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Sammendrag

(Dkende globalisering og en rivende teknologisk utvikling har endret konkurranselandskapet for mange
naeringer bade i Norge og internasjonalt. Det etablerte utfordres og den norske bank og finansnaerin-
gen er intet unntak. Fglgelig har behovet for fleksibilitet i mgte med turbulente forretningsmessige
omgivelser og responsivitet tilknyttet endringer i kundeatferd gkt betraktelig. Dette har fert til
at bedrifter og organisasjoner verden over har sgkt nye mater a organisere seg pa i den hensikt
a imgtekomme kravene om fleksibilitet og responsevne pa best mulig mate. I denne sammenheng
har konseptet selvstyrte team fatt stor oppmerksomhet. Lovnaden om organisatorisk fleksibilitet
gjennom myndiggjgring av ansatte pa operativ niva har fert til at stadig flere bedrifter sgker mer
flatere og desentraliserte organisasjonsdesign. Imidlertid har flere forskere stilt spgrsmalstegn rundt
hvorvidt myndiggjering av ansatte og organisering basert pa prinsippene om autonomi og selvreguler-
ing er gjennomfgrbart i en strengt regulert naeringslivssektor som bank- og finansnaeringen. Denne
avhandlingen sgker derfor a utforske denne problematikken gjennom en kvalitativ studie av Sbanken,
en moderne og heldigitalisert aktgr innenfor den norske banknaeringen. Oppgaven tar utgangspunkt
i Sbankens introduksjon av selvstyrte enheter i et produktorientert design hvor sosiotekniske sys-
temteori og design, opphavet til konseptet selvstyrte team, fungerer som et teoretisk bakteppe.
Hensikten er & utforske hvordan dette designet pavirker mulighetene for selvstyre og selvregulerende

atferd pa operasjonelt niva i en hgyregulert neering.

Resultatene fra studien fremhever at Sbanken har gjennomfert flere hensiktsmessige designvalg for
a stgtte oppunder den gnskede atferden og fleksibiliteten selvregulering tilbyr. I studien har vi
identifisert fire designvalg som star sentralt: 1) samlokaliseringen av tverrfaglig ekspertise; 2) desen-
tralisering av myndighet og kontroll; 3) fokus pa tekniske lgft i den hensikt & muliggjgre smidigere og
mer effektiv produktutvikling; og 4) endringer i lederstrukturen. Funnene véare illustrerer hvordan
dette har bidratt til & etablere produktenheter med tydelige organisatoriske grenser med et hel-
hetlig ende-til-ende ansvar for dedikerte produkter. Samlet sett underbygger disse endringene at
produktenhetene i dag har stgrre handlingsrom til a operere autonomt og selvregulerende i en kom-
pleks organisatorisk kontekst. Imidlertid identifiserte vi noen utfordringer som begrenser potensialet
for selvstyre eller selvregulering. Blant annet representerer selskapets begrensede stgrrelse og kom-
petansekrav hos de ansatte en utfordring for mindre produktenheter, da dette forer til en stgrre
avhengighet til delte og eksterne ressurser. I tillegg tilsier funnene vare at lederrollene er noe over-
belastet i dette designet. Konsekvensen er en tidvis ubalanse mellom de ansattes forventninger
til lederne og utgvelse av ledelse i praksis. Avslutningsvis har vi identifisert at informasjonsflyten
mellom de selvstyrte enhetene og den gvre organisasjonen tidvis farer til prioriteringskonflikter og

preges av & veere vilkarlig og individavhengig.
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Abstract

Increasing globalization and rapid technological development have changed the competitive land-
scape for many industries, both in Norway and internationally. The established is being challenged
and the Norwegian banking and financial industry is no exception. Consequently, the need for flex-
ibility in the face of turbulent business environments and responsiveness associated with changes in
customer behavior has increased significantly. This has led companies and organizations around the
world to seek new ways of organizing themselves in order to meet the demands of flexibility and
responsiveness in the best possible way. In this context, the concept of self-managing teams has re-
ceived much attention. The promise of organizational flexibility through empowerment of employees
at the operational level has led to more and more companies to explore the boundaries of flatter
and decentralized organizational design. However, several researchers have questioned whether em-
powerment of employees and organization based on the principles of autonomy and self-regulation is
feasible in a strictly regulated business sector such as the banking and finance industry. This disser-
tation therefore seeks to explore this issue through a qualitative study of Sbanken, a modern and fully
digitalised player in the Norwegian banking industry. The thesis is based on Sbanken’s introduction
of self-directed units in a product-oriented design where socio-technical systems theory and design,
the origin of the concept self-managing teams, function as a theoretical backdrop. The purpose is to
explore how this design affects the opportunities for self-management and self-regulatory behavior

at the operational level in a highly regulated industry.

