitet

ved 4 folge en kontrollert tidsplan (Dingseyr et al., 2012).

Figur 2-2: Tradisjonell fossefallsmodell modifisert fra (Royce, 1987)

Fossefallsmetodikk fokuserer mer pd dokumentasjon av prosessen enn selve sluttresultatet for
a sikre forutsigbarhet, men etter hvert som prosjektene blir sterre og mer kompleks er det
vanskelig 4 definere alle kravene i forkant (Petersen et al., 2009). Dessuten er det avhengigheter
mellom de sekvensielle fasene som gjor at metodikken ikke er saerlig tilrettelagt for fleksibilitet
(Moe et al., 2012). Dette forer til at mange prosjekter opplever at det er vanskelig & opprettholde

tidsfristen for leveranse, tilpasse endringer som oppstar underveis og handtere usikkerheter
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(Highsmith og Cockburn, 2001). Det er derfor en stor sannsynlighet for at store forandringer
mé gjores i senere faser av prosjektet, noe som kan bli kostbart og ende opp med et lite

tilfredsstillende resultat (Highsmith og Cockburn, 2001).
2.3.2 Agile metodikker

I motsetning til konkrete prosjekt benytter dpne prosjekt ofte iterative agile metodikker, som
vist 1 figur 2-3 (Ammouri, 2015). For et &pent prosjekt med agil metodikk er hver iterasjon et
mini-prosjekt komponert av aktiviteter som analyse, design, programmering og testing

(Larman, 2004).

Sprint 2 Sprint 3

Testing
Testing

AT )

Figur 2-3: Agil metodikk som en iterativ modell modifisert fra (Ammouri, 2015)

Begrepet agil metodikk ble forst etablert og utviklet som et eget konsept innen
programvareutvikling i 2001 da en rekke anerkjente programvareutviklere ville se om de
eksisterende “’lette” metodene hadde noe til felles (Cockburn, 2002). Programvareutviklerne
var ifelge Cockburn (2002) uenig om det meste men klarte & enes om at det var behov for &
reagere pa endring, og at ordet agilt reflekterte deres intensjon. Dette resulterte 1 Agile
manifesto, som i dag fungerer som et fundament for alle agile arbeidsmetodikker, hvor begrepet
agil 1 denne sammenhengen betyr «evnen til d skape og reagere pd endring for d lykkes i et
usikkert og turbulent miljo» (Highsmith og Cockburn, 2001). Forut dette har agile metoder
eksistert tidligere, men selve konseptet ble innfert 1 nyere tid gjennom dette manifestet. Agil
arbeidsmetodikk ble derfor basert pa et sett verdier og prinsipper fra tidligere metoder og
praksiser, hvorav agile metoder har oppstitt som en folge av dette paradigmeskiftet innen
programvareutvikling (Cohen, 2004). Agile metodikk er derfor basert pa de fire kjerneverdiene
1 det agile manifest (Fowler og Highsmith, 2001), som er:

Individer og interaksjoner fremfor prosesser og verktoy
Fungerende programvare fremfor omfattende dokumentasjon

Kundesamarbeid fremfor kontraktsforhandlinger
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Respondere til endring fremfor & folge en plan

Selv om de agile verdiene til venstre er hayest verdsatt, verdsettes ogsd verdiene til hoyre
innenfor den agile filosofien. Agil metodikk utelater derfor ikke aktiviteter som planlegging og
dokumentasjon, men holder det til et minimum. Det var ikke praksisene som var nytt med agile
metoder ifelge Highsmith og Cockburn (2001), men at det er menneskene sammen med et fokus
pa effektivitet og manevrerbarhet som er de primare driverne til prosjektets suksess. Agil
programvareutvikling lgser derfor to behov som preger dagens virksomhet og teknologi pé
verdensbasis: behovet for dynamiske, innovative tilnerminger og ensket om & bygge

arbeidsplasser som ikke er beskrevet i Dilbert tegneserier (Highsmith og Cockburn, 2001).

Forskningslitteratur bekrefter at agile metoder blir mett med stor positivitet, og at brukerne
trekker frem enkel adopsjon, rask utvikling, ekt tilpasningsevne, lering og bedre estimering
som noen av fordelene (Dyba, 2009, Jergensen, 2016, Rodriguez et al., 2012). Det kan likevel
oppstd problemer og utfordringer ved & ta i bruk agile metodikker. Tilhengere av
fossefallsmetoder mener at agile metoder er kaotisk og mangler den formelle
prosessorienteringen som tradisjonell tilneerming har. Agile metoder krever ogsa styring og
kontroll men i en annen form sammenlignet med de som er tilstede i tradisjonelle tilnermelser.
I stedet for kontroll- og styringsregimer, foretrekker agil metodikk lederskap og koordinering
gjennom samarbeid (Nerur, 2005). Dette loser agil prosjektledelse gjennom myndige
prosjektgrupper som raskt og palitelig kan reagere pa endringer og tilpasse seg etter kundens

behov og milje (Collins, 2017, Augustine, 2005).
2.3.3 Agile praksiser

Prinsippene 1 det agile manifest har dannet et grunnlag som serger for at agile metoder
hovedsakelig utvikles gjennom agile praksiser (Conboy, 2009). Kollektivt kan disse

kombineres for a veilede programvareutvikling i et prosjekt eller en organisasjon.

I en vitenskapelig undersokelse om bruken av Agile metoder i finsk programvareindustri, ble

de folgende agile praksisene rangert som de mest brukte (Rodriguez et al., 2012):

. Prioriterte arbeidsoppgaver

. Iterasjoner/ sprint planlegging

1
2
3. Daglig stand-up meter
4. Enhetstester

5

. Utgivelsesplanlegging
12



. Aktiv kundedeltagelse

6
7. Selvorganiserte team (autonome team)
8. Hyppig og inkrementell leveranse av fungerende programvare
9. Automatiserte prosesser

10. Kontinuerlig integrasjon

11. Test drevet utvikling

12. Retrospektiver

13. Burn-down charts

14. Parprogrammering

15. Restrukturering
16. Kollektivt eierskap av kode

Rodriguez et al. (2012) beskriver ikke praksisene i detalj, men hevder at de kan benyttes
uavhengig av hverandre. Prioriterte arbeidsoppgaver, daglig stand-ups, og retrospektiver kan

for eksempel bli brukt som en del av flere metoder, men implementeres ofte forskjellig.

Disse praksisene er med pd danne agile metodikker, hvor de mest utbredte metodene er Scrum
og Kanban (Rodriguez et al., 2012). Kjernekonseptet med Kanban er & visualisere og
kontrollere arbeidsflyten gjennom & bruke et brett bestdende av kolonner og kort som
representerer arbeid som skal gjores. Hensikten er at kortene flyter uavhengig mellom
kolonnene fra start frem til slutt, men det er ingen fastsatt felles standard for hvordan et Kanban-
brett skal brukes i programvareutvikling (Ikonen et al., 2010). Kanban er minimalistisk 1 den
forstand at den bare fokuserer pa noen fa regler for visualisering av arbeidsflyten. Den definerer
ingen spesifikke roller eller arena for koordinering som gjor den enkel & implementere og

adoptere (Kniberg og Skarin, 2010).
2.3.3.1 Selvorganiserte team

Agil metodikk fokuserer mindre pa team bestdende av spesialiserte roller og mer pd
selvorganiserte team som oppfordrer til rolleutveksling (Nerur, 2005). Praksisen inneberer & gi
teamet autoriteten og mulighetene til & effektivt organisere og utfere deloppgaver tilpasset hver
enkelt sin kompetanse og erfaring (Strand og Karlsen, 2014). Ifelge Moe et al. (2008) bestar
fullt ut selvorganiserte team av kryssfunksjonelle generalister som kan ta pd seg forskjellige
arbeidsoppgaver, er allokerte og som bygger tillit og engasjement. Videre sier han at

selvorganiserte team oppndr sterre potensielle fordeler sammenlignet med tradisjonelle team
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da de bringer beslutningsmyndighet ned til operasjonelt niva av problemer og usikkerhet, og
dermed gker hastighet og presisjon til problemlesning. Denne praksisen har derfor blitt verdsatt
i Scrum og det agile manifest generelt (Fowler og Highsmith, 2001). Selvorganiserte team er
ikke lederlose team, eller ukontrollerte team. Lederskap i1 teamene er ment for & vere lett og
tilpasningsdyktige, ved a gi tilbakemeldinger og subtilt styre kursen for videre arbeid. Ledere
av selvorganiserte team er ansvarlig for & samkjere teamene, motivere og skaffe nedvendige

ressurser, og ikke minst, vise tillit (Strand og Karlsen, 2014).

Selv om det er mange fordeler med selvorganiserte team er det en krevende arbeidsform. En
studie om barrierer ved selvorganiserte team, gjort av Moe et al. (2008), viser at
hovedutfordringene var 4 oppnd hey teameffektivitet, godt lederskap, koordinering av
aktiviteter, kommunikasjon og arbeidsfordeling i forhold til de spesialiserte ferdighetene. For &
unnga frustrasjon papeker Aakre og Scharning (2013) at det er hensiktsmessig for teamet a gi
hverandre innsikt i de ulike fagomradene og serge for at alle vet hvor lang tid de ulike
oppgavene tar. A avklare de ulike avhengighetene i prosjektet, altsd hvilke arbeidsoppgaver

som er avhengig av hverandre, er ogsé viktig for & unnga misforstaelser og uenigheter.

Aakre og Scharning (2013) sin erfaring viser at teamdeltakere ofte er darlige til & integrere
kunnskap pa tvers av fagomradene, og & ha et helhetsperspektiv gjennom prosjektet. De mener
en avgjerende faktor er samarbeid, og at det er avgjerende for teamets suksess & starte den
jobben 1 planleggingsfasen. Moe et al. (2008) papeker videre at det er lite forskning om bruk
av selvorganiserte team i agile metodikker, men at det finnes mye forskning pa selvorganiserte
team 1 seg selv. Selv om bdde agile metoder og Scrum baserer seg pa selvorganiserende team,
gis det ingen klare retningslinjer for hvordan det skal gjennomferes, da dette er tankegangen

bak bade agile prinsipper og Scrum.
2.3.3.2 Hyppig og inkrementell leveranse

Jorgensen (2016) fant ut at agile prosjekter som benytter inkrementelle og hyppige leveranser
til kunden opplever okt sannsynlighet for at prosjektet blir vurdert som en suksess. Dette er 1
trad med Koskela og Abrahamsson (2004) sine funn om at denne praksisen er nyttig for & skape
fleksibilitet. Dette forutsetter at teamet indentifiserer og prioriterer funksjoner, gir
tilbakemeldinger og veileder kunden gjennom hele utviklingslopet (Vinekar, 2006).
Utfordringen er at de pavirker hvordan organisasjoner ma tilpasse seg for & kunne adoptere

agile metoder og praksiser (Gregory et al., 2016, Javdani Gandomani et al., 2013, Nerur, 2005).
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Samlet sett tyder teori pa at det er en endring i konteksten hvor det er et trykk mot a levere
hyppige leveranser med en kortere tid til markedet enn tidligere. Dette gjor det mulig for

bedrifter & hdndtere endringer raskt og holde seg konkurransedyktig.
2.3.4 Scrum

Siden opprettelsen av det agile manifest har en rekke ulike agile metoder oppstatt til & veilede
prosjekt pa en agil méte. Ifelge den arlige undersgkelsen Versionone (2017), som tar for seg
bruk av agile metodikker for programvareutvikling, brukte 70% av alle organisasjoner som

deltok i undersgkelsen Scrum, med gode resultater.

Scrum er en agil metodikk og star i sterk tilknytning med verdiene til manifestet som beskrevet
1 avsnitt 2.3.2. Scrum benytter en iterativ, inkrementell fremgangsmate for & optimalisere
forutsigbarhet og kontrollere usikkerhet (Sutherland og Schwaber, 2017). Scrum ble, som
manifestet, 1 utgangspunktet formalisert for utviklingsprosjekter av programvare, men det har
ogsd vist seg & fungerer godt for andre komplekse og/ eller nyskapende arbeidsomfang
(Alliance, 2016). For a forklare Scrum nermere tas det videre utgangspunkt i «The Scrum
Guidey, eller Scrumguiden, som er utarbeidet av grunnleggerne Sutherland og Schwaber
(2017). Rammeverket har tre hovedpilarer; transparens, inspeksjon og tilpasning. Transparens
betyr at de mest signifikante delene av prosessene mé vere synlig for de som er ansvarlig for
resultatet. For & oppna transparens ma det vare en felles standard for & sikre at de som trenger
innsyn har sammenfallende forstaelse av virkeligheten. Inspeksjon betyr at brukerne av Scrum
kontinuerlig ma jobbe for a oppdage avvik, og tilpasning betyr at dersom avvik registreres, ma
en eventuell justering skje raskt for & minimalisere videre avvik. Scrum har derfor fire ulike
formelle anledninger for bade inspeksjon og tilpasning: standup, sprint planleggingsmete,
sprintreview og sprint retrospektiv. Det daglige scrummete standup er en 15 minutters samling
for at utviklingsteamet kan koordinere dagens arbeid. Motet holdes gjerne stdende av den grunn
at folk flest ikke liker & sta lenge, og dermed bidrar til & holde tidsrammen. Her forklarer alle
medlemmene etter tur hva som er oppnadd siden forrige mete, hva som skal gjores til neste
mete, og hvilke hindringer som eventuelt har oppstétt. Sprint planleggingsmete legger planen
for en sprint og utarbeides 1 tett samarbeid med hele scrumteamet. Teamet skal definere hva
som skal leveres 1 lgpet av sprinten, og hva som er nedvendig for & lage produktet eller

inkrementet.
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Sprintreview holdes pd slutten av hver sprint for & ga gjennom produktet og tilpasse
produktkeen. Dette meotet er uformelt, og har til hensikt & utlese tilbakemeldinger. Her snakkes
det om hva som fungerte bra og mindre bra i lopet av sprinten, hvilke problemer som ble lost

og hvordan. Resultatet av en Sprintreview er en revidert produktke, eller backlog.

Sprint retrospektiv er et tilbakeblikk pd den avsluttede sprinten med hovedmél om a forbedre
arbeidsmetodikken for neste sprint. Her er dermed fokuset pa teammedlemmene, prosesser og
verktoy 1 stedet for produktet. Matet identifiserer forbedringer som skal implementeres 1 lopet
av neste sprint, og er dermed tilpasningen teamet gjor. Selv om forbedringer kan implementeres
nar som helst, er dette metet en dedikert anledning for & fokusere pé nettopp inspeksjon og

tilpasning.

En sprint er selve «hjertet av Scrumy», det er her et ferdig, brukbart og leveringsklart produkt
skapes. Hver sprint er et lite prosjekt pa maksimalt en maéaned, og bestar av:
sprintplanleggingsmetet, standup, selve utviklingsarbeidet, sprintreview og sprint retrospektiv.
Sprinter har ofte samme varighet gjennom hele utviklingsforlepet, og en ny sprint starter
umiddelbart etter at en sprint er avsluttet. Grunnen til at sprintene aldri er lengre er fordi
kompleksiteten vil eke sammen med risiko. En sprint fremmer derfor forutsigbarhet, og
begrenser usikkerhet. Utviklingsteamet bestdr av fagpersoner som er nedvendig for 4 lage det
ferdige produktet. Teamet jobber som et tverrfaglig og selvorganisert team, og det er derfor
ingen som forteller utviklingsteamet hvordan de skal utvikle og ferdigstille elementene i
produktkeen. Ved bruk av Scrum er dermed noen av de tradisjonelle oppgavene til
prosjektlederen overfort til Scrumteamet. Denne teammodellen er tatt i bruk for & optimalisere
fleksibilitet, kreativitet og produktivitet. Scrum anerkjenner ingen titler i utviklingsteamet
utenom utvikler, selv om teamene gjerne har spesialkompetanse eller spesielle fokusomrader
tilhgrer ansvaret teamet som helhet. Scrum betegnes som et rammeverk fordi det legges mindre
vekt pa spesifikke teknikker og det er mulig & implementere bare deler av den. Derfor kan
Scrum ifelge (Alliance, 2016) tilpasses ulike teknikker og metoder , og samtidig fungere som
er verktay for styring og organisering. Dette presenterer Serensen (2014) som en av arsakene

til at rammeverket har fatt sdpass stor utbredelse.
2.3.5 Oppsummering metodikker for programvareutvikling

Programvareutvikling skjer hovedsakelig gjennom tradisjonelle og agile metodikker.

Tradisjonell fossefallsmetodikk bruker et sett av predefinerte og sekvensielle faser som
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gjennom analyse og dokumentasjon prover & minimere endringer. Agil metodikk benytter en
iterativ prosess som gjennom en samling av agile praksiser forseker & skape og reagere pa
endring i et turbulent milje. Prinsippene i det agile manifest har dannet grunnlaget for at agile
metoder utvikles gjennom praksiser, som kombineres for & veilede programvareutviklingen i et
prosjekt. Praksisen selvorganiserte team bestdr av kryssfunksjonelle generalister som tar
beslutningsmyndighet ned til et operasjonelt niva og eker hastighet til problemlegsning. Sammen
med hyppig og inkrementell leveranse bidrar disse praksisene til & oppna rask reaksjon pé
endring. Agile metodikker oppleves derfor som en forbedring pd mange omrader, men krever
at organisasjonen tilpasser seg for & kunne handtere alle hendelser i utviklingen. Den mest
utbredte agile metoden er Scrum som fungerer som et rammeverk som legger til rette for de tre
hovedpilarene transparens, inspeksjon og tilpasning. Dette gjores for & optimalisere
forutsigbarhet og kontrollere risiko gjennom korte sprinter bestdende av en rekke teknikker og

praksiser.
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2.4 Usikkerhet

Programvareutviklingsbransjen veart preget av store utfordringer knyttet opp mot ekt
kompleksitet, risiko, tids- og kostnadsoverskridelser (Schartum og Serensen, 2014). Disse
utfordringene har fétt bedrifter som bruker tradisjonelle metodikker til & innse behovet for en
endring i hvordan de utvikler tjenestene om de skal vere konkurransedyktig (Diallo og Patel,
2014). For a gi en innsikt i dette vil avsnittet ta for seg hvordan metodikkene tilneermer seg

usikkerhet.

Som foelge av at det er vanskelig & definere alle kravene i forkant av et prosjekt, vil det vere
vanskelig & kunne forutse hvilke endringer som ma gjores i lopet av prosjektet. Teamets evne
til & hndtere usikkerhet kan derfor vare avgjerende for om et prosjekt lykkes eller ikke, og er
derfor en viktig faktor for prosjektgjennomfering relatert til programvareutvikling (Gregory et
al.,, 2015, Aakre og Scharning, 2013). Ulike tilnerminger for metodikk er viktig fordi
usikkerhet er hverken iboende bra eller darlig. Den pavirker beslutninger som kan fore til at
prosjektet mislykkes, samtidig som den er et viktig aspekt for innovasjon da det ikke finnes

noen gkonomisk gevinst uten usikkerhet (Jalonen, 2011, Penrose, 2009).

Usikkerhet assosieres ofte med risiko, men Knight (2012) pépeker at risiko kan
sannsynliggjeres, mens usikkerhet ikke kan méles. Som et resultat er det ikke mulig 4 tilneerme
seg usikkerhet pd lik méte som risiko, men prosjektledere har likevel ikke muligheten til a
ignorere usikkerhet fordi det ofte forer til okte utviklingskostnader, lavere produktkvalitet,
forsinket leveranse og misforneyde kunder (Ibrahim et al., 2009). P4 bakgrunn av dette blir
usikkerhet ofte vurdert som et negativt aspekt 1 litteraturen, og dens potensial for lering og
innovasjon blir ofte oversett av de som opplever den (Kolltveit et al., 2004). For & unnga
usikkerhet knyttet til kvalitet, tidsplan og kostnad blir grundig planlegging og kontroll over hele
utviklingsprosessen anbefalt (Atkinson, 1999, Maruping et al., 2009, Fontana et al., 2015).
Tradisjonell utvikling forseker & minimere endringer gjennom prosjektet gjennom rigide
forhandsdefinerte krav som samler analyser og design. Hensikten med dette er & oppnd en
hayere kvalitet ved 4 folge en kontrollert tidsplan (Dingseyr et al., 2012)Agile metodikker
derimot antar at usikkerhet 1 utviklingsprosessen ikke bare er uunngéaelig, men ogsé nedvendig
og prever & oppnd innovasjon gjennom iterasjoner som er komponert av aktiviteter som analyse,
design, programmering og testing (Larman, 2004). Ved 4 gjere dette brytes kompleksitet ned i
mindre deler, og feil og mangler kan avdekkes tidligere i prosjektet. Nar disse metodene ogsa

brukes til 4 la teamet respondere pd uforutsette hendelser fortlapende legges det til rette for &
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utvikle en programvare som til enhver tid er ssmmenfallende med kundes behov (Schartum og
Serensen, 2014, Highsmith og Cockburn, 2001, Highsmith, 2003, Zhiying, 2003, Moe et al.,
2012). Av de grunnleggende forskjellene er prosessen i tradisjonell fossefalls metodikk basert
pa standard aktiviteter og malinger, i motsetning til prosessen i agile metoder som er basert pa
usikre aktiviteter som stetter hurtighet og kvalitet 1 utviklingen (Singh og Soni, 2011). Flere
forskere anerkjenner derfor behovet for & handtere usikkerhet gjennom fleksibilitet og
tilpasning, i motsetning til & bare fokusere pd minimering og kontroll (Moe et al., 2012, Fontana

etal., 2015).

