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Sammendrag

Bade agil metode og distribuerte team er fremvoksende organiseringsformer som i nyere tid har blitt
kombinert i programvareutvikling. Denne kombinasjonen fremstar som et paradoks, fordi agil metode
understreker viktigheten av ansikt-til-ansikt kommunikasjon og fysisk interaksjon. | tillegg peker
litteraturen pa at taus kunnskapsdeling, en ngkkelprosess i agil metode, kan reduseres nar
teammedlemmer arbeider ved ulike lokasjoner. Utviklingen skjer dermed pa tross av at det er uklart
hvorvidt agil metode er forenelig med distribuert arbeid, altsa om det teoretiske
kunnskapsdelingsparadokset ogsa har en praktisk betydning. Med utgangspunkt i litteraturen er det
derfor usikkert om distribuerte team er agil metode sin akilleshal. Derfor tar denne oppgaven for seg
felgende forskningssp@grsmal: Hva er forutsetningene for kunnskapsdeling i distribuerte agile

programvareutviklingsteam?

COVID-19 pandemien fgrte til en ytterligere vekst i bruk av distribuerte agile team. Dette er en
situasjon vi har utnyttet til & gjennomfgre en kvalitativ casestudie av kunnskapsdeling i et norsk IT-
konsulentselskap. Resultatene fra studien indikerer at det er to midler som bidrar til deling av
kunnskap med ulik sammensetning av tause og eksplisitte elementer i distribuerte agile
programvareutviklingsteam. Disse er teamkjennskap og teamverktgy, hvor fgrstnevnte er kjennskap
til teammedlemmer og sistnevnte er digitale hjelpemidler. Disse midlene for kunnskapsdeling danner
utgangspunktet for en typologi for distribuerte agile team, basert pa hvorvidt teamkjennskap og
teamverktgy er til stede. Typologien bestar av fire ulike teamkonstellasjoner klassifisert etter hva som
er teamenes forutsetninger for a dele kunnskap. Disse konstellasjonene er tilrettelagt transformert,
tilrettelagt etablert, vilkarlig transformert og vilkdrlig etablert. Tilrettelagt transformerte team regnes
som en slags gullstandard. Disse teamene har bade dannet teamkjennskap og tilpassede teamverktgy,
og dermed best forutsetninger for kunnskapsdeling. P4 den andre enden av skalaen er vilkarlig
etablerte team, som verken kan benytte teamkjennskap eller teamverktgy som midler for
kunnskapsdeling. Vilkarlig transformerte og tilrettelagt etablerte team vil i hovedsak kun benytte ett
av midlene, hvor fgrstnevnte deler kunnskap ved a benytte teamkjennskap, og sistnevnte tilpassede
teamverktgy. Uavhengig av konstellasjon vil det veere utfordrende a dele den mest tause kunnskapen
sammenlignet med kunnskap av en annen sammensetning. Dette tyder pa at det teoretiske
kunnskapsdelingsparadokset vil ha en praktisk betydning for denne kunnskapen. Teamkjennskap og
teamverktgy kan derimot styrke forutsetningene for kunnskapsdeling, med unntak av for vilkarlig
etablerte team, som peker pa at denne distribuerte konstellasjonen kan vaere agil metodes akilleshael.
Ved a ta i bruk typologien vil organisasjoner ha mulighet til 8 vurdere distribuerte agile team sine
forutsetninger for kunnskapsdeling. P4 denne maten kan de iverksette tiltak slik at distribuering av

teammedlemmer ikke hindrer distribuering av kunnskap.



Abstract

Both agile methods and distributed teams are emerging trends that in recent times have been
combined in software development. This combination appears to be a paradox because the agile
method emphasizes the importance of face-to-face communication and physical interaction. In
addition, the literature indicates that tacit knowledge sharing, a key process in the agile method, can
be reduced when team members work at different locations. It is thus unclear whether agile software
development is compatible with distributed teams, and if the theoretical knowledge sharing paradox
has a practical significance. Based on the literature, it is therefore uncertain whether distributed teams
are the agile method’s Achilles heel. Therefore, this thesis addresses the following research questions:

What are the prerequisites for knowledge sharing in distributed agile software development teams?

The COVID-19 pandemic led to further growth in the use of distributed agile teams. This is a situation
we have taken advantage of to carry out a qualitative case study of knowledge sharing in a Norwegian
IT consulting firm. The results from the study indicate that two means contribute to the sharing of
knowledge with different compositions of tacit and explicit elements in distributed agile software
development teams. These are team knowledge and team tools, where the former is knowledge of
team members and the latter is digital aids. These means for knowledge sharing form the basis for a
typology for distributed agile teams, based on whether team knowledge and team tools are present.
The typology consists of four different team constellations classified according to the teams'
prerequisites for sharing knowledge. These constellations are facilitated transformed, facilitated
established, arbitrarily transformed and arbitrarily established. Facilitated transformed teams have
the best prerequisites for knowledge sharing. This is a result of them having both team knowledge
and customized team tools. At the other end of the scale are arbitrarily established teams, which can
neither use team knowledge nor team tools as means of knowledge sharing. Arbitrarily transformed
and facilitated established teams will use one of the means, where the former share knowledge by
using team knowledge, and the latter customized team tools. Regardless of the team constellation, it
will be challenging to share the most tacit knowledge compared to knowledge of another composition.
This indicates that the theoretical knowledge-sharing paradox will have a practical significance for this
knowledge. Team knowledge and team tools, on the other hand, can strengthen the prerequisites for
knowledge sharing, except for arbitrarily established teams, which indicates that this distributed
constellation can be the agile method’s Achilles heel. By using the typology, organizations will have
the opportunity to assess distributed agile teams' prerequisites for knowledge sharing. In this way,
they can implement measures so that the distribution of team members does not prevent the

distribution of knowledge.
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1. Introduksjon

Agil metode har vaert dominerende i programvareutvikling de siste tidrene (Hoda et al., 2018). Blant
organisasjoner i programvarebransjen oppgir 97 prosent at de benytter metoden (Digital.ai, 2019).
Kjernen i agil metode er at den skal kunne gi rask og fleksibel respons pa forretningsmessige og
teknologiske endringer. Dermed er ikke veien mot malet fastsatt i forkant, men fremvoksende i
betydningen at den dannes underveis i selvorganiserende team med fokus pa samhandling mellom
teammedlemmer (Boehm & Turner, 2005; Dingsgyr et al., 2012). Det forventes at agile metoder vil
favne bredere ved 3 i stgrre grad etablere seg utenfor programvarebransjen. Dette kan blant annet
vere i forbindelse med HR-ledelse, salg, markedsfgring og prosjektledelse (Hoda et al., 2018).
Samtidig har metoden ogsa fatt mye oppmerksomhet innen forskning, eksemplifisert ved at det har
blitt giennomfgrt 28 litteraturstudier om agile metoder over en 25-ars periode, for a systematisere
den store mengden av ny forskning som er publisert (Hoda et al., 2018). Mye av denne forskningen
har fokusert pa kunnskapsdeling, ettersom det i agil programvareutvikling er avgjgrende at teamet
deler kunnskap for & skape gode resultater (Chan & Thong, 2009; Chau et al., 2003; Melnik & Maurers,
2004). En annen arsak til fokuset pa kunnskapsdeling skyldes at agil programvareutvikling defineres
som kunnskapsintensivt arbeid, hvor flere individer gjennomfgrer gjensidig avhengige oppgaver

(Razzak et al., 2015).

| et arbeidsliv hvor det eneste sikre er usikkerhet er, ifglge Nonaka (2007), kilden til et varig
konkurransefortrinn nettopp kunnskap. Nar markeder skifter, teknologier sprer seg og produkter blir
utdatert over natten, er det selskapene som evner a utvikle ny kunnskap, spre den i hele
organisasjonen og konkretisere den i teknologier og produkter som lykkes (Nonaka, 2007). Fglgelig
regnes deling av kunnskap som en ngkkelprosess i agil programvareutvikling (Ryan & Connor, 2013).
Det er spesielt taus kunnskapsdeling som trekkes frem i forbindelse med agil metode (Santos et al.,
2015). Dette er kunnskap som det er krevende a oversette til eksakte ord og som opparbeides
gjennom erfaring og over tid (Polanyi, 1966). At taus kunnskap trekkes frem i agil metode er en
konsekvens av at selvorganiseringen tilrettelegger for at beslutninger tas av individer tett pa oppgaven

som skal Igses. Dermed ma teammedlemmer ha kunnskap om hva som er viktig og verdiskapende for

a evne a ta de rette valgene (Vidgen & Wang, 2009).

Den voksende interessen for agil metode gjor at det utvikles stadig nye varianter av metoden slik at
den kan tilpasse seg bade organisasjoner og et samfunn i utvikling (Hoda et al., 2018). Konsekvensen

er at agil metode er blitt et paraplybegrep for en rekke ulike tilnaerminger, fremfor at det betegner en



fast metode. Den optimale Igsningen er dermed 3 skreddersy arbeidsmetoden til enhver
prosjektkontekst (Conboy & Fitzgerald, 2010). Den enorme utviklingen og veksten i teknologiske
plattformer for samarbeid og kommunikasjon de siste drene har gitt opphav til en slik ny kontekst.
Teknologiutviklingen har fgrt til at arbeid kan utfgres utenfor organisasjonens fire vegger, med
teammedlemmer spredt over flere lokasjoner (Espevik et al., 2011). Slike distribuerte team
karakteriseres av geografisk spredte teammedlemmer som arbeider sammen ved hjelp av digitale
kommunikasjon- og samarbeidsplattformer og ikke gjennom fysisk interaksjon (DeSanctis & Monge,
1998; Hinds et al., 2003). Teamkonstellasjonen er fremvoksende i agil programvareutvikling som en
felge av at teknologiutvikling gjgr det mulig a ta i bruk kompetanse og ressurser som tidligere var
utilgjengelige grunnet geografisk distanse. Dermed kan organisasjoner raskere svare pa
markedsendringer ved & veere tilstede i flere markeder samt redusere kostnader ved a benytte
distribuerte teammedlemmer (Alzoubi et al., 2016; Rizvi et al., 2015). Et resultat er at 78 prosent av
organisasjoner innenfor programvareutvikling praktiserer agil metode med enkelte teammedlemmer

distribuert (Digital.ai, 2019)

COVID-19 pandemien har fgrt til en ytterligere vekst i bruk av distribuerte agile team. Pandemien
resulterte i en drastisk endring av arbeidsmgnsteret til norske arbeidere da Helsedirektoratet og
Folkehelseinstituttet ba arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjoner tilrettelegge for fleksibel
arbeidstid og hjemmekontor (Helsedirektoratet, 2020). | mars 2020, uken etter helsemyndighetene
kom med sine anbefalinger, oppga 59 prosent av den norske arbeidsstyrken at de arbeidet hjemmefra
(Clausen & Askheim, 2020). Dette betyr at majoriteten av arbeidstakere matte finne nye mater a Igse
sine arbeidsoppgaver pa. COVID-19 pandemien fgrte derfor til at agile team, som i utgangspunktet
arbeidet samlokalisert, i mange tilfeller ble omdannet til distribuerte team. Videre peker dagens
nyhetsbilde i retning av at flere organisasjoner vil fortsette a benytte seg av distribuerte team i tiden
fremover. En kartlegging gjennomfgrt av VG og E24 viser at hele atte av Norges st@rste bedrifter vil

fortsette med hjemmekontor i ulikt omfang ogsa etter COVID-19 pandemien (Ertesvag et al., 2020).

Med tanke pa kunnskapsdeling, fremstar den betydelige veksten i bruk av distribuerte agile team for
oss som et paradoks, ettersom agil metode understreker viktigheten av ansikt-til-ansikt
kommunikasjon (Dingsgyr et al., 2018) og fysisk interaksjon (Hunt, 2006; Waldron, 2017). | tillegg
peker litteraturen pa at taus kunnskapsdeling, en ngkkelprosess i agile team, kan reduseres som en
konsekvens av at teammedlemmer arbeider ved ulike lokasjoner (Ryan & O’Connor, 2013). At
kunnskapsdeling er utfordrende i agile team som arbeider distribuert er understreket i en rekke

studier (Boden et al., 2009; Maalej & Happel, 2008). Det er dermed uklart hvorvidt agil



programvareutvikling er forenlig med distribuerte team, og om distribuering av teammedlemmer kan
hindre distribuering av kunnskap. Derfor vil vi i denne oppgaven forsgke a svare pa fglgende
forskningsspgrsmal: Hva er forutsetningene for kunnskapsdeling i distribuerte agile
programvareutviklingsteam? Forskningsspgrsmalet besvares gjennom en kvalitativ casestudie.
Studien er basert pa en casebedrift som har programvareutviklingsteam som arbeider agilt og hvor
samtlige har arbeidet i en distribuert teamkonstellasjon det siste aret som en konsekvens av COVID-
19 pandemien. De empiriske dataene er samlet inn ved 3 gjennomfgre ni semistrukturerte intervju i
tre ulike team i casebedriften, referert til som Dataselskapet. Med utgangspunkt i casestudien bidrar
vi med ny forskning ved a gi en kvalitativ forstaelse for hva som er forutsetningene for kunnskapsdeling
i distribuerte agile team. Denne kvalitative forstaelsen kan gi organisasjonsforskere innsikt i om
distribuerte team er forenlig med agil programvareutvikling, eller om teamkonstellasjonen er agil

programvareutvikling sin akilleshael.

| kapittel 2 introduseres litteratur om de sentrale forskningsdisiplinene i oppgaven som starter med
en introduksjon om agile team og ender med en beskrivelse av kunnskapsdeling i distribuerte agile
team. Dette er for a gi et teoretisk tilskudd til forskningen og fglgelig en bedre forstaelse avteamenes
forutsetninger for kunnskapsdeling. Videre vil vi i kapittel 3 beskrive forskningsmetodikken som er
benyttet for 3 svare pa forskningsspgrsmalet. | kapittel 4 fglger en casebeskrivelse av Dataselskapet
for a gi kontekst til analysen i kapittel 5. | analysen vil vi, basert pa innsamlet empiriske data,
presentere to midler for kunnskapsdeling: teamkjennskap (5.1) og teamverktgy (5.2). Videre fglger en
diskusjon hvor vii 6.1 introdusere en typologi for distribuerte agile team, samt gjgr en sammenligning
av vare funn opp mot eksisterende litteratur (6.2). | kapittel 7 vil vi fgrst svare pa forskningsspgrsmalet
(7.1). Videre diskuteres begrensninger og implikasjoner for videre forskning (7.2), for vi beskriver
hvilke praktiske implikasjoner oppgaven var har for organisasjoner samt i hvilken grad funnene vare

er overfgrbare til andre organisasjoner og bransjer (7.3).



2. Litteraturgjennomgang

| denne oppgaven vil vi svare pa forskningsspgrsmalet: Hva er forutsetningene for kunnskapsdeling i
distribuerte agile programvareutviklingsteam? For a gi en teoretisk forstaelse for oppgavens sentrale
fagdisipliner vil vi i dette kapitlet fgrst beskrive hva som kjennetegner agile team (2.1) og agile
distribuerte team (2.1.1). Deretter vil vi i 2.2 beskrive fagdisiplinen kunnskapsdeling, og videre

kunnskapsdeling i agile team (2.2.1) og distribuerte agile team (2.2.2).

2.1 Agile team

Et programvareutviklingsteam kan defineres som individer med komplementaere ferdigheter
forpliktet mot et felles mal og som har en tydelig tilnaerming til oppgavelgsning som bygger pa
gjensidig avhengighet (Katzenbach & Smith, 1993). Frem til slutten av 1990-tallet var tradisjonelle
arbeidsmetoder, som fossefallsmetoden, mest benyttet i team tilknyttet programvareutvikling
(Santos et al., 2015). Denne arbeidsmetoden er plandrevet og benytter hyppig dokumentering av
gjennomfgrt arbeid. Kunnskap blir dermed kodet og delt giennom manualer og rapporter (Chau et
al.,, 2003). Ifglge Khalil og Khalil (2020) fgrte utviklingen av ny teknologi, samt stadige
markedsendringer, til at mye av den kodifiserte kunnskapen ble utdatert. Konsekvensen ble en
voksende interesse for agil programvareutvikling, der en mer fleksibel organisering basert pa
kontinuerlig kommunikasjon, tilbakemeldinger og tett samarbeid reduserte behovet for
dokumentering (Khalil & Khalil, 2020). Den gkende interessen for agil metode resulterte i at 17
programvareutviklere med en lidenskap for agil filosofi kom sammen i februar 2001 og formet en
allianse for agil programvareutvikling. Alliansen produserte et manifest, nemlig det agile manifesto
(Hohl et al., 2018). Malet var a spre agil filosofi (Hohl et al., 2018) og favne over eksisterende
rammeverk for programvareutvikling, som Scrum og eXtreme programming (Abrahamsson et al.,
2009). Ved opprettelsen ble det etablert fire verdier: enkeltpersoner og interaksjoner over prosesser
og verktgy, fungerende programvare over omfattende dokumentasjon, kundesamarbeid over
kontraktsforhandlinger samt svare pa endringer over a fglge en plan. De agile verdiene og en
sammenligning med fossefallsmetodens kjennetegn er illustrert i figur 1. Basert pa disse verdiene ble
det ogsa etablert tolv prinsipper for agil programvareutvikling (Agile Manifesto, 2001). Ifglge Hunt
(2006) har disse prinsippene to formal, nemlig a bidra til & gi aktgrer en bedre forstaelse for hva agil
programvareutvikling innebzerer og tydeliggjgre for programvareutviklere hvorvidt de benytter agil
metode. Manifestets prinsipper og verdier har vaert dominerende i agil metode og har i stor grad

bidratt til metodens popularitet innen programvareutvikling (Hohl et al., 2018).
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Figur 1: Organisering etter fossefallsmetoden og agil metode

Det agile manifestet gir ikke en oppskrift pa hvordan agil programvareutvikling skal gjennomfgres,
men heller retningslinjer som et team kan tolke og benytte (Hunt, 2006). Dette er en konsekvens av
prioriteringen skissert av manifestets fgrste verdi, altsa enkeltpersoner og interaksjoner over
prosesser og verktgy (Dyba & Dingsgyr, 2008). Dermed forsgker metoden a tilpasse
organiseringsformen til individer og ikke motsatt, som kan resultere i ulike former for agilitet. Felles
for de agile metodene er at det arbeides i intervaller, eller iterasjoner, for raskt @ produsere en
fungerende Igsning for a svare pa endringer i bruker- og kundebehov. Dette gjgres ved a gi autonomi
og beslutningsmyndighet til teamet og de ansatte, og ved a fokusere pa a forsta og akseptere endring
(Santos et al., 2015). Sagt pa en annen mate er verken prosesser eller arbeidsstrukturer fastsatt i
forkant, men er fremvoksende i betydningen at de oppstar og designes underveis (Boehm & Turner,
2005). Dette innebaerer at koordinering av oppgaven som skal Igses, og teamet i seg selv, endres i
Igpet av arbeidsprosessen. Blant manifestets tolv prinsipper star det at best arkitektur, krav og design
oppstar i selvorganiserende team (Agile Manifesto, 2001). | slike team inntar lederen en rolle som
fasilitator, og skaper et miljg som tilrettelegger for at teammedlemmer selv skaper struktur og
fordeler arbeidsoppgaver giennom interaksjon (Vidgen & Wang, 2009). Dette illustrerer at trekk ved
agil metode bygger pa eller benytter aspekter fra eksisterende organisasjonskonsepter.
Selvorganiserende team er blitt forsket pa siden 1950, der datidens gruvearbeidere selv sto ansvarlig

for egen organisering og hadde myndighet til a ta beslutninger (Trist & Bamforth, 1951). | tillegg er
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selvorganisering sentral i sosioteknisk systemteori, eksemplifisert med Herbst (1974) som
argumenterte for at selvorganisering tilrettelegger for at beslutninger kan tas av individer tett pa
oppgaven som skal Igses. P4 samme mate kan fokuset pa arbeidsintervaller med hgy grad av testing

blant annet trekkes tilbake til NASAs fgrste bemannede romprogram i 1958 (Hohl et al., 2018).

Agil metode ble i utgangspunktet ansett som best egnet for mindre samlokaliserte team. Disse
teamenes suksess har i senere tid inspirert distribuerte programvareutviklingsteam til 3 ta i bruk
metoden (Dingsgyr et al., 2018; Ghani et al., 2019; Persson et al., 2012). Fremveksten av distribuerte
agile programvareutviklingsteam er ogsa en konsekvens av teknologiutvikling som har fert til at
arbeid kan utfgres utenfor organisasjonens fire vegger, med teammedlemmer spredt over flere
lokasjoner (Espevik et al., 2011). Dette muliggjgr a ta i bruk kompetanse og ressurser som tidligere
var utilgjengelige grunnet geografisk distanse. Bruk av distribuerte team fremmes av en rekke
interessenter, bade i naeringslivet og innad i organisasjoner, i hap om gkonomiske, sosiale og
barekraftsmessige fordeler (Breu & Hemingway, 2004). Fremveksten av teamkonstellasjonen
synliggjgres i en rapport skrevet av Digital.ai (2019), et IT-konsulentselskap som arlig produserer en
statusrapport om agil metode. | 2019 rapporterte de at hele 78 prosent av organisasjoner globalt,
innenfor programvareutvikling, praktiserer agil metode med enkelte teammedlemmer geografisk
distribuert (Digital.ai, 2019). Dette motstrider tilsynelatende det agile manifestet som understreker
at fysisk interaksjon er sentralt nar man skal arbeide agilt (Hunt, 2006) og den generelle forstaelse
om at programvareutvikling utfgres best i samlokaliserte team (Dingsgyr et al., 2018). Derfor vil

litteratur om distribuerte agile team presenteres i neste delkapittel.