Grote (2009) presenterer to ulike tilnerminger for a takle usikkerhet; hdndtering av usikkerhet
og minimering av usikkerhet. Minimering fokuserer pa ekt kontroll og baseres pd strategier
som prover 4 eliminere sd mye usikkerhet som mulig. Denne tiln@rmelsen er lite effektiv da
det enten ikke er mulig eller gunstig, siden usikkerhet er uforutsigbar og laringsutbyttet er
begrenset. Ved héndtering av usikkerhet forseker man ikke & eliminere usikkerheten men
tilneerme seg den fleksibelt, selv om dette krever okt innsats da den ikke folger en fastsatt
prosedyre (Bannerman, 2008). Donmez og Grote (2018) mener suksessfulle tilnerminger til
usikkerhet gir derfor lenger enn & bare se pd konsekvensene til truslene. Det innebarer
utnyttelse av fordelene til usikkerheten samtidig som man unngar eksponering av dens negative
aspekter. Videre sier de at det er viktig & verifisere hvilken type usikkerhet man star ovenfor
for a kunne vite hvordan man skal tilneerme seg den. De ulike type usikkerhetene er presentert
1 tabell 2-1 som forklarer hvilken praksis som ber brukes fir & tilnerme seg ulike

usikkerhetsfaktorer (Donmez og Grote, 2018).
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Tabell 2-1: Praksiser for d tilncerme seg usikkerhet (Donmez og Grote, 2018)

Type usikkerhet Faktor Praksis
Ressurs Arbeidsmengde Oppgaver blir estimert av teamet i planlegging
Kompetanse Teamet har tilstrekkelig kompetanse til & utfore flere
oppgaver
Kunnskap Sikre at prosjektinformasjon er sentralt dokumentert
Transparens Visualiser planlegging (tabeller, flytdiagram, kalender)
basert pé tilgjengelig og ikke tilgjengelig
informasjon(scenariobasert)
Matche Utviklere blir dynamisk tildelt oppgaver/roller for a
oppgaveavhengigheter til minimere oppgaveavhengigheter (lediggang)
utviklers kompetanse
Krav Manglende funksjonalitet | Kontinuerlig integrering av tilbakemeldinger fra kunder,
og kvalitet ledere og andre interessenter avklarer krav og reduserer
tvetydighet
Uforventet endringer Inkrementell planlegging og tillate endringsforespersler
pa gitte tidspunkt i utviklingsprosessen, for eksempel
etter en sprint
Oppgaver Forbedre diskusjoner Bruke kunnskapsledelse til & forbedre diskusjoner

Uforventet oppgaver

Frigjer midlertidig medlemmer i teamet til & handtere

uforventede oppgaver

Prosessusikkerhet Ofte uformelle mater for & diskutere fremgang, mindre
problemer, avklare oppgaver
Refleksjoner i teamet brukes for & forbedre prosessen
Tidsbegrensninger Minimering av oppgavesterrelse og avhengigheter. Smé

oppgaver muliggjer fleksibilitet
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For 4 kunne minimere usikkerhet hvor det er nedvendig samtidig som man handterer den ved
behov foreslar Haffke et al. (2017) Bimodal IT, en praksis som ble introdusert av Gartner (2014)
hvor man benytter agil og tradisjonell fossefalls metodikk i et simultant utviklingslep. Dette vil
tilrettelegge for at fossefallsmetodikken kan fokusere pa sikkerhet og stabilitet i miljo som
krever forutsigbarhet, samtidig som agil metodikk kan fokuserer pa fleksibilitet og hurtighet i
miljo som ikke er risikoavers. Selv om det er flere definisjoner av et simultant utviklingslep er
det ingen klare beskrivelser i litteraturen som beskriver hvordan denne tilneermingen ber skje i

praksis (Horlach et al., 2016)
2.4.1 Oppsummering usikkerhet

I tradisjonell programvareutvikling brukes plandrevne modeller som fokuserer pa
forutsigbarhet gjennom forhandsdefinerte krav og dokumentasjon, 1 motsetning bruker agil
metodikk iterative modeller for & handtere endringer i samarbeid med kunden fortlopende.
Disse modellene har derfor ulik tilneerming til usikkerhet i prosjekt, hvor tradisjonell metodikk
onsker & minimere den forsegker agil metodikk & handtere usikkerhet ved & la teamet respondere
pa uforutsette hendelser fortlopende. Usikkerhet har en stor pavirkning pa et prosjekt, selv om
de har blitt vurdert som et negativt aspekt er tiln@rmelsen viktig for & kunne pavirke utfallet.
Det anbefales derfor et todelt lop for & tilneerme seg usikkerhet pa best méte, hvor tradisjonell

fossefallsmetodikk vil minimere den 1 forkant og agil metodikk handtere den fortlepende.
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2.5 Metodetilpasning

Etter hvert som flere agile prosjekter mislyktes, har diskusjonen og forskning rundt tilpasning
av metode for & gjore metodikkene mer relevant for utviklingskonteksten ekt . For & kunne
tilnerme seg agile metodikker handler derfor en viktig del av litteraturen om & kunne tilpasse
metodikkene. I dette kapittelet kommer vi forst til & presentere bakgrunn for hvorfor
metodetilpasning er nedvendig, for sd 4 gd naermere inn pa de to mest brukte tilneermingene for

tilpasning av agile metodikker for programvareutvikling.
2.5.1 Tilpasning av agil metodikk

Adopsjon av nye metoder for utvikling av programvareutvikling er utstrakt (Campanelli og
Parreiras, 2015, Conboy og Fitzgerald, 2010) Grunnen til dette er blant annet et onske om &
overkomme de tradisjonelle utfordringene med programvareutvikling: sene leveranser,
budsjettoverskridelser og produkter som ikke leverer som lovet(Campanelli og Parreiras, 2015).
Likevel argumenterer Brooks (1987) for at den konstante sgken etter den «ultimate» metode
kan vere feilslatt. All programvare er forskjellig, og ifelge Brooks (1987) vil iboende
egenskaper som kompleksitet, konformitet, foranderlighet og usynlighet gjore at programvare
kan veere mer komplekst enn noe annen menneskelig konstruksjon. Det argumenteres for at
«there is no silver bullet»; det finnes ingen ultimat metode som passer alle mulige kontekster,
men at metodene trenger hoy grad av fleksibilitet for & kunne tilpasses til hvert enkelt prosjekt
(Brooks, 1987). Dette stottes opp av flere (Rolland et al., 2016, Williams og Cockburn, 2003),
og Conboy og Fitzgerald (2010) mener et resultat av dette er at agile metodikker sjeldent
adopteres 1 sitt originale «tekstbokformat», men at man i praksis heller ender opp med tilpassede

varianter.

Conboy og Fitzgerald (2010) papeker flere grunner til at metodetilpasning er spesielt viktig i
forbindelse med agile metodikker. P& bakgrunn av det agile prinsippet "individ og interaksjon
over prosess og verktoy" argumenteres det for at agile metoder mé vere mer fokusert pa
elementer som personlige karakteristikker og dynamikk enn tradisjonelle metoder mé vere.
Videre argumenteres det for at det sterke kunde- og interessentperspektivet gjor at det ikke er
nok & ta hensyn til utviklerne nar man skal tilpasse metodikker, man ma ogsé legge til rette for
interaksjon og samhandling utover organisasjonens grenser. Den store mengden prinsipper og
verdier som er nedvendig for & «oppnd» agilitet, gjor at adopsjon og tilpasning av agile

metodikker er vanskelig. Et annet argument for viktigheten av metodetilpasning av agile
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metodikker, er at agilitet 1 sin kjerne handler om evne til & endre. Ikke bare produktet, men ogsa
méten man jobber pa (Conboy og Fitzgerald, 2010). Fitzgerald et al. (2006) peker derfor pa
viktigheten av & skape metoder som er enkle 4 tilpasse ulike situasjoner, altsa enkle & endre.
Det hevdes videre at agile metodikker som er veldig deskriptive, altsa bestar av mange faste
regler og prosesser, er vanskelige 4 tilpasse til ulike kontekster (Turk et al., 2002, Henderson-
Sellers, 2005). Kniberg og Skarin (2010) argumenterer for at hvor adaptiv en metode er i en gitt
situasjon avhenger av hvor mange regler metoden bestdr av. Med regler menes deler og
aktiviteter metoden benytter seg av, som for eksempel artefakter, roller og aktiviteter. En stor
mengde regler medferer store begrensinger, og dermed faerre muligheter. Agile metodikker er
1 stor grad sett pa som «lettvektsmetoder» som bestar av fa regler. En av de viktigste verdiene
idet agile manifest er «individ og interaksjon over prosesser og verktoy» (Fowler og Highsmith,
2001). Enkelte agile metoder er mer deskriptive enn andre, og tradisjonelle utviklingsmetoder
er igjen enda mer deskriptive, noe som gjor det vanskeligere & tilpasse dem. Kanban har bare
tre regler, noe som gjor at det passer godt for metodetilpasning (Kniberg og Skarin, 2010).
Abrahamsson et al. (2002) argumenterer for at Scrum egner seg godt for metodetilpasning, da
den bestar av fa regler som nedvendigvis ikke ma folges samt at den fungerer som et rammeverk
som er tilpasningsdyktig for endringer. Dette kommer frem 1 litteraturen hvor forskere peker pé
at metoder som Scrum og Kanban har blitt brukt og tilpasset i flere utviklingsprosjekt

(Fitzgerald et al., 2006, Banijamali et al., 2017, Conboy og Fitzgerald, 2010)

Pedreira et al. (2007) argumenterer for at metodetilpasning enten skjer formelt eller uformelt. I
mesteparten av forskningsartiklene de tok for seg, ble det presentert en eller annen formell
fremgangsmate med regler eller retningslinjer for hvordan systematisk kunne tilpasse «off the
shelf methods». Videre fant de at 1 praksis skjer dette som oftest pa en mye mer uformell ad-
hoc basis, ofte uten sarlig fokus pa det 1 det hele tatt. Generelt baserte seg man ofte pa tidligere
erfaringer, og tilpasset metoder pé bakgrunn av det. Sterre organisasjoner hadde en viss tendens
til & benytte seg av formaliserte prosesser, men i mindre organisasjoner skjedde dette sjeldent.

Dette er de samme funnene som Conboy og Fitzgerald (2010) gjorde i sin forskning.

I forskningslitteraturen brukes mange forskjellige begreper for & definere prosessen bak
tilpasning av agile metodikker, hvor «Method tailoring», «Method assembly», «Method
adoption» og «Software process tailoring» er blant de mest brukte. Som tidligere nevnt er
definisjonen pa disse 1 stor grad sammenfallende, og denne rapporten kommer til & benytte

«metodetilpasning» som navn pa prosessen. Definisjonen pd metodetilpasning er folgende «en
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prosess eller evne der hvor menneskelige agenter giennom responsive endringer i, og dynamisk
samspill — mellom,  kontekst, intensjon o0g  metodefragmenter  bestemmer  en

programvareutviklingsmetodologi for en spesifikk prosjektsituasjon» (Seyam, 2010).

Litteraturen fokuserer i stor grad pa & finne ulike fremgangsmater for metodetilpasning. Disse
har igjen mange forskjellige navn i litteraturen, men Conboy og Fitzgerald (2010) og
Campanelli og Parreiras (2015) argumenterer for at disse kan kategoriseres innenfor en av to
overordnende tilnerminger, «method engineering» og «contingency factors». Disse kommer til

a bli videre presentert 1 kapittel 2.6.3.

2.5.2 Dobbeltkretslering

Lyytinen og Robey (1999) sier at en nekkelfaktor til vellykkede IT-prosjekter ligger i
utviklingsteamets evne til & reflektere fra, og dermed laere av, tidligere prosjekt. Gjennom et
stort fokus pa lering og forbedring, har dobbeltkretslering blitt mer og mer viktig i agile
metodikker og metodetilpasning. Morgan (2004) sier at i dobbeltkretsleering vil en forst
oppfatte og registrere omgivelsene, for informasjonen som er mottatt sammenliknes med
eksisterende normer. Deretter settes det spersmalstegn ved hvorvidt handlingsnormene egner
seg og sé iverksettes den adferden som er mest egnet. Enkeltkretslering vil ikke sette dette
spersmaltegnet, men gi rett pa & iverksette tiltak. Her mistes derfor muligheten til & lare.
Morgan (2004) hevder at mange organisasjoner er flinke pa enkeltkretslering ved at de utvikler
en evne til & registrere miljoet, de setter mal og retter sine prestasjoner inn mot disse mélene.
Derimot er dobbelkretslering vanskeligere & oppnd da det krever store ressurser som

organisasjonene sjeldent prioriterer.

En tilnerming for & oppnd dobbeltkretslering har vert a fokusere pé retrospektiver. Nelson
(2010) beskriver retrospektiv som en forhandsdefinert metode for & evaluere prosjektets
prestasjon, utvinne erfaringer og videre anbefalinger. Dette gjores gjennom en systematisert,
formalisert gjennomgang av hvilke erfaringer som kan lares fra produkter, prosesser og
ressurser for & sikre fordeler 1 pagdende og fremtidige prosjekt (Myllyaho et al., 2004). For &
vurdere hvorvidt en retrospektive kan oppna sitt mal er det viktig & vurdere hvilke faktorer som
kan er hensiktsmessig & fokusere pa, da feil fokus enkelt kan fore til at man bare oppnar
enkeltkretslaering 1 retrospektivene. Myllyaho et al. (2004) har identifisert seks fordeler som

oppstér ved a reflektere over aktiviteter 1 et prosjekt:

1. A erverve en bedre forstielse av andre team medlemmers perspektiv
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2. A integrere individ/team lzring

3. A identifisere skjulte problemer

4. A legge til rette for dokumentasjon av god praksis som skal repliseres og darlig praksis
som skal utelates

5. A identifisere individuell arbeidstilfredshet som et resultat av tilbakemeldinger

6. A forbedre estimeringer

Collier et al. (1996) foreslar ytterligere at teamets refleksjoner legger til rette for at individene
far identifisert og diskutert prosjektkonflikter, og vurdert om teamsamarbeid er nedvendig. Ved
a bruke disse iterative metodene kan man klare & oppna dobbelkretslering gjennom hele

prosjektet.
2.5.3 Fremgangsméter

Som tidligere nevnt, fokuserer mye av forskningslitteraturen om metodetilpasning pa & finne
fremgangsmater for 4 tilpasse agile metodikker. Dette var noe man forsket pd ogsé for de agile
metodikkene vokste frem, men mengden forsknings pa omrade har hatt en stedig vekst etter
hvert som adopsjonen av agile metodikker har okt (Campanelli og Parreiras, 2015). Forskere
har identifisert fremgangsmater for metodetilpasning basert pa nye empiriske studier, tidligere
forskning pa andre fagomrdder samt introdusert egne mulige varianter. Fremgangsmaétene er i
stor grad sammenfallende, og som tidligere nevnt kan de ifelge Campanelli og Parreiras (2015)
kategoriseres innenfor en av to overordnede fremgangsmaéter: contingency factors og method

engineering.
2.5.3.1 Contingency factors

Contingency factors er en fremgangsmaéte for metodetilpasning som handler om a velge ut en
spesifikk eksisterende metode som passer til en gitt kontekst (Iivari, 1989). Fremgangsméten
er basert pd premisset at ingen enkelt metode kan passe til alle mulige kontekster, men at hvis
man har mange nok metoder & velge mellom, vil man alltid finne minst én som fungerer.
Sentralt for denne fremgangsmaten blir dermed at de som ensker & bruke den mé ha erfaring og
kunnskap om mange ulike metoder, og evne til & se hvilken metode som passer til hvilken
kontekst. Contingency factors som fremgangsmate setter store krav til teamet, eller
organisasjonen, og at man mé ha hey toleranse for endringer. Hvis man har veldig ulike
prosjekter kan det veere krevende a métte endre arbeidsmetode ofte. Eksempler pé faktorer som

kan vaere med pa & bestemme hvilke metoder man skal velge kan vare interne faktorer som
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teamstorrelse eller teamdistribusjon, eller eksterne faktorer som kundeinvolvering og

kontraktstype (Campanelli og Parreiras, 2015).

Metodeportefglje

Tilpasningskriterier Prosjektkontekst

Valgt
metode

Figur 2-4: Contingency factors som tilncerming til metodetilpasning (Campanelli og Parreiras, 2015)

Contingency factors baserer seg som nevnt pa at de som benytter det har god kunnskap om
mange forskjellige metoder, samt ha evnen til & vurdere hvilken som passer i gitte kontekster.
Dette blir av flere sett pa som en svakhet, da dette viser seg 4 vaere vanskelig i praksis. Det blir
ogsé sett pa som en svakhet at contingency factors har som utgangspunkt at det finnes en
spesifikk metode til hvert mulig prosjekt (Conboy og Fitzgerald, 2010) . Dette er til en viss grad
motstridende for kjerneprinsippet til metodetilpasning, som er at det ikke finne noen predefinert

metode som kan dekke alle behov til et hvilket som helst prosjekt.
2.5.3.2 Method Engineering

Method engineering er definert som ingenierdisiplinen som omhandler & designe, konstruere
og adoptere metoder, teknikker og verktoy for bruk i1 programvareutvikling (Henderson-Sellers
et al., 2014). 1 praksis handler method engineering om a ta i bruk metodefragment fra
forskjellige metoder for s& a sette dem sammen til en ny metode til en spesifikk situasjon
(Rolland og Prakash, 1996). Siden dette gjores in-house, gjor det at teamet og organisasjonen
har stor fleksibilitet knyttet til & tilpasse metoden til spesifikke prosjekt (Campanelli og
Parreiras, 2015). En metode blir sett pd& som en samling av metodefragment, og et
metodefragment kan vare en beskrivelse av en utviklingsmetode eller en hvilken som helst

tilknyttet del. Det kan vare prinsipp, fundamentale konsept, produktleveranser, aktiviteter som
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ma gjeres, arbeidsverktoy, teknikker, tips osv. (Aydin et al., 2004). Ifelge Campanelli og

Parreiras (2015) er method engineering den mest brukte fremgangsmaten for metodetilpasning.

Fitzgerald et al. (2000) argumenterer for at hvis fremgangsmaten skal fungere, er det nedvendig
med en «metodebase» og en dedikert «metodeingenior» for & vare suksessfull. En metodebase
kan sees pa som et lager av metodefragment, og en metodeingenior er en person som velger de
ulike metodefragmentene som skal brukes i hvert enkelt prosjekt. Fitzgerald et al. (2006)
argumenterer imidlertid for at fremgangsmaten kan vare suksessfull uten den dedikerte
metodeingenigrer eller metodebaser. I deres case ble deler av Scrum og XP kombinert, og
resultatet var relativt vellykket. Mye av kritikken mot method engineering gér pa at det er en
kompleks og omfattende prosess, og dermed kan vere vanskelig & benytte i praksis for mange

organisasjoner (Fitzgerald et al., 2000).
2.5.4 Oppsummering Metodetilpasning

Metodetilpasning er en fremgangsmaéte for & kunne gjore de agile metodikkene mer tilpasset
for utviklingskonteksten. Dette gjores da metodikkene i teorien ikke er tilpasset organisasjonens
behov og trenger justeringer for 4 fungere i1 praksis. I storre organisasjoner skjer dette ofte
gjennom formelle prosesser som tar utgangspunkt i teori, mens i mindre organisasjoner benyttes
gjerne en mer uformell tilnerming ved & ta utgangspunkt i erfaring. Dette kan gjores gjennom
dobbeltkretslaering hvor retrospektiver blir pekt pd som en arena for & oppna dette. Utfordringen
er at agile metodikker bestar av en mengde prinsipper og verdier som gjor at tilpasning av
metodikken kan vere utfordrende. For & lgse disse utfordringene har method engineering og
contigency factors oppstdtt som to overordnede tilneerminger. Contingency factors er en
fremgangsmate for & velge ut spesifikke metode som passer til gitt kontekst og setter dermed
store krav til kunnskap til & kunne vurdere hvilken metode som skal benyttes til enhver tid.
Method engineering er en disiplin som designer, konstruerer, og adopterer metoder, teknikker

og verktay for bruk i programvareutviklingen.
2.6 Oppsummering teori

Programvareutvikling skjer hovedsakelig gjennom tradisjonell og agil metodikk. Tradisjonell
fossefallsmetodikk bruker et sett av predefinerte og sekvensielle faser som gjennom analyse og
dokumentasjon prever & minimere endringer. Agil metodikk benytter en iterativ prosess som
gjennom en samling av agile praksiser forsoker & skape og reagere pa endring 1 et turbulent

milje. Prinsippene i det agile manifest har dannet grunnlaget for at agile metoder utvikles
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gjennom praksiser, som kombineres for & veilede programvareutviklingen i et prosjekt.
Praksisene selvorganiserte team og hyppig inkrementell leveranse bidrar til at
programvareutviklingen blir vurdert som en suksess. Agil metodikk oppleves derfor som en
forbedring p4 mange omrader men krever at organisasjonen tilpasser seg for a kunne handtere
alle hendelser i utviklingen. Den mest utbredte agile metoden er Scrum som fungerer som et
rammeverk som legger til rette for & kunne benytte en rekke praksiser og verktoy for & oppné
agilitet. Dette gjores for 4 optimalisere forutsigbarhet og kontrollere risiko gjennom korte
sprinter bestdende av en rekke teknikker og praksiser. De forskjellige metodikkene har ulik
tilneerming til usikkerhet 1 prosjekt, hvor tradisjonell metodikk ensker & minimere den forseker
agile metodikker & handtere usikkerhet ved & la teamet respondere pa uforutsette hendelser
fortlapende. Usikkerhet har en stor pavirkning pé et prosjekt, og selv om det har blitt vurdert
som et negativt aspekt er tilneermingen til dem viktig for & kunne pavirke utfallet. En mate &
tilneerme seg usikkerhet og risiko pa kan vare et todelt lop, hvor man benytter tradisjonell
fossefallsmetodikk for & minimere usikkerhet og risiko hvor dette ikke kan tolereres, og agile

metodikker for & handtere usikkerhet hvor dette ses pa som optimalt.

Agile metodikker trenger ofte tilpasning for a fungere optimalt i1 praksis, og metodetilpasning
er derfor blitt en vanlig del av tilnerming til agile metodikker for for & kunne gjore de agile
metodikkene mer tilpasset den spesifikke utviklingskonteksten. Gjennom uformell og formell
tilneerming tar organisasjoner utgangspunkt i erfaring hvor dobbeltkretslaering blir vurdert som
en god prosess for & oppna verdifull lering. Dette krever fokus og ressurser, hvor retrospektiv
er en god arena for 4 kunne gjennomfore dette. Utfordringen er at agile metodikker bestar av
en mengde prinsipper og verdier som gjor at tilpasning av metodikken kan vare utfordrende.
For a lgse disse utfordringene har method engineering og contigency factors oppsttt som to
overordnede tilneerminger. Contingency factors er en fremgangsmate for a velge ut spesifikke
metode som passer til gitt kontekst og setter dermed store krav til kunnskap til & kunne vurdere
hvilken metode som skal benyttes til enhver tid. Method engineering er en disiplin som
designer, konstruerer, og adopterer metoder, teknikker og verktoy for bruk i

programvareutviklingen
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3 Metode

I dette kapittelet kommer studiens forskningsmetode til & bli redegjort for. Vi vil i kapittelet ga
narmere inn pad vitenskapelig stasted, forskningsdesign, datainnsamling, forskningsopplegget
kvalitet, etikk og forskningsoppleggets begrensninger. Malet med kapittelet er & redegjore for

valg som er gjort, samt & vurdere kvaliteten og begrensningene til forskningsopplegget
3.1.1 Problemstilling

For & komme frem til problemstillingen, ble det gjennomfert to innledende ustrukturerte
intervju med to ledere i Telenor Norge og Telenor Digital. Tema i1 disse intervjuene var
arbeidsmetodikk, og pa bakgrunn av disse intervjuene ble en arbeidsproblemstilling laget med
bakgrunn 1 temaet agi/ arbeidsmetodikk. Etter dette ble det gjennomfert et innledende
litteratursgk for & sette seg mer inn i fagomradet samt & finne eventuelle interessante
problemstillinger. Tilpasning av agile metodikker, og forskjeller i bruk av agile metodikker 1
sma og store bedrifter var to av temaene som ble ansett som interessant. Dette litteraturseket la

bakgrunn for datainnsamlingen, som er nermere beskrevet i kapittel 3.4.

Problemstillingen i denne studien er «Hva pavirker hvordan Telenor Norge og Telenor Digital
tilncermer seg agile metodikker for programvareutvikling?». Problemstillingen er pen og
eksplorerende, men avgrenser samtidig flere faktorer. Problemstillingen er dpen i1 den forstand
at hva som menes med tilneerming er apent for diskusjon, mens den er avgrensende i den
forstand at det er «agile metodikker for programvareutvikling» 1 «Telenor Digital og Telenor

Norge» som skal undersokes.
3.2 Vitenskapelig stasted

I vitenskapsteori skiller man mellom ontologisk og epistemologisk teorier. «Ontologi dreier seg
om grunnleggende antakelser om hvordan den sosiale verden ser ut, mens epistemologiske
teorier er ulike oppfatninger om hvordan man skal skaffe seg kunnskaper om denne verdenen»
(Johannessen et al., 2011). Innenfor ontologiske teorier skiller man mellom individualisme og
kollektivisme, der individualister mener at samfunnet ene og alene bestér av individer og deres
handlinger, mens kollektivister anser samfunnet som en egen realitet som ikke kan reduseres til
enkelt individers handlinger (Johannessen et al., 2011). Epistemologi omhandler i sterre grad
hva som er «sann» kunnskap, og hvordan man tilegner seg denne. Vi anser det derfor som viktig

a anerkjenne at var virkelighetsoppfatning, vart ontologiske standpunkt, pavirker hvordan vi
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tilegner oss og vurderer kunnskap. Ifelge Johannessen et al. (2011) er dette sardeles viktig 1
kvalitativ forskning, der forskeren selv star for innhenting, analyse og fortolkningen av
resultatene. Denne studien er derfor verken en rendyrket individualistisk eller kollektivistisk,
men er heller preget av det sosialkonstruktivistisk verdenssynet, der man tror at mennesker
onsker & forstd verden rundt seg, og at deres subjektive meninger er det som ligger til grunn for

deres tolkning av verden (Creswell, 2014).

I vitenskapsteori trekker man ogsa et skille mellom hermeneutisk og positivistisk tilnerming
til forskning (Johannessen et al., 2011). Positivister mener at alle fenomen burde undersegkes
med samme naturvitenskapelige metode, og at sosiale fenomen kun burde studeres utenfra.
Hermeneutikere mener pa sin side at det ikke finnes lovmessigheter innen det samfunnsmessige
omrade, og sosiale fenomen burde dermed studeres pa en mer fortolkende mate (Johannessen
etal., 2011). Denne studien har hatt en hermeneutisk tilnerming til forskning da vi har hatt som

formal & fortolke hvordan to bedrifter har tilnaermet seg agile metodikker i praksis.
3.3 Forskningsdesign

I dette delkapittelet kommer valgene som har blitt gjort med tanke pa forskningsdesign til & bli

presentert.

Siden dette er en studie med hensikt om & opparbeide en dypere forstéelser av et eller flere
fenomen, ble en kvalitativ tilneerming vurdert som mest hensiktsmessig. Det som skiller
kvalitativ metode fra kvantitativ, er at empirien baserer seg pa ord i stedet for tall. Dette er
ifolge Johannessen et al. (2011) hensiktsmessig hvis man skal undersegke et fenomen man ikke

kjenner spesielt godt, eller oppna en dypere forstaelse av et fenomen.

I forskningslitteratur skilles det ogsd mellom deduktiv og induktiv tilnerming til forskning, der
deduktiv handler om & gé fra «teori til empiri» og induktiv handler om & ga fra «empiri til teori»,
eller som Johannessen et al. (2011) kaller det, «& trekke slutninger fra det generelle til det
konkrete» og vice versa. I denne studien ble ingen av tilnermingene sett pa som perfekte. 1
stedet ble det valgt en tilnerming som ligner det Tjora (2017) kaller SDI, stegvis-deduktiv
induktiv metode. Med SDI som metode beveger man seg frem og tilbake mellom ridata og
konsepter eller teorier (Tjora, 2017). Denne tilnermingen ble valgt fordi vi i utgangspunktet
onsket en induktiv tilnerming, men hadde for lite kunnskap om temaet til & kunne utfore
forskningen rent induktivt. A si at vi har brukt SDI systematisk som Tjora (2017) presenterer

det, er langt pd vei en overdrivelse, men vi har i noen grad beveget seg frem og tilbake mellom
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en induktiv og en deduktiv tilneerming 1 denne studien. Studien barer mest preg av en induktiv

tilneerming, noe som vil fremkomme i de pafelgende delkapitlene.
3.3.1 Case

Formédlet med denne oppgaven var & se nermere pd hvordan to delvis adskilte organisasjoner
tilneermer seg bruken og tilpasning av agile metodikker. Dette vil si at vi ensket & opparbeide
oss dybdekunnskap om et eller flere fenomen i1 to ulike situasjoner og se pa likheter og
forskjeller i de to situasjonene. Med to delvis adskilte organisasjoner mener vi at Telenor Norge
og Telenor Digital teknisk sett er en del av samme konsern, men opererer i stor grad adskilt fra
hverandre. For enkelhetens skyld vil de 1 denne oppgaven omtales som to adskilte

organisasjoner.

Med utgangspunkt i dette ble casestudie ansett som mest hensiktsmessig forskningsdesign. I
denne studien skal vi preve & besvare spersmél som «hvilken», «hvordan» og «hvorfor» for
flere kontekster, og ifelge Yin (2009) er da casestudie et hensiktsmessig design. Denne studien
benytter seg av et flercasedesign, da vi skal se pa bade Telenor Digital og Telenor Norge. For
a gjennomfore dette har vi valgt & basere oss pa flere analyseenheter som far frem ulike
perspektiv i form av 8 dybdeintervju med prosjektledere, avdelingsledere og utviklere, samt 2
ustrukturerte intervju med avdelingsledere. Dette kjennetegner det Yin (2009) omtaler som en

analytisk tilnerming.
3.4 Datainnsamling og analyse

I denne studien ble data samlet inn gjennom intervjuer av personer ansatt i Telenor Norge og
Telenor Digital. I dette delkapittelet kommer prosessen med a samle inn og analysere data til &
bli nermere beskrevet. Dette inkluderer bakgrunn for valg av datainnsamlingsmetode, hvordan
datainnsamlingen ble gjennomfort, bakgrunn for valg av datakilder, litteratursek og beskrivelse

av hvordan dataanalysen ble gjennomfort.
3.4.1 Intervju

I denne studien hadde vi som formal & undersgke et fenomen 1 to kontekster. Vi hadde ikke som
mal & generalisere funnene til resten av bransjen, og det ble derfor vurdert som mest relevant a
se pa fenomenet 1 dybden. Med dette mener vi at vi ville ga inn pa nyanser og spesifikke
hendelser 1 de to kontekstene. For & gjore dette ble dybdeintervju vurdert for & veere den mest

hensiktsmessige datainnsamlingsmetoden. Det var ogsé et enske om a gi intervjuobjektene mest
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mulig frihet til & snakke om det de sd pa som interessant, uten at det gikk helt utenfor temaene
1 forskningsopplegget. For & oppnd dette vurderte vi semistrukturerte intervju som den mest
relevante fremgangsmaéten. Ifelge Johannessen et al. (2011) er semistrukturerte intervju den
mest brukte méten a samle inn data pa i kvalitative studier, og hensiktsmessig hvis man trenger
a gi intervjuobjektene storre frihet enn hva et sporreskjema eller et strukturert intervju tillater.
Den semistrukturerte tilneermingen mener vi bidro til at studien fikk en del data som ikke var
relevant, i stor grad fordi vi tillot intervjuobjektene & snakke veldig fritt. Likevel ga det oss ogsé
verdifull data vi ikke hadde regnet med i forkant, da friheten ga oss mulighet til a stille
improviserte oppfelgingsspersmal underveis. Intervjuene ble dermed mer &pen enn vi hadde

forventet, en faktor vi mener betraktes bdde som en styrke og en svakhet.

Pé bakgrunn av det innledende litteraturseket samt innledende intervju ble det avdekket en
rekke tema som ble ansett som interessante. I forkant av intervjuene ble intervjuobjektene
tilsendt litt informasjon om hvilke overordnende tema som ville vaere hovedfokus, samt et par
enkle spersmal om hvem de var og hvilken erfaring de hadde med de ulike temaene. Dette ble
gjort for & vaere best mulig forberedt til intervju, samt at intervjuobjektene skulle gjore seg noen
tanker om tema som skulle tas opp. Intervjuguide var basert pd innledende intervju, litteratursek

samt svarene fra intervjuobjektene.
3.4.2 Intervjuguide og gjennomfering av intervju

Intervjuene baserte seg péd en semistrukturert tilnerming som beskrevet i Johannessen et al.
(2011). Det ble laget en intervjuguide som er delt inn i innledning, faktaspersmal,
introduksjonsspersméil, hovedspersmél og avslutning, se vedlegg 1. I innledningen ble det
presentert informasjon om prosjektet, databehandling o.l. Dette ble gjort for at
intervjuobjektene skulle fole seg trygge, samt & tydeliggjore hvilke tema vi ansd som
interessante. Videre ble enkle faktaspersmal som «hvor lenge har du jobbet i Telenor?» stilt.
Noen av disse spersmdlene ga data som kunne vere nyttig, men i utgangspunktet ble
sporsmalene stilt for & {4 en rolig start pd samtalen og bli bedre kjent med intervjuobjektene.
Videre ble intervjuobjektene stilt et par generelle introduksjonsspersmal. Disse ble stilt pa
formen «Hva tenker du nar du herer agil arbeidsmetodikk?». Disse spersmalene ga verdifulle
svar om hvilke generelle tanker intervjuobjektene hadde rundt agil arbeidsmetodikk.
Intervjuobjektene ble spurt om & ikke trekke inn Telenors spesifikke arbeidsmetodikk 1 disse
spersmélene. I Hovedspersmélene gikk vi n@rmere inn pa hvordan intervjuobjektene sd pa

deres egen arbeidsmetodikk. Her ble det, si langt det lot seg gjore, stilt &pne spersmal om agil
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arbeidsmetodikk i1 Telenor. Forskerne onsket & holde spersmélene s &pne som mulig slik at
intervjuobjektet fikk dra frem det han/hun ansa som viktig. Vi stilte s oppfelgingsspersmal om
det som ble ansett som relevant. I intervjuguiden hadde vi forberedt enkelte
oppfelgingsspersmal til hvert hovedspersmal, men mange av oppfolgingsspersmélene kom vi
pa underveis. [ hoveddelen fokuserte vi pa a fa intervjuobjektene til & gi eksempler s ofte som
mulig. Helt til slutt fikk intervjuobjektene mulighet til & ta opp andre ting som de folte ikke ble
dekket tidligere i intervjuet.

Vi valgte & fordele arbeidet i dybdeintervjuene slik at en av oss hadde hovedansvar for a
giennomfere intervjuet, mens den andre tok notater og hadde hovedansvar for & stille
oppfelgingsspersmal. Intervjuene ble i tillegg tatt opp, slik at vi kunne ha fokus pé selve
intervjuet og fa med alle detaljer som ble nevnt. Intervjuobjektene ble muntlig informert om
opptak og at dette var valgfritt, samt at de ndr som helst kunne avbryte intervjuet uten & matte
oppgi grunn. Intervjuobjektene ble videre informert om at intervjuene ville bli transkribert og
anonymisert, og at etter prosjektet slutt ville all radata slettes. Tiden avsatt til intervjuet var i
utgangspunktet en time, men ble noen ganger lengre og noen ganger kortere avhengig av hva
intervjuobjektene hadde a si. Lengden pa intervjuene gikk i fra 50 min pé det korteste til 75 min
pa det lengste. Hovedparten av intervjuene ble gjennomfert ansikt til ansikt, mens to intervju

ble gjennomfoert over telefon av praktiske arsaker.
3.4.3 Utvalg av informanter

Nér utvalg av intervjuobjekt til dybdeintervju skulle gjores, ble det lagt vekt pd vekt pa 3 ting,
(1) erfaring med bruk av agile metodikker, (2) mangfold mellom ledere og utviklere, og (3)
mangfold mellom intervjuobjekt fra Telenor Norge og Telenor Digital. Dette er hva
Johannessen et al. (2011) kaller strategisk utvalg, noe som er vanlig i kvalitativ forskning.
Bakgrunnen for kriteriene var at vi hadde en hypotese om at dette ville skape rikest mulig empiri
samtidig som det var gjennomferbart. Av totalt atte intervjuobjekt som ble valgt ut til
dybdeintervju jobbet henholdsvis fem i Telenor Norge og tre 1 Telenor Digital. Tre av
intervjuobjektene i Telenor Norge hadde ledelse som hovedoppgave, mens ett av
intervjuobjektene 1 Telenor Digital var primert leder. Resten av intervjuobjektene var i
hovedsak utviklere, og alle hadde erfaring med agile metodikker for programvareutvikling. For
a sikre at kriteriene ble oppfylt for intervjuet, ble dette spurt om i spersmélene som ble tilsendt
intervjuobjektene. Enkelte av intervjuobjektene ble ogsa anbefalt av andre intervjuobjekt, da de

mente at de kunne ha mye & si om temaet. Vi mener dette utvalget var tilstrekkelig til & svare
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pa problemstillingen, da det var bredt nok til at vi fikk belyst relevante aspekt fra bade leder-
og utviklerperspektiv, samt at vi fikk belyst fenomenet tilstrekkelig bade i Telenor Norge og i
Telenor Digital. Det var nedvendig & ha flere intervjuobjekter fra Telenor Norge, da svarene
fra intervjuobjektene spriket 1 storre grad enn hva de gjorde i1 Telenor Digital, noe som
sannsynligvis kommer av at Telenor Norge er en storre og mer diversifisert bedrift, noe som
gjorde at intervjuobjektene hadde mer ulik erfaring med arbeidsmetodikk i bedriften enn i

Telenor Digital.
3.4.4 Litteratursek

Som tidligere nevnt gjennomferte vi et innledende litteratursek for gjennomfering av
dybdeintervjuene. Sgkemotorene Oria og Google Scholar ble hovedsakelig brukt for & gjore
litteratursek, hvor vi innledningsvis sekte pa fraser som «agile», «Method tailoring» og «project
managementy. | tillegg ble det benyttet tidligere masteroppgaver og litteraturstudier for & finne
relevante kilder. Bakgrunnen for litteraturseket var at vi hadde avdekket et par tema gjennom
de innledende intervjuene som vi trodde kunne vere interessante, men vi ikke hadde
tilstrekkelig kunnskap om. Ved & gjennomfere et innledende litteratursek fikk vi mer kunnskap
om hvilken forskning som eksisterte pa fagomrade, og om det var noen spesifikke tema som
var mer interessante enn andre. P4 bakgrunn av dette ble tilpasning og bruk av agile metodikker

valgt som tema, med fokus pa forskjeller 1 smé og store bedrifter.

Etter at dybdeintervjuene var gjennomfert, gjorde vi et nytt litteratursek, denne gangen med
mer spesifikke fraser rettet mot funn i oppgaven som usikkerhet, retrospektiv og formalitet. Vi
fikk ogsa verdifull hjelp fra ekstern veileder som har betydelig erfaring fra feltet. Det er verdt
a nevne at enkelte av funnene vére er lite forsket pa tidligere, noe som har begrenset tilgangen

pa relevant teori.
3.4.5 Dataanalyse

For & kunne analysere den innsamlede dataen, matte den ferst struktureres. De transkriberte
intervjuene ble derfor kodet med analyseprogrammet NVivo 11. Dataen ble kodet i forskjellige
kategorier, eller «koder», som ble ansett som relevante for videre analyse. Formalet med
analysen var a trekke ut menstre som vi senere kunne knytte opp mot relevant teori. Kodene
ble i hovedsak basert pé interessante tema fra datamaterialet, fremfor teori eller problemstilling.
Dette 1 trdd med Tjora (2017), som sier at ved bruk av SDI som forskningsmetode skal kodene

vaere basert pd datamaterialet. Siden et innledende litteratursek ble gjennomfert for
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datainnsamlingen, var nok noen av kodene delvis basert pa teori. Dette er ogsa 1 trad med hans
pastand om at ren induktiv tilnerming med «tomt hode» er umulig i praksis, og at man alltid
vil veere pavirket av teori i analysearbeidet. Det er ogsa verdt & papeke at siden intervjuguiden
var pavirket av det innledende teorisgket, var ogsa spersmalene og dermed ogsa svarene til
intervjuobjektene pavirket av dette. Etter at dataen var ferdig kodet, gikk forskerne igjennom
hovedkategoriene for & se hvilke funn som var mest interessante, og disse ble videre grunnlag

for resultat og diskusjonskapittelet i studien.
3.5 Forskningsoppleggets kvalitet

I dette delkapittelet skal vi se nermere pa kvaliteten til forskningsopplegget. For & gjore dette

kommer relabiliteten og validiteten til forskningsopplegget til & bli nermere beskrevet.
3.5.1 Relabilitet

Relabilitet, eller pélitelighet, sier noe om hvor palitelig funnene i en studie er. Relabilitet
omhandler hvor ngyaktig dataen er, hvilken data som er benyttet, hvordan dataen er innsamlet
og hvordan dataen er analysert (Johannessen et al., 2011). I kvantitative studier snakker man
ofte om relabilitet i form av repliserbarhet. Dette er noe som ikke er av like stor relevans i
kvalitative studier, da det i praksis er umulig & replisere kvalitative studier (Johannessen et al.,
2011). I'kvalitative studier er det i stedet snakk om hvilke faktorer som kan ha veert med a forme
resultatet av studien, og hva forskerne eventuelt har gjort for & sikre best mulig relabilitet. 1
denne studien er det derfor mer hensiktsmessig & trekke frem forskningens pélitelighet, da
palitelighet 1 dette tilfellet handler om & gi leseren dokumentasjon pa hvordan ulike tolkninger
og avgjerelser har blitt tatt (G. Guba og S. Lincoln, 2018). For & unngd pavirkning har vi vert
opptatt av & la egne tanker om agile metodikker pavirke svarene til intervjuobjektene minst
mulig. For & 4 til dette ble intervjuobjektene 1 hovedsak stilt 4pne spersmal. Lukkede spersmal
ble kun stilt som oppfelgingsspersmaél hvis det var noe spesifikt vi var ute etter 4 avdekke, og
nér det var tilfellet forsekte vi & unngé at spersmalene var ledende. For & f4 mest mulig neyaktig
data, ble alle intervjuene transkribert sd neyaktig som mulig. Det vil si at pauser, neling og
lignende ble inkludert i1 transkripsjonen. Dette gjorde at vi kunne sikre at det var
intervjuobjektenes faktiske mening som kom fram. I resultatkapittelet er derimot sitater delvis
renskrevet for & oppna bedre lesbarhet. Ved renskrevet menes at pauser, neling og ord som ikke
ble sett pa som betydningsfull for meningen bak er tatt bort. Ord som «pa en matey, «slik»,

«liksom» og lignende er inkludert da vi har ansett det som betydningsfullt. Disse valgene kan
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ha pévirket fremtoningen av sitatene, men vi har provd a sikre den faktiske meningen, og
dermed relabiliteten, sa godt som praktisk mulig. Alle intervjuobjektene ble ogsa tilbydd & fa
ferdig transkripsjon tilsendt etter intervjuet for gjennomsyn og eventuell korreksjon av
meninger. Ved a vise apenhet rundt forskningsprosessen mener vi fremgangsmetoden har vert

med pa a styrke paliteligheten til studien og gitt innsikt i hvordan konklusjonen har blitt til.
3.5.2 Validitet

Ifolge Johannessen et al. (2011) omhandler validitet hvor godt dataene faktisk representerer
virkeligheten. Spearsmaélet «maler vi det vi tror vi méler?» er sentralt nar det kommer til validitet.
Johannessen et al. (2011) skiller mellom tre typer validitet: begrepsvaliditet, intern validitet og

ekstern validitet.