2.1.1 Distribuerte agile team

Agil metode og distribuerte team er to organiseringsformer som har veert fremvoksende i
programvareutvikling de siste arene, og kombinasjonen av disse har videre resultert i dannelsen av
distribuerte agile team (Jalali & Wohlin, 2012; Persson et al., 2012). Distribuerte team, ogsa referert
til som virtuelle team, bestar av individer med et felles mal som utfgrer oppgaver pa ulike geografiske
lokasjoner ved & kommunisere digitalt fremfor ansikt-til-ansikt (Cramton, 2001; DeSanctis & Monge,
1998; Gupta et al., 2009; Saunders & Ahuja, 2006). Dette til forskjell fra samlokaliserte team, eller
tradisjonelle team (Griffith et al., 2003), som utfgrer arbeid ved samme lokasjon gjennom fysisk
samhandling. Videre har Griffith et al. (2003) foreslatt a skille mellom hybrid distribuerte team og
fullstendig distribuerte team. Dette skillet tar i betraktning graden av geografisk spredning, hvor

f@rstnevnte kombinerer ansikt-til-ansikt kommunikasjon med digital samhandling, mens sistnevnte



kun samhandler digitalt. Dette apner opp for a se pa virtualitet i team pa en skala fremfor a benytte
en dikotomi mellom tradisjonelle og fullstendig distribuerte team (Hardin et al., 2007; Kirkman &
Mathieu, 2005; Zigurs, 2003). | denne oppgaven vil vi videre omtale fullstendig distribuerte team som
distribuerte team, ettersom alle teamene som analyseres arbeider i en fullstendig distribuert
teamkonstellasjon som en konsekvens av COVID-19 pandemien. Litteraturen som omhandler
distribuerte team skiller ogsa mellom lokalt og globalt distribuerte team. Fgrstnevnte er team som er
fysisk separert i samme land, som er situasjonen for Dataselskapet, mens sistnevnte inkluderer
teammedlemmer som er spredt pa tvers av landegrenser (Estler et al., 2014; Jalali og Wohlin, 2010;
Sarwar et al., 2020). De ulike konstellasjonene er illustrert i figur 2. Hovedforskjellen mellom de to er
at et globalt distribuert team ogsa pavirkes av faktorer som sprak, kultur og ulike tidssoner, som i
mindre grad vil veere gjeldende for lokalt distribuerte team (Alzoubi et al., 2016; Jalali & Wohlin, 2012;
Korkala & Maurer, 2014).

Distribuert team (DT)

Fullstendig DT Hybrid DT

Lokalt DT Globalt DT Lokalt DT Globalt DT

Figur 2: Ulike distribuerte teamkonstellasjoner

Litteraturen peker pa flere utfordringer som oppstar i distribuerte team, uavhengig avom de arbeider
agilt eller ikke. Blant annet ma det dannes nye metoder for kommunikasjon (DeSanctis & Monge,
1998) og samarbeid (Calefato & Ebert, 2019). Distribuerte team er dermed avhengig av effektiv
kommunikasjonsteknologi som legger til rette for samarbeid og bidrar til at bade geografiske og
tidsmessige utfordringer blir overkommelige (Saunders & Ahuja, 2006). Arsaken er at
teamkonstellasjonen ikke tilrettelegger for ansikt-til-ansikt kommunikasjon (Lipnack & Stamps, 1997).
Dette gir utfordringer ettersom kommunikasjonsformen bidrar til a skape felles teamforstaelse, gkt
kunnskap om saker som angar teamet og gkt deling av individuell kunnskap (Nurmi, 2011). Ifglge
Espinosa et al. (2014) blir koordinering ogsa mer utfordrende ettersom den hyppige og spontane
sosiale interaksjonen i et team forsvinner. Nar det er sagt, kan bekjentskap blant teammedlemmer

redusere noe av den negative effekten geografisk distanse har for koordinering. Arsaken til dette er



at teammedlemmer som samhandler over en lengre periode vil utvikle kunnskap om teamet som
implisitt vil bidra til mer effektiv koordinering ettersom medlemmene lettere kan forutse hvilke

beslutninger kolleger vil ta (Espinosa et al., 2014).

Nar agil metode kombineres med en distribuert teamkonstellasjon oppstar det ytterligere
utfordringer (Ghani et al., 2019; Ramesh et al., 2006). Ramesh et al. (2006) peker pa fem utfordringer
i sin studie av tre organisasjoner som benytter agil metode i distribuerte programvareutviklingsteam.
Disse omhandler 1) kommunikasjon, 2) kvalitetskrav, 3) kontroll, 4) grad av formalitet i avtaler og 5)

teamsamhold.

Ifglge Ramesh et al. (2006) blir kommunikasjon en utfordring ettersom distribuert
programvareutvikling i stor grad baserer seg pa formelle mekanismer for & adressere
kommunikasjonsutfordringer, mens agil metode lener mer mot uformell interaksjon. Videre vil et
distribuert team i stgrre grad ha faste og forhandsdefinerte forpliktelser knyttet til krav. | kontrast
innebaerer agil metode en pagaende dialog mellom utvikler og kunde for a fastsette kvalitetskrav ved
ulike stadier i prosjektet. Dermed blir en utfordring for agile team som arbeider distribuert a finne en
balanse mellom henholdsvis faste og flytende krav. Utfordringer knyttet til kontrollmekanismer
oppstar fordi distribuerte team gjerne oppnar kontroll giennom a etablere formelle prosesser. Agil
metode, pa den annen side, etablerer kontroll giennom en menneskeorientert koordinering og
uformelle prosesser. Tilsvarende vil kontrakter i agil programvareutvikling gjerne ha et lgst og
uformelt preg, mens en distribuert teamkonstellasjon baserer seg mer pa eksplisitte mal, milepzaeler
og detaljert kravspesifikasjon (Ramesh et al., 2006). Til slutt peker Ramesh et al. (2006) pa manglende
teamsamhold som en utfordring i distribuert agil programvareutvikling. Dette kommer av at
distribuerte teammedlemmer har vanskeligere for & anse dem selv som en del av ett og samme team,
sammenlignet med samlokaliserte teammedlemmer. Dermed oppstar det utfordringer knyttet til
mangel pa samhold og felles malsetninger (Ramesh et al., 2006). Majdenbaum og Chaves (2020)
underbygger dette ved a peke pa at tilstrekkelig interaksjon og samarbeid kun er mulig sa lenge det
er tillit og en fglelse av samhold mellom teammedlemmer. Problemene vedrgrende samhold vil veere
seerlig pressende i distribuert agil programvareutvikling, da agil metode vektlegger viktigheten av
kontinuerlig samarbeid ved alle aspekter tilknyttet et prosjekt (Ramesh et al., 2006). Oppsummert sa
oppstar utfordringene i distribuerte agile team hovedsakelig grunnet motstridende tendenser i

distribuert programvareutvikling og agil metode, som illustrert i figur 3.



Formelle mekanismer for kommunikasjon Uformell interaksjon

Faste og definerte forpliktelser knyttet til krav Pagaende forhandling med kunde for @ bestemme kvalitetskrav
Kontroll giennom etablerte formelle prosesser Kontroll giennom menneskeorienterte uformelle prosesser
Eksplisitte mal, milepaeler og detaljert kravspesifikasjon Kontrakter med Igst og uformelt preg

Figur 3: Motstridende tendenser i distribuerte team og agil metode. Basert pa Ramesh et al. (2006).

Det ikke bare utfordringer som trekkes frem i litteraturen, men ogsa prosesser som er sentrale for &
lykkes med distribuert agil programvareutvikling. Blant disse sentrale prosessene trekkes blant annet
kunnskapsdeling frem av flere forskere (Ghobadi, 2015; Ghobadi & D’Ambra, 2013; Xiang et al., 2013).
Ghobadi (2015) eksemplifiserer viktigheten av kunnskapsdeling i programvareutviklingsteam ved a
vise til at programvare, som et produkt, kontinuerlig oppstar fra en intensiv og iterativ utvikling og
kvalitetssikringssykluser. Dette krever omfattende kunnskapsdeling i form av raske refleksjoner og
hyppige introspeksjoner avteammedlemmer med ulike roller og ekspertise (Ghobadi, 2015). Ghobadi
(2015) argumenterer videre for at kunnskapsdeling er ngdvendig for a overvinne utfordringene som
oppstar nar arbeid utfgres pa tvers av lokasjoner. Dette bringer oss videre til neste kapittel hvor

viktigheten av kunnskapsdeling i bade distribuerte team og agile programutvikling vil trekkes frem.

2.2 Kunnskapsdeling

Kunnskapsdeling er en sentral prosess i arbeidsteam da teamets ytelse avhenger av deres evne til 3
skape et dynamisk laeringsmiljg hvor medlemmenes evner og ferdigheter nyttiggjgres og deles.
Videre utgjgr viljen til @ laere en basis for teamets utviklingspotensial (Levin & Rolfsen, 2015). Det
finnes ikke en konsensus rundt hvordan kunnskap skal defineres og om begrepet skal skilles fra
informasjon (Wang & Noe, 2010). Vi har valgt a8 bruke begrepene om hverandre i trad med nyere
litteratur (Alavi & Leidner, 2001), som argumenterer for at et skille mellom kunnskap og informasjon
har minimal praktisk betydning (Bartol & Srivastava, 2002). Derfor fglger vi Bartol og Srivastava (2002)
sin definisjon av kunnskap. Denne er informasjon behandlet av enkeltpersoner, inkludert ideer, fakta,
ekspertise og vurderinger som er relevante for individuell, team- og organisasjonsytelse (Bartol &
Srivastava, 2002). Deling av denne kunnskapen innebeerer & spre oppgaverelatert informasjon og

ekspertise mellom individer eller team. Mottaker kan da bruke denne informasjonen og ekspertisen
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i en rekke viktige prosesser, som problemlgsning, utvikling av nye ideer eller implementering av nye
retningslinjer og prosedyrer (Cummings, 2004). Kunnskapsdeling kan skje gjennom skriftlig
korrespondanse eller ansikt-til-ansikt kommunikasjon ved hjelp av nettverk med andre eksperter,

eller giennom & dokumentere, organisere og fange opp kunnskap for andre (Pulakos et al., 2003).

Kunnskapsdeling er en del av en stgrre forskningsdisiplin, nemlig kunnskapshandtering. Malet for
disiplinen er & danne strategier, prosesser og teknologi for & gke organisatorisk leering (Satyadas et
al., 2001). Kunnskapshandtering inkluderer prosesser for dannelse, deling, bruk og handtering av
kunnskap i organisasjoner (Dai et al., 2020). Av disse prosessene blir deling av kunnskap vurdert til 3
veere den mest kritiske for & lykkes med kunnskapshandtering (Asrar-ul-Hag & Anwar, 2016).
Edmondson (1999) argumenterer videre for at laering i team ligger i hjertet av leering i organisasjonen.
Dette er i trad med funnene til Presbitero et al. (2017) om at kunnskapsdeling i teamet, som er
prosessen som studeres i denne oppgaven, har en positiv og betydelig pavirkning pa organisatorisk
leering. Videre kan kunnskapen som skal deles kategoriseres pa ulike mater. Ceptureanu (2016) lister
i sin litteraere gjennomgang 46 ulike klassifiseringer. Kjente eksempler er taus kunnskap, eksplisitt
kunnskap, individuell kunnskap, kollektiv kunnskap og know-how (Ceptureanu, 2016). Beesley &
Cooper (2008) vurderer skillet mellom eksplisitt og taus kunnskap som det mest brukte pa tvers av
forskningsdisipliner. Dette skillet er ogsa ansett som det viktigste for agile team (Santos et al., 2015),

som bringer oss videre til neste delkapittel som vil forklare bakgrunnen for denne vurderingen.

2.2.1 Kunnskapsdeling i agile team

Programvareutvikling er en kunnskapsintensiv prosess som omfatter kravinnsamling, design,
utvikling, testing, vedlikehold, prosjektkoordinering og ledelsesaktiviteter (Chau et al.,, 2003). |
selvorganiserende agile team er det et mal at medlemmer ikke skal vaere bundet til én oppgave, men
heller vaere i stand til 4 innta ulike roller i teamet (Jovanovic¢ et al., 2017). Det kan derimot veere
krevende for teammedlemmer a inneha kunnskap til 3 kunne gjennomfgre alle disse oppgavene.
Derfor er agile team avhengig av effektiv kunnskapsdeling (Chau et al., 2003). Videre er
kunnskapsdeling essensielt i utviklingen av ny kunnskap, som organisasjoner kan benytte for 3
handtere uforutsigbare omgivelser (Paasivaara et al., 2008; Sutherland et al., 2007). Dette er sentralt
i agile team ettersom metoden etterstreber a skape fleksibilitet i organisasjonen (Dingsgyr et al.,
2012). Fleksibilitet oppnas ved & redusere kodifisering av kunnskap, og heller fokusere pa
kunnskapsdeling giennom interaksjon mellom individer (Amritesh, & Misra, 2014). Videre medfgrer

en selvstyrt organisering, som agil metode bygger p3, at beslutninger tas lengre nede i hierarkiet
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(Vidgen & Wang, 2009). Fglgelig er det behov for at ansatte har kompetanse og kunnskap til 3 avgjgre
hva som er viktig og verdiskapende (Langfred, 2005). Slike avgjgrelser er komplekse prosesser som
baserer seg blant annet pa intuisjon. Dermed er det ikke tilstrekkelig at ansatte har tilgang til
informasjon  kodifisert i skriftlig dokumentasjon. Fglgelig blir hovedfokuset innen
kunnskapsforvaltning i agil programvareutvikling, deling av taus kunnskap fremfor eksplisitt kunnskap

(Santos et al., 2015).

Skillet mellom eksplisitt og taus kunnskap ble fgrst etablert av Polanyi (1966), som argumenterte for
at ikke all kunnskap kan artikuleres, altsa at “vi kan mer enn hva vi kan fortelle” (Polanyi, 1966, s. 4).
Kunnskap som det er krevende a oversette til eksakte ord defineres som taus. Grunnen til at det er
krevende a oversette og dele den tause kunnskapen er fordi den er opparbeidet gjennom erfaring og
over tid. Taus kunnskap ma vises og oppleves, noe skriftlige og verbale midler i mindre grad
tilrettelegger for. P4 den annen side, kan eksplisitt kunnskap artikuleres, kodifiseres, lagres og tas i
bruk uten store utfordringer. Dette betyr at kunnskapen kan deles skriftlig og verbalt (Polanyi, 1966).
Selv om det tilsynelatende er stor forskjell pa definisjonen av taus og eksplisitt kunnskap, er
kunnskapsformene tett knyttet sammen i praksis (Nonaka & Takeuchi, 1995). Eksempler pa dette er
at taus kunnskap danner fundamentet for maten eksplisitt kunnskap mottas og spres (Fahey &
Prusak, 1998), og at taus kunnskap er ngdvendig for a danne en struktur for a utvikle og tolke eksplisitt
kunnskap (Polanyi, 1975). Konsekvensen av dette er at selv agile team som vektlegger deling av taus
kunnskap ogsa ma ha et fokus pa deling av eksplisitt kunnskap for & ha en holistisk tilnaerming til

kunnskapsdeling (Freeze & Kulkarni, 2007)

Videre har Nonaka og Takeuchi (1995) etablert en modell, SEKI-modellen, for hvordan utviklingen av
ny kunnskap er avhengig av samspillet mellom taus og eksplisitt kunnskap, som vist i figur 4. Dette
samspillet understreker at bade taus og eksplisitt kunnskap er sentrale fokusomrader for
organisasjoner som gnsker a lykkes med kunnskapsdeling. SEKI-modellen, bestaende av sosialisering,
eksternalisering, kombinering og internalisering, beskriver hvordan organisasjoner kan tilrettelegge

for at individuell kunnskap bidrar til organisatorisk lzering (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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Figur 4: SEKI-modellen. Gjenskapt fra Nonaka og Takeuchi (1995)

Taus-til-taus kunnskapsdeling gjennomfgres ved hjelp av prosessen sosialisering hvor individer
opparbeider seg kunnskap gjennom a observere, etterligne og samhandle med andre individer. Dette
er aktiviteter som er sentrale i arbeidsrelasjoner mellom mester og svenn, som trekkes frem i
litteraturen som en relasjon tilpasset prosessen. Eksternalisering omdanner taus kunnskap til
eksplisitt ved at den artikuleres og kodifiseres ved hjelp av konsepter, metaforer, bilder og skriftlig
dokumentasjon (Nonaka & Takeuchi, 1995). Dette regnes som en krevende prosess og ifglge Grant
(1966) vil konverteringen fgre til tap av kunnskap. Kombinering er eksplisitt-til-eksplisitt
kunnskapsdeling som kan gjennomfgres ved 3 dele skriftlige dokumenter. Prosessen er den minst
kompliserte og er egnet til 3 giennomfgres ved hjelp digitale hjelpemidler. Internalisering er den
motsatte prosessen av eksternalisering, hvor eksplisitt kunnskap som skriftlig dokumentasjon gjgres
taus ved a ved a bruke dokumentasjonen i praktisk. For at det skal dannes ny organisatorisk laering
ma alle de fire prosessene i SEKI-modellen kontinuerlig gjennomfgres. Dette vil danne en
kunnskapsspiral som gker i dimensjon som illustrerer utviklingen av ny kunnskap (Nonaka & Takeuchi,
1995). SEKI-modellen har bred aksept og er hyppig brukt i agile team (Rice & Rice, 2002), men det
viser seg at omgivelsene som er tilpasset modellens prosesser ikke samsvarer med omgivelsene til

distribuerte team. Dette vil diskuteres videre i neste delkapittel.
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2.2.2 Kunnskapsdeling i distribuerte agile team

Nonaka og Konno (1998) har spesifisert hvilke omgivelser som er tilpasset prosessene i SEKI-modellen
ved 3 benytte konseptet ba som defineres som delte omgivelser som kan vaere fysiske, virtuelle,
mentale eller en kombinasjon av disse. Sosialisering er prosessen for taus-til-taus kunnskapsdeling
som gjennomfgres av individer i fysisk naerhet gjennom interaksjon. Prosessen foregar i originating
ba hvor ansikt-til-ansikt erfaringer beskrives som ngkkelen til taus kunnskapsdeling (Nonaka & Konno,
1998). Dette fgrer videre til at kunnskapsdeling blir krevende i distribuerte agile team som baserer
seg pa kommunikasjon ved hjelp av teknologiske verktgy, fremfor fysisk interaksjon (Cramton, 2001).
Arsaken til at fysisk interaksjon er sentralt for kunnskapsdeling er ifglge Koskinen (2003) at
interaksjonen gjgr det mulig for individer a bli kjent med hverandre gjennom a bygge og vedlikeholde
sosiale relasjoner. Videre ansees slike relasjoner, basert pa tillit og en fglelse av forpliktelse til
hverandre, som viktig for deling av taus kunnskap (Koskinen, 2003). Dette er relasjoner som i mindre
grad oppstar i distribuerte team (Gajendran & Harrison, 2007), som fglgelig vil svekke teamenes

forutsetninger for deling av taus kunnskap (Koskinen, 2003).

Videre spesifiserer Nonaka og Konno (1998) at prosessen internalisering, hvor eksplisitt kunnskap
konverteres til taus kunnskap, foregar i exercising ba som er “on-site”. Pa denne maten kan individer
bruke eksplisitt kunnskap i praksis og danne taus kunnskap tilknyttet oppgaver pa arbeidslokalet
(Nonaka & Konno, 1998). Ogsa denne prosessen kan veere vanskelig @ gjennomfgre i distribuerte
konstellasjoner ettersom teammedlemmer arbeider distribuert fra arbeidslokalet. Vi har trukket frem
at to av prosessene i SEKI-modellen vanskelig lar seg gjennomfgre som skissert av Nonaka og Konno
(1998), og ifplge forskerne er konsekvensen en reduksjon i utviklingen av ny kunnskap (Nonaka &
Konno, 1998). Dette har resultert i en omfattende debatt om teknologiske verktgy sin rolle i delingen
av taus kunnskap (Panahi et al., 2013). | tillegg har Goh (2005) pekt ut digital overfgring av taus
kunnskap som en av natidens mest interessante uutforskede temaer. Vi mener at det fremstar som
et paradoks at distribuerte teamkonstellasjoner er fremvoksende i agil programvareutvikling (Jalali
og Wohlin, 2012; Persson et al., 2012) nar det er usikkert i hvilken grad konstellasjon hindrer deling

av taus kunnskap.