Begrepsvaliditet sier noe om forholdet mellom fenomenet som skal undersekes, i dette tilfellet
tilneermingen til bruk og tilpasning av agile metodikker i Telenor Norge og Telenor Digital, og
dataen som presenteres, 1 dette tilfellet data fra dybdeintervju. For a sikre begrepsvaliditeten
har vi veert neye med & presisere hva som menes med tilnerming gjennom forskningsspersmal
og videre avgrensinger, se kapittel 1.6. Studien er ogsa utarbeidet av to forskere som videre
styrker begrepsvaliditeten. I tillegg har vi gjennom hele studien fatt kontinuerlig veiledning av

bade to interne veiledere, samt en ekstern veileder med agile metodikker som fagomrade.

Intern validitet dreier seg om hvorvidt en studie er egnet til & pavirke drsakssammenhenger eller
ikke (Johannessen et al., 2011). Ifelge Yin (2009) vil en studies interne validitet styrkes hvis
funnene 1 empirien matcher funn fra tidligere forskning. I denne studien ble den interne
validiteten styrket ved & prove & gjore nettopp dette. I tillegg ble det lagt vekt pé & ikke pavirke
intervjuobjektene med egne tanker om agile metodikker, noe som ville ha svekket den interne
validiteten (Johannessen et al., 2011). Det er viktig & poengtere at konklusjon om eventuelle
arsakssammenhenger i denne studien naturligvis vil vaere subjektive og pavirket av var egen
oppfatning av dataen, noe som kan ha svekket den interne validiteten. Det kan ogsa stilles
spersméal pd om vi har klart 4 unngd & pdvirke intervjuobjektene med egne meninger om agile

metodikker, selv om hensyn ble tatt.

Ekstern validitet omhandler om studiens resultater kan generaliseres eller overferes til andre
settinger enn det som er undersgkt (Johannessen et al., 2011). I denne studien er det uklart om
funnene kan generaliseres utenfor de gitte casene. Det er ogsa viktig & nevne at Telenor Norge

er en stor organisasjon, sa det er ikke sikkert at alle funnene kan generaliseres til #ele Telenor
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Norge. Hensikten med denne studien var ikke & finne funn som kunne generaliseres til en
hvilken som helst populasjon, men heller & gke innsikten om hvordan tilnaerminger Telenor
Norge og Telenor Digital har til agile metodikker. Skulle man generalisere ville det veert

hensiktsmessig med en storre og mer representativ populasjon.
3.6 Etiske vurderinger

Forskning mé, som all annen virksomhet, forholde seg til etiske retningslinjer og regler
(Johannessen et al., 2011). Denne studien dreier seg i stor grad om enkeltpersoners meninger
og synspunkt, noe som fordrer at vi som forskere tar etiske hensyn for forskningsopplegget vart.
Intervjuobjektene ble alle garantert anonymitet 1 forkant av intervju. Transkripsjoner ble
anonymisert, samt at vi garanterte at all data som kan spores tilbake til enkeltpersoner skal
slettes etter prosjektets slutt. Intervjuobjektene ble ogsa tilbydd & fa transkripsjon tilsendt for
oversyn og eventuell presisering av meningen og synspunkt. Siden personopplysninger som
navn ble samlet inn, ble det sokt om godkjennelse av Norsk Samfunnsvitenskapelig
Datatjeneste (NSD) om & gjennomfore datainnsamling, 1 trdd med gjeldende lover og regler.
Dette ble godkjent for gjennomfering av ferste intervju, se vedlegg 2. Vi vurderer derfor at
etiske hensyn er ivaretatt, da alle intervjuobjektene samtykket til & delta, personopplysninger er

behandlet pa fortrolig mate og konsekvenser ved a delta i studien anses som svert lave.
3.7 Forskningsoppleggets begrensninger

Denne studien har flere begrensninger. En begrensning har veart at flesteparten av
intervjuobjektene fra Telenor Norge holder til i Oslo, noe som har gjort at enkelte intervju har
blitt gjennomfort over Skype/telefon av praktiske arsaker. Dette kan ha fort til at forskerne gatt
glipp av, eller mistolket informasjon fra intervjuobjektene. Det at intervjuobjektene har fétt
muligheten til & se over transkripsjonen for a sikre at meningsinnholdet kommer korrekt frem,

har redusert denne risikoen noe.

Det er ogsa viktig & nevne at mange av funnene i denne studien dreier som om tilpasning av
arbeidsmetodikker. I denne studien har dette fordret at intervjuobjektene har reflektert over
tidligere erfaringer. Hadde denne studien vert gjennomfert over en lengre periode kunne
kanskje forskerne sett utviklingen av arbeidsmetodikk pd en mer neyaktig mate. Dette var
dessverre ikke mulig i denne oppgaven, men er noe forskerne anbefaler for mulig videre

forskning.
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Det at vi hadde relativt lite kunnskap om fagfeltet 1 forkant av studien er ogsa noe som kan ses
pa som en svakhet, da det tidvis har vert vanskelig & vite hva som burde vare fokusomréde.
Dette er for sé vidt noe forskerne ser pa som en styrke, da et «ferskt» syn pa feltet kan bidra til
interessant refleksjon og forhapentligvis gode, nye funn. Veiledere har her veert til stor hjelp
med & peke oss 1 riktig retning, samt bidra med forslag til relevant forskning a ta utgangspunkt
i. Det er ogsa verdt & poengtere at enkelte av fokusomrédene i denne studien ikke har blitt
forsket mye pa tidligere. Det er for sa vidt dette som gjor forskningen interessant, men gjor det

ogsé vanskelig & stotte opp funnene med relevant forskning.
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4 Resultat

I dette kapittelet kommer utvalgte empiriske funn fra datainnsamlingen til & bli presentert.
Dataene ble som nevnt i kapittel 3.4.5 kodet i kategorier som ble ansett som relevant for &
besvare pa problemstillingen, og det er de kodede dataene som vil bli presentert i dette
kapittelet. Dette kapittelet vil forst presentere de agile arbeidsmetodikkene som benyttes i
henholdsvis Telenor Digital og Telenor Norge, for funn relatert til hvordan Telenor Digital og
Telenor Norge tilpasser ulike agile metodikker til sitt bruk blir presentert til slutt. Alle funn 1
dette kapittelet er hentet fra dybdeintervjuene som gjennomfert i forbindelse med denne

studien, se kapittel 3.4.1 for nermere beskrivelse.

4.1 Agil arbeidsmetodikk Telenor Digital

For 4 finne ut av hvordan Telenor Digital jobber agilt, ble alle intervjuobjektene innledningsvis
bedt om a forklare hva de mener kjennetegner agil arbeidsmetodikk. Videre ble de bedt om &
forklare hvordan de jobber med programvareutvikling i teamet og om de eventuelt benyttet
noen agile praksiser. Det ble ogsa stilt spersmél rundt hvordan de er organisert, teamstorrelser

og lignende.

Intervjuobjektene trekker i stor grad fram det samme pd spersmal om hva det vil si 4 jobbe agilt
pa generell basis. Alle intervjuobjektene nevner at det & jobbe i iterasjoner, og a dele opp
oppgaver er helt sentralt. Dette er ifelge intervjuobjektene viktig for & kunne jobbe og levere
oppgaver hurtigst mulig. Det & fa mulighet til & teste ut programvare underveis er ogsa noe som

intervjuobjektene anser som viktig.

«Smidig arbeidsmetodikk, det er mange elementer i det, men det er d ha en metodikk hvor
man jobber med d bryte ned problemer i mindre problemstillinger slik at du kan
gjennomfore forbedringer hurtig og fd testet ut ting. For meg sd er det i hvert fall en sterk

knytning mellom stegvis forbedring og smidig metodikk.»

Fleksibilitet og evne til & skifte fokus hurtig er ogsé noe av det intervjuobjektene trekker frem

som sentralt med agil arbeidsmetodikk.

«Fleksibelt, det er vel det ordet egentlig betyr, men jeg relaterer det veldig til Scrum. At du
har sprinter, at man kan skifte fokus innen kort tid... Foles veldig fleksibelt, at man kan takle

at prioriteringa endrer seg.»
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4.1.1 Hvordan jobber Telenor Digital?

Telenor Digital bestr ifelge intervjuobjektene av to team pr i dag. Et frontend-team, og et
backend-team. Dvs. at teamene er delt inn etter hvilken del av systemet de utvikler for.
Sterrelsen pa teamene varierer til tider, men ligger ifelge intervjuobjektene pd mellom 8 og 12
stk. pr team. Det har ogsd vert eksperimentert med et stort team i stedet for to, men dette
fungerte dérlig. Teamene har ulike arbeidsoppgaver, men jobber stort sett etter samme
arbeidsmetodikk, med noen ulikheter som vi kommer tilbake til. Nér intervjuobjektene blir bedt
om & beskrive arbeidsmetodikken de jobber etter 1 Telenor Digital, trekker alle frem sprintene
som sentrale. Ifolge intervjuobjektene jobber de sprintbasert med 2-ukers sprinter, eller bolker,
der oppgavene som skal gjores har ett eller f4 temaer slik at det blir enklere & holde fokus.
Grunnen for at de bruke 2-ukers sprinter er fordi at det er en del meter 1 overgangen mellom to
sprinter som tar tid, og ved 1-ukers sprinter tar dette for mye av sprinten. Pa den andre siden

mener de at 4 uker blir for lang tid per sprint.

«...4 blir for langt igjen. Helt umulig a planlegge for 4 uker. 2 er sann ganske greit. 3 kunne

kanskje ogsa ha gdtt men 2 er det vi har sagt at vi holder pa med akkurat nd.»

Hvilke oppgaver som skal utferes av teamet 1 hver sprint, er det avdelingsleder og en product
manager (PM) som har ansvar for & bestemme. Dette blir bestemt pd bakgrunn av ensker fra
forskjellige interessenter, teamets onsker, kapasitet og avtalte leveranser. For hver sprint har de
et mote kalt «sprint planning» hvor de planlegger hvilke oppgaver som skal gjeres i neste sprint.
Her har ogsa teamet mulighet til & komme med innspill pa hva som burde gjores. Dette er ifolge
intervjuobjektene viktig fordi de har sapass dyp teknologisk innsikt at mener de vet best hva

som er riktig & gjore.

«Jeg tror her sd foler vi et storre ansvar for d bestemme hva som skal gjores, vi har sapass
dyp teknisk innsikt i plattformen var og vet hva som er riktig, det som kalles technology
push. Vi har ting vi gjerne ville ha gjort, som kanskje ingen stakeholders har som punkter

pd backloggen fordi de vet ikke at de vil ha det eller det er ikke viktig for dem.»

Oppgaver som kan vere aktuelle & ha med 1 sprinten kommer inn kontinuerlig, og organiseres
i en backlog som er en slags to-do liste. Avdelingsleder og PM oppdaterer og revurderer hele
tiden denne for 4 ha den i best mulig stand til en sprint starter. Hvis det blir bestemt at en
oppgave skal gjores 1 en sprint, tas den ut av backloggen og «inn» i sprinten. Hvis oppgaven

ikke blir fullfert 1 lopet av sprinten blir den enten satt tilbake til backloggen, tatt med i neste
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sprint eller forkastet. Etter hver sprint har de ogsa et mote kalt «sprint review». Sprint review
er et mote de holder etter hver sprint hvor de gar igjennom hva som er gjort og hva som ikke
ble ferdig. Her er ofte interessenter ogsé med, slik at de fir en oppdatering og kan komme med

innspill til hva de ensker.
Avdelingsleder far inn mulige aktuelle oppgaver fra i hovedsak tre forskjellige kilder:

1. Kunder som vil ha en endring i produktet Telenor Digital leverer til dem.
2. Personer innad i teamet som ensker & gjore en endring.

3. Feil i eksisterende kode (bugs).

I Telenor Digital trekker intervjuobjektene frem sprinter og oppdeling av arbeidsoppgaver som
en sentral del 1 hvordan de arbeider, noe som trekkes frem som en stor faktor til at de evner &
skifte fokus og arbeide fleksibelt. Ved a bli inkludert 1 planleggingsprosessen med interessenter
opplever intervjuobjektene et stort ansvar. Dette mener intervjuobjektene forbedrer estimering

og legger til rette for bedre losninger da teamet har innsikt 1 forbedringspotensialet.
4.1.2 Agile praksiser

For hver sprint har de ogsé et meote kalt «refinementy. I dette mote skal avdelingsleder, PM og
teamet estimere hvor store de forskjellige arbeidsoppgavene er i forhold til hverandre. Hver
oppgave blir tildelt en relativ storrelse, kalt «storypointsy, som er enten 1, 3, 5, 8 eller 13, hvor
1 er en veldig liten oppgave, og 13 er sa stor at den ma deles opp 1 mindre oppgaver. Poenget
med refinements er & f4 estimert oppgaver slik at sprint planning blir best mulig.
Intervjuobjektene trekker ogsa frem at de sliter med & gjennomfere de sterre oppgavene, og at

de ma brytes ned mer.

«...vi sliter med Sere, de er for store. Vi er nodt til d bryte ned Serne, veldig sjelden at

vi klarer d kjore S8erne pa en sprint selv om vi tror at vi klarer det»

Estimering er utfordrende da oppgavens kompleksitet oker i takt med sterrelsen, dette forer ofte
til at deler av oppgaven blir stdende utenfor sprinten og mé tas med i neste sprint. Ifolge
intervjuobjektene blir det ogsé vanskeligere & dele opp oppgavene etter hvert som de blir mer
komplekse da de har avhengigheter med hverandre. De trekker ogsa frem at de ofte
undervurderer vanskeligheten av oppgavene, og at det forer til at det hoper seg opp med

oppgaver som ikke blir ferdigstilt.

41



«... med alle sdnne IT prosjekter sa har du en eksponential kurve i kompleksitet etter
som storrelsene vokser, og vi klarer ikke nar det blir for stort d ta hayde for hvor
vanskelig det egentlig er, det dukker opp nesten alltid opp pd sdnne store prosjekt. Og
da drar det ut i tid og plutselig sa far du ikke gjort ferdig sprinten, sa star du igjen med

en liten rest til neste sprint, ogsa har du det gdende.»

Intervjuobjektene trekker frem at det er viktig & gjore en god jobb i refinement, slik at neste
sprint blir enklere & utfere. Det poengteres ogséd at refinements er noe som teamet gjor, ikke

bare ledelsen.

«... A bryte de ned og beskrive de tydeligere sdann at de er sd veldefinerte som mulig,

det er en oppgave som skjer med teamet.»

Det at teamene deltar aktivt pa planleggingen og estimeringen trekker intervjuobjektene frem
som kjempeviktig, da det gjor at teamene foler seg mer forpliktet til & levere det man har

planlagt i sprinten.

Etter hver sprint er ferdig, har teamet et moate de kaller retrospektiv. I disse metene er det PM,
teamet og eventuelt avdelingsleder som deltar. Poenget med metet er ifelge intervjuobjektene
a snakke om hvordan man jobbet i sprinten som var, og om det er noe man kan gjore annerledes
i neste sprint. Noyaktig hvordan retrospektivene gjennomferes forklares best av

intervjuobjektene selv:

«I retrospektive sa sitter vi forst og skriver pd Post-its, sa skriver du en ting pa hver
lapp, sa far vi kanskje 5 eller 3 minutter til a gjore det, det kommer an pa hvor mye man
har a si. Sd tar vi etter tur d forklare litt om det vi har skrevet, bare sann kjapt, det kan
veere en setning eller det kan veere at man trenger litt mer tid. Sd limer vi det pd veggen,
ogsd prover vi d samle ndr alle er ferdig sa grupperer vi det slik at det er litt samme
tema ... sd ser vi dem som har fdtt mest kommentarer eller som ser viktigst ut, sda

diskuterer vi det litt ogsd kommer vi frem til en enighet.»

Det at man skriver ned ting pa Post-its er ifolge intervjuobjektene en god mate & fa med alles

mening pa, ogsd de som ikke nedvendigvis snakker hoyest i meoter ellers.

I selve sprinten benytter de seg av daglige 15-minutters standups gjennom hele sprinten. I
standupene gir man ifelge intervjuobjektene gjennom oppgaver og sier hva man jobber med,

om man er ferdige eller om man har noen problemer man trenger innspill til. Dette er noe
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enkelte av intervjuobjektene s& pa som til tider unedvendig, men det ble ogsd poengtert at

Stand-up var en fin mate & {4 innspill fra andre hvis man hadde problemer.

I det ene av de to teamene har de ogsa tatt etablert en rolle de kaller for «sweeper». En sweeper
er en rolle som en eller flere pa teamet har, og den person jobber i praksis utenom sprinten.
Sweeperen skal ta seg av oppgaver som kommer inn mens sprinten er i gang slik at man skal f
gjennomfort hasteoppgaver uten at hele teamet mister fokus pd oppgavene i sprinten.
Sweeperen bruker et «Kanban-brett» som et verktoy for & organisere og optimere arbeidsflyten.

Et av intervjuobjektene forklarer rollen slik:

«... sd servi at vi har veldig mange flater d jobbe mot, vi er integrert i 50 ulike tjenester.
Det betyr at fra disse 50 kommer det til enhver tid mange ulike foresporsler, det kan
veere sporsmdl, bugs, endringsonsker. Noen av disse haster ganske mye, og hvis vi har
planlagt en sprint, sa mda man hele tiden gjore avvik. Sd en av de tingene vi har gjort er
det vi har definert som en sweeper, en arbeidsoppgave som i utgangspunktet gar pd
rundgang selv om det som regel bruker d veere de samme personene, som ikke folger
sprinten. De tar lopende oppgaver, og kommer det ikke lopende oppgaver sad prover de
d plukke smaoppgaver som i utgangspunktet ikke er definert inn i sprinten. Sa vi praver

pd backlogen d ha noen oppgaver som er lette d plukke, slik at man har litt tid til overs.»

Dette er altsd en rolle de har valgt & bruke pa det ene teamet, men ikke det andre. Ifolge et av
intervjuobjektene har de ikke tatt det i bruk fordi de mener det edelegger litt for forutsigbarheten

1 sprinten.

«Vi har ikke tatt det i bruk, vi syns det virket litt merkelig. Fordi at i sprinten har du 2
uker og sa mange storypoints som du skal gjore ferdig, og det er forutsigbart — det skal
veere forutsigbart, men om du i tillegg har en Kanban-board sd blir det pd en mate d
Jukse til seg ting man kan ta inn likevel. Fordi du vet ikke hvor mye som kommer inn sd

du vet ikke hvor mye sweeperen kan bidra pd sprinten.»

Videre har denne rollen utviklet seg fra a vaere bare en enkelt person, til & bli et team pa 4. Dette
er ifelge intervjuobjektene pd grunn av at de ser at de uforutsette oppgavene som ma
gjennomfores kontinuerlig ble for store for bare en person. Det nye teamet kaller de for et «live-
team», som altsa er 4 personer som tar unna uforutsette oppgaver som ikke er relatert til
sprinten. Dette er ifelge intervjuobjektene et resultat av at oppgavene blir sterre, og at det blir

for lite med en person til & ta seg av dem. Praksisen er noe som endres kontinuerlig, og ved
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intervjutidspunkt besto live-teamet av totalt 4 personer. Live-teamet tar ikke bare uforutsette

oppgaver, men 0gsa oppgaver av en viss sterrelse som egentlig ikke passer inn i sprinten.

«Tidligere sda hadde vi en person som «eide» et Kanban-board, det var veldig sma tasks
og det var han som egna seg som en sweeper. Men det vi har sett nd at vi har noen
oppgaver som ikke er helt tematisk riktig a ha i sprinten men som er av viss storrelse
sdnn at det ikke egentlig fungerer da bare ha en person til d jobbe med det. Akkurat nd
har vi 4 personer som jobber i det Kanban-boardet, det har vi valgt a kalle for live det

teamet).

Intervjuobjektene poengterer at live-teamet ikke bare er nyttig for & ta unna oppgaver som
haster, men ogsa generelt for at man ikke skal ga «tom» for oppgaver. Teamet ble opprettet
delvis som en konsekvens av at utviklere gikk tomme for oppgaver pa selve sprinten, og
begynte & plukke andre oppgaver fra backloggen. Det at man hele tiden har arbeidsoppgaver er

ifolge intervjuobjektene viktig for & fole at man er effektive.

«Sd det er rett slett at folk foler at de til enhver tid foler at de har en action (oppgave)
de kan plukke som er nyttig at de tar i stedet for at de foler at de ikke far brukt tiden sin.

Det var min primcere motivasjon for d prove d gjore det sann.»

Teamet i Telenor Digital opplever refinements som en viktig praksis for 4 kunne estimere hvilke
ressurser som kreves for de ulike oppgavene. Et av intervjuobjektene trekker frem eierskap som
en av fordelene de oppnar ved & inkludere teamet 1 planleggingen, da teamet selv setter fristen
og dermed forplikter til & fullfore oppgaven innen tidsfrist uten forsinkelser. I etterkant av
sprinten trekker intervjuobjektene frem at retrospektiv fungerer som en nyttig praksis for
fremtidige sprinter. Dette ser vi kan vare hensiktsmessig med tanke pa tilpasning da Telenor
Digital far gjort smé endringer kontinuerlig og blir mer effektiv til neste sprint. Dette mener et
av intervjuobjektene ogsa gjor det mulig 4 veere mer effektiv ved at de unngar slgsing av ubrukte

ressurser.
4.1.3 Oppsummering

Telenor Digital har en arbeidsmetodikk som minner mye om Scrum. De jobber i 2-ukers
sprinter, med planning og refinement for hver sprint, og review og retrospektiv etter hver. De
er organisert 1 2 team som jobber ganske likt, men med den ene forskjellen at det ene teamet
har implementert noe kalt et live-team som tar seg av oppgaver som mé gjores med en gang.

Dette gjor at sprinten kan fullferes uten forstyrrelser og teamet far handtert uforutsette hendelser
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som krever umiddelbar oppmerksomhet. Refinements og retrospektiver serger for at teamet blir

inkludert i planlegging og forbedring slik at programvareutviklingen kontinuerlig blir forbedret.

4.2  Agil arbeidsmetodikk Telenor Norge

Organiseringen i Telenor Norge er mer kompleks enn i Telenor Digital. Der hvor Telenor
Digital i praksis bestir av 2 team i 1 avdeling, bestar Telenor Norge av flere ti-talls team 1
mange avdelinger. I noen av avdelingene jobbes det primert agilt, i andre primert etter
fossefallsmetodikk og noen avdelinger benyttes en slags kombinasjon. Dette avhenger av
arbeidsoppgaver, storrelse pd team og avhengigheter opp mot andre team. Dette er noe av det

vi skal se n&rmere pé i dette delkapittelet.

Pa spersmél om hva det innebzarer a jobbe agilt, svarte flere av intervjuobjektene at agilitet er
evnen til 4 endre seg underveis og respondere pa uforutsette ting. Ogsa i Telenor Norge trekkes

det frem at det & dele opp oppgaver er en sentral del av det & jobbe agilt.

«Agilitet er evnen til d endre seg underveis, ikke sant? Respondere pa ting du ikke kunne
forutsett pad forhand. Sa da bryter du ned oppgaver i sprinter, og har retrospektiv, og sda

ser du om vi skal endre litt retning og sanny.

Et av intervjuobjektene trekker ogsad frem det at IT-bransjen historisk har hatt en overdreven
evne til 4 forutse fremtiden, og at man derfor har behov for agile metodikker som legger mer

til rette for & respondere pé endringer.

«... jeg tror at man tidligere innenfor IT har hatt en overdreven tro pd evne til d forutse

fremtiden.»

De andre intervjuobjektene trekker ogsa frem mye av det samme, hvor det a ikke bli last til en
losning tidlig 1 prosessen er noe de ser pa som viktig, og at det & jobbe agilt 1 stor grad handler

om 4 levere kontinuerlig i stedet for at komplette produkt blir levert etter 2 &r med utvikling.

Det er i stor grad samme oppfatning om at & jobbe agilt innebarer a4 kunne endre seg underveis
ved & respondere pa uforutsette hendelser og dele opp arbeidet i mindre biter for & levere

kontinuerlig, og pa den maten handtere usikkerhet i prosjektet.
4.2.1 Hvordan jobber Telenor Norge?

Telenor Norge bestir av mange avdelinger som utvikler, retter og forbedrer programvare. Ifolge

prosjektstyringsgruppen er det et skille mellom de som arbeider med kritiske tjenester knyttet
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opp mot mobilnettet og personvern, og de som arbeider med ikke-kritiske tjenester som
applikasjoner, nettlosninger og lignende. Dette skillet avgjer i stor grad hvilken

arbeidsmetodikk som blir benyttet.

Telenor har tidligere utelukkende vert en tilbyder av telefontjenester som serget for & forvalte
telenettverket og sikre at Norges innbyggere kunne kommunisere. De ansatte har derfor ifolge
intervjuobjektene et stort ansvar med & bygge og drifte en samfunnskritisk tjeneste som ma

vere stabil og sikker:

«Vi hadde bare en tjeneste, og folk var bare happy hvis de fikk Telenor, det var liksom
basisen. Ogsa har vi tatt samfunnsansvaret vart alvorlig og forvaltet nettverket vdrt og
telefonitjenesten, sd hver gang vi gjorde endringer, hver gang det ble satt opp prosjekter
for a gjore endringer, sd skulle det veere full stabilitet og vi kunne ikke ta ned nettet. Sd da

var det lange analyseperioder, slik at vi var donn sikre pa hva vi skulle gjorey

Det at man i Telenor Norge behandler sikkerhetsklarert data gjer ifelge intervjuobjektene at det
er farlig 4 jobbe agilt pé enkelte prosjekter. Dette er fordi at ifelge intervjuobjektene kan agile

metodikker pa feil prosjekt i verste fall fore til feil som kan true Norges sikkerhet.

«Telenor har jo systemer som sitter pd sikkerhetsklarert data, det er et helt rom man ikke
har lov til a ga inn med mindre man har snakket med politiet. Det er veldig, veldig mye
hayere sikkerhetskrav. Tjenester som er kritisk for Norges sikkerhet er det farlig d veere alt

for agile pa.»

Siden da har kundebehovet og den teknologiske utviklingen fort til at Telenor har innsett
behovet for & endre de prosessene som driver programvareutvikling. Selv om disse
nedvendigvis ikke er like kritisk for samfunnet er det mange av utviklingsprosjektene som
fortsatt baerer preg av mye kontroll og tungvinte prosesser. I disse prosjektene tar det gjerne
veldig lang tid fer selve implementeringen bli gjennomfert. Mye av tiden gar pa analyse 1
forkant av utviklingen, og prosjektledere skal gjerne ha kontroll over hele utviklingsforlepet

for prosjektstart, men bide teamet og lederne har et enske om hurtigere prosesser.

«... Generelt er det jo onskelig at man kommer fortere i gang med implementeringen og

ikke analyserer for mye da. Man bruker for lang tid pd den analysefaseny
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Blant intervjuobjektene er det stor enighet om at man er nadt til & endre arbeidsmetodikk for &
klare & holde seg konkurransedyktige. Ifelge et av intervjuobjektene har man klart & skape en

folelse av at det «brenner» under beina pa dem i Telenor Norge.

«... pd Norgesnivad og i teknologidivisjonen syns jeg at vi har klart d skape en folelse av en
sann «burning plattformy, nd brenner det under beina pa oss. Det kjenner jeg. Sd det
rasjonale for a endre seg er i hvert fall godt fremlagt og folk skjonner at vi er nodt til a

endre mdten vi arbeider pa. Sa vi opplever at det er et slags trykk i organisasjonen pd det.»

Hvilken type arbeidsmetodikk som historisk har blitt brukt i Telenor Norge pavirkes ifolge
intervjuobjektene av kompleksitet og usikkerhet til prosjektene. Selv om Telenor Norge prover
a tilpasse arbeidsmetodikken til & kunne levere raskere og til kundens endrede behov ser vi at
ledelsen vegrer seg mot & gi fra seg kontrollen til et lavere nivé i organisasjonen. Dette medforer
ifolge intervjuobjektene stor grad av dokumentasjon og heye krav for godkjennelser av
prosjektene, betingelser som gjor det vanskelig & kunne omstille seg og levere kontinuerlig etter

kundens behov.
4.2.2 Agile praksiser

Utfordringen med & implementere agil metodikk i Telenor Norge mener intervjuobjektene
kommer som folge av sterrelsen pd bedriften, og konsekvensen med & gjore feil. Med mange

tusen ansatte mé det vere kontrollmekanismer for a serge for at de ikke kan gjore fatale feil.

«Om du har 5 personer som jobber sammen i lite firma, sa ville alle kjenne hverandre
kjempegodt, hele tiden jobbe tett sammen, vite hvordan man skulle gjore ting og avtale
ting lopende, men ndar du har en bedrift med mange tusen vil du alltid ha visse

kontrollmekanismer pa plass for a sikre at de ikke gjor fatale feil.»

For & kunne tilrettelegge for en mer agil tilneerming prever prosjektstyringsgruppen i Telenor
Norge a dele opp prosjektene i mindre biter. Denne oppdelingen mener flere av
intervjuobjektene muliggjor & drive agil utvikling pa de deler av prosjektet som ikke bergrer

personvern og sikkerhet.

«Da handler det om a vere god og bli enda bedre pa a stykke opp prosjektet,
satsningene, i mindre biter sa vi ikke har store klumper som skal leveres som i praksis

blir veldig fossefall. Sa vi stykker det opp i mange mindre biter sd du da klarer d veere
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mer agil i leveransen, men vi fdr ogsd sortert i storre grad de delene vi kan veere agile

pa.»

«Men det er ogsa utrolig viktig at personvern og sikkerhet fungerer godt for det er ingen
tilgivelse om det kan hackes. Derfor far du sortert ut den type leveranser, som er da kall

det vannfall, ogsd far du skilt ut mange andre leveranser hvor det kan jobbes agilt»

Ved a tilrettelegge for agil utvikling der det er mulig klarer teamene & utvikle mer effektivt og
innfri maélet til ledelsen om raske leveranser. Et av intervjuobjektene, som arbeider med
utvikling og forbedring av applikasjoner, mener at frihet til & bestemme arbeidsmetode er en

forutsetning for & kunne levere fungerende programvare effektivt.

«... [det er viktig med] makt til utviklerne og la de som vet hvordan ting fungerer
bestemme mer enn hva man tradisjonelt har gjort. Og ikke la resten av organisasjonen

veere en sten i skoa for dem, men heller klare d reise opp og stotte opp om det»

«... vi har pa en mdte bare kommet frem til hvordan vi kan jobbe mest mulig effektivt,
og det er hvis vi kan bestemme mest mulig. Hvis vi som faktisk lager ting kan bestemme
mest mulig, legge ut til produksjon nar vi vil, sa kommer resten av seg sjol litt sann etter

P

I enkelte av avdelingene er det ifelge et av intervjuobjektene i stor grad dem selv som velger
stor grad hvordan arbeidet skal gjennomfores sa lenge arbeidet blir levert til avtalt tid og krav.
Det er lite fokus pd dokumentasjon og rapportering av arbeidsprosessen og oppfelgning tas
muntlig etter behov. Dette fungerer fordi utviklingen i denne avdelingen i stor grad er
uavhengig av annen utvikling, og utviklerne i stor grad arbeider for seg selv. Prosjektene i denne
avdelingen er ogsd 1 stor grad sett pad som risikofrie, da de ikke bererer personvern eller

mobilnettet.

«Det er pa en mate sjefen som har gitt oss friheten, frihet under ansvar da ... sa jeg
prover d bruke mest mulig tid pd utvikling og det som faktisk behoves for d faktisk

kommer frem til losninga og det produktet jeg er bedt om d lage.»

Kriteriene for a kunne jobbe slik blir satt av prosjektgruppen som vurderer konsekvens opp mot
risiko ved & jobbe med et produkt. Hvis konsekvensen blir for hey, far man ikke lov til & benytte

agile metodikker pd samme mate.
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«Et av hovedkriteriene er faktisk litt tekniske, at du ikke kan skape store konsekvenser
for Telenor. Om du kan skape store konsekvenser for Telenor i forhold til de tekniske
losningene eller forretningsvirksomhet osv. sa kan du ikke kjore agilt. Skal ikke touche

at du kan ta ned mobilnettet»

Dette er rett og slett fordi at Telenor Norge behandler data som er sa sensitive at de ikke kan
gjore feil med dem, og agile metodikker blir sett pa som «prev-og-feil» metodikk 1 sterre grad

enn fossefallsmetodikker blir.

«hvis du implementerer en utdata, skriver bare en linje med kode pa et eller annet som
implementeres pad en database som forteller noe om hvem som eier abonnementet Erna
Solberg, sd kan kanskje Russland hacke seg inn via den koden uforutsett, altsa det var
jo ingen som skjonte at den sammenhengen der gjorde det mulig d hacke, som igjen gjor

at de far tilgang pa livsfarlig informasjon, ja. Det er ikke akseptabelt rett og slett»

Prosjektstyringsgruppen ensker likevel at de fleste utviklingsavdelingene skal kunne jobbe
kunne agilt, men at dette er vanskelig & implementere i avdelinger som jobber med kritiske
tjenester, spesielt de som er knyttet opp mot mobilnett og personvern. Pa spersmél om 1 hvilken

grad Telenor Norge tilstreber & arbeide agilt svarer et av intervjuobjektene dette:

«Vi gjor det til stor grad der det ligger godt til rette for at konsekvensene ved d gjore
det er sma. Der gjor vi det ganske utstrakt vil jeg si. Sa det d endre en app, f-eks. Telenor
der du kan gjore endringer pd abonnement, sjekke data.. altsa de ulike kanalene pad
Telenors websider jobber vi smidig. Det er ikke sd farlig om siden gar ned, den far vi
opp igjen. Men der vi ikke jobber smidig er hvor vi risikerer at mobilnettet gdr ned. Det

er ganske sign. off fossefalls orientert for d ha kontroll.»

Den tradisjonelle méten a arbeide pa vil fortsatt veere gjeldende hvor det er behov, slik at det
blir et skille mellom de to ulike tilnermingene for arbeidsmetodikk. Telenor Norge har valgt &
kalle prosjekt som skal bruke agil arbeidsmetodikk for rade prosjekt og prosjekt som er mer
utsatt for risiko for bld prosjekt. For & imetekomme denne to-delingen har de ogsé valgt & ha

dedikere rade og bla prosjektledere, altsd egne prosjektledere for ulike typer prosjekt.

Rad arbeidsmetodikk blir i dag brukt 1 noen avdelinger, og intervjuobjektene opplever at det er
mye fokus pd minimumslesninger, tett kundeinvolvering og eierskap som serger for hurtig
leveranse og feilretting. Et av intervjuobjektene sier at denne tilneermingen gjor at de slipper &

bruke unedvendig mye tid pé analysefasen.
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«fordelene er at vi kan tidvis ha enormt bra leveransekapasitet og time-to-market, og
scerlig feilfiksing, fordi vi overvdiker jo feil selv, vi har hele verdikjeden ifra start til mal.
Sd hvis vi ser en feil i produksjon sd fikser vi det uten at noen nodvendigvis melder det

nn.»

Ifolge flere av intervjuobjektene er Telenor Norge nedt til 4 skifte fokus. Der fokuset tidligere
har veert pa at produkter skal vaere «perfektey, er nd hurtighet og fleksibilitet viktig for & kunne

fa tilpasset lasningen ut 1 markedet.

«...Telenor er jo et stort maskineri og vi har jo veert ikke flink til a fa ting raskt ut i
markedet og nar det kommer ut sa funker ting bra. Men at man heller fokuserer pa, ikke
akkurat kvalitet, men at man har mer fokus pd d veere raskt ute med en losning enn at

losningen er perfekt, sa far man heller gjore justeringer i etterkanty

For 4 tilrettelegge for en agil tilneerming har Telenor Norge valgt & dele opp prosjektene i deler
hvor det ikke er like stort behov for kontroll og konsekvensene er sma. Ifelge intervjuobjektene
som jobber rodt har agil metodikk fokus pa minimumslesninger, tett kundeinvolvering. Dette
gjor at utviklerne far eierskap til tjenestene, kan reagere raskt pa endringer og levert deler av
tjenesten hurtig. Samtidig som denne tilneermingen forer til at Telenor Norge evner & jobbe mer
agilt 1 tjenester med lav risiko, begrenses mulighetene for & jobbe agilt i de resterende

tjenestene.
4.2.3 Squads

For & legge mer til rette for agile metodikker i hele organisasjonen, har Telenor Norge
implementert et organiseringsrammeverk med team som de kaller «squads», som igjen er
organisert i en samling kalt «tribe». Squad er et selvorganisert team som i stor bestemmer selv
hvordan de arbeider. Teamene, eller squadene, er tverrfaglig og bestar folgelig av alt fra
domenearkitekter til UX-designere. Dette gjor at squadene kan ferdigstille leveranser uten a
vaere avhengig av andre. Ifelge intervjuobjektene er det bestemt at hver squad skal ha en
backlog, og at denne skal dokumenteres i et datasystem slik at man skal f& mest mulig
transparens 1 hele organisasjonen. Utenom dette far squadene selv styre hvordan de skal jobbe
pa team-niva. Agile, eller rade, prosjektledere og produkteiere styrer squaden og har i
samarbeid med kunden kontroll pd hva som skal inn i backlog og dermed hvilke
arbeidsoppgaver squaden skal arbeide med. Videre vil en tribe bestdende av flere squads, og

arbeide med bestemte funksjonaliteter som den triben eier og utvikler, f.eks. en nettside..
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«Vidriver jo nd og implementerer den nye mdten d jobbe pd, i 2020 skal Telenor Norge
ha gjort om hele IT-organisasjonen til triben med underliggende squads ... Utviklerne
skal jo nd, i noen av pilotomrddene til Telenor i alle fall, samles i squads hvor man har
tverrfaglige team med en arkitekt, en PO, losningsutviklere, service design utviklere

osv.»

I det nye organiseringsrammeverket skal Telenor ga over fra & vere prosjektbasert til 4 bli mer
systembasert. Dette vil si at 1 stedet for at man fokuserer pd prosjekter som skal gjennomferes,
sé skal fokuset ligge pa systemer og kanaler. Her skal tribene og squadene fa ansvar for hvert

sitt system og kanal, og dermed klare & ha mer fokus pa & utvikle det og holde det ved like.

«lI stedet for at prosjektet er i sentrum for hva man organiserer rundt, sa organiserer
man seg rundt systemet. Sa det betyr at du far en gruppe mennesker som hele tiden har

ansvaret for at den kanalen, for eksempel websiden, er up to datey

Ved a innfore tverrfaglige og selvorganiserte squads héper Telenor Norge at dette vil fore til en
mer effektiv organisering av ressursene, samt at det legger til rette for 4 skille systemer man
kan jobbe agilt og de som ikke har mulighet. P& bakgrunn av intervjuobjektenes
tilbakemeldinger ser vi at transparens pa tvers av squadene vil redusere avhengigheter og

behovet for rapportering.

For 4 serge for at disse squadene tilneermer seg den agile méten a jobbe pé har Telenor Norge

valgt & sende prosjektlederne som skal ha sin egen tribe pa kurs.

«... sd gjorde vi det i prosjektlederenheten i mai/juni og utover hosten i et 6 ukers
program i regi av INSEAD og en professor der som har lagd et online opplegg med case

og innlevering og gruppearbeid for a tilncerme oss denne agile mdten d jobbe pa»
4.2.4 Oppsummering

Som folge av mange tusen ansatte og risiko 1 tjenestene de utvikler er det utfordrende & kunne
implementere agil metodikk. Likevel tilstrebes dette a skille ut delene av prosjektene hvor
utviklerne kan jobbe agilt. Ofte har dette vert i situasjoner hvor utviklere har jobbet uavhengig
av andre. I slike tilfeller har det vert lite prosessfokus generelt, i stor grad fordi det ikke har
vert behov for det. N& 1 nyere tid har man bestemt at et rammeverk som fremmer agil
arbeidsmetodikk skal implementeres i hele IT-avdelingen til Telenor Norge. Dette baserer seg

pa team kalt «squads» og samlinger av team kalt «tribes». Squads er i praksis selvorganiserte
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team med lite prosessforinger pd teamnivd, men med enkelte foringer om at de skal bruke for
eksempel backlog, JIRA og lignende. Denne transparensen i avdelingene bidrar til & redusere
avhengigheter og behov for rapportering. For & serge for at squadene tilnermer seg agil
metodikk har Telenor Norge sendt prosjektlederne pa kurs og lagt til rette for oppfoelgning. I
komplekse prosjekt med hey usikkerhet kommer Telenor Norge til & beholde tradisjonell
fossefallsmetodikk fremfor & jobbe agilt ifolge intervjuobjektene. Dette mener Telenor Norge
er helt nedvendig for & sikre at systemkritiske tjenester ikke blir utsatt for usikkerheten det er
ved 4 jobbe agilt.

4.3 Metodetilpasning i Telenor Digital

For & finne ut hvordan Telenor Digital 1 praksis har tilpasset agile metodikker til sitt bruk, ble
sporsmél rundt dette stilt i intervju. Bade om hva de spesifikt gjor for a forbedre
arbeidsmetodikk, hvordan de historisk har gjort det og kommet frem til dagens metodikk, og
om de mener noe kunne vert gjort annerledes enn hvordan det gjores 1 dag. Det ble ogsé spurt

sporsmal om hva som krevdes for 4 kunne jobbe agilt.

Intervjuobjektene mener at forbedring av egen arbeidsmetode er noe de ma gjore. Dette ma
gjores bl.a. for 4 tilpasse seg virkeligheten, og pa grunn av at produktet deres og prosjektene

deres alltid henger sammen med andre prosjekter rundt om i Telenor.

«Vi har veert nadt til d gjore det, og vi har veert gjennom flere iterasjoner for d drive
kontinuerlig forbedringsarbeid av egen arbeidsmetode for a tilpasse oss virkeligheten.
Hvis du ser pa pure Scrum som det er definert sd tar den utgangspunkt i team som
opererer i full isolasjon fra andre team uten avhengigheter, som vi aldri gjor i

virkeligheten. »

Et av intervjuobjektene sier ogsd at metodetilpasning er noe av det viktigste med den agile
metodikken, og at det er helt nedvendig for & kunne fa noe nyttig ut av agile metodikker som
de er foreslatt i «teorien». Retrospektiver trekkes ogsé frem som viktig for metodetilpasning.

Mye av funnene i dette delkapittelet er relatert til nettopp retrospektivene.