Det finnes flere arsaker til usikkerheten vedrgrende deling av taus kunnskap i distribuerte agile team.
En arsak er diskusjonen rundt klassifisering av kunnskap. Det eksisterer grupperinger som
argumenterer for at kunnskap enten er eksplisitt eller taus (eg. Hedlund 1994; Nonaka, 1994; Roberts,

2000), samt grupperinger som mener at kunnskap heller befinner seg pa et kunnskapsspekter fra
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eksplisitt til taus (eg. Boiral, 2002; Hall & Andriani, 2003; Tsoukas, 1996). Ifglge Panahi et al. (2013)
anser den fgrste grupperingen teknologi sin betydning for deling av taus kunnskap som minimal,
ettersom fullstendig taus kunnskap ikke kan artikuleres samt at individer som besitter kunnskapen
ofte ikke er klar over det selv. Dermed er det i liten grad mulig a benytte teknologiske verktgy, som
distribuerte agile team er avhengige av, til a overfgre kunnskapen. Eksplisitt kunnskap vil derimot ha
omtrent samme forutsetninger for deling ved bruk av digitale verktgy, ettersom kunnskapen lett kan
artikuleres. Den andre grupperingen, som vurderer kunnskap til a vaere pa et spekter, argumenterer
for at teknologiske verktgy i stor grad kan vaere et middel for deling av kunnskap med lav til middels
grad av taushet. Kunnskap med hgyere grad av taushet vil, pa sin side, til en viss grad kunne overfgres.
Konsekvensen av & betrakte kunnskap pa et spekter fra eksplisitt til taus er dermed at teknologiske

verktg@y i stgrre grad kan benyttes for a dele kunnskap (Panahi et al., 2013).

Ved & ta utgangspunkt i at kunnskap befinner pa et spekter medfgrer dette at verktgy for
kommunikasjon og samhandling ogsa kan plasseres pa et spekter som korresponderer med
verktgyets rikhet. Rikheten kan vurderes ut fra i hvilken grad verktgyet apner for deling av ulike
signaler, som ansiktsuttrykk og kroppssprak, samt tiden det tar a fa tilbakemeldinger (Daft & Lengel.,
1983; Trevino et al., 1987), hvor rikere verktgy i stgrre grad apner for deling av kunnskap med tause
elementer (Koskinen, 2003). Koskinen (2003) har dannet et slikt spekter, illustrert i figur 5, som
strekker seg fra ansikt-til-ansikt kommunikasjon (taus kunnskap) til numerisk formelt (eksplisitt

kunnskap).

Ansikt-til-ansikt  Telefon Skriftlig personlie  Skriftlig formelt  MNumerisk formelt

Taus kunnskap Eksplisitt kunnskap

Figur 5: Spekter for ulike verktgys rikhet. Gjenskapt fra Koskinen (2003)

En annen arsak til usikkerheten vedrgrende taus kunnskapsdeling i distribuerte agile team kan
observeres i figur 5 ved at verktgy som videokonferanser ikke er presentert. Den store utviklingen av
teknologiske verktgy gjgr at muligheten for a dele mer kunnskap digitalt stadig gker. Denne
utviklingen gj@r at tidligere forskning i mindre grad er aktuell for dagens teknologiske realitet, da
verktgy som videokonferanser apner for hgyere grad av kunnskapsdeling sammenlignet med
telefonsamtaler og e-post (Roberts, 2000). Videre er det usikkert i hvilken grad det kan dannes

teamsamhold over digitale verktgy (Ramesh et al., 2006). Ifglge Hamel (1991) og Badaracco (1991) er
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en arsak til at taus kunnskap er krevende a dele at den oppstar i sosiale relasjoner mellom individer.
Dermed vil svakere sosiale relasjoner blant teammedlemmer, som kan veere en konsekvens av
samarbeid over digitale verktgy (Ramesh et al., 2006), redusere delingen av taus kunnskap (Holste og
Fields, 2010). Summen av nevnte usikkerhetsmomenter gjgr det krevende a vurdere distribuerte agile
team sine forutsetninger for kunnskapsdeling og da spesielt taus kunnskapsdeling. Denne
usikkerheten kombinert med gkt bruk av teamkonstellasjonen (Jalali & Wohlin, 2012; Persson et al.,
2012) gir opphav til det vi har kalt kunnskapsdelingsparadokset. Derfor vil vi i neste kapittel beskrive

metodene vi har benyttet for a forspke a redusere usikkerheten ved a bidra med ny forskning.
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3. Forskningsmetodikk

Forskningsspgrsmalet, hva er forutsetningene for kunnskapsdeling i distribuerte agile
programvareutviklingsteam, besvares ved a studere en representativ case som benytter agil metode
i sine arbeidsprosesser og hvor teamene har blitt distribuert som en konsekvens av COVID-19
pandemien. Studien benytter ogsa litteratur om distribuerte team, kunnskapsdeling og agil metode
for & gi et teoretisk tilskudd til forskningen. Taus kunnskapsdeling har vaert fokus gjennomgaende i
oppgaven ettersom denne er spesielt vektlagt i agil metode (2.2.1). Nar det er sagt, har vi ogsa
analysert den eksplisitte delingen for a gi et helhetlig bilde, og fordi summen av taus og eksplisitt
kunnskapsdeling legger grunnlaget for hva som er forutsetningene for a dele kunnskap i distribuerte

agile team.

| dette kapitlet vil vi fgrst i 3.1 diskutere hvorfor en kvalitativ tilnaerming er egnet forskningsstrategi
for & besvare forskningsspgrsmalet, og deretter vil vi i 3.2 begrunne valget av casestudie som
forskningsdesign. | 3.3 vil vi legge frem forskningsmetoden var som starter med en forklaring av
hvorfor vi har benyttet semistrukturerte intervju som metode for datainnsamling, samt en beskrivelse
av hvordan intervjuene ble planlagt og giennomfgrt (3.3.1). Deretter fglger en beskrivelse av hvordan
vi har gatt frem i analysen av empirisk data (3.3.2). Til slutt vil vi i 3.4 diskutere kvaliteten pa

forskningen var.

3.1 Forskningsstrategi

Bruk av distribuerte agile team er fremvoksende (2.1.1). Dette har vi betegnet som et teoretisk
paradoks, ettersom litteraturen beskriver fysisk interaksjon og ansikt-til-ansikt kommunikasjon som
premisser for kunnskapsdeling i agil metode. COVID-19 pandemien og pafglgende distribuering av
agile team, har gitt oss en gyllen mulighet til & undersgke hva som er forutsetninger for
kunnskapsdeling i lokale distribuerte agile team og fglgelig om paradokset ogsa har en praktisk
betydning. Derfor vil vi i denne oppgaven forsgke a skaffe dypere innsikt om forutsetninger for
kunnskapsdeling ved a analysere team i et middels stort IT-konsulentselskap. For a svare pa
forskningsspgrsmalet har vi valgt en kvalitativ tilnaerming, hvor vi studerer situasjonen fra individets
stasted (Bryman, 2016). Dette er fordelaktig ettersom intervjuobjektene gjerne forstar hendelser og
omgivelser pa en annen mate enn vi som utenforstidende gjgr. Dermed vil et kvalitativt
forskningsdesign i stgrre grad kunne fange opp detaljer som et kvantitativt design gjerne overser. En

slik tilnaerming muliggjor at vi kan fa detaljert innsikt og grundig forstaelse for prosesser som er en
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“sekvens av individuelle og kollektive hendelser, handlinger og aktiviteter som utfolder seg over tid i
kontekst” (Pettigrew, 1997, s. 338). En slik forstaelse for prosesser vil gjgre oss bedre rustet til & forsta
distribuerte agile team sine forutsetninger for kunnskapsdeling, i tillegg til at det gir oss et holistisk
bilde av konteksten som studeres. En slik holistisk oversikt er i trad med trekk ved kvalitativ forskning

beskrevet av Miles og Huberman (1994).

°

For @ svare pa forskningsspgrsmalet og underspke hvorvidt det teoretiske
kunnskapsdelingsparadokset ogsa har en praktisk betydning, har vi valgt en blanding av en induktiv og
en deduktiv inngang til forskningsspgrsmalet. Induktiv: Fordi vi gjennom en apen og fleksibel
tilnaerming gnsker a skaffe ny innsikt om kunnskapsdeling i distribuerte agile team. Dette medfgrer at
teori dannes med utgangspunkt i data. Deduktiv: Fordi vi vil undersgke hvorvidt paradokset beskrevet
i litteraturen ogsa har en praktisk betydning. Hvor paradokset har lagt fgringer for utforming av

intervjuguiden og gjennomfgring av dataanalysen.

3.2 Forskningsdesign

Casestudie er en empirisk undersgkelse som tar for seg et fenomen i sin naturlige kontekst (Yin, 2003).
Studien muliggjér en detaljert og intensiv beskrivelse av distribuerte agile team og deres
arbeidsprosesser, som er ngdvendig for a kunne svare pa oppgavens forskningsspgrsmal. Designet gar
ut pa a samle inn sa mye data som mulig om et avgrenset fenomen for a sa beskrive, forklare og forsta
det. Vi har valgt en form for studie omtalt av Yin (2009) som en representativ casestudie. En
representativ, eller eksemplifiserende, casestudie gir en passende kontekst for a undersgke
forskningsspgrsmalet, og muliggjgr at vi kan utvikle teori med utgangspunkt i dataanalyse. Den
representative casen er et middels stort IT-konsulentselskap som benytter agil metode og har team

som har blitt distribuert.

3.3 Forskningsmetode

| dette kapitlet vil vi f@rst beskrive hvilken metode som er benyttet for a samle inn data samt beskrive
bakgrunnen for dette metodevalget (3.3.1), fgr vi gir en beskrivelse av hvordan det empiriske

datagrunnlaget er analysert (3.3.2).
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3.3.1 Datainnsamling

Forskningsmetoden vi har benyttet for & samle inn empirisk data er semistrukturerte intervjuer.
Metoden er fordelaktig ettersom slike guidede samtaler legger til rette for at respondentene kan gi
detaljerte beskrivelser av hendelser og prosesser, og av deres personlige opplevelser og tolkninger
(Yin, 2003). | trad med Bryman (2016) formulerte vi en liste med spgrsmal i forkant, en intervjuguide,
slik at de ngdvendige tema for & kunne svare pa forskningsspgrsmalet ble tydelig dekket.
Intervjuguiden ble revidert underveis i intervjuprosessen ettersom det dukket opp flere relevante og
interessante aspekter som vi gnsket & undersgke videre. Dette skyldes at en semistrukturert
forskningsmetode dpner for at intervjuobjektene kan svare fritt pa spgrsmalene som stilles. | tillegg
kan spgrsmal som i utgangspunktet ikke er oppgitt i intervjuguiden ogsa bli stilt, som beskrevet av
Bryman (2016). Dette sprget for at vi unngikk a overse viktige detaljer som intervjuguiden potensielt
ikke dekket. Videre sgrget vi for at spgrsmalene som ble stilt, bade forberedte og ikke-forberedte, var
av en apen natur og ikke ledende. Dermed kunne informantene fritt gi detaljerte beskrivelser av ulike
situasjoner og prosesser, samt deres personlige oppfattelser (Yin, 2003). Dette s@rget for at vi fikk en
dyp og detaljert innsikt i Dataselskapets prosesser. Semistrukturerte intervjuer er ogsa fordelaktig
fordi vi samlet inn data fra flere team. Datagrunnlaget vart er basert pa totalt ni intervjuer i tre ulike
team i Dataselskapet. For & kunne undersgke fellestrekk, og pa den maten si noe generelt om
teamenes forutsetninger for kunnskapsdeling, er det viktig at intervjuene som holdes innehar noe av

det samme innholdet.

Informasjon om casebedriften og teamenes arbeidsmetoder baserer seg altsa pa uttalelser
intervjuobjektene ytret under intervjuene. | tillegg har vi benyttet sekundaermateriale i form av
tidligere intervjuer. Altsa er den innsamlede dataen ikke basert pa vare egne observasjoner.
Konsekvensene dette medfgrer for forskningskvaliteten vil beskrives i 3.4 og for oppgavens

begrensninger i 7.2. Vi vil ogsa i 3.4 beskrive sekundaermateriale i mer detalj.

For a plukke ut intervjuobjekter har vi benyttet oss av hensiktsmessig sampling. Dermed er ikke
intervjuobjektene plukket ut basert pa tilfeldig utvalg, men valgt pa en strategisk mate slik at de er
egnet og relevante for forskningsspgrsmalet vart (Bryman, 2016). Ettersom kontaktpersonen var i
Dataselskapet kjenner teamene og selskapet godt, ble det naturlig at denne personen plukket ut
intervjuobjekter som oppfylte utvalgskriteriene vare. Disse kriteriene var: minst tre informanter fra
minst tre ulike agile programvareutviklingsteam; informanter med ulike roller; og informanter som
har veaert en del av team som bade har hatt en samlokalisert eller hybrid distribuert konstellasjon, og

som har arbeidet distribuert. Pa denne maten sikret vi aktuelle informanter med tilstrekkelig kunnskap
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om oppgavens tema. Videre sendte vi ut en kortversjon av var intervjuguide til informantene slik at
de fikk mulighet til 3 reflektere rundt temaene i forkant av intervjuet. Hensikten med & intervjue
informanter fra ulike team og med ulike roller var a fa en bredde i datagrunnlaget. Denne bredden ble
benyttet til 3 analysere forutsetninger distribuerte agile team har for kunnskapsdeling som en helhet,
og ikke hvorvidt forutsetningene er rolle- eller prosjektavhengig. Derfor har vi ikke dannet et skille i
oppgaven mellom ulike team, prosjektene de arbeider med eller pa ulike roller. Dette er fordi det ikke

ansees som relevant for a svare pa forskningsspgrsmalet.

En potensiell svakhet med denne samplingsmetoden er at var kontaktperson i Dataselskapet fikk
betydelig innflytelse pa hvilke informanter vi snakket med. P& den annen side sikret metoden at
informantene var motiverte og kjent med forskningen var, ettersom de selv takket ja til & delta og fikk

ngdvendig informasjon om forskningsprosjektet i forkant.

3.3.2 Dataanalyse

I trad med Miles og Huberman (1994) gjennomfgrte vi fasen de omtaler som tidlig analyse. | den tidlige
analysen beveget vi oss frem og tilbake mellom & vurdere eksisterende data og utvikle strategier for
hvordan vi skulle samle inn ny og bedre data. Dette ble gjennomfgrt ved at vi etter hvert intervju
diskuterte viktige aspekter ved intervjuet, vurderte hva som var mest interessant og noterte hva vi
gnsket a ta med oss videre. Aspekter vi tok med oss videre ble sa brukt til a revidere intervjuguiden
slik at vi forsikret oss om at de samme temaene ble dekket i senere intervjuer. | tillegg, ettersom vi er
to forskere, var metoden nyttig fordi den bidro til at vi evnet a fokusere pa sentrale aspekter ved

intervjuene, og pa en slik mate unngikk a “rote oss bort” i et hav av detaljer og informasjon.

En annen metode vi benyttet for a unnga a bli overveldet av datamengden var a lage et midlertidig
forskningsspgrsmal, i trad med anbefalinger fra Miles og Huberman (1994). Yin (2003) beskriver dette
som en strategi som baserer seg pa at teoretiske betraktninger og forslag er ledende i dataanalysen.
Pa denne maten kunne vi utnytte det midlertidige forskningsspgrsmalet til 8 fokusere pa bestemte
data og ignorere andre. | tillegg hadde vi, som nevnt, basert store deler av intervjuguiden pa relevant
litteratur. Dermed hadde vi i trad med Miles og Huberman (1994) og Yin (2003) sine anbefalinger i
forkant av intervjuene en tanke om hvilke kategorier vi ville benytte i analysen. Kategoriene vi hadde
tenkt oss ut i forkant var det Miles og Huberman (1994) omtaler som beskrivende koder, med lite rom

for tolkning, hvor fenomener sorteres i bestemte tekstsegmenter (Miles & Huberman, 1994).
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Hvert intervju ble analysert hver for seg ved a benytte programvaren Nvivo for a sikre en god oversikt
over kategorier og sitater. Utvelgelsen av relevante kategorier ble gjort med bakgrunn i
forskningsspgrsmalet, ved at de matte bidra til analysen av forutsetninger for kunnskapsdeling i
distribuerte agile team. Kategoriene matte kontinuerlig revideres da de stadig endret og utviklet seg
ved at vi samlet inn mer empirisk data og gjennomfgrte tidlig analyse. Dette er en konsekvens av at
det er mer som foregar enn det de initielle kategoriene favner over (Miles & Huberman, 1994). | tillegg
opplevde vi underveis i den tidlige analysen at flere kategorier matte fijernes, og flere nye matte legges
til. Dette illustrerer at vi har hatt en blanding av en deduktiv og induktiv inngang til dataanalysen. Den
deduktive inngangen var at vi i forkant gjorde oss opp noen tanker om hvilke kategorier vi ville sortere
dataen etter. Disse var i stor grad et resultat av det midlertidige forskningsspgrsmalet og tema dekket
i intervjuguiden. Den induktive inngangen baserer seg pa at vi ogsa var apne for en tekstneaer koding,
slik beskrevet av Tjora (2017), hvor kategoriene ble dannet med utgangspunkt i data. For & unnga a
pavirke hverandre i analysearbeidet startet vi med & analysere og kategorisere data hver for oss.
Deretter gikk vi i fellesskap gjennom hverandres kategorisering. | prosessen om a na konsensus om
kategorier, beholdt vi de det var enighet om, og diskuterte de resterende, hvor noen ble beholdt og
andre fjernet. Dette er i trad med Miles og Huberman (1994) sin beskrivelse av check coding, som av
forfatterne beskrives som en god reliabilitetssjekk. Dette er en del av forskningskvalitet som beskrives

i mer detalji 3.4.

Da datainnsamlingen var ferdig og vi i fellesskap hadde nadd konsensus satt vi igjen med tolv
kategorier. Disse var: agile prinsipper, distribuerte konstellasjoner, jobbrelatert kommunikasjon,
komplekse oppgaver, motivasjon, mgtevirksomhet, observasjon, teamkjennskap, teamsamarbeid,
teamverktgy, tilhgrighet og uformell interaksjon. Hvordan kategoriene er benyttet i oppgaven vil bli

beskrevet senere i kapittelet.

Etter at vi hadde gjennomfgrt tidlig analyse gikk vi over til neste steg, nemlig selve analysen. En del av
analysen, slik beskrevet av Miles og Huberman (1994), innebeerer a ga fra a kunne beskrive et fenomen
til @ kunne forklare det. | forbindelse med a beskrive og forklare den empiriske dataen samt evne a
forsta og formidle hva den betyr for forskningsspgrsmalet vart, benyttet vi oss av datafremvisning.
Datafremvisning beskrives som “et visuelt format som presenterer informasjon systematisk, slik at de
som skal bruke det kan fatte gyldige konklusjoner” (Miles & Huberman, 1994, s. 91). Data i tekstformat
kan veere utfordrende a visualisere ettersom den brer seg over flere sider og det er dermed vanskelig
a fa en helhetlig oversikt (Miles & Huberman, 1994). For a visualisere og systematisere data, skrev vi

ut alle kategoriene og tilhgrende sitater for a sa systematisere ved a tegne koplinger mellom dem. P3
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den maten fikk vi en konsentrert oversikt over all data vi hadde og hvordan de ulike kategoriene var
sammenkoblet og pavirket hverandre. Bruk av datafremvisning ga oss ogsa en god oversikt over hvilke
sitater vi fglte var mest beskrivende for @ kunne besvare forskningsspgrsmalet vart og som ville gi

leseren best mulig innsikt i empirisk data som analysen baseres pa.

| denne delen av analysen var det spesielt to kategorier som utmerket seg og fremsto spesielt
interessante, nemlig teamkjennskap og teamverktgy. Datafremvisningen synliggjorde at disse
kategoriene i stor grad favnet over de andre kategoriene. Med andre ord er ikke kategoriene
utelukkende, men heller kausale ved at flere kategorier underbygger hverandre. Eksempler er
uformell interaksjon, teamsamarbeid og jobbrelatert kommunikasjon hvor utfordringer og lgsninger
kategorisert under disse ofte var tilknyttet teamkjennskap og teamverktgy. Gjennom analysen kom
det ogsa frem at nar intervjuobjektene direkte omtalte kunnskapsdeling i teamet, var det ofte knyttet
til de samme to kategoriene. Basert pa dette valgte vi a ga videre med kategoriene teamkjennskap og
teamverktgy i analysen. Grunnen til dette er, for det fgrste, at de fra var analyse viser seg a vaere
fundamentale for a forsta forutsetningene for kunnskapsdeling i distribuerte agile team og, for det
andre, fordi vi synes de utmerket seg som spennende kategorier. Det bgr papekes at ogsa de andre
kategoriene er viktige for analysen av forutsetninger for kunnskapsdeling, og vil bli benyttet

gjennomgaende ved at de knyttes opp mot teamkjennskap og teamverktgy.

Nar det gjelder de resterende kategoriene er agile prinsipper, distribuerte konstellasjoner,
mgtevirksomhet, motivasjon og tilhgrighet hovedsakelig benyttet i Casebeskrivelsen i kapittel 4 for a
gi en kontekst til analysen. Videre har kategoriene komplekse oppgaver og observasjon vist seg a skape
utfordringer for kunnskapsdeling i distribuerte agile team. Disse vil bli benyttet gjennomgaende i

analysen i kapittel 5 for 3 illustrere utfordringene, og hvordan disse henger sammen med

teamkjennskap og teamvektgy.