«Det er jo en del av det jeg oppfatter som er viktigst med den agile prosessen, i hvert
fall i praksis at du har en slags evaluering og en tilpasning, hvordan man gjor ting

gjennom en retrospektive og da i den emfiserer tilpasninger man kan gjore, men det er
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ogsd en hel del tilpasningssteg fra den teoretiske modellen til man i det hele tatt gjor

noe praktisk.»
4.3.1 Arena for metodetilpasning

Mye av metodetilpasningen 1 Telenor Digital skjer ifelge intervjuobjektene 1
retrospektivmetene. Pé spersmal om nér og hvordan prosessendring tas opp 1 Telenor Digital

svarer et av intervjuobjektene folgende:

«Den generelle mdten d hdndtere det pa er i retrospektivmater, og det har vi jo hatt hele
tiden som en del av prosessen vi har kjort og det har veert veldig nyttig for d komme opp

med ideer.»

«Jeg foler at retrospektivene har veert en veldig god mdte a ha bevissthet rundt

metodikk, hvordan vi faktisk gjor ting»

Ifolge intervjuobjektet handler retrospektivene om prosessendringer fra en sprint til den neste.
Teamene gir gjennom hva som fungerte og ikke i den foregaende sprinten, og hva de kan prove
ut eller slutte med 1 den neste. Endringer folges sa opp ved neste retrospektiv, slik at man fér

en giennomgaende forbedringsprosess.

«Sdnn konkret nd sa er det at vi setter oss ned og stiller noen sporsmal om at vi skal
tenke pa sprinten som var, sann at det er veldig sann fokusert veldig kort tid bakover.
At man skal komme opp med ting man skal slutte d gjore, begynne d gjore eller fortsette
d gjore — sd det er de tre kategoriene vi skal prove d sortere i ... [og sd] noterer vi oss
konklusjonen fra retrospektiven, og det folges da opp neste gang: har vi virkelig startet

med det her, har vi stoppet med det her, har vi fortsatt d gjore det her.»

Dette gjor at det er forst og fremst mindre endringer som gjeres i retrospektivene, mens storre
endringer skjer hvis omstendigheter endrer seg, enten i form av for eksempel ferieavvikling

eller at nye personer kommer inn.

«... men det er begrenset hvor store endringer man kan gjore i en retrospektiv. Det er
pd en mdte innenfor sprint tankegangen. Scope er pd en mdte begrenset til den sprinten
man har retrospektiv i. Vi har tidligere eksperimentert, i forbindelse med sommerferie
og sann hvor man blir enig om at det ikke fungerer med en sprint, sann at nd kjorer vi

Kanban i sommer og sdnne ting.»
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«Men det som vi gjor nd at vi har endret mer er delvis fordi det har kommet inn en ny

product manager som er en gylden anledning til d gjore tilpasninger.»

Dette er ogsa noe de andre intervjuobjektene 1 stor grad sier seg enig i. Intervjuobjektene trekker

frem at retrospektivene skal vare teamene sin arena for 8 komme med prosessforbedringer

«Retrospektive er jo teamet sin arena for d diskutere hva som er bra og hva som kan

forbedres.»

Forslag til metodikk som teamet har lyst & teste ut er noe som i stor grad kommer fra andre

avdelingers eller bedrifters vellykkede erfaring med metodikk.

«Det var noen andre som hadde brukt det her, de som jobber med det andre produktet.

Vi hadde hort rykter om at det var bra.»

Ifolge et av intervjuobjektene er metodetilpasningen og prosessforbedringen 1 Telenor Digital
veldig demokratisk. Det poengteres dog at enkelte deler av arbeidsmetodikken er forbeholdt

lederne, noe som star i kontrast til resten av daglige arbeidsmetodikken.

«Jeg foler at det er en veldig demokratisk modell. Igjen sa er det som sentrert
retrospektivmate, det er dedikert til prosess, da har alle mulighet til d komme opp med
sine synspunkter. Det er klart, noen aspekter ved den totale metodikken er forbeholdt
type team lead eller product managers, scerlig mye av det med innhenting av
arbeidsoppgaver og hvordan det legges ut i litt storre planer, det er pa en mdte en

disconnect i forhold til den daglige metodikken alle er en del av.»

Dette er noe vi ser gar igjen 1 svarene fra intervjuobjektene. Intervjuobjektene sier at det er
viktig at de far bestemme hvordan de skal jobbe, og at det er rom for & gi beskjed om at denne
maten a jobbe pé ikke funker hvis det er nedvendig. Det er ogsa fokus pé at avgjerelser om
arbeidsmetodikk 1 hovedsak skal tas gjennom konsensus i1 teamet, og ikke av ledelsen alene. Et

av intervjuobjektene sier det pd folgende méte:

«Normalt sett vil man ha en konsensus avgjorelse i teamet, hvis det er sdann at teamet
ikke klarer a veere enig kan sikkert PM 'n skjcere igiennom til sist, men den sitter ganske

langt inne altsd.»
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Selv 1 sterre endringer som tas utenfor retrospektivmetene foler intervjuobjektene at de blir
involvert, dog ikke i like stor grad. Men intervjuobjektene opplever at det er ogsé viktig at det

er takheyde for & ta opp et tema hvis man foeler seg diktert.

«Jeg foler at det har veert en litt sann involverende prosess, og da vil du naturlig noen
ganger komme opp i en situasjon hvor noen foler seg diktert eller det blir litt konflikter

av det. Sd det gjelder d ikke veere redd for d ta de diskusjonene og konfliktene.»

Et annet intervjuobjekt pédpeker videre at det ikke er alt som er like involverende og
demokratisk, noe som tidvis kan skape problemer nar man skal planlegge hvilke oppgaver

teamet skal gjore 1 sprintene.

«Prosessen for a legge kvartalsmal eller roadmaps er ikke demokratisk pa samme mdte
som Scrum-biten og det burde den kanskje veere, eller hvert fall vere samme type
dpenhet. Og det har i kanskje i perioder fort til at folk at de egentlig ikke har frihet i

sprint planning til d gjore det man syns er viktig fordi du har commitments eller planer.»

Et av intervjuobjektene papeker videre at teamet i storre grad enn hva teori tilsier bestemmer
hva dem skal arbeide med, fordi «vi har sapass dyp teknisk innsikt i plattformen var og vet hva
som er riktigy, noe som altsé tidvis kan vare vanskelig siden teamet ikke er like involvert i1 &

planlegge kvartalsmél og lignende.

Ifolge intervjuobjektene jobber de med & bygge en kultur der man har lyst til & forbedre
arbeidsprosessene sine. Dette kan skje ved & eksperimentere i arbeidsmaten, gjore sma

forandringer ofte og vaere bevisst pa hva de gjor.

«.... Det er ikke slik at vi snur om pd ting hele tiden, men smd tweaks gjores ganske ofte.
Og det er pd en mdte d prove ting og se om det virker, det er ganske viktig. Hvis vi liker

det sd fortsetter vi, hvis ikke sd slutter vi »

«... det er noe med d jobbe med a bygge en kultur pa, veere bevisst pa hvordan vi jobber

og hvordan vi forbedrer oss. Det er viktig elementer med d jobbe agilt.»
4.3.2 Squads

Det er derfor kontinuerlig fokus pa preve nye agile praksiser, hvor de nylig eksperimenterte
med et selvorganisert team. 4 personer ble satt i et eget team kalt en «squad» og fikk beskjed

om 4 jobbe med et avgrenset prosjekt i ca. 1 og en halv maned. Noyaktig hvordan de skulle
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jobbe innad i teamet fikk de beskjed om a organisere selv. Dette er en type arbeidsmetodikk
som kommer fra Telenor Norge, og som i stor grad bestar av kryssfunksjonelle selvorganiserte
team. Néar man jobber i squads var det ifelge intervjuobjektene et poeng at man skulle ha en
godt avgrenset tjeneste eller system & jobbe mot. Dette skulle gjore at man kunne jobbe

uavhengig av andre, og pa den méten unnga hindringer.

«Det ble presentert for oss at dette var noe vi kunne prove ut, sanne Squads. Da var det
snakk om d trekke ut noen fra frontend og backend teamet for d jobbe med en spesifikk
ting for d ha fokus pa en tjeneste/lite produkt som var avgrenset slik at man ikke var

avhengig av at andre utenfor squaden skulle gjor ting, for a unnga blokkers.»

Squaden fikk stort sett beskjed om & organisere seg selv. Dette var et proveprosjekt, sa
tidsperioden var ganske avgrenset. Men ifelge intervjuobjektene var det vellykket, og noe de

kom til & preve igjen i fremtiden.

«Samme dag, som var rett for sprinten skulle begynne sa fikk vi beskjeden: ok, fra i
morgen jobber dere med Squaden- organiser dere selv. Det var kanskje en og halv

maned vi fikk fram til jul.»
4.3.3 Oppsummering

Metodetilpasning i Telenor Digital er i1 stor grad sentrert rundt retrospektivmetet. Dette er et
mote som er dedikert til metodetilpasning og prosessforbedring, og som ifelge
intervjuobjektene fungerer godt. Live-teamet er et eksempel pd en prosessforbedring som er
kommet ut fra retrospektiv, og er ifelge intervjuobjektene nyttig for & fa tatt unna
hasteoppgaver. Det er ogsa verdt & merke seg at det er rom for & ikke benytte slike forslag til
prosessforbedringer hvis man ikke ensker det, noe som kommer frem ved at bare ett av de to
teamene har tatt 1 bruk live-team. Dette forklares med at de synes det tar bort for mye av fokus
fra sprinten, og trekker ogsa frem at det er viktig at de selv far bestemme hvordan de skal jobbe.
Dette sier de andre intervjuobjektene seg enig i, og det er tydelig at er et fokus pd & skape en
arena hvor man ensker & forbedre prosess samt & prove nye metoder. Et konkret eksempel er et

eksperiment pa & opprette en «squad», som 1 praksis minner veldig om et selvorganisert team.
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4.4 Metodetilpasning Telenor Norge

For & finne ut hvordan Telenor Norge tilpasser agile metodikker ble personer fra
prosjektstyringsgruppen, prosjektledere og utviklere intervjuet. Det ble stilt spersmal om hva
de spesifikt gjor for & forbedre arbeidsmetodikk, hvordan de er kommet frem til dagens

metodikk, og om de mener noe kunne vert gjort annerledes enn hvordan det gjores i dag.

4.4.1 Arena for metodetilpasning

Pa overordnet niva er det ifelge intervjuobjektene prosjektstyringsgruppen som har ansvaret for
a finne ut hvordan de kan forbedre arbeidsmetodikken. For & avdekke hvordan de skal gjere det
ser gruppen pa hvilke problem som er reelle for & sa trekke til seg personell med kompetanse
pa fagfeltet for & gjore vurderinger. Dette gjores fortlopende, men en gang 1 aret blir det
arrangert et ledelsesmote hvor prosjektledere blir samlet for & gd igjennom ulike tema og

vurderinger.

«... vi har ansvar for d forbedre oss og finne en bedre mdte a levere prosjekter pd i
fremtiden. Sa vi har et forbedringsansvar. Har ansvaret for at de konkrete prosjektene

blir kjort riktig, slik at vi finner de rette leveransemodellene for prosjektene»

Videre sier et av intervjuobjektene at Telenor Norge har en hovedmodell for hvordan man skal
levere prosjekter, basert pa den er det prosjektledernes ansvar for & velge riktig metode. Disse
metodene blir gruppert etter hvorvidt prosjektet skal kjores etter agile eller vannfallsbaserte

metoder.

«I Telenor [Norge] har vi en hovedmodell for hvordan man skal levere prosjekter og
innenfor den sa skal man velge riktig metode for d levere deler av prosjektet/leveranse.
Det kan veere smidig leveransemetode eller det kan veere fossefallsmetode. Sd det er

prosjektleders ansvar a velge riktig metode. »

Men for prosjektlederne er det ifelge intervjuobjektene utfordrende & skulle tilpasse metoden
uten & vite hvordan dette kan gjores. Uklar rollefordeling og ansvar for hvilke verktoy og

metoder som skal benyttes gjor at det blir vanskelig a tilpasse seg etter kravene.

«Vare prosjektledere slites nok litt mellom den faste mdten a jobbe pa, ogsd er
virkeligheten helt annerledes nd, ogsd prover vi da d tilpasse mdten d jobbe pd til den
nye virkeligheten. Ogsa har vi ikke kanskje sd veldig gode metoder og verktoy for det,

enday.
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For a vaere mer tydelig hvordan de kan vere agil i prosjektene har prosjektstyringsgruppen valgt
a innfore en ordning med dedikerte agile prosjektledere. Tidligere har det ikke vaert sa tydelig
at Telenor Norge vil jobbe agilt, og ifelge intervjuobjektene har dette fort til at prosjektlederne

har mett et veldig «fossefall-Telenor» som ikke har lagt til rette for agile metodikker.

«... akkurat i disse dager lager vi en tittel: agile project manager. Der noen skal veere
agile managers og veere god pd det. Vi starter akkurat nd pd a formalisere mer roller
og krav til den rollen ift hva du ma veere god pd, og neste steg metode hvordan du skal
levere agilt. Forelopig har det veert fleksibelt. For noen har det veert helt toppers, men
for andre har det kanskje veert litt for utydelig og folt at de har mott et veldig fossefall
Telenor som ikke er tilrettelagt for d kunne jobbe agilt, og veert litt frustrert. Sd na skal

vi veere litt mer tydeligere i neste stegy.

Prosjektledere som skal jobbe agilt blir opplaert gjennom kurs og foredrag for & sikre en mer

formell tiln@erming til agil arbeidsmetodikk.

«... for mitt vedkommende sa gjorde vi det i prosjektlederenheten i mai/juni og utover

hosten i et 6 ukers program i regi av INSEAD og en professor derfra ...»

P& team-niv4, altsa internt 1 squadene, sier et av intervjuobjektene at de tar 1 bruk for eksempel
retrospektiv og et testrom som de kaller service design lab for & kunne vurdere nye lgsninger
internt og opp mot kundene. Det legges ogsa til rette for at internt i squadene er det squadene
selv som bestemmer hvordan de vil tilpasse metodikkene sine. Retrospektiv er en mye brukt
metode, men ifelge intervjuobjektene er det ikke noe krav om & benytte det. Denne
tilneermingen mot agil arbeidsmetodikk vil ifelge intervjuobjektet spare avdelingene for

unedvendig ressursbruk og sikre kompetanseoverfering.

«Og det er veldig viktig at du har tillit internt i gruppa og sparrer om ting gjennom
retrospektiv hvor de utfordrer hverandre pd en konstruktiv mdte sann at de hele tiden

drar det videre.»

«... vi har bygd vart eget testrom, det er derfor den sonen her heter service design lab
hvor hele prosjektet kan sitte d folge med pa hva er det kunden faktisk sier, hvordan er

det de faktisk reagerer.»

Ifolge intervjuobjektene skal det nye organiseringsrammeverket legge mer til rette for bruk av

bade agile metodikker, men ogsé fossefall der det trengs. Dette gjor at man fa et slags to-delt
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fagmilje, der det ene skal bli gode pa & jobbe agilt, mens det andre skal bli gode pa & jobbe
tradisjonell fossefall. Det at man blir to tydelige fagmiljeer vil ifelge et av intervjuobjektene

gjore det enklere & leere av hverandre, noe som anses som viktig i Telenor Norge.

«Vi ser at vi ma lere av hverandre og kanskje det er bedre a ha en gruppe da, som
jobber pd den mdten og som kan lcere av hverandre og veere litt tettere knyttet i stedet
for at man mad jobbe litt pd tvers og soke opp de folkene eller hva jeg skal si, sa kan det
veere greit d ha to sann fagmiljoer pd en mdte. Hele organisasjonen i

teknologidivisjonen blir jo satt opp mer na for d jobbe pd den mate”

I avdelinger der de har jobbet uten mye prosessforinger og bestemte metodikker, har det etter
hvert utviklet seg enkelte normer. Dette er ifolge intervjuobjektene fordi man kjenner hverandre

sé godt etter hvert.

«Vi har noen normer som, det er sdann stille enighet om da, men vi har ikke noe
nedskrevet. Det er bare at vi kjenner hverandre godt. Og vi lager APler pa en gitt mdte,
og vi snakker jo en del sammen selvfolgelig sann at, de normene er der, men de er jo

ikke noterty

Intervjuobjektene trekker ogsd frem at for a virkelig kunne jobbe agilt, ma tankegangen i
organisasjonen endres. Et av intervjuobjektene mener at man i stedet for 4 feire at man lanserer
et produkt, sa burde man kunne ferie ndr man lerer noe. Vere det seg at man laerer at kunden

vil ha produktet, eller at kunden ikke vil ha det 1 det hele tatt.

«tradisjonelt sd feirer jo bade vi og veldig mange andre selskap ndar man lanserer ting.
Sd da har du lanseringsfest, og lanseringskake og lanseringsballonger. Det betyr at ndar
du som prosjektleder setter i gang med et prosjekt sd er du veldig opptatt av d lansere.
Fordi da far du ballongene dine og kaka di. Men du far det ikke ellers. Og da er det ikke
mulig d jobbe verken agilt eller design thinking eller noen ting. Sa de jeg heller vil at vi
erstatter det med er at vi feirer leering. Og da handler det om at vi kan si at, «wow, nd
har vi lcert at kunden vi ha dette her, sa kan begynner vi med dette, og underveis lcerte

vi at vi ikke skal bygge det sann men vi skal bygge det sanny.

Dette vil ifelge intervjuobjektet gjor at man kan jobbe genuint agil, ved at det legger mer til
rette for en «prov-og-feile» kultur. Ifelge intervjuobjektet skal man ikke bare kunne feire at
man larer seg hvordan ting skal gjeres, det skal legges like mye vekt péd & leere hvordan ting

ikke skal gjores, som for eksempel at et produkt ikke har det potensialet man tidligere trodde.
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Ifolge intervjuobjektet er kanskje det en enda viktigere del for & legge til rette for genuin agil

arbeidsmetodikk.

«... Og sd kan du ha kake og ballonger for at du slutter d gjore dette her. Den siste der

tror jeg er ganske viktig for selskap som har lyst til a jobbe genuint agilt. »
4.4.2 Oppsummering

Historisk har metodetilpasning i Telenor Norge skjedd gjennom kontinuerlig forbedringsarbeid.
Né som de har bestemt seg for a tilrettelegge for agile metodikker i storre grad, har prosessene
rundt metodetilpasning blitt mer formalisert. Det hele styres i stor grad av en prosjektgruppe
som har ansvar for implementering av organiseringsrammeverket. Dette kan ses i1 en kontrast
mot hvordan det gjores pd team-niva, der det er mindre formalisert. Her benyttes gjerne
retrospektiv pa samme méte som i Telenor Digital, eller andre prosesser. Dette er noe teamene,
eller squadene, skal styre selv ifelge intervjuobjektene. Det er ogsé tydelig at Telenor Norge

mener at en arena for leering er viktig for a fa til & jobbe «genuint agilty.
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5 Diskusjon

I dette kapittelet skal vi drefte funnene fra empirikapittelet opp mot relevante teorier fra
teorikapittelet. Kapittelet er bygd opp etter de to forskningsspersmélene, hvor diskusjon og
tolkning vil danne grunnlaget for konklusjonen 1 kapittel 6. Besvarelsen av det forste
forskningsspersmal vil avdekke hva som pdvirker hvordan Telenor Norge og Telenor Digital
benytter agile metodikker, og det andre forskningsspersmal vil belyse hva som pévirker

hvordan de tilpasser de. Sammen vil disse spersmélene besvare problemstillingen i sin helhet.
5.1 Bruk av agile metodikker

I det forste forskningsspersmalet ser vi n&ermere pa hva som pévirker hvordan Telenor Norge
og Telenor Digital benytter agile metodikker. For a avdekke dette deler vi diskusjonen inn i
usikkerhetsstyring, agile tilneerminger og kontroll eller agilitet? Forskningsspersmélet som

diskuteres 1 dette delkapittelet lyder som folger:

«Hva pavirker hvordan Telenor Norge og Telenor Digital benytter agile metodikker

for programvareutvikling? »
5.1.1 Usikkerhetsstyring

Telenor har lenge vart en betydningsfull IT-leverander av kritiske tjenester for Norges
befolkning, og 1 lopet av rene bygd opp tunge og sikre systemer som serger for dette, men de
siste arene har IT bransjen opplevd en stor omveltning. Teknologiske nyskapninger og kunders
raske adopsjon av digitale tjenester har resultert i en okt etterspersel for oppdaterte tjenester.
Ifolge funnene vare er det dette som har vert drivkraften i Telenors behov for & endre seg, og
nd har det skapt en folelse av at det «brenner» under beina pa dem. Samtidig blir systemenes
palitelighet kompromittert av globale sofistikerte trusler som kan skape betydelig skade for
Telenors kunder. Hvordan en bedrift evner & tilnerme seg usikkerhet blir derfor vurdert for a
vare en av de viktigste faktorene til om tjenestene lykkes eller ikke (Gregory et al., 2015, Aakre
og Scharning, 2013). Bade Telenor Norge og Telenor Digital mé forholde seg til usikkerhet,
men 1 varierende grad. Dette gjor at de ogsa tilnermer seg usikkerhet ulikt, noe vi na skal se

narmere pa.