3.4 Forskningskvalitet

For a sikre forskningskvalitet, har vi valgt a8 vende oss mot Lincoln og Guba (1985) sine prinsipper for
a sikre troverdighet i kvalitativ forskning. Forskerne mener at kvalitativ forskning bgr vurderes med
andre kriterier enn kvantitativ forskning. Dette begrunnes i at forskningsstrategiene er sveert ulike av
natur, og dermed er det vanskelig 3 vurdere dem basert pa generelle forskningskriterier. Lincoln og
Guba (1985) viser dermed til troverdighet som et mal pa forskningskvalitet i kvalitative studier som

bestar av fire prinsipper, hvor alle har en parallell til kvantitative forskningskriterier. Disse er
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kredibilitet: som tilsvarer intern validitet, overfgrbarhet: tilsvarende ekstern validitet, palitelighet:

som tilsvarer reliabilitet og bekreftbarhet: tilsvarende objektivitet (Lincoln & Guba, 1985).

Etablering av kredibilitet, eller sannheten om forskningen, kan ifglge Lincoln og Guba (1985) sikres
gjennom flere aktiviteter, hvor alle vil bidra til & gke sannsynligheten for at troverdige funn utvikles.
COVID-19 pandemien har medfgrt begrensninger for forskningen var, ved at det ikke har vaert mulig
a besgke Dataselskapet fysisk. Vi har derimot forspkt @ kompensere for dette og styrke kredibiliteten
til forskningen ved a fa tilgang til sekundaermateriale om Dataselskapet i form av tidligere
gjennomfgrte intervjuer. Dette sekundarmateriale fikk vi fra Sintef, som har gjennomfgrt mye
forskning i Dataselskapet. Selv om disse intervjuene ikke overlappet helt med det vi undersgker, bidro
materialet til at vi fikk en bedre forstaelse for hvordan teamene i Dataselskapet arbeider, hvilken
terminologi som benyttes, samt hvilke typer prosjekter informantene har arbeidet pa. | tillegg gikk vi
gjiennom sekundaermaterialet enda en gang etter vi hadde analysert var empiriske data og generert
funnene som presenteres i kapittel 5 og 6. Vi sa da at flere elementer fra de tidligere intervjuene
stgttet opp under vare funn, som styrker oppgavens kredibilitet. Videre tok vi lydopptak av alle
intervjuene og transkriberte de ordrett for a sgrge for at informantenes stemme ble fremstilt riktig.
For a skape en tillitsfull relasjon med informantene, kontaktet vi dem i forkant av intervjuene hvor vi
informerte om hensikten med forskningsprosjektet, hvordan vi ville anonymisere intervjuene og data,
samt informerte at det var lov til 3 trekke seg nar som helst i prosessen. Dette ble ogsa formalisert

gjennom et samtykkeskjema signert av begge parter.

Lincoln og Guba (1985) foreslar ogsa a giennomfgre member checks, som innebaerer a presentere funn
for medlemmer av organisasjonen hvor det empiriske grunnlaget er hentet fra. Tidlig i
analysearbeidet, etter a ha analysert fgrstehandsempiri, kontaktet vi derfor Dataselskapet for a legge
frem vare analyser og funn. Pa den maten sikret vi i stgrre grad at vi hadde forstatt datagrunnlaget
riktig og fikk eliminert eventuelle misforstaelser. Vi var ogsa i kontakt med Sintef tidlig i dataanalysen.
Sintef har et stort datagrunnlag om Dataselskapet, og har god kjennskap til selskapets
arbeidsprosesser. Ved a presentere analysen for Sintef, og undersgke om den samsvarte med deres

kunnskap og erfaring, fikk vi ytterligere styrket kredibiliteten til forskningen.

For a styrke overfgrbarhet har vi i trad med Lincoln og Guba (1985) forsgkt a gi en “tykk beskrivelse”
ved a benytte flere direkte sitater giennomgaende i oppgaven slik at forskningen blir sa transparent
som mulig. Vi vil ogsa gi en beskrivelse av Dataselskapet i kapittel 4, i tillegg til at metodene og

verktgyene som er benyttet i analysen er beskrevet i dette kapittelet. Dette legger et godt grunnlag

22



for at utenforstaende selv kan bedgmme i hvilken grad forskningen er overfgrbar til andre omgivelser
eller situasjoner.

For & sikre pdlitelighet har vi blant annet dokumentert forskningen var gjennom a lage en
intervjuguide, som er lagt til som vedlegg A, samt ved & holde oversikt over metoder og materialer
som er benyttet. Sistnevnte er gjort gjennom en detaljert beskrivelse av forskningsmetodikken i dette
kapitlet. Videre har vi begge deltatt pa hvert steg i datainnsamling og analyse. Dette gjelder ogsa
intervjuene i tillegg til at vi har analysert data bade hver for oss og sammen. P& den maten sgrget vi

for at analyseprosessen ikke er pavirket av en av forskernes forutinntatte meninger.

For a styrke bekreftbarhet har vi transkribert alle intervjuene slik at det er mulig & bekrefte hva
analysen og konklusjonen bygger pa. Vi har ogsa benyttet direkte sitater slik at leseren enkelt kan fglge
argumentene i analysen som stammer fra samme empiriske data som sitatene. Videre har vi
gjiennomgaende lagt frem hvilke team ulike sitater stammer fra for a synliggj@re for leseren at analysen
er basert pa utsagn fra intervjuobjekter i alle teamene vi har intervjuet. | tillegg har vi, som nevnt,
analysert data bade hver for oss og i fellesskap for a skape mest mulig objektivitet i analysen av data.
Dermed har vi, i trdd med Lincoln og Guba (1985), unngatt a la personlige verdier og teoretiske

standpunkter pavirke hvordan forskningen har blitt giennomfgrt og dens resultater.
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4. Casebeskrivelse

| dette kapitlet vil vi beskrive situasjonen i Dataselskapet for @ gi kontekst til analysen i kapittel 5.
Dataselskapet er et norsk IT-konsulentselskap med 150 medarbeidere og kunder innen bank,
forsikring, industri, handel og offentlig sektor. Vi vil fgrst gi en generell introduksjon til hvordan
teamene i Dataselskapet arbeidet fgr COVID-19 pandemien og pafglgende lokal distribuering. Deretter

vil vi beskrive situasjonen etter at teamene startet a arbeide i en distribuert teamkonstellasjon.

Teamene vi har intervjuet bestar av teamledere, utviklere, testere og interaksjonsdesignere. Frem til
pandemien inntraff har teamene enten arbeidet samlokalisert eller i en hybrid distribuert
teamkonstellasjon, hvor majoriteten av teammedlemmene har arbeidet sammen over en lengre
periode. At Dataselskapet ogsa har benyttet hybrid distribuerte teamkonstellasjoner er et resultat av
at selskapet har flere kontorlokaler i Norge, og dermed har benyttet seg av geografisk spredte
menneskelige ressurser nar det har vaert gunstig for prosjektarbeidet. Uavhengig av teamkonstellasjon
tilstreber teamene i Dataselskapet a fglge agile prinsipper. Dette innebaerer at teammedlemmene har
hgy grad av autonomi og selv styrer hvilke saker som skal prioriteres. Et annet agilt trekk ved teamene
er at de har en kundefokusert utvikling, hvor det raskt svares pa henvendelser fra brukere og kunder.
Fokuset er pa kontinuerlig leveranse av verdi til kunden. Dette muliggjgres gjennom en infrastruktur
som legger til rette for at sma endringer kan gjgres pa kort tid ved at teammedlemmer selvstendig kan
gjore oppdatering av kode og dermed hyppig levere sma inkrementer. Intervjuobjektene forteller at
arbeidshverdagen i liten grad styres av en agenda og faste rammer, men heller av de henvendelsene

som kommer inn og hva teamet fgler det er viktig a prioritere.

Selv om teamene i Dataselskapet beskriver at de i liten grad er agendastyrt, kan de ogsa fortelle at de
har et fast mgtepunkt i form av daglige std-opp-mgter som er et agilt kjennetegn. Her forteller
teammedlemmene etter tur om hvilke oppgaver de Igser og hva de planlegger 3 arbeide videre med,
samt eventuelle utfordringer de har stgtt pa. Nar det gjelder mgtepunkter pa tvers av team, har
Dataselskapet ett ukentlig statusmgte hvor ansatte far informasjon om hva andre i selskapet arbeider
med. Utover dette er det generelt lite formell eller planlagt interaksjon og kunnskapsutveksling pa
tvers av team. Teammedlemmene forteller at maten de vanligvis far innblikk i hva andre arbeider med,
nyttig faglig input eller en sparrepartner utenfor teamet, er gjennom uformell interaksjon i
Dataselskapet sine kontorlokaler, typisk i lunsjen eller ved kaffemaskinen. Nar det gjelder
dokumentering av prosesser har teamene benyttet programvaren lJira til a fgre saker. Utover bruk av
Jira til dokumentasjon er det stort sett bare koden som kan ansees som dokumentasjon pa

leveranseprodukter. For a fa et innblikk i hva andre arbeider med, hvilke arbeidsoppgaver som bgr

24



prioriteres og eventuelt hvor det er behov for hjelp, lener teammedlemmene mot observasjon av det
som rgrer seg i kontorlandskapet, heller enn dokumentasjon. Teammedlemmene forteller at dette
innebaerer at fering av mgtereferat og skriftlig dokumentering av prosesser giennomfgres i sveert liten

grad og at avgjgrelser heller tas “over bordet”.

Samtlige team har erfaring med bruk av teknologiske verktgy for kommunikasjon og samarbeid. Blant
annet har plattformen Slack blitt benyttet for kontinuerlig tekstlig kommunikasjon, uavhengig av om
teamene har arbeidet i en samlokalisert eller i en hybrid teamkonstellasjon. Videomgter over
Microsoft Teams har ogsa blitt brukt i de hybrid distribuerte konstellasjonene, samt for teamene som
enten har hatt internasjonale kunder eller kunder lokalisert i en annen by, hvor fysiske mgter har veert
krevende a gjennomfgre. Videre har de hybride teamene ogsa benyttet skjermdeling for a vise og
diskutere kode. Nar det gjelder ikke-teknologiske verktgy har bruk av fysisk tavle veaert sentralt i
spesielle arbeidsprosesser. Tavlen har blitt benyttet for & tegne og forklare mer konseptuelle
sammenhenger som kan vaere vanskelig & formidle verbalt eller skriftlig. Teammedlemmene forteller
at tavlen ofte benyttes i tidlige prosjektfaser, nar de er opptatt av & forsta hvordan komplekse

problemstillinger henger sammen og hvordan de kan Igses.

Som nevnt har Dataselskapet, frem til mars 2020, arbeidet i samlokaliserte eller hybrid distribuerte
teamkonstellasjoner, men i likhet med mange andre norske bedrifter ble Dataselskapet tvunget til 3
ta i bruk distribuerte team da COVID-19 pandemien traff Norge. Teamene i Dataselskapet har
hovedsakelig arbeidet fra hjemmekontor siden mars 2020, med unntak av fa dager pa kontorlokalet i
perioder hvor smittetrykket var lavt. Denne overgangen har fgrt til endringer for teamene i
Dataselskapet. Mangel pa ansikt-til-ansikt kommunikasjon har blant annet medfgrt at teamene har
blitt tvunget til 3 ta i bruk teknologiske verktgy for samhandling og kommunikasjon i betydelig stgrre
grad enn tidligere, som omfatter bade eksisterende verktgy som Microsoft teams samt nye verktgy
som Discord. Eksempelvis har teammedlemmene vaert ngdt til a sitte ved hver sin pc og dele skjerm
nar koderelaterte spgrsmal skal diskuteres, istedenfor a fysisk sitte foran samme skjerm. Dette var
normen for de samlokaliserte teamene og individer pa samme kontorlokale i de hybride
teamkonstellasjonene fgr distribueringen. | tillegg beskriver teammedlemmene at mgter har fatt et
sterkere agendapreg, samt at den kontinuerlige, mer lavterskel og gjerne spontane fysiske
interaksjonen som tidligere oppsto i kontorlandskapet uteblir. Dette har resultert i at
teammedlemmene opplever hverdagen som mer ensformig. Videre har redusert fysisk interaksjon og
sterkere agendapreg i forbindelse med mgter resultert i at enkelte ansatte opplever at
arbeidsmotivasjonen er redusert samt at tilhgrigheten til teamet og Dataselskapet er lavere enn den
var fgr distribuering. Derimot oppleves arbeidsoppgavene som skal utfgres til 3 veere tilsvarende som

f@r distribueringen.
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5. Analyse

Vi har beskrevet Dataselskapet som case og lagt frem endringene som COVID-19 pandemien og den
pafglgende distribueringen har medfgrt. Videre vil disse endringene knyttes opp mot teamenes
kunnskapsdeling for & svare pa oppgavens forskningsspgrsmal. Vi bygger videre pa standpunktet til
Boiral (2002), Hall og Andriani (2003) og Tsoukas (1996) om at kunnskap ikke kan defineres som enten
fullstendig eksplisitt eller taus, men at kunnskap befinner seg pa et spekter fra eksplisitt til taus, da vi
mener at dette apner for en rikere analyse. Vi har ogsa valgt & analysere deling av kunnskap med ulik
grad av tause og eksplisitte elementer slik at vi tar hensyn til hele kunnskapsspekteret. Arsaken er at
vi fglger Freeze og Kulkarni (2007) sitt standpunkt rundt viktigheten av a ha fokus pa deling av bade

eksplisitt og taus kunnskap for & ha en holistisk tilnaerming til kunnskapsdelingen i team.

Var analyse, slik den forklares i 3.3.2, viser at det i all hovedsak er to kategorier som fremstar spesielt
sentrale for kunnskapsdeling i Dataselskapets team, nemlig teamkjennskap og teamverktgy. Videre vil
det i 5.1 og 5.2 legges frem empiri som redegjgr for kategorienes viktighet for kunnskapsdeling i

distribuerte agile team.

5.1 Teamkjennskap

Teammedlemmer vil i ulik grad ha kjennskap til hverandre. Vi definerer teamkjennskap, med
utgangspunkt i intervjuene, som kjennskap til teammedlemmer som stgtter teamet med G samhandle
og utfgre oppgaver. Pa denne maten vil teamkjennskap veere et middel som kan styrke teamets evne
til 3 dele kunnskap. Dette vil underbygges av empiri i dette delkapitlet. En ansatt i Dataselskapet
uttaler fglgende om hvordan det er a dele kunnskap i team satt sammen av teammedlemmer med

kjennskap, eller relasjoner, til hverandre:

| et team hvor du er trygg pa de sosiale relasjonene du har til teamet sa er terskelen for @ dele

[kunnskap] mye lavere. - Team A

Dette kan tyde pa at teammedlemmer har lettere for a dele kunnskap med hverandre i et team hvor
de fgler seg trygge pa sine relasjoner. En grunn til at det oppleves som lavterskel a dele kunnskap kan
veere at relasjonene er et resultat av samhandling over lengre tid. Dette trekkes frem av en ansatt i

Dataselskapet som understreker at det er lavterskel a spgrre om hjelp ettersom “de har arbeidet
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sammen lenge og kjenner hverandre “. Et resultat av lengen pa samarbeidet er at teammedlemmene
har kjennskap til hverandres kunnskapsomrader og handlingsmgnstre. P4 denne maten kan det veere
mulig for teammedlemmer & forutse hvilke konsekvenser handlingene deres vil fgre til, eksempelvis
hvordan andre teammedlemmer responderer pa spgrsmal eller innspill. En ansatt i Dataselskapet
forklarer hvordan kjennskap til kolleger og trygge relasjoner har fgrt til at det oppleves som lavterskel

a stille spgrsmal:

Det fgles tryggere G stille spgrsmal dersom man kjenner hverandre. Hvis man ikke kjenner
hverandre sosialt i det hele tatt, sG hadde det vaert skummelt G stille spgrsmal. Det er jo mye
av kunnskapsdelingen var som bestdr av spgrsmdl. Det er jo ikke sG mye at man sier "jeg kan

dette her!", det er jo mer "hva kan du?" - Team A

Som det fremkommer fra sitatet virker det som at det & stille spgrsmal er en sentral del av
kunnskapsdelingen i Dataselskapets team. Arbeid i en distribuert konstellasjon har derimot fgrt til at
ansatte mister friheten til a velge hvordan de gnsker 3 stille slike spgrsmal ettersom fysisk interaksjon
ikke er en mulighet. Det kan virke som at ansatte derimot ikke har opplevd dette som szerlig
utfordrende nar det kommer til deling av den mest eksplisitte kunnskapen ved at en ansatt uttrykker
at “det er lav terskel for a stille spgrsmal tekstlig til resten av gruppen”. Et annet teammedlem
underbygger dette ved a peke pa at teamet har klart 3 oppna en digital lavterskel og uformell deling

av denne kunnskapen, men bemerker at det var uvant i starten:

I begynnelsen sd var det litt rart. Vi har jo veert vant til G bare ta stolen og gli over til de andre
pultene i teamet. Sa det tok en stund fgr vi klarte G fad samme uformelle flyten [for deling av

kunnskap digitalt]. - Team C

Kunnskap som innehar mer tause elementer kan kreve at delingen foregar verbalt og pa video fremfor
tekstlig. Grunnen til dette er at disse er rikere medium som apner for formidling av kunnskap ved bruk
av flere sanser og kroppssprak. Ved bruk av video vil mottaker i stgrre grad kunne observere og
etterligne, som er sentralt i overfgrselen av kunnskap med tause elementer, som beskreveti 2.2.1. Et
teammedlem i Dataselskapet forklarer at den lave terskel for a ta i bruk digitale hjelpemidler til a ta
kontakt med teammedlemmer er noe som “har kommet av seg selv”, ettersom det ogsa for

distribueringen var lav terskel for a ta kontakt:
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Det er lav terskel for G spgrre om ting, ringe hverandre eller ta en videosamtale. Det var [for
distribueringen] ogsa veldig lett G bare ga bort til hverandre, spgrre om ting, og se pad ting
sammen. Sa jeg tror det [lav terskel for G ta kontakt] kommer av kulturen knyttet til hvordan

vi har jobbet hele tiden. - Team B

Dette utsagnet peker mot at teamkjennskap i forkant av distribueringen har veert sentralt for
kunnskapsdeling, ettersom den lave terskelen for a ta kontakt og dele kunnskap i stor grad er et
resultat av den tidligere interaksjonen. Det kan se ut til at teamkjennskap ogsa er viktig for at ansatte
i Dataselskapet skal ha et oppriktig @nske om a dele sin kunnskap og ekspertise med kolleger, som

beskrevet av et teammedlem:

At man har lyst til G Igfte andre rundt seg og er genuint opptatt av det er jo viktig for at det
[samarbeid] skal fungere. Ogsd handler det om stolthet og lyst til G vaere i samme selskap og
gj@re en god jobb overfor de andre man jobber sammen med. Da gadr det egentlig ganske bra.

-Team B

Det kan dermed virke som at teamkjennskap fgrer til at teammedlemmer i stgrre grad gnsker a dele
kunnskap med hverandre og spille kolleger gode, som ogsa synliggjgres ved at de setter av tid til a
forklare fremgangsmater og sammenhenger. Dette kan veere viktig for at teammedlemmer skal kunne
dra nytte av kunnskapen som deles ved en senere anledning. Et teammedlem belyser hvordan

teamkjennskap fgrer til at ansatte strekker seg lengre for a hjelpe og dele kunnskap med hverandre:

[Kunnskapsdeling] baserer seg mye pd at vi har jobbet sammen en stund, og kjenner
hverandre. For eksempel, om jeg stiller et spgrsmal til personen som tester kode, sa gir ikke
denne personen meg bare svaret, men ogsa hvordan personen fant det ut og hvordan jeg kan

gjore det selv. - Team C

God teamkjennskap ser ogsa ut til a legge til rette for gkt hyppighet av utenomfaglige samtaler og
sosial prat. Slik interaksjon viser seg a vaere viktig for kunnskapsdeling, blant annet fordi det ogsa kan
tilrettelegge for arbeidsrelatert kommunikasjon. En grunn til dette kan vaere at det oppleves enklere
a stille arbeidsrelaterte spgrsmal som en del av en hverdagslig samtale med noen du kjenner og er
trygg pa, heller enn 3 utelukkende ta kontakt nar det er ngdvendig a oppklare noe faglig. Dette belyses

gjennom fglgende sitat:
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(...) Det er veldig mye mer lavterskel & bare snakke hverdagslig sammen. A blande litt
jobbrelatert inn i de samtalene gjor det mer spiselig. Pluss at det er mye hgyere terskel G ta
kontakt med noen, som kanskje er opptatt, enn G bare prate om noe [sosialt], og sG bare
inkludere et [faglig] sp@rsmdl. Sa jeg vil si at det sosiale hjelper mye for det [samarbeid og

kunnskapsdeling]. - Team A

Sitatet illustrerer at utenomfaglig kommunikasjon kan legge til rette for kunnskapsdeling ettersom
kommunikasjonen dpner for mer faglig diskusjon og samarbeid. Et annet teammedlem beskriver dette
som et resultat av at samtaler med et mer sosialt preg “gjgr at man far en tettere relasjon som igjen
gjgr at det er lettere 8 samarbeide.” At samtaler med et sosialt preg kan styrke samarbeidet peker
mot at slike samtaler er viktige for teamenes evne til 3 utfgre oppgaver. Det er derimot ikke sikkert at
disse digitale samtalene fungerer som et substitutt for fysisk lavterskel interaksjon i forbindelse med
lunsj- og kaffepauser pa kontorlokalet. Dette er beskrevet av flere intervjuobjekter som en viktig arena
for slike samtaler fgr distribueringen, som presentert i kapittel 4. Pa den annen side kan det virke som
at teamkjennskap, som kan tilrettelegge for lavterskel sosial interaksjon, vil motvirke noen av de

negative konsekvensene som fraveeret av dem representerer.

Vi har lagt frem empiri som tyder pa at teamkjennskap i Dataselskapet hovedsakelig er opparbeidet
gjennom fysisk interaksjon og samarbeid over lengre tid i forkant av at teamene ble distribuert.
Dermed kan det stilles spgrsmal knyttet til teamkjennskap sin rolle i distribuerte agile team, hvor fysisk
interaksjon ikke er til stede. Vi vil derfor forsgke & analysere dette ved a se pa hvordan teamkjennskap
opparbeidet i forkant av COVID-19 pandemien endret seg da Dataselskapets team ble distribuert. Et
teammedlem uttrykker fglgende bekymring knyttet til endring i relasjoner som en konsekvens av en

distribuert konstellasjon:

Selv om vi har jobbet sammen en stund sa vet jeg ikke like mye om de andre som jeg gjorde
for. Kienner dem ikke like godt, selv om vi har jobbet sammen lenge. Blir mye faglig og kun

det. Det er viktig det andre og tror jeg, for G jobbe godt sammen. - Team C

Sitatet gir inntrykk av at en distribuert konstellasjon kan fgre til at teamkjennskap i teamene
reduseres. Dette kan vaere en konsekvens av fravaeret av fysisk interaksjon som naturlig oppstod pa
kontorlokalet, som gj@r at teamene ikke evner a ivareta samme niva av teamkjennskap. Pa denne
maten peker datagrunnlaget mot at teamkjennskap er et middel som ogsa er til stede i distribuerte

agile team, men pa et lavere niva. Det er sannsynlig at teamkjennskap vil avta gradvis, og at graden av
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reduksjon avhenger av varigheten av det distribuerte arbeidet. Videre forklarer et teammedlem

viktigheten av & ha dannet teamkjennskap i forkant av distribueringen av teamet:

Vi har jobbet sammen lenge, sa jeg kjenner folkene veldig godt. Det er en stor fordel, det at vi
har jobbet sammen far nedstengningen. Jeg vet at det var en som kom inn pa et team [under
nedstengningen]. Det er klart at det da blir litt verre G bli kjent og at kanskje terskelen for é ta
kontakt var hgyere for denne personen. Men siden vi kienner hverandre sG godt, sd gjgr det

megq ingenting G plage de andre med spgrsmal. - Team C

Dette sitatet peker mot at graden av teamkjennskap i et distribuert agilt team er tett knyttet til
teamets konstellasjon fgr distribueringen. Altsa om teamet har dannet teamkjennskap i forkant ved
at teamet var et samlokalisert team som er transformert til et distribuert team, eller om teamet ble
dannet, eller etablert, som et distribuert team uten at teammedlemmene hadde kjennskap til
hverandre. En forskjell mellom disse er at fgrstnevnte kan fokusere pa a vedlikeholde teamkjennskap,
i motsetning til sistnevnte som ma danne teamkjennskap digitalt. Dette er en distinksjon som vil
diskuteres i 6.1.2. Videre forklarer et teammedlem hvordan kunnskapsdelingen i teamet har blitt

pavirket av en gradvis reduksjon i teamkjennskap etter ett ar i en distribuert konstellasjon:

Det kan det godt hende at vi ikke utveksler like mye kunnskap som vi gjorde fgr distribueringen.
(...) Man mister tilknytning. Det er sikker noen som er flinkere enn meg til G vedlikeholde sénne
ting digitalt. Hvis det skjer noe med relasjonen og man ikke blir like oppdatert sG blir man mer
perifer. Indirekte kan det pavirke maten man kommuniserer i jobben, opps@ker kunnskap og

spgr etter ting. Uten at man tenker over at man har mistet det. - Team C

Utsagnet peker mot at distribueringen har redusert teamkjennskap i Dataselskapet som videre har
svekket kunnskapsdelingen. Det kan videre se ut som at redusert teamkjennskap i stgrre grad har
pavirket delingen av den mest tause kunnskapen. Slik kunnskap beskrives av en ansatt som “mer
intuitiv som gj@r at det er krevende a fa oversikt over kunnskapen som gjgr det vanskelig & dele den
digitalt”. Dette tyder pa at deling av den mest tause kunnskapen er krevende, som fgrer til at det blir
spesielt viktig at ansatte opplever det som lavterskel a stille spgrsmal. Dermed kan det bli lettere a
skaffe seg oversikt over kunnskapen samt a oppklare uklarheter. Delingen av en slik kunnskap er
spesielt viktig i startfasen av et prosjekt ettersom denne fasen i mindre grad fglger vanlige

arbeidsrutiner, og krever at individer er kreative og bruker hele sitt kunnskapsspekter. En ansatt
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uttrykker felgende bekymring om en heldigital oppstart av et prosjekt i en distribuert konstellasjon og

hvordan det pavirker terskelen for a stille spgrsmal:

Jeg tror jeg hadde stilt spgrsmal i mindre grad. Fordi det hadde vaert vanskeligere og det hadde
veert hgyere terskel [dersom digitalt]. Derfor hadde jeg fatt darligere forstdelse av prosjektet,
slitt mer med ting og jobbet mye saktere, og sannsynligheten hadde gkt for at jeg ikke ble

ferdig med ting. - Team A

Dette medfg@rer at kvaliteten pa prosjektet kan bli lavere som fglge av en heldigital oppstart, da ansatte
kan oppleve det som mer utfordrende a stille spgrsmal digitalt i startfasen av prosjekter, hvor deling
av taus kunnskap er sentralt. Det kan virke som at teamkjennskap i mindre grad kan tilrettelegge for
omgivelser tilpasset deling av den mest tause kunnskapen sammenlignet med mer eksplisitt kunnskap.
| tillegg kan det tenkes at mindre tilpassede omgivelser fgrer til at teammedlemmer i mindre grad kan
ta i bruk kjennskap til hverandres handlingsmegnstre og kunnskapsomrader. Dette kan fgre til at
avsenders mulighet til 3 tilpasse budskapet slik at mesteparten av kunnskapen nar mottakeren pa en

forstaelig mate reduseres.

Det finnes ogsa taus kunnskap som ikke direkte er tilknyttet arbeidet som utfgres, men heller til
relasjoner og samhandling med andre individer. Dette kan eksempelvis veere hvordan man skal
oppfare seg i en arbeidssituasjon. Slik kunnskap kan vaere krevende a skrive ned i en protokoll, og ma
heller oppleves, observeres og etterlignes (2.2.1). Dette bemerkes pa fglgende mate av en ansatt i

Dataselskapet:

Det kan jo vaere andre type tema som er lettere a laere fysisk, som maten man skal opptre
overfor kunder i fysiske mgter. Det var en gruppe som skulle snakke med kunder pég stand.
Hvordan man skal opptre der har man jo ikke mgter om. SG holdningen og hvordan vi opptrer

profesjonelt er nok lettere a lzere fysisk pd samme sted ndr man sitter sammen. - Team B

Konsekvensen av digital interaksjon i distribuerte agile team kan derfor vaere at ansatte i
Dataselskapet mgter pa utfordringer med oppgaver og aktiviteter som krever deling av den mest tause
kunnskapen. Dette peker mot at det teoretiske kunnskapsdelingsparadokset vil ha en praktisk
betydning for teamene i Dataselskapet nar det kommer til deling av denne kunnskapen. Eksempler pa
slik kunnskap er kompliserte sammenhenger, som hvordan systemer fungerer sammen, samt

kunnskap om vaeremate i ulike arbeidssituasjoner, som i kundemgter. Dette er to sentrale omrader i

31



Dataselskapet sitt virke ettersom de arbeider i prosjekter som leverer sammensatte produkter til

eksterne kunder.

Som en oppsummering peker datagrunnlaget som har blitt lagt frem pa at teamkjennskap er et
sentralt middel som stptter teamet med @ samhandle og utfgre oppgaver. Pa denne maten fremmer
teamkjennskap deling av kunnskap, med varierende sammensetning av tause og eksplisitte
elementer, ved 3 legge til rette for omgivelser med interaksjon som etterligner den fysiske
interaksjonen i samlokaliserte team. Slike omgivelser oppnas ved at teammedlemmer i distribuerte
agile team, med hgy grad av teamkjennskap, opplever det som lavterskel a ta kontakt og samhandle
med andre teammedlemmer. | tillegg kan teammedlemmer sin kjennskap til hverandres
handlingsmgnstre og kunnskapsomrader stgtte avsenders mulighet til a tilpasse budskapet slik at
mesteparten av kunnskapen nar mottakeren pa en forstaelig mate. Fra vare intervjuer kommer det
frem at teamkjennskap hovedsakelig opparbeides gjennom fysisk interaksjon og samarbeid over tid.
At teamkjennskap er dannet over tid kan resultere i at den ikke er begrenset til 3 stgtte teamet i
gjennomfgringen av en spesifikk aktivitet. Tidsaspektet fgrer til at teamkjennskap har blitt dannet
giennom flere aktiviteter som gjgr den til et hjelpemiddel som kan stgtte teamet i ulike typer
arbeidsoppgaver. | tillegg kan teamkjennskap bidra til at teammedlemmene har et oppriktig gnske om
a dele sin ekspertise og forklare fremgangsmater til kolleger. Dermed vil distribuerte agile team, basert
pa var analyse, kunne styrke kunnskapsdelingen gjennom dannet teamkjennskap. Selv om delingen av
den mest tause kunnskapen vil veere mer krevende sammenlignet med kunnskap av en annen
sammensetning. Videre peker datagrunnlaget mot at kunnskapsdeling kan vaere mer effektiv dersom
teamene ogsa har tilpassede digitale verktgy, referert til som teamverktgy. Dette vil vi analysere

videre i 5.2.

5.2 Teamverktgy

Det finnes et stort antall teknologiske verktgy for kommunikasjon og samarbeid som distribuerte agile
team kan velge a benytte. Vi definerer teamverktgy, med utgangspunkt i vare intervjuer, som digitale
hjelpemidler som stgtter teamet med & samhandle og utfgre oppgaver. P4 denne maten vil
teamverktgy vaere et middel som kan styrke teamets evne til & dele kunnskap. Dette vil vi legge frem
empiri om i dette delkapitlet. Distribuering av teamene i Dataselskapet fgrte til at digitale verktgy for
samhandling ble tatt i bruk i betydelig stgrre grad enn tidligere, som beskrevet i kapittel 4. Digitale
verktgy ble ogsa benyttet fgr distribueringen og samhandling pa digitale flater var dermed ikke ukjent.

Microsoft Teams er et eksempel pa et verktgy som fikk en mer sentral rolle i arbeidshverdagen etter
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distribueringen. Datagrunnlaget vart tyder videre pa at Microsoft Teams gjerne blir brukt for mer
omfattende samarbeid i teamene, og at programmet til en viss grad fungerer som et substitutt for

fysisk samarbeid:

Hvis vi trenger @ samarbeide litt mer og over litt lengre perioder sG hopper vi som regel inn i et
Teams-rom. Samarbeider, diskuterer og deler skjerm. Det er ganske lav terskel for G gjgre det.
Det er jo sGnn "har noen tid til G se pd en sak med meg nG?". Sa jeqg tror vi bruker disse digitale

verktgyene pG samme mdte som vi ville gjort da vi var pa kontoret. - Team B

En grunn til at teamverktgyet kan fungere som et substitutt for fysisk samarbeid, er at en stor del av
Dataselskapets produkt er kode. Denne koden representerer deler av kunnskapen til de ansatte
uttrykt i en mer eksplisitt form. Formen kan fgre til at den lettere kan deles med andre

teammedlemmer ved hjelp av teamverktgy som Microsoft Teams, eksemplifisert med fglgende sitat:

Ndr vi har skjermdeling sG fungerer det ganske bra [ dele kunnskap]. Da kan jeg vise koden

min og effekten av den, som er det som trengs. - Team A

Dette peker mot at deling av den mest eksplisitte kunnskapen i Dataselskapet i stor grad har blitt
gjennomfgrt uten at overgangen til en distribuert konstellasjon har komplisert prosessen. Videre kan
det virke som at bruk av teamverktgy har gjort at ansatte opplever det som lettere & dele kunnskap
som i stor grad er eksplisitt. Dette er muligens et resultat av at verktgyene apner for a raskere fa svar
pa spgrsmal, samt at det blir lettere a ta kontakt med individer som ikke er i fysisk naerhet. Dette

synliggjgres giennom fglgende sitat:

Sammenlignet med G arbeide samlokalisert sG mener jeg at det G etablere Slack som
kommunikasjonskanal har senket terskelen for G dele og prate om ting man har gjort, samt at

det er blitt lettere a stille spgrsmdl. - Team A

Pa den annen side kommer det frem i intervjuene at gkt bruk av teamverktgy ogsa kan skape nye

utfordringer, slik som ineffektiv kommunikasjon grunnet darlig internettforbindelse:

Innimellom kan internettforbindelsen gjgre at video er litt hakkete. (...) Det er nok en av de
faktorene som kan gjgre det [bruk av digitale verktagy] ineffektivt. Vi ma bruke en del tid pa d

feilsgke slike ting. - Team B

33



Utfordringer vedrgrende bruk av teamverktgy virker derimot ikke a ha veert spesielt begrensende i
Dataselskapet. Dette kan skyldes at de ansatte i stor grad har kompetanse til & bruke verktgyene,

ettersom de daglig arbeider tett pa teknologi. Dette fremkommer i intervjuene pa fglgende mate:

Vi kjenner verktgyene siden vi er teknologer. Derfor prgver vi G Igse smd problemer pd
egenhdnd istedenfor G si at dette her fungerer ikke. SG er det bare G sparre "hvordan gjorde

du dette her?" Jeg blir ikke satt ut av at noe ikke fungerer. - Team C

Da teamene er trygge pa bruken av teamverktgy, samt at de ikke har mgtt pa store tekniske
utfordringer, sa peker dette mot at kunnskap som i stor grad er eksplisitt oppleves som lett & dele nar
verktgyene er tilgjengelige. Videre kan det tenkes at digitalt samarbeid fgrer til at denne
tilgjengeligheten gker ettersom en distribuert konstellasjon forutsetter at ansatte stadig bruker

teamverktgy for & samhandle.

Vart empiriske datagrunnlag peker ogsa mot at det eksisterer interaksjon i samlokaliserte team som
teamverktgy i mindre grad klarer a substituere. For eksempel pleide teammedlemmer i Dataselskapet
a prikke kollegaer pa skulderen nar de lurte pa noe eller gnsket a avklare noe raskt, som beskrevet i
kapittel 4. Et teammedlem forklarer at overgangen til en distribuert konstellasjon krever en omstilling

knyttet til hvordan teammedlemmer tar kontakt med hverandre, som kan gke denne terskelen:

Det er ikke sa lett G ta kontakt med folk pG samme mdte, fordi man ikke bare kan spgrre og fa
gyekontakt, og deretter ga inn pd et rom sammen for G se pd noe. At man ma ta kontakt pd

en annen mate, sd det er jo en omstilling der. - Team C

Dermed kan det se ut til at I@sninger som Microsoft Teams og andre chattekanaler, ikke fungerer som
et substitutt for en mer lavterskel og kontinuerlig kunnskapsdeling som oppstar i en samlokalisert
teamkonstellasjon. Sitatet viser at dette kan vaere en konsekvens av at teammedlemmer i stgrre grad
ma avtale 3 mgtes. Vare intervjuer peker ogsa mot en annen utfordring med teamverktgy, som
Microsoft Teams, er at ansatte opplever at de i mindre grad vet hvorvidt kolleger er opptatt. Det viser
seg at dersom en ansatt mistenker at noen er opptatt eller har mye a gjgre, kan terskelen for a ta

kontakt gke. En ansatt beskriver dette pa fglgende mate:
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Hvis du vet at en kollega er veldig opptatt og du vet at personen har en tidsfrist, sd er det hgy
terskel for G ta tak i personen. Det har veert litt sann i det siste, sa da er det litt hgyere terskel

for G ta kontakt. - Team A

Dette peker mot at kunnskapsdeling kan reduseres nar et teamverktgy i mindre grad har funksjoner
som gjgr at ansatte vet om kolleger er opptatt eller ikke. Et resultat av dette kan veere at
teammedlemmene i mindre grad oppsgker kunnskap som ville bidratt til fremgang i prosjekter. Denne

kunnskapen ville de kunne tilegnet seg i en samlokalisert teamkonstellasjon.

Analysen tyder pa at Microsoft Teams kan fungere godt som et verktgy for kunnskapsdeling ved at
teammedlemmer kan samarbeide og dele kunnskap bade tekstlig og over video. Derimot kan det virke
som at verktgyet ikke fungerer tilstrekkelig som en erstatning for den kontinuerlige og lavterskel
kunnskapsdelingen, som litteraturen trekker frem som viktig for agile team (2.2.1). Det fremkommer
av vare intervjuer at dette er en utfordring som to av teamene i Dataselskapet bemerket seg.
Konsekvensen ble at teamene tok i bruk et nytt teamverktgy en stund etter distribueringen, nemlig
Discord, med hensikt om & dekke dette behovet. Discord fungerer som en talekanal med
videomulighet hvor teammedlemmene kobler seg opp med hvert sitt headset. En egenskap med
teamverktgyet er at brukerne ikke trenger a ringe til hverandre for a ta kontakt, men kan starte a
snakke og tiltenkte mottakere vil kunne hgre taleanropet. Det viser seg av vare empiriske data at dette
kan fgre til at teammedlemmene i stgrre grad fgler at de kan prate om “lgst og fast” som i et

kontorlandskap. Flere teammedlemmer beskriver hvilke positive effekter Discord har:

Vi har jo hele tiden benyttet chat-verktgy, og det har vi fortsatt G bruke. SG har vi ogsa en
videomgterom-Ilgsning. Sosialt og uformelt sG har vi brukt mye Discord. Der har vi vaert mutet
pG samme rom, og pratet ndr vi har noe @ prate om. Det har fungert veldig bra! Men det tok

en stund far vi fikk Discord eller den mer uformelle chatten som er oppe hele tiden. - Team C

| starten sd tenkte jeg at vi ikke ville bruke det siden vi har jo allerede Microsoft Teams og
Slack, men Discord er mye mer lavterskel! Det er bare G plugge seg opp og prate hvis det er
noen der. Det at vi har mer sosialt snakk pd Discord gj@r det lettere G ha faglig snakk ogsd. For

da blir det ikke sG mye "business". - Team C

Som det kommer frem av sitatene ble Discord tatt i bruk senere enn andre teamverktgy og etter

relativt lang tid pa hjemmekontor. Dette belyser at pandemiens uventede karakter medfgrte at
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teamene ikke fikk tilrettelagt for hjemmekontorsituasjonen tilstrekkelig i starten. | tillegg til at de
gjorde seg erfaringer med hvilke teamverktgy som la til rette for en interaksjon som i stgrre grad
etterlignet en samlokalisert teamkonstellasjon. Dette tyder pa at graden agile team planlegger for a
arbeide distribuert, ved a tilrettelegge for at gode teamverktgy er tilgjengelig, er viktig for
kunnskapsdeling. Med andre ord peker datagrunnlaget mot at team som distribueres vilkarlig, altsa
uten a planlegge for a tilgjengeliggjgre ngdvendige teamverktgy, vil ha stgrre utfordringer med a dele

kunnskap. Forskjellen mellom slike tilrettelagte og vilkarlige team vil diskuteres i 6.1.2.