Aakre og Scharning (2013) skiller mellom konkrete og apne prosjekt, noe som i stor grad
handler om omfanget av oppgavene er kjent eller ikke. Dette mener vi kan relateres til hvordan

Telenor Norge velger 4 tilnerme seg usikkerhet. I empirien kommer det frem at ledelsen i
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Telenor Norge etterstreber & skape forutsigbarhet hvor det er nedvendig for & minimere
usikkerhet. Dette har tradisjonelt blitt gjort ved at prosjektstyringsgruppen avklarer
kravspesifikasjoner og betingelser for prosjektleder velger riktig metodikk i henhold til forende
krav og betingelser. Denne fremgangsmetoden innebarer grundig analyser og dokumentasjon,
noe som minner om fasene 1 Difis prosjektveiviser (Difi, 2018), og som Schartum og Serensen
(2014) beskriver som fossefallsmetoden hvor krav og betingelser mé oppfylles for produktet
kan ga videre til neste fase. Aakre og Scharning (2013) sier at dette gjores i prosjekt hvor
ledelsen har et stort kontrollbehov, og hvor tilstrekkelig informasjon og forutsigbarhet sikrer at
losningene blir utviklet 1 henhold til ledelsens krav om sikkerhet. Dette mener vi kan ses 1i
sammenheng med behovet for usikkerhetsstyring som er en gjennomgaende faktor i flere av
Telenor Norge sine systemkritiske tjenester som omhandler personvern og sikkerhet. Ved a
legge inn krav om dokumentasjon og betingelser for utviklingsprosessen prover ledelsen a sikre
forutsigbarhet knyttet til kvalitet, tidsplan og kostnad. Dette er noe som er svert tidkrevende,
et moment som er gjennomgdaende i tradisjonell programvareutvikling (Maruping et al., 2009,
Fontana et al., 2015, Dingseyr et al., 2012). Denne méten a styre prosjekter har tidligere vert
den radende praksisen i Telenor Norge, og har fungert bra da fremtiden var mer forutsigbar og
det ikke oppstod endringer 1 behov pa samme mate som i dag. I empirien kommer det frem at
Telenor Norges «nye virkeligheten» gjor at den tradisjonelle maten & gjennomfere prosjektene
pa forer til forsinkelser, okte kostnader og et produkt som ikke samsvarer med kundens behov.
De samme utfordringene opplevde Highsmith og Cockburn (2001) 1 tradisjonell

programvareutvikling, utfordringer gker i takt med sterre og mer komplisert teknologi.

Telenor Digital har i motsetning en mer uformell tilneerming til usikkerhet hvor prosjektkravene
ikke alltid defineres 1 forkant av prosjektet, men fortlapende gjennom bruk av agile metodikker.
Det legges 1 storre grad til rette for at agile team kan handtere usikkerhet og respondere pa
endringer som oppstar underveis, i stedet for & prove & planlegge for det. Det & handtere
usikkerhet i stedet for bare & minimere den er ifelge Donmez og Grote (2018) et sentralt moment
1 usikkerhetsstyring, og noe som Telenor Digital oppnér gjennom en rekke praksiser. Uten den
samme rigide prosessen til dokumentasjon og krav blir det enklere for teamene & selv avgjere
hvilken tiln@rmingen til prosjektene som er mest hensiktsmessig, og ved & bringe ned
beslutningsmyndigheten til et operasjonelt nivd, eoker hastigheten og presisjonen i
problemlasningen (Moe et al., 2008). Utfordringen for Telenor Digital derimot er & dele opp

komplekse oppgaver som har avhengigheter mellom hverandre. Som intervjuobjektene papekte
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vil store og komplekse oppgaver som regel ha avhengigheter med andre oppgaver som det ma
tas hensyn til. Dette gjor at teamene blir mer avhengig av planlegging og koordinering i
prosjektene sine, noe som Donmez og Grote (2018) hevder er viktig for 4 unnga tvetydighet og
usikkerhet. Pa bakgrunn av dette mener vi at komplekse oppgaver som skal deles opp krever
storre grad av koordinering enn de agile metodikkene legger til rette for, og at det 1 storre
bedrifter med mer komplekse oppgaver enn Telenor Digital er storre behov for planlegging og

koordinering, noe som gjor det vanskelig & benytte agile metoder.
5.1.2  Agile tilneerminger

Ifolge intervjuobjektene eoker kompleksiteten 1 oppgaver «eksponentielt» med sterrelsen pa
prosjektene, en utfordring som Petersen et al. (2009) mener gjor det vanskelig & definere alle
prosjektkrav i forkant. En av de storste fordelene med agile metodikker er ifelge Schartum og
Serensen (2014) at man fér brutt ned kompleksiteten i mindre deler og at feil og mangler kan
avdekkes tidligere 1 prosessen. I empirien kommer det frem at Telenor Digital gjer dette ved a
jobbe 1 2-ukers sprinter hvor oppgavene har ett eller f4 tema som gjor det enklere for teamet &
holde fokus. Ifelge intervjuobjektene var 2 eller 3-ukers sprinter optimalt, da det var for
vanskelig og komplisert & planlegge for 4 uker, og med bare 1 uke gikk for mye tid bort til
meter og lignende. Dette stemmer i stor grad overens med Scrum som beskrevet av Sutherland
og Schwaber (2017), som poengterer at lengre sprinter gker kompleksitet og usikkerhet. Ved &
implementere delleveranser som en del av arbeidsmetoden kan man handtere hver del som et
mini-prosjekt med hurtig tilpasninger, og pd den mate minimere kompleksiteten og lettere
handtere usikkerhet underveis. Videre benytter TD daglige statusmeter gjennom standups hvor
teamet og lederne gar igjennom oppgavene, en praksis som teamet til tider opplevde som
unedvendig, men nyttig nr man trengte innspill til problemer. Dette er noe vi mener kan vare
med pd & bryte ned kompleksiteten som kan oppstd nar oppgavene far avhengigheter mellom
seg, da det gjor det enklere for teamet & koordinere seg imellom. Standups er noe vi tror vil bli
viktigere etter hvert som oppgavene blir storre og mer komplekse, da dette per i dag er den

eneste arenaen som legger til rette for koordinering innad i teamet.

Arbeidsmengden til hver oppgave estimeres for & fi vite om de er sma nok til 4 ta med inn 1
sprinten. Denne praksisen mener intervjuobjektene gjor at de hyppigere kan levere produkt ut
til kunde, samt at det er enklere & levere hva kunden faktisk vil ha. Dette er sammenfallende
med hva Koskela og Abrahamsson (2004) sier om bruk av agile metodikker, som pépeker at

hyppige mindre leveranser er en god méte & skape fleksibilitet, noe intervjuobjektene mente var
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noe av de viktigste med agile metodikker. For & planlegge oppgavene som skal inn i neste sprint
benyttes sprint planning for & serge for riktig prioritering og fremgangsmate, og her har ogsa
teamet mulighet til & pavirke hvilke oppgaver som skal gjores i1 pafelgende sprint. Dette er noe
vi mener bidrar til & skape fleksibilitet, samt gjor det enklere for teamet & handtere usikkerhet
omkring oppgavene da man far vurdert oppgavene fra flere synspunkt. Ifalge Moe et al. (2008)
er det & bringe beslutningsmyndighet ned til operasjonelt niva en god méte handtere usikkerhet,
samt at det bygger tillit og engasjement. I selve sprinten blir uforutsette oppgaver som dukker
opp handtert av et dedikert «live-team». Dette mener vi er et tiltak som fremmer fleksibilitet,
og gjor det mulig for Telenor Digital 4 holde fokus gjennom sprinten samtidig som de far
héndtert endringer fortlopende. Det & benytte agile praksiser som et live-team mener vi er en
god mate & handtere usikkerhet, da tillit til at live-teamet klarer a lose uforutsette oppgaver gjor

at man i sterre grad slipper a ta hoyde for det i forkant.

I likhet med Telenor Digital benytter ogsé Telenor Norge agile metodikker, men bare i utvalgte
prosjekt og avdelinger. Dette er ifelge intervjuobjektene fordi at den haye graden av usikkerhet
og risiko 1 mange av prosjektene til Telenor Norge krever at de jobber mer kontrollert, noe som
ofte resulterer 1 tradisjonell fossefallsmetodikk. I noen avdelinger legges det til rette for at
teamene selv kan bestemme hvilken arbeidsmetodikk som skal benyttes, mens i andre skal det
benyttes arbeidsmetodikker med storre grad av kontroll i form av predefinert og sekvensielle
faser. De samme fasene som ifelge Singh og Soni (2011) gjer at fossefallsmodellen er krevende
og lite egnet for hurtig utvikling. Dette mener de ma skje gjennom en rekke lette praksiser som
legger til rette for hurtig utvikling, ogsd kjent som agil metodikk. Ifelge empirien forseker
Telenor Norge & tilrettelegge for dette ved & dele opp prosjektene hvor konsekvensene av a
jobbe agilt er sma. I de prosjektene hvor agil metodikk er blitt tatt i bruk ser vi 1 likhet med
intervjuobjektene at fokus pd minimumslesninger, tett kundeinvolvering og et ende-til-ende

ansvar serger for hurtig leveranser og hurtig feilretting.

For & kunne legge til rette for mer bruk av agile metodikker har Telenor Norge implementert et
organiseringsrammeverk 1 hele IT-organisasjonen som baserer seg péd selvorganiserte,
kryssfunksjonelle team kalt «squads». Ifelge Strand og Karlsen (2014) og Moe et al. (2012) vil
slike team kunne lose oppgaver raskt og fleksibelt, uten de samme krav til dokumentasjon og
analyse, men det vil samtidig kreve hoy teameffektivitet, koordinering av aktiviteter og god
arbeidsfordeling. Dette mener vi at de prever & oppnd ved & gd over fra det de kaller

prosjektorientert til systemorientert. Dette vil si at 1 stedet for at squadene skal jobbe med
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bestemte prosjekt, skal de jobbe med bestemte system, som for eksempel nettsiden. Dette skal
legge til rette for raskere feilretting, storre ansvarsfolelse og mindre avhengigheter opp mot
andre system. I denne casen ser vi at det i stor grad er prosjektlederne som skal serge for at
squadene far implementert en agil metodikk slik at Telenor Norge unngar utfordringene med
tradisjonell fossefallsmetodikk, men at det er opp til squadene selv & bestemme hvilke praksiser
de vil benytte. Dette mener samsvarer med det Collins (2017) og Augustine (2005) mener
hensikten med agil prosjektledelse er, hvor lederne skal tilrettelegge for at teamet selv

utarbeider metodikken i stedet for & palegge en bestemt metodikk.
5.1.3 Kontroll eller agilitet?

Telenor Norge og Telenor Digital har tilnermet seg bruk av agile metodikker pa forskjellig
mater. [ Telenor Digital brukes det tilsynelatende utelukkende agile metodikker, og fokuset er
a héndtere usikkerhet gjennom & skape fleksibilitet og legge til rette for & effektiv
problemlosning. Dette gjores ved blant annet ved & benytte live-team, la teamet bestemme mest
mulig selv, samt a fokusere pa & dele opp oppgaver slik at de blir handterlige og minst mulig
kompliserte. Utfordringen til Telenor Digital er ndr oppgavene blir sterre og fir avhengigheter
opp mot andre oppgaver, som gjor dem mer komplisert og vanskeligere a lase. Dette gjor at det

kreves storre grad av koordinering innad i teamet, noe som kan ga pé bekostning av fleksibilitet.

I Telenor Norge har tidligere fokuset veert i stor grad & kontrollere usikkerhet mest mulig. Péa
grunn av type tjenester Telenor Norge mé ha kontroll over, har det ofte veaert lite rom for bruk
av agile metodikker. Etter hvert som IT-bransjen har endret seg, har Telenor Norge likevel i
likhet med Fontana et al. (2015) og Moe et al. (2012) anerkjent behovet for & héndtere
usikkerhet gjennom fleksibilitet og tilpasning i motsetning til & bare prove & kontrollere den.
For & kunne tilneerme seg storre grad av fleksibilitet og tilpasning uten at systemkritiske
tjenester blir utsatt for ytterligere usikkerhet, har de derfor tilrettelagt for en kombinasjon av
agil og tradisjonell metodikk, lik det Haftke et al. (2017) omtaler som bimodal IT. I de
tjenestene som vurderes for & vaere systemkritisk benyttes det de omtaler som bl metodikk,
kjent som tradisjonell fossefallsmetodikk, for & kunne kontrollere prosessen. I de delene som
ikke er knyttet opp mot de systemkritiske tjeneste vil de benytte det de kaller red
arbeidsmetodikk, med selvorganiserte squads som kan benytte de agile metodikkene de mener
fungerer best. Denne tilneermingen serger for at Telenor Norge tilrettelegger for bruk av agile
metodikker, samtidig som de kan benytte en sterre grad av tradisjonelle metodikker i prosjekter

med hoy usikkerhet og haye konsekvenser ved feil, og dermed forsgke a sikre forutsigbarhet
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og kontroll. Denne kombinasjonen mener vi gir Telenor Norge mulighet til a velge
arbeidsmetodikk etter behov som gjer at de far utnyttet fordelene til begge metodikkene samt

unngar dens negative aspekter.

Den rede arbeidsmetodikken i Telenor Norge kan pd mange madter sammenlignes med
tilneermingen Telenor Digital benytter, hvor det & vere fleksibel og respondere pa endringer
star sentralt. Ved & ga over til en to-delt tilnerming, gar Telenor Norge over til & forseke a
handtere usikkerhet i stedet for bare & minimere den, noe som har vart fokuset tidligere. Den
to-delte praksisen mener vi er et stort steg pa veien til & bli mer agile, samtidig som det legger
til rette for 4 ikke miste kontroll over kritiske tjenester i selskapet. Beslutningen med & g til &
vare mer systembasert i stedet for prosjektbasert er ogsa noe vi mener er en god lesning, da det
loser mange av problemene vi ser Telenor Digital har knyttet opp mot avhengigheter og
kompleksitet. Fremover mener vi det vil métte tilrettelegges en storre grad av koordinering og
planlegging i Telenor Digital enn det er i dag, etter hvert som prosjektene blir storre og mer
kompliserte. Alternativt kan Telenor Digital lese dette ved & benytte samme tiln@rming som
Telenor Norge, da det vil gjore at teamene kan lgse oppgaver mer uavhengig av andre, men

dette er noe vi tror vil bli vanskeligere etter hvert som sterrelsen pd prosjektene okes.

5.2 Metodetilpasning

I dette delkapittelet skal vi se naermere pa forskningsspersmél 2: Hva pavirker hvordan Telenor
Norge og Telenor Digital tilpasser agile metodikker for programvareutvikling?

Delkapittelet er strukturert opp slik at ferst kommer vi til & diskutere tilnermingen til
henholdsvis Telenor Digital og Telenor Norge, for vi ser pd forskjellene dem imellom og

hvorfor det er slik.

Conboy (2009) poengterer at metoder og praksiser som fremstér agile ikke nedvendigvis er det
1 et gitt prosjekt. Det antydes videre at metodetilpasning er nodvendig for & opprettholde agilitet.
Dette er sammenfallende med Turk et al. (2002) som argumenterer for at graden av agilitet i en
utviklingsprosess kan defineres pd bakgrunn av prosjektteamets evne til & dynamisk tilpasse
seg prosessen basert pd endringer 1 miljeet. Derfor kan det tenkes at hoy grad av agilitet er 1
stor grad avhengig av tilpasningsdyktige metoder og erfarne utviklere som vet hvordan de skal
tilpasse praksisene effektivt. Tilsvarende argumenterer Henderson-Sellers (2005) for at agile
praksiser innebaerer muligheten til & tilpasse og finjustere utviklingsmetoder etter behov, samt
héndtere kravendringer. De hevder at agilitet i praksis innebaerer mer enn a folge et sett av

forhandsdefinerte agile metoder, og krever aktivt tilsyn og tilpasning av disse for & kunne vere
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agil. Det faktum at metodene bare dekker visse aspekter betyr at bare en metode ikke er 1 stand
til & dekke alle behovene til et prosjekt. Dette er drivkreftene til metodetilpasning som vil

diskuteres nermere i de pafolgende avsnittene.
5.2.1 Retrospektiv

Tilnermingen til metodetilpasningen 1 Telenor Digital var i stor grad basert pa kontinuerlig
prosessforbedring. De hadde utgangspunkt 1 et lett-vekts Scrum-rammeverk, med 2-ukers
sprinter, meter som refinement, planning, review og retrospektiv, og hjelpemidler som backlog
og user-stories. Alt dette er metodefragmenter hentet fra Scrum-rammeverket til Schwaber og
Sutherland (2017), som er nermere beskrevet i kapittel 2.3.3. Utover dette ble metoden
forbedret etter hver sprint gjennom retrospektiver, hvor mulige endringer ble vurdert i
retrospektivmeter og provd ut 1 neste sprint. En tilneerming som knyttes opp mot det &
kombinere ulike metodefragment til en fullverdig metode, lik det Campanelli og Parreiras
(2015) og Conboy og Fitzgerald (2010) kaller method engineering. Denne fremgangsmetoden
papeker Nelson (2010) er hensiktsmessig for & kunne evaluere prosjektets prestasjon, utvinne
erfaringer og videre anbefalinger til neste sprint. Flere av intervjuobjektene péapekte at
retrospektivmetene tilrettela for & oppna disse fordelene, men at potensialet ikke ble utnyttet
fordi perspektivet i retrospektivmetet var begrenset til den forrige sprinten slik at endringene
ofte ble sma prosessforbedringer fremfor storre. Dette kan ses 1 sammenheng med det Lyytinen
og Robey (1999) mener er mangel pd lering, en av nekkelfaktorene til at IT-prosjekter
mislykkes. Fokuset til retrospektivene var i stor grad rettet mot en kort tidshorisont, noe som
ikke legger til rette for leering. Denne mangelen pa et bredere perspektiv gjor at det kan vere
vanskelig & oppnd det (Morgan, 2004) kaller dobbelkretslering. Et viktig moment 1
metodetilpasning da de bidrar til 4 identifisere problemer, hoste lering og forbedre prestasjoner
basert pd erfaringer (Myllyaho et al., 2004). I Telenor Digital har mye av fokuset vaert pa a
effektivisere motene mest mulig, da de ofte blir sett pa som tidstyver i hverdagen. Fokuset deres
pa hurtig leering fremfor mest mulig lering mener vi derfor forhindrer deres mulighet til & kunne

utnytte fordelene som kommer av dobbelkretslaering.

En konkret tilpasning som Telenor Digital gjorde pa bakgrunn av retrospektiv var et live-team
for & ta seg av uforventede oppgaver som hastet, men som ikke var tatt med inn i sprinten. Dette
er 1 utgangspunktet noe som ikke er en del av Scrum-rammeverket, men altsa noe
intervjuobjektene sier de har hentet fra Kanban. Ved & opprette et live-team fikk Telenor Digital

héndtert uforutsigbare hendelser samtidig som sprinten fikk fortsette uten forstyrrelser, en
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aktivitet som anbefales av Donmez og Grote (2018) for & kunne héndtere uforutsette oppgaver.
Ifelge Schwaber og Sutherland (2017) er det & benytte bare deler av Scrum, eller Scrum sammen
med metodefragment fra andre metoder, ikke en anbefalt fremgangsmate. Likevel var det
enighet blant intervjuobjektene om at det viktigste med & jobbe agilt var a vere fleksible og
evne a respondere pa endringer, et moment Collins (2017) og Augustine (2005) trekker frem
som noe av det viktigste agil prosjektledelse skal bidra til. Et live-team som kan ta unna
uforutsette oppgaver mener vi derfor er med pd a legge til rette for fleksibilitet og eke evnen til

a héndtere usikkerhet, og noe som har gjort at Telenor Digital har blitt mer agile.

5.2.2 Kontinuerlig forbedring

Telenor Digital benyttet seg ikke av en dedikert metodeingenior for a utfere
metodetilpasningen, noe Fitzgerald et al. (2000) hevder er nedvendig for at fremgangsmaten
skal vare vellykket. Det kan likevel argumenteres for at hele teamet fungerte som en slags
metodeingenior, da teamet 1 retrospektivmetene utforte samme funksjon som Fitzgerald et al.
(2000) beskriver som nedvendig. Om et nytt metodefragment skulle tas i bruk, ble dette ifolge
intervjuobjektene stort sett bestemt gjennom konsensus i teamet eller giennom avstemning pa
retrospektivmetene. Det kan derfor tenkes at Telenor Digital har en mer demokratisk
tilneerming til metodetilpasning enn hva som foreslds av Conboy og Fitzgerald (2010) og
Campanelli og Parreiras (2015); i stedet for at en dedikert metodeingenior bestemte hvordan
man skulle endre arbeidsmetodikken, ble dette bestemt gjennom demokratisk avstemning innad
1 teamet. Dette er noe flere av intervjuobjektene anser som viktig, da de hevder & vite hva som

fungerer og ikke med tanke pa arbeidsmetodikk.

Telenor Digital benyttet heller ikke noen form for metodebase. 1 stedet var forslagene til
metodefragment de kunne benytte seg av i stor grad basert pa andre avdelinger eller bedrifters
erfaring med vellykket innfering av agile metodikker. Fitzgerald et al. (2000) sier at om
metodetilpasning skal fungere er det nedvendig med en metodebase som representerer de ulike
metodefragmentene. Dette er 1 kontrast med den uformelle tilneermingen Telenor Digital
benytter. Med en dedikert metodebase kunne man fatt storre fleksibilitet og spillerom for &
prove nye metodikker og lese nye problemer. Erfaringene til intervjuobjektene med agile
metoder var relativt begrenset, selv om de fleste hadde kjennskap til Scrum og Kanban var det
fa som hadde bred erfaring med agile metoder. Det at de i1 dag stort sett baserte seg pa tidligere
erfaringer er et funn som samsvarer med pastanden til Fitzgerald et al. (2006), som hevder at

metodetilpasning ofte skjer basert pa tidligere erfaringer og uten dedikert metodebase og
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metodeingenior. Men i motsetning til Conboy (2009) hevder de at method engineering godt kan
vaere vellykket uten disse faktorene. Dette er sammenfallende med vare funn, da
metodetilpasningen til Telenor Digital ser ut til &4 vaere vellykket pa flere méter, uten at de 1
direkte forstand har benyttet seg av verken metodeingenior eller metodebase. Likevel kan det
tenkes at en dedikert metodebase vil kunne forenkle arbeidet med & finne og systematisere ulike
agile metodefragment. Dette kunne gitt de ansatte en bredere innsikt i hvilke metoder som er
hensiktsmessig & benytte til gitt kontekst, spesielt i storre organisasjoner hvor det vil vere

tidkrevende & overfore og oppdatere erfaring mellom alle ansatte.