Det fremkommer videre av intervjuene at teammedlemmene opplever at det har blitt “mye mer prat
sammen” etter at teamene opprettet en talekanal pa Discord. En arsak til dette kan vaere at Discord i
stgrre grad Igser utfordringer forbundet med manglende oversikt over teammedlemmers
tilgjengelighet, som er en tilstedevaerende utfordring ved bruk av blant annet Microsoft Teams. Selv
om det er mulig a8 se om teammedlemmer er palogget eller ikke pa Microsoft Teams kan det virke som
om teammedlemmene ikke opplever dette som en god indikasjon pa om det er greit a ta kontakt. Et

teammedlem ytrer fglgende om tilgjengeligheten pa Discord:

Altsa, om du logger pG Discord med headsettet pG har du egentlig sagt at du er tilgjengelig. -

Team A

Dermed kan det se ut til at teamverktgyet Discord sgrger for at det er lettere a ta kontakt innad i
teamene i Dataselskapet. Teammedlemmene uttaler at verktgyet ogsa tilrettelegger for noe av den
“sosiale praten over bordet” og at det kan sammenlignes med det @ “prikke noen pa ryggen” i
kontorlandskapet. Fra datagrunnlaget kan det virke som at dette er et resultat av at verktgyet
tilrettelegger for en lavterskel og kontinuerlig kunnskapsdeling, som belyses gjennom fglgende

utsagn:

Etter vi fikk opp Discord, fikk vi til denne daglige, vanlige prater over pulten eller
kaffemaskinen, som man ville hatt i en vanlig verden holdt jeg pa & si. Seerlig Discord dpner for

den lavterskel kompetansehevingen. - Team A

Videre viser det seg at for at Discord skal ha gnsket effekt, forutsetter det at teammedlemmene er

tilgjengelige og bruker teamverktgyet hyppig. En konsekvens av at ansatte i Dataselskapet ikke
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benytter verktgyet pa denne maten, kan vaere at det oppstar tilsvarende utfordringer som de

opplevde vedrgrende Microsoft Teams nar det gjelder tilgjengelighet og terskel for a ta kontakt:

Hvis vi farst er pa Discord, sa er det veldig greit, da tar jeg bare G un-muter meg selv og stiller
sp@rsmal. Dersom man ikke er pa Discord fra fgr av er det litt sann "hei, kan folk komme inn
pd Discord?". Det er litt hgyere terskel G be om det, siden det kan hende at folk er travel med

annet. - Team A

Selv om Discord brukes pa tiltenkt mate og ansatte i Dataselskapet opplever at teammedlemmene er
tilgjengelige, viser det seg at dette ikke ngdvendigvis betyr at all kunnskap i like stor grad kan deles
ved hjelp av teamverktgyet. Flere av de ansatte har papekt at det er ulike aktiviteter som var lettere

a giennomfgre nar teamet hovedsakelig samhandlet gjennom fysisk interaksjon:

Det er noen ting som er enklere ndr man sitter sammen, som @ diskutere og at man raskt kan

tegne opp noen skisser og forklare hverandre og sénn. - Team B

Den mest tause og den mest eksplisitte kunnskapen, som befinner seg pa hver sin ende av spekteret,
har ulike forutsetninger for a deles (2.2.1). Derfor kan det oppsta utfordringer nar den mest tause
kunnskapen skal deles i omgivelser som i stgrre grad er tilpasset den mest eksplisitte. Et eksempel pa
dette, som ble ytret av en ansatt, er at “bredden av innsikt rundt saker blir litt svekket av for mye
tekst”. Et annet eksempel er deling av kunnskap som krever bruk av bade kroppssprak og sanser over
et digitalt verktgy som ikke understgtter disse formene for kunnskapsdeling. En ansatt omtaler denne

begrensningen pa fglgende mate:

Jeg synes det er helt fryktelig & ha brukerintervjuer over video. (...) Det er litt dgdfadt. Jeg

plukker opp sG mye mer i fysiske brukertester, seerlig om jeg kan se pa kroppssprdk. - Team A

Da teamene var samlokalisert ble den mest tause kunnskapen stort sett overfgrt gjiennom fysisk
interaksjon, ofte tilknyttet bruk av en tavle. En ansatt forklarer at bruk av en tavle gir dem stgrre
mulighet til & eksemplifisere hvordan “ulike systemer kommuniserer sammen”. Ettersom de fleste
systemene som de ansatte arbeider med er digitale og “i skyen” kan det virke som at skissering blir en
viktig metode for a forklare kompliserte sammenhenger. Dette kan ansees som taus kunnskapsdeling
gjennom observasjon som trekkes frem i litteraturen som sentralt for deling av kunnskap med tause

elementer (2.2.1). Viktigheten av denne formen for kunnskapsdeling kommer frem pa fglgende mate:
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Det hadde definitivt veert enklere og gjort det [kunnskapsdeling] fysisk i et mgterom. Det at
man ser personen hele tiden, ikke bare som et lite vindu nederst pd skjermen. Det er vesentlig
enklere G dele skjerm pa et mgterom og ha en tavle, fordi det ofte er enklere G tegne ting og
illustrere med bokser. Dette er spesielt tilknyttet hvordan systemene vdre snakker sammen,

altsa vise hvordan ting henger sammen. Derfor har jeg savnet en tavle. - Team C

Det kan se ut til at teamverktg@y, som Discord, ikke fungerer som et substitutt for fysisk interaksjon nar
den mest tause kunnskapen skal deles. Igjen peker dette mot at det teoretiske
kunnskapsdelingsparadokset vil ha en praktisk betydning nar det gjelder overfgring av denne
kunnskapen. Selv om det eksisterer verktgy som apner for digital skissering uttaler en ansatt at disse
“ikke har fungert som et substitutt for en fysisk tavle”. En arsak til dette kan veere at de ansatte
mangler andre hjelpemidler, som kroppssprak og sanser, som sammen med tavlebruken stgtter
overfgringen av den mest tause kunnskapen. Slik forklarer en ansatt hvordan mangelen pa

hjelpemidler fgrer til at digital delingen av denne kunnskapen blir mer krevende:

Informasjon som er konseptuelt og inni hodet pa en mdte [er krevende G dele digitalt]. Dette
er informasjon som i utgangspunktet er vanskelig d forklare muntlig og til og med vanskelig

med penn og papir [pa tavle]. - Team A

Dette sitatet peker mot at den mest tause kunnskapen vil vaere utfordrende a dele i distribuerte agile
team, selv om vi derimot har lagt frem empiri som tyder pa at ulike teamverktgy til en viss grad kan
stptte delingen. | den anledning understrekes det at det ikke er vart mandat a advokere for enkelte
teamverktgy, men heller a beskrive hvordan teamene i Dataselskapet har tatt i bruk ulike verktgy for
a samhandle og utfgre oppgaver. Dermed er det ikke slik at eksempelvis Discord i seg selv er viktig for
kunnskapsdeling, men at verktgyets egenskaper, som sannsynligvis andre teamverktgy ogsa innehar,
er viktige for deling av kunnskap i teamene. Det poengteres videre at definisjonen var av teamverktgy
resulterer i at hyppig brukte digitale hjelpemidler, som tekstbehandlere, ikke vil fungere som
teamverktgy, ettersom de ikke stgtter teamet med samhandling. P4 den annen side, vil et
tekstbehandlingsprogram kunne vurderes som et teamverktgy dersom flere teammedlemmer kan

benytte det samtidig til 8 samarbeide om & utfgre en oppgave.

Som en oppsummering peker datagrunnlaget mot at teamverktgy, som er tilpasset teamet, legger til

rette for omgivelser som understgtter deling av kunnskap. Dette er fordi teamverktgy kan apne for en
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rik, lavterskel og spontan interaksjon som etterligner den fysiske interaksjonen i samlokaliserte team.
En slik interaksjon er et resultat av at teamverktgy kan fungere som en digital plattform hvor det apnes
for deling av flere signaler, som kroppssprak. | tillegg til at teammedlemmer kan stille spgrsmal med
en gang de dukker opp og fa svar umiddelbart. Det virker dermed som at distribuerte agile team med
tilpassede teamverktgy i stgrre grad vil kunne dele kunnskap som stgtter teamet med a@ samhandle og
utfgre oppgaver. Spesielt ved bruk av verktgyet Discord ser det ut til at teamene i Dataselskapet har
klart @ skape omgivelser tilpasset kunnskapsdeling med varierende grad av tause og eksplisitte
elementer. Dette kan vaere en konsekvens av at teamverktgyet muliggjgr en mer spontan og lavterskel
interaksjon. Pa denne maten virker teamverktgyet a ha veert viktig for a tilrettelegge for deling av
kunnskap i Dataselskapets team. Dermed vil distribuerte agile team, basert pa var analyse, kunne
styrke kunnskapsdelingen gjennom tilpassede teamverktgy selv om delingen av den mest tause

kunnskapen vil vaere mer krevende sammenlignet med kunnskap med annen sammensetning.
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6. Diskusjon

6.1 Typologi for distribuerte agile team

| dette delkapitlet vil vi med utgangspunkt i var analyse, lagt frem i kapittel 5, introdusere en typologi
for distribuerte agile team. For a legge et fundament for typologien vil vi fgrst i 6.1.1 diskutere
sammenkoblingen mellom midlene for kunnskapsdeling, teamkjennskap og teamverktgy, for a
illustrere viktigheten av at agile team som arbeider distribuert retter fokus mot begge midler. Deretter
vil vi diskutere hvordan denne sammenkoblingen gir opphav til en klassifisering av distribuerte agile
team (6.1.2), hvor klassifiseringen danner typologien. Vi vil ogsa supplere med litteratur for a

underbygge diskusjonen.

6.1.1 Sammenkobling mellom midlene for kunnskapsdeling

Agil metode vurderer fysisk interaksjon og ansikt-til-ansikt kommunikasjon som essensielle for deling
av kunnskap (Dingsgyr et al., 2018; Hunt, 2006). Da fysisk samhandling ikke er mulig i en distribuert
teamkonstellasjon, kan det stilles spgrsmal ved om det er mulig for agile team a oppna en effektiv
kunnskapsdeling i en slik konstellasjon. Den empiriske analysen av teamene i Dataselskapet,
presentert i 5.1 og 5.2, tyder derimot pa at de kan benytte to ulike midler for kunnskapsdeling:
teamkjennskap og teamverktgy. Vi vil videre diskutere hvordan distribuerte agile team kan styrke

kunnskapsdeling ved 3 legge til rette for at teamet tar i bruk begge midlene.

Var empiriske analyse peker pa at teamkjennskap og teamverktgy er midler som stgtter teamet med
a samhandle og utfgre oppgaver. Dette fgrer til at team som tar i bruk disse midlene kan styrke
delingen av kunnskap med varierende grad av tause og eksplisitte elementer. Videre er det viktig a
papeke at teamkjennskap og teamverktgy, basert pa var analyse, ikke er statiske hjelpemidler som
teamene ikke har makt over, men dynamiske og pavirkelige. Dette betyr at pa samme mate som det
er mulig a ta i bruk nye teamverktgy, er det ogsa mulig for team a legge til rette for 8 danne hgyere
grad av teamkjennskap. | tillegg understreker vi at det ogsa eksisterer andre faktorer som er viktige
for deling av kunnskap, men at vart datagrunnlag peker mot at teamkjennskap og teamverktgy er de

mest sentrale midlene for kunnskapsdeling i distribuerte agile team.

Analysen i kapittel 5 tyder pa at deling av kunnskap som er pa ytterpunktene av kunnskapsspekteret
vil pavirkes av teamkjennskap og teamverktgy. Den mest eksplisitte kunnskapen inkluderer skriftlig

tekst samt kunnskap som ikke er situasjonsbetinget eller krevende a artikulere (Polanyi, 1966). Fra
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vare intervjuer kom det frem at teamverktgy er et sentralt hjelpemiddel for deling av skriftlig
informasjon. Delingen ble hovedsakelig gjennomfgrt ved bruk av teamverktgy, som Slack, hvor
teammedlemmene kan sende meldinger og opprette trader (5.2). Det kommer videre frem at
teamkjennskap, pa sin side, kan legge til rette for omgivelser hvor det er lett & be om informasjon fra
kolleger eller stille spgrsmal om hvor det er mulig a finne informasjon relatert til en arbeidsoppgave

(5.1).

Deling av den mest tause kunnskapen virker derimot a veere mer krevende. Dette er fordi det kan
veere utfordrende a legge til rette for digitale omgivelser i distribuerte agile team som tilstrekkelig
apner for deling av denne kunnskapen. Pa den annen side peker datagrunnlaget vart mot at delingen
vil stpttes dersom egnede teamverktgy og teamkjennskap er til stede i teamet. Egnede teamverktgy
kan sgrge for at deling av kunnskap i digitale omgivelser er sa rik som mulig, noe som gjgr det lettere
a stille spgrsmal samt a fa rask avklaring. | tillegg vil det hjelpe om verktgyet apner for deling av
kunnskap bade skriftlig, verbalt og over video. Teamkjennskap kan, pa sin side, fgre til at digital
interaksjon oppleves som lavterskel a utfgre, i tillegg til at teammedlemmer har kjennskap om
hverandres handlingsmgnstre og kunnskapsomrader. P& denne maten kan de tilpasse
kunnskapsdelingen slik at mesteparten av kunnskapen nar mottaker pa en forstaelig mate. Nar det er
sagt, viser den empiriske analysen at det overordnet fortsatt vil oppleves krevende a dele den mest
tause kunnskapen distribuert, selv om midlene stgtter delingen. Dette betyr at teamkjennskap og
teamverktgy, basert pa var empiriske analyse, ikke klarer 3 tilstrekkelig tilrettelegge for passende
omgivelser for deling av den mest tause kunnskapen. Dette vil vaere en begrensning for distribuerte
agile team. Basert pa dette vil det teoretiske kunnskapsdelingsparadokset ha en praktisk betydning

nar det kommer til deling av denne kunnskapen.

Ved a studere den mest eksplisitte og mest tause kunnskapen kan det virke som at teamkjennskap og
teamverktgy har lik betydning som midler for kunnskapsdeling for begge ytterpunkter pa spekteret.
Dette impliserer at det ikke er slik at teamverktgy er viktigst for eksplisitte elementer, mens
teamkjennskap er mest betydningsfullt for tause elementer. Fglgelig ser det ut til at det er viktig at
distribuerte agile team sgrger for at begge hjelpemidlene er tilstede for & skape best mulig
forutsetninger for deling av kunnskap. Dette gjelder bade for den mest eksplisitte, mest tause og
kunnskap med elementer av begge. Basert pa var empiriske analyse er det dermed mulig 3 visualisere
teamkjennskap og teamverktgy som to ulike veier for a oppna effektiv kunnskapsdeling i distribuerte
agile team. Ved at begge veiene tas i bruk samtidig kan et team benytte to veier mot samme mal. Pa

denne maten gkes kapasiteten og teamet kan utnytte gkningen til 3 styrke kunnskapsdelingen.
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Visualiseringen av teamkjennskap og teamverktgy som to veier mot samme mal, kunnskapsdeling i
distribuerte agile team, apner opp for spgrsmal rundt graden av sammenkobling mellom veiene. |
betydning hvorvidt det er mulig for et team a belage seg pa a benytte en av veiene og ikke rette fokus
mot den andre. Det finnes flere eksempler fra intervjuene som peker mot at det eksisterer en
sammenkobling mellom teamkjennskap og teamverktgy, samt at et ensidig fokus kan svekke den
overordnede kunnskapsdelingen. Et eksempel er at lavere teamkjennskap kan fgre til at det er hgyere
terskel for 8 be teammedlemmer om a vaere palogget pa et teamverktgy (5.2). Dette betyr at selvom
et teamverktgy er tilpasset teamets behov, er det ikke sikkert at det brukes pa tiltenkt mate dersom
teamkjennskap ikke er tilstrekkelig til stede. Et annet eksempel fra 5.1 er at dersom et teamverktgy
oppleves som formelt og i liten grad legger til rette for spontan interaksjon, slik teamene opplevde
Microsoft Teams, kan det redusere teamkjennskap da teammedlemmenes relasjoner viser seg a
svekkes over tid. | dette tilfellet kan et mindre tilpasset teamverktgy fgre til at teamkjennskap

reduseres.

Konsekvensen av sammenkoblingen mellom teamkjennskap og teamverktgy er at distribuerte agile
team bgr legge til rette for at begge midler er til stede for a oppna effektiv kunnskapsdeling. Dette
peker mot at teamenes forutsetninger for a gjennomfgre kunnskapsdeling kan klassifiseres ut ifra
hvilken grad teamkjennskap og teamverktgy er til stede. Denne klassifiseringen gir opphav til en

typologi for distribuerte agile team, som vil presenteres og diskuteres i neste delkapittel.

6.1.2 Klassifisering av distribuerte agile team

| denne oppgaven har vi analysert team som i utgangspunktet arbeidet samlokalisert eller hybrid
distribuert, men som har blitt tvunget til 3 ta i bruk en distribuert teamkonstellasjon som en
konsekvens av COVID-19 pandemien. Den nye konstellasjonen fgrte til at teammedlemmene ble mgtt
med en digital hverdag med en noe ukjent struktur for samarbeid og organisering. En slik strukturell
endring kan veere spesielt krevende i selvorganiserende team, som agil metode bygger p3, ettersom
teamene i stgrre grad fokuserer pa fleksibilitet (Ancona, 1990) enn pa struktur (Johnson et al., 2006).
Denne utfordringen medfgrer at det er viktig a legge fokus pa prosessen mot a bli et distribuert team
og hvordan aspekter ved prosessen kan pavirke resultatet. En mate a studere endringsprosesser pa er
a fglge Pettigrew (1987) som skiller mellom kontekst: grunnen for endringen, innhold: hva som endres
og prosess: hvordan endringen gjennomfgres. Ved a se pa den eksisterende litteraturen om
distribuerte team i sammenheng med rammeverket til Pettigrew (1987), mener vi at litteraturen i

hovedsak har fokusert pa innhold og kontekst, men mindre pa prosessen.
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Det store fokuset pa innholdet blir synlig ved at den distribuerte team-litteraturen i stor grad har
dannet diverse distinksjoner basert pa hvilken type team som dannes. Eksempler er hybride
distribuerte (Griffith et al., 2003), globalt distribuerte (Gajendran & Joshi, 2012), midlertidig
distribuerte (Saunders & Ahuja, 2006) og multikulturelle distribuerte team (Connaughton & Shuffler,
2007). Videre kan fokuset pa konteksten sees ved at majoriteten av forskningsartiklene i fagfeltet
inkluderer en rik beskrivelse av gkningen i bruk av distribuerte team og en refleksjon rundt konteksten
som har satt i gang denne gkningen. Dette kan blant annet leses i Espinosa et al. (2014) og Rizvi et al.
(2015). At forskningen har hatt mindre fokus pa prosessen understgttes av litteraturgjennomgangen
til Gilson et al. (2014) hvor det fremkommer at det er viet begrenset oppmerksomhet til aspekter
knyttet til overgangen til distribuert arbeid, altsd dannelsesprosessen. En arsak til dette kan vaere at
fagfeltet “modnes”, snarere enn at det er “modnet” (Saunders & Ahuja, 2006), og at det derfor
eksisterer omrader i fagfeltet som enda ikke er utforsket (Powell et al., 2004). Konsekvensen av at
prosessen i mindre grad er utforsket kan veere at deler av forskningen fokuserer pa enkelthendelser

fremfor helhetlige prosesser (Pettigrew, 1987).

Viktigheten av a fokusere pa helhetlige prosesser understgttes av Saunders og Ahuja (2006) som
trekker frem at tidsaspektet er essensielt i analyser av distribuerte team. Forskerne foreslar a skille
mellom midlertidige og varige distribuerte team, basert pa hvor lenge de eksisterer. Bakgrunnen for
skillet var en kritikk av litteraturen og dens hovedfokus pa distribuerte team som arbeidet sammen
over kortere perioder og i forbindelse med a Igse én spesifikk oppgave (Saunders & Ahuja, 2006).
Skillet til Saunders og Ahuja (2006) tar dermed i stgrre grad hensyn til prosessen rundt dannelsen av
distribuerte team ved a se pa prosessen fra etableringen og ut levetiden, altsa fra natid til fremtid.
Ved a fglge argumentasjonen til Pettigrew (1987) ma tidsaspektet tilknyttet dannelsen av distribuerte
team videre utvides til 3 ogsa ta hensyn til fortid, altsa tiden fgr dannelsen. Ved a ta i betraktning
prosessen som omhandler tiden fgr dannelsen vil forskning bli i bedre stand til a forsta divergerende
og motstridende forskningsresultater (Gilson et al., 2014). | lys av var oppgave innebaerer dette en
bedre forstaelse for hvordan dannelsesprosessen pavirker forutsetninger for deling av kunnskap i
distribuerte agile team. Dette skyldes at dannelsesprosessen i stor grad vil pavirke hvorvidt ulike team

kan benytte teamkjennskap og teamverktgy som midler for kunnskapsdeling.

Analysen i kapittel 5 viser at kunnskapsdeling i distribuerte agile team kan styrkes dersom teamene
har dannet teamkjennskap og tilpassede teamverktgy. Dermed kan team ha ulike forutsetninger for

deling av kunnskap avhengig av hvorvidt de kan ta i bruk disse midlene for kunnskapsdeling.
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Datagrunnlaget tyder pa at teamene i Dataselskapet, som har teamkjennskap, vil ha bedre
forutsetninger for deling av kunnskap enn team som ikke har arbeidet sammen i forkant av en
distribuering, og dermed ikke har dannet teamkjennskap (5.1). | trad med Pettigrew (1987) illustrerer
dette viktigheten av a ta i betraktning ogsa prosessen fgr dannelsen av et distribuert team, ettersom
denne prosessen pavirker teamenes forutsetninger for kunnskapsdeling. Basert pa dette introduserer
vi en distinksjon for distribuerte team, nemlig etablerte team og transformerte team. Den fgrste er
team som settes sammen som et distribuert team ved dannelsen, uten noen form for interaksjon i
forkant. Fglgelig vil teamet ikke ha dannet teamkjennskap. Den siste er i utgangspunktet et
samlokalisert team som distribueres etter dannelsen av teamet. Dette er i hovedsak tilfellet for
Dataselskapets team, som viderefgrte teamkjennskap fra den originale til den distribuerte
teamkonstellasjonen. Dette skillet er viktig a gjgre fordi det i stgrre grad tar hensyn til helheten av
prosessen ved a knytte sammen teamkonstellasjonen som dannes med omstendighetene fgr

dannelsen.

Analysen i kapittel 5.2 belyser ogsa viktigheten av a ta i bruk tilpassede teamverktgy i distribuerte
agile team. Dette synliggjgres blant annet ved at analysen peker mot at kunnskapsdeling i
Dataselskapet ble styrket etter implementeringen av teamverktgyet Discord. Verktgyet ble tatt i bruk
som en konsekvens av at ansatte i Dataselskapet savnet en mer lavterskel kanal for interaksjon.
Ettersom teamene i Dataselskapet pa dette tidspunktet hadde opparbeidet seg erfaring med, og var
forberedt pa a arbeide distribuert, hadde de i stgrre grad mulighet til a tilrettelegge for

kunnskapsdeling gjiennom bruk av teamverktgy. Dette var derimot ikke tilfellet i mars 2020 ettersom

nedstengingen, som en fglge av COVID-19 pandemien, kom plutselig og var av en uventet karakter.

Hvorvidt dannelsen av et distribuert team er planlagt, virker dermed a fgre til konsekvenser for
kunnskapsdeling. | trad med Pettigrew (1987) belyser dette igjen viktigheten av a ta i betraktning
prosessen fgr dannelsen av et distribuert agilt team. Dersom en distribuert konstellasjon kommer
bratt pa, kan det vaere begrenset med tid og mulighet til 3 sgrge for at ngdvendige teamverktgy, som
kan tilrettelegge for kunnskapsdeling, er tilgjengelige. | tillegg er det gjerne vanskelig @ ha kunnskap
om hvilke verktgy ansatte trenger for a kunne dele kunnskap og utfgre arbeidsoppgavene effektivt.
Pa den annen side vil ikke tiden et team har pa a planlegge hvilke teamverktgy som skal tas i bruk
vaere en god variabel i seg selv til & vurdere vellykketheten av distribueringen. Dersom teamet har
mye erfaring med a arbeide distribuert vil det sannsynligvis veere i bedre stand til 4 ta i bruk tilpassede

teamverktgy, selv med kort tid for & implementere dem.
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Grunnet viktigheten av tilstrekkelig planlegging tilknyttet implementeringen av teamverktgy i forkant
av en distribuering, vil vi introdusere enda en distinksjon for distribuerte agile team, nemlig
tilrettelagte team og vilkdrlige team. Fgrstnevnte er team hvor det er tilstrekkelig planlagt for arbeid
i en distribuert konstellasjon med tilpassede teamverktgy. Sistnevnte, pa den annen side, er team
som ma arbeide distribuert, uten at det er laget en tilstrekkelig plan for hvordan teamet skal
samhandle og Igse arbeidsoppgaver. Vilkarlige team kan sees i sammenheng med den situasjonen
teamene i Dataselskapet opplevde fgrste gang pa hjemmekontor, da COVID-19 pandemien fgrte til
en bra overgang uten stor grad av planlegging i forkant av distribueringen (5.2). | tillegg var
distribuerte team en konstellasjon som Dataselskapet hadde begrenset erfaring med. Tilrettelagte
team beskriver situasjonen senere i pandemiens hendelsesforlgp. Da var teamene i Dataselskapet
forberedt pd situasjonen og kunne i stgrre grad tilrettelegge for kunnskapsdeling gjennom

implementering av tilpassede teamverktgy, som Discord (5.2).

Basert pa distinksjonene som fremkommer av den empiriske analysen legger vi frem en typologi for
distribuerte agile team, bestaende av fire ulike klassifiseringer. Disse er tilrettelagt transformert,
tilrettelagt etablert, vilkdrlig transformert og vilkdrlig etablert, illustrert i figur 6. Distribuerte agile
team sin klassifisering i typologien kan ha stor innvirkning pa teamets forutsetninger for a dele
kunnskap. Det er viktig @ presisere at typologien tar for seg forutsetninger, altsa utgangspunktet et
team vil ha for @ dele kunnskap. Et team vil derfor ikke kunne endre klassifisering, men ved & gke
teamkjennskap og ta i bruk tilpassede teamverktgy vil de kunne styrke delingen. Videre vil vi ta for
oss de fire ulike konstellasjonene som distribuerte agile team kan klassifiseres i og diskutere deres

forutsetninger for kunnskapsdeling.

Teamverktgy

Tilrettelagt transformert

Vilkarlig transformert

Tilrettelagt etablert Vilkarlig etablert

Teamkjennskap

Figur 6: Typologi for distribuerte agile team
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Med utgangspunkt i var analyse og typologien som fremkommer av den, vil et vilkdrlig transformert
team kunne dele kunnskap ved a benytte teamkjennskap som middel. Da teamene i Dataselskapet ble
satt pa hjemmekontor fgrste gang, kan de klassifiseres som vilkarlig transformert. Grunnen til dette
er at teamene, som diskutert i 5.2, i starten i mindre grad hadde tilstrekkelige teamverktgy for
kunnskapsdeling, ettersom det ikke var planlagt for en distribuert teamkonstellasjon. Datagrunnlaget
peker mot at teamene pa dette tidspunktet delte kunnskap gjennom teamkjennskap opparbeidet i
den originale organiseringen. Dannelsen av slike team kan tenkes a eksempelvis oppsta grunnet et
gnske fra ansatte om mer fleksibilitet tilknyttet arbeidslokasjon, eller som en konsekvens av
uforutsette hendelser som medfgrer at team blir tvunget til 3 distribueres, som COVID-19 pandemien.
| kontrast vil et tilrettelagt etablert team lene mot a dele kunnskap gjennom bruk av tilpassede
teamverktgy. Slike team kan for eksempel dannes i organisasjoner med geografisk spredte kontorer,
hvor det er planlagt &8 benytte seg av team med menneskelige ressurser som ikke er i geografisk

naerhet.

Dermed virker det som at vilkarlig transformerte og tilrettelagt etablerte team til en viss grad kan
oppna effektiv kunnskapsdeling, men pa ulike mater. Videre vil begge teamkonstellasjonene oppleve
begrensninger ved at de enten ikke har tilpassede teamverktgy, som er tilfelle for vilkarlig
transformerte team; eller ikke har dannet teamkjennskap, som er tilfellet for tilrettelagt etablerte
team. Dermed vil konstellasjonene kun benytte seg av ett av midlene for kunnskapsdeling og dermed

ikke kunne utnytte kapasiteten som bruk av begge midlene apner for, som diskuterti 6.1.1.

Typologiens ytterpunkter for kunnskapsdeling i distribuerte agile team, er tilrettelagt transformerte
team og vilkdrlig etablerte team. Med utgangspunkt i var analyse kan f@rstnevnte ansees som en slags
gullstandard, ved at teamene bade har teamkjennskap og tilpassede teamverktgy, og dermed best
forutsetninger for kunnskapsdeling. Dette kan se ut til 3 veere tilfellet for teamene i Dataselskapet
etter implementeringen av Discord. Da hadde teamene bade med seg teamkjennskap fra den originale
organiseringen, i tillegg til tilpassede teamverktgy. Et eksempel pa dannelsen av slike team kan vaere
et gnske om kostnadsbesparelser knyttet til leie av kontorlokaler. | slike tilfeller vil organisasjoner
kunne planlegge for at teamene har tilgjengelig tilpassede teamverktgy, i tillegg til at teamene har

dannet teamkjennskap gjennom samarbeid over tid.

Det andre ytterpunktet, ansett som den mest utfordrende konstellasjonen for deling av kunnskap, er
vilkarlig etablerte team. | kontrast til tilrettelagt transformerte team, har disse teamene verken

teamkjennskap, ettersom de starter opp distribuert, eller teamverktgy, ettersom de ikke tilstrekkelig
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har planlagt for distribuert arbeid. Fglgelig vil de ikke benytte noen av midlene for kunnskapsdeling.
Med utgangspunkt i var analyse kan det virke som at dette far spesielt store konsekvenser for deling
av den mest tause kunnskapen. Som det fremkommer i kapittel 5 er denne kunnskapen krevende &
dele i en distribuert teamkonstellasjon, selv om teamkjennskap og teamverktgy er viktige midler for a
stotte delingen. Et vilkarlig etablert team vil derimot ikke kunne benytte disse midlene for
kunnskapsdeling. Dette tyder pa at bruk av vilkarlig etablerte konstellasjoner i agil
programvareutvikling kan vaere agil metodes akillesheel. Det kan stilles spgrsmal ved i hvilken grad
slike team vil dannes i organisasjoner, ettersom sannsynligheten for at en organisasjon setter sammen
et tilfeldig og geografisk spredt team, uten tilstrekkelig planlegging, kan fremsta noe lav. Nar det er
sagt, kan det tenkes at dannelsen av slike team eksempelvis oppstar i organisasjoner som i
utgangspunktet opererer med samlokaliserte team, men som plutselig far muligheten til & ta pa seg
et oppdrag som krever menneskelige ressurser de ikke har i geografisk naerhet. | slike tilfeller vil det
vaere begrenset mulighet for tilstrekkelig planlegging av distribueringen, samt at de geografisk spredte

teammedlemmene ikke vil ha dannet teamkjennskap.

Oppsummert kan det, med utgangspunkt i var analyse, se ut som forutsetningene distribuerte agile
team har for deling av kunnskap i stor grad avhenger av prosessen fgr dannelsen av teamet. Denne
prosessen innebzerer bade hvorvidt teamet har dannet teamkjennskap samt i hvilken grad det er
planlagt for en distribuert konstellasjon ved a tilrettelegge for at teamet har tilpassede teamverktgy.
Dermed er det ikke ngdvendigvis svart pa hvitt om agile programvareutviklingsteam kan distribueres
uten at det hindrer distribuering av kunnskap, da teamets forutsetninger for kunnskapsdeling vil veere

tett knyttet til aspekter ved dannelsen.

6.2 Sammenligning av funn og litteratur

| dette delkapitlet vil vi forsgke @ sammenligne vare funn med eksisterende litteratur, og pa den maten
styrke funnenes kredibilitet. Det vil bli trukket frem likheter, samt pa hvilken mate vare funn skiller

seg fra litteraturen.

6.2.1 Teamkjennskap og teamverktgy

Det finnes forskning som har introdusert begreper og funn som deler trekk med vare definisjoner av
teamkjennskap og teamverktgy, og utfordringer tilknyttet disse. Vi har blant annet argumentert for at

teamkjennskap vil avta i en distribuert teamkonstellasjon. Dette deler trekk med Ramesh et al. (2006)
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sin forskning. Forskerne har argumentert for at manglende teamsamhold kan vaere en konsekvens av
at teammedlemmer som arbeider distribuert ikke anser dem selv som en del av teamet pa samme
mate som i samlokaliserte team (Ramesh et al., 2006). Gajendran og Harrison (2007) presenterer
lignende resultater og argumenterer for at ansatte som tilbringer majoriteten av arbeidstiden
distribuert vil oppleve at relasjoner til kolleger svekkes. Redusert teamkjennskap, som en konsekvens
av distribuering, er dermed en kjent problemstilling i litteraturen. Dette har derimot ikke blitt knyttet
opp mot kunnskapsdeling i distribuerte agile team, hvor var analyse peker mot at teamkjennskap er

et viktig middel for kunnskapsdeling (5.1).

Videre illustrerer ogsa forskningen til Espinosa et al. (2014) at begrepet teamkjennskap ikke er ukjent
i litteraturen. Forskerne baserer seg pa begrepet team kognisjon, som beskriver at samhandling over
tid forer til at teammedlemmer utvikler kunnskap om teamet som implisitt fremmer koordinering.
Dette skyldes at teammedlemmer kan forutse kollegers handlinger og samhandle mer effektivt. Ifglge
forskerne vil distribuering ha en negativ effekt pa koordinering i programvareutvikling, men denne
effekten kan modereres av deling av kunnskap om teammedlemmer samt kunnskap om hvorvidt de
er tilgjengelige (Espinosa et al., 2014). Slik kunnskap om teammedlemmer og handlingsmgnstre deler
trekk med var definisjon av teamkjennskap. Nar det er sagt, er vare funn ulik Espinosa et al. (2014) sin
forskning da de studerer koordinering, og ikke hvordan kjennskap til teammedlemmer kan knyttes til

deling av kunnskap med tause og eksplisitte elementer i distribuerte agile team.

Et siste eksempel pa forskning som deler trekk med var definisjon av teamkjennskap er en studie av
Holste og Fields (2010) som undersgker pavirkningen ulike former for tillit har pd medarbeideres
villighet til @ dele og benytte taus kunnskap. Resultatene viser at tillit korrelerer positivt med
villigheten. | tillegg poengteres det at tillit blant annet opparbeides gjennom personlige relasjoner
mellom kolleger utviklet gjennom ansikt-til-ansikt kommunikasjon. | trad med var teamkjennskap
peker dermed ogsa Holste og Fields (2010) pa viktigheten av relasjoner for deling av taus kunnskap.
Derimot er en sentral forskjell at vi anser teamkjennskap som et middel for kunnskapsdeling, som
omfavner flere faktorer enn sosiale relasjoner, som blant annet kjennskap til handlingsmgnstre. Holste
og Fields (2010) studerer, pa sin side, ulike former for tillit og hvordan den henger sammen med
ansattes villighet og gnske om a dele taus kunnskap. | tillegg har ikke forskerne viderefgrt viktigheten

av relasjoner til ogsa a omhandle deling av kunnskap med eksplisitte elementer, eller undersgkt

effekten av disse relasjonene i distribuerte agile teamkonstellasjoner.
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Tidligere forskning inkluderer ogsa studier som deler trekk med var definisjon av teamverktgy.
Fremveksten av digitale verktgy pa starten av 1980-tallet tiltrakk seg mye oppmerksomhet og ifglge
Goh (2005) argumenterte flere forskere for at det var starten pa et nytt paradigme hvor verktgyene
var ngkkelen til utvikling av ny kunnskap. | ettertid har det derimot blitt papekt at utviklingen har hatt
for mye fokus pa verktgyene i seg selv fremfor at de er hjelpemidler for individer (Goh, 2005). Dette
kan sees i sammenheng med erfaringer som de ansatte i Dataselskapet gjorde, ved at de opplevde at
teamverktgy i ulik grad var tilpasset deling av kunnskap. Eksempelvis tyder var analyse pa at rike
verktgy, som Discord, i stgrre grad stgtter team i @ dele kunnskap enn verktgy med lavere rikhet (5.2).
Dette illustrerer at utfordringer identifisert i vare intervjuer vedrgrende teamverktgy, og i hvilken grad
de fungerer som midler for kunnskapsdeling, er kjent i litteraturen. Videre har flere forskere pekt pa
utfordringer knyttet til kommunikasjon (DeSanctis & Monge, 1998) og samarbeid (Calefato & Ebert,
2019) over digitale flater. En arsak til disse utfordringene er at verktgyene er mer tilpasset formell
fremfor uformell interaksjon (Ramesh et al., 2006). Det er derimot hovedsakelig uformell interaksjon
som er trukket frem i forbindelse med deling av kunnskap med tause elementer (Nonaka, 1994). Dette
illustrerer at utfordringer vedrgrende ulike teamverktgy sine egenskaper for kunnskapsdeling er kjent

i litteraturen.

Fra vare intervjuer var det tydelig at flere intervjuobjekter opplevde begrensninger med enkelte
teamverktgy, ettersom de i mindre grad la til rette for spontan og uformell interaksjon, noe som
hindret kunnskapsdeling (5.2). Viktigheten av slik interaksjon er ogsa trukket frem av Nonaka og Konno
(1998) i deres SEKI-modell, hvor bade ansikt-til-ansikt kommunikasjon samt utfgrelse av
arbeidsoppgaver “on-site”, er spesifisert som sentrale prosesser for kunnskapsdeling. En grunn til
dette er at ny kunnskap vil vaere personlig frem til den vises og artikuleres gjennom fysisk interaksjon
(Nonaka, 1994). Dette fgrer videre til at kunnskapsdeling blir krevende i distribuerte agile team som
heller samhandler gjennom teknologiske verktgy (Cramton, 2001). Dette illustrerer at utfordringer
vedrgrende deling av kunnskap ved bruk av teamverktgy ogsa er kjent i litteraturen. Det som er unikt
med var tolkning av teamverktgy er at vi har knyttet ulike midler opp mot kunnskapsdeling i
distribuerte agile team. Pa denne maten har vi ikke analysert i hvilken grad teamverktgy pa et
overordnet niva kan brukes til & dele kunnskap, men heller graden ulike verktgy legger til rette for
omgivelser som understgtter kunnskapsdeling. Dette er blant annet gjennom en rik, lavterskel og
spontan interaksjon. | tillegg har vi med utgangspunkt i intervjuene undersgkt hvordan verktgyene
legger til rette for deling av kunnskap med ulik grad av tause og eksplisitte elementer. Dermed har vi
ikke begrenset analysen av teamverktgy til a omhandle deler av kunnskapsspekteret, men heller valgt

en holistisk tilnaerming. Fra vart synspunkt gir dette en rikere analyse.
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6.2.2 Typologi

| 6.1.1 argumenterte vi, med utgangspunkt i var analyse, for at det er en sammenkobling mellom
midlene for kunnskapsdeling, teamkjennskap og teamverktgy. Det finnes ogsa flere eksempler fra
litteraturen hvor forskere har trukket frem lignende sammenhenger. Eksempelvis har Espinosa et al.
(2014) argumentert for at en distribuert teamkonstellasjon fgrer til at det er krevende 3 kommunisere
effektivt, hyppig og spontant, noe som vil redusere en felles teamforstdelse. Dette impliserer at
dersom teamverktgy ikke tilrettelegger for kommunikasjon som etterligner et samlokalisert
kommunikasjonsmegnster tilstrekkelig, vil det redusere teamkjennskap. Et annet eksempel fra
litteraturen er Rocco (1998) sin forskning knyttet til elektronisk kommunikasjon. Forskeren
argumenterer for at bruk av digitale verktgy fgrer til at teammedlemmer i mindre grad er komfortable
med & dele meninger. Koblingen mellom bruk av digitale verktgy og mindre deling av meninger brytes
derimot hvis det distribuerte teamet har samhandlet ansikt-til-ansikt fgr distribueringen (Rocco,
1998). Dette kan sees i ssmmenheng med 3 ha dannet teamkjennskap. Konsekvensen er dermed at
ogsa litteraturen peker pa at teamkjennskap og teamverktgy ikke utelukkende kan vurderes hver for
seg, ettersom en endring i ett av midlene mest sannsynlig vil pavirke det andre. Dette underbygger
viktigheten av a tilrettelegge for bade teamverktgy og teamkjennskap i distribuerte agile team for a
styrke kunnskapsdeling. Dersom det fokuseres for mye pa ett middel og mindre pa det andre kan den

overordnede situasjonen bli verre.

Videre dannet vi en typologi for distribuerte agile team basert pa teamkjennskap og teamverktgy.
Det eksisterer rammeverk i litteraturen som har kategorisert utfordringer knyttet til kunnskapsdeling
i distribuerte team, som deler trekk med var typologi. Nidhra et al. (2013) har laget et slikt rammeverk
basert pa en litteraturgjennomgang om globale distribuerte team. Dette rammeverket bestar av tre
deler, nemlig teknologiske, arbeidsstyrke- og prosjektfaktorer. Arbeidsstyrkefaktorer tar for seg
menneskerelaterte utfordringer. Teknologiske faktorer inkluderer utfordringer tilknyttet bruk av
verktgy og teknologi. Prosjektfaktorer omfavner utfordringer relatert til prosjektets krav, budsjett,
koordinering og ressurser (Nidhra et al., 2013). Utfordringene for kunnskapsdeling i distribuerte
team, kategorisert under arbeidsstyrkefaktoren, deler flere trekk med teamkjennskap. Dette kan sees
ved at faktoren trekker frem utfordringer knyttet til manglende kjennskap til teammedlemmer
grunnet endring i teamene, lav tillit og fravaerende interaksjon. P4 samme mate deler teamverktgy
trekk med den teknologiske faktoren ettersom den tar for seg utfordringer for kunnskapsdeling som

manglende kjennskap til digitale verktgy og lav kodifiseringsmulighet av taus kunnskap.
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Ved a ta utgangspunkt i den teknologiske og arbeidsstyrkefaktoren hadde det vaert mulig @ danne et
rammeverk for distribuerte team basert pa graden teamene klarer & handtere nevnte utfordringer
knyttet til de to faktorene. Et slikt rammeverk ville delt flere trekk med var typologi for distribuerte
agile team. Den siste faktoren, prosjekt, inkluderer utfordringer knyttet til innleveringsfrister,
handtering av kundekrav og tidsforskjeller (Nidhra et al., 2013). De to f@rstnevnte utfordringene ville
sannsynligvis fatt mindre fokus dersom artikkelen studerte agile team. Ikke fordi utfordringene ikke
er til stede, men fordi utfordringen heller ville veert rettet mot manglende fysisk interaksjon mellom
teammedlemmer og kunde. Den siste utfordringen knyttet til tidsforskjeller er ogsa mer rettet mot
globale enn lokale distribuerte team, hvor sistnevnte er konstellasjonen som studeres i denne
oppgaven. Dette er ogsa tilfellet for noen av utfordringene under arbeidsstyrkefaktoren, som

sprakutfordringer og kulturelle forskjeller (Nidhra et al., 2013).