Dette kan ogsa knyttes opp mot mangelen pé kjennskap til agile metoder. Som det kommer
frem i empirien hadde ingen av intervjuobjektene i serlig grad kjennskap til agile metodikker.
P& bakgrunn av den mengden erfaringen som kreves for a lykkes med contigency factors er det
derfor naerliggende & tro at det ikke er mulig for Telenor Digital & benytte seg av denne type
tilnerming da det krever bred erfaring med agile metoder (Campanelli og Parreiras, 2015). Det
kan derfor argumenteres for at en annen metode kunne fungert bedre i visse sammenhenger,
men som Conboy og Fitzgerald (2010) papeker er en av de storste utfordringene med
contigency factors at det er ressurskrevende. Dette kan ses i sammenheng med den hoye graden
av formalitet og ressursbruk som en organisasjon krever for & kunne tilneerme seg method
engineering 1 metodetilpasningen (Fitzgerald et al., 2000). Dette er ikke noe som har vert et
stort problem i1 Telenor Digital, noe som sannsynligvis skyldes at det ikke var en dedikert
metodeingenior eller metodebase, og at det 1 stor grad var fokus pd kontinuerlig forbedring. Det
kan derfor tenkes at méten Telenor Digital har tilpasset agile metodikker har gjort dem bedre

rustet til & handtere usikkerhet, og dermed gjort dem mer agil.

5.2.3 To-delt tilneerming

Telenor Norge benytter seg av en litt annen tilneerming enn Telenor Digital. Der Telenor Digital
til en viss grad implementerte en kjent agil metodikk, for si & drive kontinuerlig forbedring og
tilpasning av den gjennom retrospektivmeter, viser funnene vére at Telenor Norge i storre grad
har konstruert metoden fra bunnen av. Nar Telenor Norge tok avgjerelsen om a implementere
agile metodikker 1 hele IT-divisjonen, ble dette gjort gjennom & implementere et rammeverk
som la til rette for agile arbeidsmetodikker 1 stedet for & bare innfere en spesifikk agil metode i
alle avdelinger. Dette ble altsd gjort ved & innfere squads og tribes, for s 4 la squadene
bestemme selv hvilke agile metodikker de vil benytte innad i squadene. Tiln@rmingen for &

utvikle squads-rammeverket kan sees pa som det Conboy og Fitzgerald (2010) kaller method
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engineering, men ikke pa samme mate som i Telenor Digital. Empirien viser at det 1 Telenor
Norge har vart et storre fokus pa a bygge opp et rammeverk fra bunnen for & gi teamene
fleksibilitet. Resultatet ble det vi vil kalle et organiseringsrammeverk med svart fa feringer for
hvordan arbeidsmetodikken skulle benyttes pd teamnivd. P& teamnivd ble teamene, altsa
squadene, bedt om & benytte de agile metodikkene de selv mente var best, med andre ord kunne
de benytte samme tiln@rming som Telenor Digital, eller en helt annen tilnaerming. I squadene
som benytter agile metodikker i dag, har tilneermingen i stor grad vert lik den 1 Telenor Digital,
med en samling av metodefragment og retrospektiv for a tilpasse prosessene. Derfor mener vi
at en tilneerming med a benytte squads legger til rette for kontinuerlig forbedring, et prinsipp

som er viktig for Telenor Norge som helhet.

I enkelte squads har det veert veldig lite fokus pa metoder og prosess, da utviklerne har kunnet
jobbe uavhengig av hverandre og behovet for formaliserte prosesser ikke har vert like stort.
Arsaken til dette mener vi kan knyttes opp mot tjenestene som squadene utviklet, da de
representerer lav grad av kompleksitet og usikkerhet, og har dermed ikke har samme behov for
formaliserte prosesser. Frem til nd hadde tjenester som ikke var vurdert som systemkritisk
kunne blitt utviklet gjennom en squad, dette kan ses i sammenheng med de ikke-systemkritiske
tjenestene 1 Telenor Digital som legger til rette for selvorganiserte team. Derimot for & serge
for at squadene tilnermet seg den agile méten a jobbe pé ble det bestemt at prosjektlederne
skulle utdannes innen agil metodikk for & f& en mer formell tilnerming. Fitzgerald et al. (2000)
kaller en person som velger ulike metodefragment som skal brukes i1 hvert enkelt prosjekt for
en metodeingenior. Ved a heve kompetansen til prosjektlederne innen agil metodikk kan det
tenkes at Telenor Norge skaper metodeingenierer som Fitzgerald et al. (2000) hevder mé veare
tilstede for & lykkes med metodetilpasning. I en stor IT-organisasjon bestiende av mange
squads vil innferingen av agile metoder ifelge Nerur (2005) kreve lederskap og koordinering
gjennom samarbeid. Ved & opprette metodeingeniorer mener vi at Telenor Norge legger til rette
for & handtere den kaotiske prosessen som kritikerne hevder agile metoder stir ovenfor. Disse
vil dessuten kunne skape kunnskapsledelse som Donmez og Grote (2018) mener ma til for &

kunne handtere usikkerhet.
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5.2.4 Formalitet og usikkerhet

Funnene relatert til tilnerming av metodetilpasning stemmer derfor 1 stor grad overens med
funnene til Pedreira et al. (2007) om formalitet 1 metodetilpasning. I felge forskningen deres
skjer metodetilpasning pd en ganske uformell basis 1 sméd organisasjoner, mens de 1 storre
organisasjoner hadde en storre tendens til & benytte seg av mer formaliserte prosesser. I Telenor
Digital var prosessen forholdsvis uformell, men strukturert med tanke pé retrospektivmetene. |
Telenor Norge ble metodetilpasningen pd organisasjonsniva gjennomfert som en formell
prosess, mens pa teamniva var derimot prosessen i1 Telenor Norge forholdsvis uformell. Dette
kan tyde pd at den friheten squadene fikk gjorde at de hadde mange av de samme
forutsetningene for metodetilpasninger som mindre organisasjoner som Telenor Digital har. At
squadene far frihet til 4 bestemme selv er noe vi mener er viktig, da det skaper storre fleksibilitet
for & kunne la squaden tilpasse metodikk til hvert enkelt prosjekt, og handtere usikkerheten som

oppsté

Grunnen til at metodetilpasningen 1 Telenor Digital og Telenor Norge skjedde pa forskjellige
mate mener vi 1 stor grad er pd grunn av sterrelsen pa organisasjonene og arbeidsoppgavenes
karakter. Telenor Digitals arbeidsoppgaver er ofte relativt like, og i forhold til Telenor Norge
er de mindre avhengig av andre team for & gjennomfere oppgaver. Dette gjor det enklere a
implementere agile rammeverk, da det er feerre hensyn som ma tas. Telenor Norge har ogsé
andre hensyn & ta enn Telenor Digital med tanke pd usikkerhet og konsekvenser ved & gjore
feil. Dette er noe vi mener har vart forende for hvordan Telenor Norge har valgt 4 legge til rette
for agile arbeidsmetodikker. Telenor Norges tiln@rming med & implementere et
organiseringsrammeverk som tilrettelegger for agile metoder, mener vi gjor det enklere for dem
a implementere agile arbeidsmetodikker fremover, da det er enklere for squadene & vite hvilke
hensyn som er relevante for akkurat dem, fremfor at ledelsen ma& ha kontroll pé hele
organisasjonen. Det at squadene har fatt sa stor grad av frihet tror vi dessuten skaper mer rom
for kontinuerlig forbedring gjennom retrospektiver, og gjor det enklere for squadene & handtere
usikkerhet fortlopende. I tillegg legger squads-organiseringen til rette for at Telenor Norge
enklere kan skifte mellom agil- og fossefallsmetodikk, og som intervjuobjektene papeker

kommer begge arbeidsmetodikkene til & vaere viktige 1 drene som kommer.
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6 Konklusjon

Denne studien har hatt som formal a besvare problemstillingen «Hva pdvirker hvordan Telenor
Norge og Telenor Digital tilncermer seg agile metodikker for programvareutvikling? ». Dette
har vi forsgkt & gjere gjennom 4 intervjue utviklere, avdelingsledere og prosjektledere fra de to

bedriftene. Konklusjonen av funnene og diskusjonen var vil bli presentert i dette kapittelet.

Gjennom studien har det blitt klart at det er en del forskjeller i hvordan Telenor Norge og
Telenor Digital tilnaermer seg bruk og tilpasning av agile metodikker. Der hvor Telenor Digital
benytter utelukkende agile metodikker, har Telenor Norge valgt a legge til rette for en to-delt
losning, med agile metodikker i noen avdelinger og tradisjonell fossefallsmetodikk i andre.
Tilpasningen av de agile metodikkene hos Telenor Digital har i stor grad skjedd gjennom bruk
av retrospektivmeter, mens 1 Telenor Norge har man implementert et organiseringsrammeverk
som legger til rette for bruk av agile metodikker. Denne losningen legger til rette for at de
selvorganiserte teamene selv kan bestemme hvordan de vil tilneerme seg tilpasning og bruk av

agile metodikker.

Det som har veart forende for hvordan Telenor Norge og Telenor Digital tilneermer seg agile
metodikker er usikkerhet og deres tiln@rmingen til den. Der hvor Telenor Norge har matte
fokusere pd & minimere usikkerhet pa grunn av konsekvensene ved & gjore feil, har Telenor
Digital fokusert pd & héndtere den ved & skape mest mulig fleksibilitet, for eksempel gjennom
agile praksiser som live-team. I Telenor Norge hvor mange av prosjektene har svaert hoy risiko,
har de ikke hatt mulighet til & gd over til utelukkende agile metodikker selv om de har hatt et
sterkt behov for det. Derfor har de implementert et organiseringsrammeverk som legger til rette
for agile metodikker gjennom tverrfaglige, selvorganiserte team, samtidig som man kan benytte
tradisjonell fossefallsmetodikk der hvor det anses som nedvendig. Denne tiln@ermingen mener
vi forer til at de kan beholde kontroll og minimere usikkerhet hvor det anses som nedvendig,
samtidig som det skapes fleksibilitet til & hdndtere usikkerhet der hvor konsekvensene ved a
gjore feil ikke er like store. Det kan tenkes at fremgangsméten er nedvendig for 4 kunne tilpasse
seg en bransje i1 konstant endring, hvor fleksibilitet og hurtighet er nekkelfaktorer for & kunne
holde seg konkurransedyktig, samtidig som man ma ha kontrollmekanismer pa plass for &

unnga store feil.

Prosessen med & implementere og tilpasse agile metodikker har vaert mer komplisert for Telenor

Norge enn Telenor Digital. Dette mener vi 1 stor grad er pa grunn av forskjellen pd usikkerhet
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og konsekvenser ved feil 1 de to bedriftene, men ogsa pa grunn av avhengigheter til andre team
og generelt storrelsen pd bedriftene. Ved a4 implementere et organiseringsrammeverk som
fokuserer pa selvorganiserte team, ser vi at teamene 1 Telenor Norge far mange av de samme
egenskapene som teamene i Telenor Digital har, og dermed klarer a benytte og tilpasse agile
metodikker pd en lignende mate. P& samme méte som man i agile metodikker deler opp
oppgaver i smé og handterlige biter for & gjennomfere dem kjapt, har Telenor Norge delt opp

avdelingene i sma og héndterlige team slik at de kan arbeide kjapt — og agilt.
6.1 Implikasjoner

Det teoretiske grunnlaget for agile metodikker kan virke banebrytende og noe idealistisk
sammenlignet med tradisjonell metodikk, det er derfor interessant & se hvordan dette brukes og
tilpasses i praksis, og hva som er forende for prosessene bak. I dette tilfellet ble tilnaerming til
usikkerhet og risiko sett pd som de viktigste faktorene. Denne studien sier noe om hvordan
Telenor Norge og Telenor Digital har tilneermet seg disse faktorene, men gir ikke noe konkret
svar pa hva som er den optimale losningen. Om dette er & begrense usikkerhet ved & dele opp
prosjektet eller & benytte andre metodikker som i sterre grad tar heyde for det er uklart, men
det er tydelig at det er et behov for & handtere usikkerhet og risiko i agile prosjekter. For Telenor
Norge kan det derfor vaere nyttig 4 underseke hvordan de kan fé til 4 jobbe agilt pa prosjekter
med hoy risiko. Videre er det tydelig at Telenor Digital burde se n&ermere pa hvordan de kan
legge til rette for bedre leering gjennom retrospektivene, da det i stor grad er enkelkretslering
som blir resultatet i dag. For andre bedrifter, kan det vaere nyttig & se & bruke denne studien for
a leere av hvordan Telenor Norge og Telenor Digital har tilnaermet seg agile metodikker. Siden
vi idenne studien bade har studert en «stor» og en «liten» bedrift, tror vi studien kan vare nyttig

for de fleste bedrifter som driver med programvareutvikling.
6.2 Videre forskning

Til videre forskning vil vi anbefale & studere driverne til tilneerming av bruk og tilpasning av
agile metodikker naermere. I denne studien ble handtering av usikkerhet funnet som den
viktigste faktoren, men er dette alltid tilfellet? Det vil ogsa vaere interessant & se pa noyaktig
hva man kan gjore for & legge til rette for agile arbeidsmetodikker i bedrifter hvor handtering
av usikkerhet er den viktigste faktoren. I denne casen gjorde Telenor Norge det ved a benytte
fossefallsmetodikk hvor konsekvensene ved & gjore feil ble vurdert som hgy, men er det mulig

a legge til rette for agil arbeidsmetodikk ogsé 1 disse tilfellene? Dette er noe vi mener kan vere
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interessant a forske naermere pa, da det vil ha stor praktisk betydning for mange bedrifter, samt

at det finnes lite forskning pé det pr dags dato.

Vi mener ogsa det vil vare interessant 4 g mer 1 dybden pa retrospektivmetene som arena for
metodetilpasning, og se pa for eksempel hvordan man kan legge til rette for dobbelkretslaering

og sterre tilpasninger av arbeidsmetodikk.
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7 Vedlegg

7.1 Vedlegg 1: intervjuguide

Forklaring

Spgrsmal og ting vi skal si/informere om er market med “-”.

Innrykket tekst i kursiv er ment som eventuelle ting a stille oppfalgningssparsmal om hvis
informant ikke nevner det i overstaende spgrsmal.

Innledning

Formal: Informere om praktiske detaljer rundt prosjektet og intervjuet

-Presentere oss

-Informere om prosjektet og hva vi skal spgrre om

-Informere om hvordan data behandles

-Informere om anonymitet

-Informere om mulighet til & avbryte intervju

-Indikere lengde pa intervju

-Opptak

-Noen spgrsmal sa langt? Har du noen spgrsmal underveis far du bare gi beskjed.

Faktaspersmal

Formal: Etablere tillit og “varme opp” informanten for videre intervju
-Hvor lenge har du jobbet i Telenor?

-Hva er din stilling i Telenor?

-Har du hatt noen andre stillinger i Telenor?

-Hvilken utdanning har du?

Introduksjonsspgrsmal (generelt)

Formal: Rette informanten mot temaet smidig arbeidsmetodikk og metodetilpasning
“Denne oppgaven handler som nevnt om smidig arbeidsmetodikk og hvordan
arbeidsmetodikker utvikles her i Telenor”

-Hva tenker du nar du hegrer smidig/agil arbeidsmetodikk?
-Hva tenker du nar du hgrer metodetilpasning?

Hoveddel (spesifikt)
Formal: Fa innsikt i hvordan informanten oppfatter arbeidsmetodikk i sin og andre avdelinger,
hvorfor arbeidsmetodikken er slik den er og hvordan den har utviklet seg til a bli slik.
-Kan du si litt om hvordan dere jobber i din avdeling i dag?
-Teamstarrelse: hvordan organiserer dere starrelse, flere team eller et dedikert?
-ulike roller i team
-Faste ting som gjores hver dag? (Standup o.1.)
-Er det noen utfordringer med hvordan dere jobber?
-Faser? Oppdeling av arbeidsoppgaver?
-Ofte leveranser?
-Jobber dere etter noen navngitte metodikker/prosjektmodell? Om ikke, hvordan kan dere
enes om arbeidsmetodikk
-Hva kjennetegner den metodikken?

-Hvis bestemt arbeidsmetodikk: Avviker dere fra den bestemte metodikken?

-Hvis arbeidsmetodikk varierer: hva bestemmer type arbeidsmetodikk?
-Prosjektstarrelse/teamstarrelse?
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-Leveransefrist?
-Produkttype?

-Kan du si litt om din rolle i dette?
-Agil jobbing
-Tilpasning av metode
-Kommunikasjon av metodikk til ansatte

-Bruker dere andre arbeidsmetodikker?
- Har isafall disse blitt endret/tilpasset underveis?

-Bytter dere ofte arbeidsmetodikk?
-hvorfor?

-Hvorfor jobber dere akkurat slik?
-Bestemt “ovenfra”?
-Utviklet seg naturlig?

-Hvordan er arbeidsmetodikken kommunisert?

-Jobbes det pa andre mater i andre avdelinger, vet du isé&fall hvorfor?
-Ulike typer prosjekt?

-Tenker dere noe over hvordan dere jobber?
-Utviklerninva, prosjektleder, osv
-Videreutvikling av metodikk/optimering

-Er det noe dere kunne gjort annerledes?

Avslutning

-Far vi avslutter, er det noe mer du tenker kan vaere relevant for a avdekke arbeidsmetodikk

og metodetilpasning i Telenor?
-Takk for at du tok deg tid til intervjuet.
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7.2 Vedlegg 2: Godkjent forenklet vurdering, NSD

Frode Heldal

7491 TRONDHEIM

Var dato: 23.01.2018 Var ref: 58347 /3/STM Deres dato: Deres ref:

Forenklet vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 12.01.2018.
Meldingen gjelder prosjektet:

58347 Hvordan kan man oppnd maloppndelse ved bruk av autonomi i en
kunnskapsbedrift?

Behandlingsansvarlig NTNU, ved institusjonens gverste leder

Daglig ansvarlig Frode Heldal

Student Viktor Myrvang

Vurdering

Etter gjennomgang av opplysningene i meldeskjemaet med vedlegg, vurderer vi at prosjektet er omfattet
av personopplysningsloven 8 31. Personopplysningene som blir samlet inn er ikke sensitive, prosjektet er
samtykkebasert og har lav personvernulempe. Prosjektet har derfor fatt en forenklet vurdering. Du kan
gd i gang med prosjektet. Du har selvstendig ansvar for a felge vilkdrene under og sette deg inn i
veiledningen i dette brevet.

Vilkar for var vurdering
Var anbefaling forutsetter at du gjennomfarer prosjektet i trad med:
= opplysningene gitt i meldeskjemaet
= krav til informert samtykke
= at du ikke innhenter sensitive opplysninger
= veiledning i dette brevet
= NTNU sine retningslinjer for datasikkerhet

Veiledning

Krav til informert samtykke
Utvalget skal fa skriftlig og/eller muntlig informasjon om prosjektet og samtykke til deltakelse.
Informasjon ma minst omfatte:

= at NTNU er behandlingsansvarlig institusjon for prosjektet

= daglig ansvarlig (eventuelt student og veileders) sine kontaktopplysninger

= prosjektets formal og hva opplysningene skal brukes til

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS ~ Harald Harfagres gate 29 Tel: +47-55 58 21 17 nsd@nsd.no Org.nr. 985 321 884
NSD — Norwegian Centre for Research Data NO-5007 Bergen, NORWAY  Faks: +47-55 58 96 50 www.nsd.no



= hvilke opplysninger som skal innhentes og hvordan opplysningene innhentes
= nar prosjektet skal avsluttes og nar personopplysningene skal anonymiseres/slettes

Pa nettsidene vare finner du mer informasjon og en veiledende mal for informasjonsskriv.

Forskningsetiske retningslinjer
Sett deg inn i forskningsetiske retningslinjer.

Meld fra hvis du gjer vesentlige endringer i prosjektet
Dersom prosjektet endrer seg, kan det vaere ngdvendig & sende inn endringsmelding. Pa vare nettsider
finner du svar pa hvilke endringer du ma melde, samt endringsskjema.

Opplysninger om prosjektet blir lagt ut pa vare nettsider og i Meldingsarkivet
Vi har lagt ut opplysninger om prosjektet pa nettsidene vare. Alle vare institusjoner har ogsa tilgang til
egne prosjekter i Meldingsarkivet.

Vi tar kontakt om status for behandling av personopplysninger ved prosjektslutt
Ved prosjektslutt 25.05.2018 vil vi ta kontakt for & avklare status for behandlingen av
personopplysninger.

Gjelder dette ditt prosjekt?

Dersom du skal bruke databehandler

Dersom du skal bruke databehandler (ekstern transkriberingsassistent/sperreskjemaleverander) ma du
inngd en databehandleravtale med vedkommende. For rad om hva databehandleravtalen bar inneholde,
se Datatilsynets veileder.

Hvis utvalget har taushetsplikt

Vi minner om at noen grupper (f.eks. opplarings- og helsepersonell/forvaltningsansatte) har
taushetsplikt. De kan derfor ikke gi deg identifiserende opplysninger om andre, med mindre de far
samtykke fra den det gjelder.

Dersom du forsker pa egen arbeidsplass

Vi minner om at nar du forsker pa egen arbeidsplass ma du vare bevisst din dobbeltrolle som bade

forsker og ansatt. Ved rekruttering er det spesielt viktig at forespersel rettes pa en slik mate at
frivilligheten ved deltakelse ivaretas.

Se vare nettsider eller ta kontakt med oss dersom du har spersmal. Vi ensker lykke til med prosjektet!

Vennlig hilsen

Marianne Heagetveit Myhren
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