Vart forsgk pa a sammenligne var typologi med eksisterende teoretiske rammeverk illustrerer en
problematikk. Denne problematikken dreier seg om at store deler av litteraturen, basert pa var
forstaelse, tar for seg globale distribuerte team, i tillegg til at majoriteten av artiklene innenfor den
distribuerte team-litteraturen ikke har forsket pa team som benytter agil metode. Derfor er det
krevende a knytte var typologi opp mot eksisterende teoretiske rammeverk. Samtidig illustrerer

problematikken viktigheten av nye bidrag til forskningsfeltet.
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7. Konklusjon, begrensninger og implikasjoner

| denne oppgaven har vi undersgkt hva som er forutsetningene for kunnskapsdeling i distribuerte
agile programvareutviklingsteam. | dette kapitlet vil vi i 7.1 oppsummere funnene fra var kvalitative
casestudie og svare pa forskningsspgrsmalet. Videre vil vi diskutere begrensninger ved oppgaven og
hvilke implikasjoner den medfgrer for videre forskning (7.2) samt oppgavens praktiske implikasjoner

(7.3).

7.1 Konklusjon

Det fremstar som et paradoks at flere organisasjoner som arbeider med agil programvareutvikling tar
i bruk distribuerte team, da litteraturen beskriver at agil metode vektlegger taus kunnskapsdeling og
felgelig ansikt-til-ansikt kommunikasjon og fysisk interaksjon. Utviklingen skjer dermed pa tross av at
det er uklart hvorvidt agil metode er forenelig med distribuert arbeid, altsa om det teoretiske
kunnskapsdelingsparadokset ogsa har en praktisk betydning. Med utgangspunkt i litteraturen er det
derfor usikkert om distribuerte team er agil metode sin akilleshzl. Derfor har vi i denne oppgaven,

giennom en kvalitativ casestudie, forsgkt a svare pa fglgende forskningsspgrsmal: Hva er

forutsetningene for kunnskapsdeling i distribuerte agile programvareutviklingsteam?

Resultatene fra studien indikerer at det er to midler som bidrar til deling av kunnskap med varierende
sammensetning av tause og eksplisitte elementer i distribuerte agile programvareutviklingsteam.
Disse er teamkjennskap og teamverktgy, hvor fgrstnevnte er kjennskap til teammedlemmer og
sistnevnte er digitale hjelpemidler. Midlene fremmer kunnskapsdeling gjiennom a stgtte teamet med
a samhandle og utfgre oppgaver. Videre har vi introdusert en typologi for distribuerte agile team,
basert pa hvorvidt teamkjennskap og teamverktgy er til stede i teamene. Typologien bestar av fire
ulike teamkonstellasjoner klassifisert etter forutsetningene de har for deling av kunnskap. Disse
konstellasjonene er tilrettelagt transformert, tilrettelagt etablert, vilkarlig transformert og vilkdrlig
etablert. Resultatene fra var casestudie peker mot at tilrettelagt transformerte team er en slags
gullstandard. Disse teamene har best forutsetninger for a dele kunnskap ettersom de bade har dannet
teamkjennskap og tilpassede teamverktgy. Pa den andre enden av skalaen er vilkarlig etablerte team,
som verken kan benytte teamkjennskap eller teamverktgy som midler for kunnskapsdeling. Vilkarlig
transformerte og tilrettelagt etablerte team vil derimot i hovedsak kun benytte ett av midlene for

kunnskapsdeling, hvor fgrstnevnte benytter teamkjennskap og sistnevnte teamverktgy.

52



Forutsetningene distribuerte agile team har for a dele kunnskap med varierende grad av eksplisitte og
tause elementer vil avhenge av teamenes klassifisering i typologien. Videre har vi i oppgaven vist at
teamene ogsa kan dele den mest eksplisitte kunnskapen ved a benytte midlene for kunnskapsdeling.
For deling av den mest tause kunnskapen vil midlene vaere sentrale for & understgtte delingen, men
vil ikke tilstrekkelig kunne legge til rette for omgivelser som er tilpasset delingen av den. Pa denne
maten vil det teoretiske kunnskapsdelingsparadokset ha en praktisk betydning for deling av den mest
tause kunnskapen. Dermed vil distribuerte agile team ha darligere forutsetninger for a dele denne
kunnskapen, sammenlignet med kunnskap av en annen sammensetning. Derimot vil alle
konstellasjonene, med unntak av vilkarlig etablerte team, kunne benytte teamkjennskap og

teamverktgy som midler for 3 styrke forutsetningene. Dette peker mot at vilkarlig etablerte

teamkonstellasjoner i agil programvareutvikling kan vaere agil metodes akilleshzel.

Funnene fra var oppgave belyser viktigheten av en a ha holistisk tilnaerming til kunnskapsdeling i
distribuerte agile programvareutviklingsteam for & kunne bedgmme ulike teams forutsetninger for a
dele kunnskap. Dette er fordi aspekter vedrgrende dannelsen av teamene har en betydelig pavirkning
pa disse forutsetningene. Dersom organisasjoner lykkes med a ta i bruk typologien, mener vi at de vil
ha mulighet til & vurdere teamenes forutsetninger for kunnskapsdeling. Pa denne maten kan de

iverksette tiltak slik at distribuering av teammedlemmer ikke hindrer distribuering av kunnskap.

7.2 Begrensninger og implikasjoner for videre forskning

| 6.1 introduserte vi en typologi for distribuerte agile team, hvor vi blant annet dannet et skille mellom
etablerte og transformerte team. Som nevnt er oppgaven basert pa transformerte team i
Dataselskapet, og en begrensning ved forskningen var er dermed at vi har begrenset med empiri om
etablerte team. Teamene har derimot fatt nye medlemmer etter at de ble distribuert. | tillegg har et
fatall av teammedlemmene arbeidet hybrid distribuert med begrenset kjennskap til enkelte
teammedlemmer. Pa denne maten har vi fatt innsikt i hvordan manglende teamkjennskap kan pavirke
kunnskapsdeling i etablerte team. Videre forskning begr likevel fokusere pa a samle mer empiri om
disse teamene og pa den maten ytterligere styrke typologien. | tillegg bgr videre forskningen inkludere
observasjon av teamenes arbeidsmetoder og samhandling, som ikke var mulig for oss grunnet COVID-
19 pandemien og medfglgende restriksjoner. Konsekvensen er at vart datagrunnlag kun er basert pa
hva informantene hevder at de gjgr, som ikke alltid vil veere helt overlappende med realiteten.

Eksempelvis er det mulig at teammedlemmene uttaler at de fglger agile prinsipper, som a raskt svare
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pa endringer i kundebehov, ettersom det er en uttalt strategi for Dataselskapet og viktig i agil metode,

uten at prinsippet er styrende i praksis.

| denne oppgaven har vi ikke dannet et stort skille pa hvorvidt Dataselskapets distribuerte team i
utgangspunktet var samlokaliserte eller hybrid distribuerte. Arsaken til dette er datagrunnlaget vart
tyder pa at midlene for kunnskapsdeling og typologien er gjeldende uavhengig av om teamene hadde
en hybrid eller en samlokalisert teamkonstellasjon i forkant av distribueringen. Dette fremkommer av
analysen, hvor viktigheten av teamkjennskap og teamverktgy er trukket frem av samtlige team. Nar
det er sagt er det sannsynligvis karakteristikker ved de to opprinnelige teamkonstellasjonene som kan
skape noen nyanser i forutsetningene de har for kunnskapsdeling i en distribuert konstellasjon. Videre
forskning kan dermed rette fokus mot disse nyansene og dermed bidra med forskning vedrgrende

bruk av distribuerte team i agil programvareutvikling.

I 5.1 lavi frem argumenter for viktigheten av teamkjennskap for deling av kunnskap i distribuerte agile
team. Videre ble verdien av 3 vedlikeholde dannet teamkjennskap i transformerte team trukket frem,
ettersom varigheten av distribueringen kan redusere denne. For etablerte team ble det derimot
poengtert at teamene bgr fokusere pa a danne teamkjennskap digitalt for a styrke kunnskapsdeling.
Hvordan dette helt eksplisitt kan gj@gres har derimot ikke vaert et fokus i var oppgave. Videre forskning
kan dermed underspke hvilke aktiviteter som vil bidra til & vedlikeholde teamkjennskap i
transformerte team, og hvordan teamkjennskap kan dannes i etablerte team. Et annet uutforsket
omrade er hvor lenge team kan arbeide distribuert fgr teamkjennskap reduseres, eller forsvinner helt
dersom den ikke vedlikeholdes. | 6.1.2 eksemplifiserte vi at et tilrettelagt transformert team kan
oppsta som en konsekvens av et gnske om kostnadsbesparelser tilknyttet leie av kontorlokaler. Vi har
derimot ikke forsket pa hvor lenge slike team kan benytte teamkjennskap fra den opprinnelige
konstellasjonen som middel for kunnskapsdeling. Med andre ord kan videre forskning undersgke hvor
lenge et transformert utgangspunkt og medfglgende teamkjennskap vil styrke forutsetningene for

kunnskapsdeling i distribuerte team som arbeider agilt.

7.3 Praktiske implikasjoner

En studie av kunnskapsdeling i distribuerte agile team er szrlig aktuelt ettersom nyhetsbildet peker i
retning av at flere organisasjoner vil benytte seg av distribuerte team fremover. En kartlegging

giennomfgrt av VG og E24 viser at atte av Norges stgrste organisasjoner vil fortsette med
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hjemmekontor i ulikt omfang ogsa etter COVID-19 pandemien (Ertesvag et al., 2020). Videre opplyser
konsulentselskapet McKinsey i sin rapport “Whats next in remote work” fra 2020 at finans, forsikring,
forretningstjenester og programvareutvikling er de bransjene som har best produktivitet i en
distribuert konstellasjon (Lund et al., 2020). Dette impliserer at gkt bruk av hjemmekontor i stor grad
vil veere gjeldende for programvareutvikling og faglgelig at distribuerte agile teamkonstellasjoner
sannsynligvis vil bli mer fremvoksende i tiden etter pandemien. Den store fremveksten kan vaere et
resultat av at flere organisasjoner har hatt gode erfaringer med bruk av hjemmekontor under
pandemien, og ser muligheter for innsparing og effektivisering av sine prosesser. Disse gode
erfaringene kan tenkes a veere et resultat av at majoriteten av teamene som er blitt distribuert under
pandemien er transformerte. P4 denne maten kan de benytte teamkjennskap som middel for
kunnskapsdeling. Det kan derimot tenkes at dette bildet vil se annerledes ut etter en stund, ettersom

analysen var tyder pa at teamkjennskap avtar med varigheten av distribueringen (5.1).

De gode erfaringene fra bruken av transformert team kan tyde pa at organisasjoner ogsa vil sette
sammen flere etablerte team. Dette kan skje uten at organisasjoner har forstatt at de gode erfaringene
kan vaere et resultat av et transformert utgangspunkt, og fglgelig at teamkjennskap kan benyttes som
middel for kunnskapsdeling. Dette kan videre fgre til mindre vellykkede resultater dersom
organisasjoner ikke hensyntar forskjellene i forutsetninger for deling av kunnskap ved dannelsen av
etablerte team. Nar det er sagt vil organisasjoner sannsynligvis fortsette a opparbeide seg mer erfaring
med distribuerte team. Dette peker i retning av flere tilrettelagte teamkonstellasjoner fremfor
vilkarlige, som vil ha positive fglger for teamenes forutsetninger for kunnskapsdeling. Arsaken er at

det er planlagt for hvordan arbeid utfgres digitalt og hvilke teamverktgy som tas i bruk.

For a utnytte slike positive fglger for a styrke kunnskapsdeling er det viktig at team ikke har et ensidig
fokus rettet mot kun ett av midlene. Et slikt fokus kan svekke teamenes forutsetninger for
kunnskapsdeling grunnet sammenkoblingen mellom midlene, som diskutert i 6.1.1. Flere team vil
sannsynligvis havne i denne “fallgruven” fremover. Dette fordi hyppigere bruk av distribuerte
konstellasjoner kan resultere i at team retter mer ressurser mot a implementere nye teamverktgy,
men samtidig glemme 3 iverksette tiltak for a vedlikeholde eller styrke teamkjennskap. En grunn til
dette er at implementering av teamverktgy kan fremsta som det mest avgjgrende tiltaket for en
vellykket distribuering og fglgelig mottar middelet mest fokus. Dermed er en praktisk implikasjon av
var oppgave at organisasjoner som planlegger a benytte distribuerte agile konstellasjoner kan ta i bruk
typologien for & analysere forutsetningene teamene har for kunnskapsdeling samt iverksette tiltak

som styrker delingen. Dette ma gjgres gjennom et fokus rettet mot bade teamkjennskap og
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teamverktgy. Pa denne maten legger typologien til rette for en praktisk anvendelse av funnene vare,
ettersom den med stor sannsynlighet kan vaere et egnet diskusjonsobjekt i organisasjoner som er i

samme situasjon som Dataselskapet.

@kt bruk av distribuerte agile team kombinert med litteratur om agil metode og distribuerte team gir
opphav til det vi har kalt det teoretiske kunnskapsdelingsparadokset. Arsaken til dette er motstridende
tendenser mellom de agile verdiene og prinsippene for distribuerte team, diskutert i 2.1.1. Det kan
derfor virke som at distribuerte agile team befinner seg “i limbo” ettersom teamene opplever at de
ikke evner a oppfylle sentrale kjennetegn ved verken den distribuerte eller agile organiseringsformen.
Videre mener vi at bruk av midlene for kunnskapsdeling i praksis kan vare en vei ut av limboen. For &
falge denne veien bgr team omfavne distribuerte team sine prinsipper, samtidig som det retter fokus
mot teamkjennskap og teamverktgy. Pa denne maten kan team benytte midlene som, ifglge var
analyse, apner for uformelle interaksjoner og prosesser i distribuerte konstellasjoner, som er sentralt
i agil metode (2.1.1). Dermed blir en praktisk implikasjon av var oppgave at teamkjennskap og
teamverktgy kan bidra til at organisasjoner som velger a ta i bruk distribuerte agile team, i stgrre grad
kan benytte styrkene fra begge organiseringsformene. Dette kan blant annet redusere den praktiske

betydningen av kunnskapsdelingsparadokset.

Et annet aspekt som pavirker oppgavens praktiske implikasjoner er i hvilken grad funnene kan
overfgres til distribuerte team som ikke benytter agil metode eller arbeider med
programvareutvikling. For det fgrste, foregar det en digitalisering av arbeidsoppgaver i nzeringslivet
samt en forbedring av teamverktgy (2.2.2). Dette medfgrer at flere arbeidsoppgaver kan
giennomfgres uten at ansatte ma veere tilstede pa arbeidsplassen. P4 denne maten vil flere
arbeidsplasser bli likere Dataselskapet, hvor ansatte i mindre grad er bundet til arbeidslokalet da store
deler av systemene de arbeider med befinner seg i “skyen” (5.2). For det andre, har vi argumentert
for at teamkjennskap og teamverktpy ogsa er sentrale for deling av kunnskap med eksplisitte
elementer (6.1.1). Pa denne maten er det ikke et krav at teamene ma fglge agil metode med et fokus
pa taus kunnskapsdeling for at typologien skal veere relevant. Vi mener derfor at det er mulig for
distribuerte team som ikke arbeider med agil programvareutvikling & benytte typologien. Det er
derimot viktig at teamene setter seg godt inn i casebeskrivelsen og analysen for a forsta hvordan
situasjonen og omgivelsene til teamene i Dataselskapet danner utgangspunktet for funnene i
oppgaven. Slik kan de selv vurdere overfgrbarheten. Dersom dette gjennomfg@gres, mener vi at
typologien kan brukes for distribuerte team i ulike organisasjoner og bransjer og derfor ha en mer

omfattende praktisk betydning.
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Vedlegg A: Intervjuguide til masteroppgave

Navn:
Alder:
Rolle/stilling/ansvarsoppgaver:

Tid i teamet:

Generelle spgrsmal
1. Kan du ta oss gjennom en normal dag pa jobb?

1.1. | prosjektet du arbeider med n3, hvordan er teamet ditt organisert?

1.2. Hvor mye arbeidet du og ditt team distribuert fgr COVID-19?

1.3. Hvor har du arbeidet etter at teamet ble distribuert? Hjemme, pa kontoret eller tilknyttet
andre lokaler hvor du kunne samarbeide med teammedlemmer? Hvor mye har du arbeidet
pa de ulike lokasjonene?

1.4. Utover en endring i arbeidslokale, hvordan har arbeidshverdagen endret seg etter
distribuering?

1.5. Opplever du at teamstrukturen (inkludert rollefordeling, fordeling av arbeidsoppgaver,
mgter) har endret seg som en konsekvens av overgangen til distribuert arbeid? Pa hvilken
mate?

2. Hvordan opplevde du overgangen til distribuert arbeid?
3. Hvor mye ma du samarbeide med andre teammedlemmer for a Igse arbeidsoppgavene dine?

3.1. Opplever du at arbeidsoppgavene dine gjensidig avhengige med andre teammedlemmers
arbeidsoppgaver?

4. Pa hvilken mate mener du at teamet ditt arbeider agilt?

4.1. Kan du beskrive de agile prosessene?

4.2. Hva tenker du er fordeler/ulemper med & arbeide agilt?

Kunnskapsdeling
1. Vibruker begrepet kunnskapsdeling om hvordan teammedlemmer deler informasjon og
ekspertise relatert til oppgaver som skal Igses. Hvordan tilrettelegges det for kunnskapsdeling i

teamet ditt?



1.1. | prosjektet du er en del av na, hva er den mest essensielle kunnskapen du deler med
teammedlemmer?

1.2. Basert pa din erfaring, hva ma det tilrettelegges for i teamet ditt slik at du kan gjennomfgre
en vellykket kunnskapsdeling?

1.3. Har du mgtt noen utfordringer knyttet til kunnskapsdeling f@r teamet ditt ble distribuert?

1.4. Huvis ja, opplever du at disse har blitt mer eller mindre utfordrende som fglge av at du
arbeider distribuert?

1.5. Har det oppstatt noen nye utfordringer etter at teamet ble distribuert?

1.6. Har du noen ideer om hvordan disse utfordringene kan unngas eller reduseres?

Kan du fortelle om hvordan dere kommuniserer i teamet? Opplever du at det er enkelt a fa tak i

kunnskap fra andre i teamet som du behgver for a Igse arbeidsoppgaver?

2.1. Er kommunikasjon blitt mer eller mindre utfordrende etter distribueringen? Opplever du at
dette har pavirket kunnskapsdeling? P& hvilken mate?

2.2. Synes du det er krevende & utveksle informasjon digitalt? Hvordan har du Igst dette?

2.3. Er det informasjon og kunnskap som tidligere ble delt i teamet som mindre grad deles nar

teammedlemmer arbeider distribuert?

Hvordan har teknologiske verktgy i teamet blitt benyttet f@r og etter distribuering?
3.1. Har du opplevd noen utfordringer tilknyttet bruken av verktgyene?
3.2. Er det aktiviteter/oppgaver som i mindre grad lar seg gjennomfgre ved bruk av verktgyene?

3.3. Opplever du at verktgyene pavirker kunnskapsdeling i teamet?

Sosiale relasjoner omhandler tillit til andre teammedlemmer, hvor trygg du er pa andre
teammedlemmer og om relasjonene deres har et formelt eller mer personlig preg
(vennskapelig). Basert pa denne betydningen, opplever du at sosiale relasjoner i teamet har
endret seg som en fglge av at dere har arbeidet distribuert? Pa hvilken mate?

4.1. Har det blitt arrangert digitale sosiale arrangement i teamet etter distribueringen? Hvordan
har hyppigheten av disse veert sammenlignet med fysiske arrangementer fgr
distribueringen?

4.2. Opplever du at mangelen pa spontane mgter (som ved kaffemaskinen eller prikke noen pa
skulderen) pavirker kunnskapsdeling? Hvordan?

4.3, Tror du sosiale relasjoner i teamet pavirker deres evne til & utveksle kunnskap? Pa hvilken

mate?



5. Hvordan synes du teamet har handtert en endring i struktur med tanke pa koordinering
(planlegging, oppfalging og tilrettelegging) av prosjekter?
5.1. Har arbeidsfordelingen innad i teamet og grad av autonomi endret seg?
5.2. Opplever du at koordinering innad i teamet er viktig for kunnskapsdeling? Pa hvilken mate?
5.3. Huvis ja, pa hvilken mate har koordinering tilrettelagt for kunnskapsdeling bade f@r og etter

CovID-19?

6. Opplever du at noe kunnskap er mer utfordrende a dele virtuelt?
6.1. Hvis ja, hvordan Igses dette?

6.2. Opplever du at du sitter pa kunnskap som ikke kan deles virtuelt?

Avsluttende spgrsmal

1. Erdet noe mer du gnsker a legge til som du tenker er viktig, men som spgrsmalene ikke har
dekket?

2. Er det mulig for oss a kontakte deg dersom noe er uklart?
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