The results from the study highlight that Sbanken has made several appropriate choices to support
the desired behavior and the flexibility self-regulation offers. In the study, we have identified four
design choices that are central to this: 1) the co-location of interdisciplinary expertise; 2) decent-
ralization of authority and control; 3) focus on technological renewal in order to enable smoother
and more efficient product development; and 4) changes in the leadership structure. Our findings
illustrate how this has helped to establish product units with clear organizational boundaries with
an overall end-to-end responsibility for dedicated products. Taken together, these changes support
better conditions for the operational units to operate independently in a complex organizational
context for the product units. However, we identified some challenges that limit the potential for
self-management or self-regulation. Among other things, the company’s limited size and competence
requirements for its employees represent a challenge for the smaller product units, as this leads to
a greater dependence on shared and external resources. In addition, our findings suggest that lead-
ership roles are somewhat overloaded in this design. The consequence is an occasional imbalance
between the employees’ expectations of the managers and the exercise of management in practice.
Finally, we also identified that the flow of information between the self-managing units and other
organizational units occationally leads to conflicts due to diverging interests and suffers from being

random and individual-dependent at times.
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1 Introduksjon

Samfunnet vart er i stadig endring. Megatrender som gkende digitalisering og globalisering gjor at
dagens samfunn og neeringsliv lever med en tilnsgermet konstant turbulens hvor det radende status-
quo stadig utfordres. Dette har gitt grobunn for at disruptive aktgrer og nye forretningsmodeller
utfordrer det etablerte (Geissinger et al., 2020; Skog et al., 2018; Cutolo et al., 2021). Som konsekvens
av det preges en rekke bransjer og sektorer av en rask endringstakt hvor store omveltninger kan skje
over natten (Taran & Boer, 2015). Fglgelig ma dagens bedrifter forholde seg en ny virkelighet
hvor evnen til a handtere turbulens og usikkerhet i sine forretningsmessige omgivelser anses som
kritisk. I denne sammenhengen har behovet for fleksibilitet og tilpasningsdyktig vokst frem som
grunnleggende forutsetninger for a forbli konkurransedyktige i 2022. Denne utviklingen kan man
ogsa se 1 bankneeringen, hvor det digitale skiftet utfordrer det etablerte konkurranselandskapet i
bankneeringen (Eide, 2017; Alt & Smith, 2018; Deloitte, 2019). Eksempelvis blir etablerte aktgrer
i stadig stgrre grad rammet av gkt konkurranse fra innovative FinTech selskaper (Deloitte, 2019;
Thorhus et al., 2020). Samtidig skal transaksjoner kunne gjgres pa sekundet, betalinger skal kunne
gjores fra hvor som helst og banken skal alltid veere apen. Denne endringen har med andre ord
resultert i at bankneeringen har gatt fra & veere en neering hvor driftingen av fysiske filialer og
personlige radgivningstjenester var kjernevirksomheten, til en neering preget av teknologiarbeid og

digitale lgsninger (Finans Norge, 2021).

Siden 1950-tallet har akademikere og forskere viet sin interesse til hvordan man kan organisere
arbeidet slik at man er bedre rustet til & handtere stadig mer turbulente omgivelser, preget av hyp-
pige forretningsmessige og teknologiske endringer (Martela, 2019). I den sammenhengen har flere
akademikere at mye av lgsningen ligger i & bevege seg vekk fra hierarkiske tilnserminger til organiser-
ing, til fordel for et design som vektlegger desentralisering av myndighet i organisasjonen (se f.eks
Van de Kamp, 2014; Lee & Edmondson, 2017; Martela & Kustamo, 2017). Blant organisasjonsteor-
etikere snakker man for eksempel om den moderne organisasjonen, ogsa omtalt som den ”adaptive”
eller ”post- byrakratiske” organisasjonen (Eccles et al., 1992; Lee & Edmondson, 2017). Ifslge Eccles
et al. (1992) er noen kjennetegn ved slike organisasjoner: desentralisert ledelse og struktur, et gkt
fokus pa samarbeid, kortere tidssykluser, og et spisset forretningsfokus. I forbindelse med det frem-
hever Lee og Edmondson (2017) at dagens virksomheter ma sgke a etablere organisasjonsdesign som
legger til rette for fleksibilitet, responsevne, kunnskapsutvikling og leering for a sikre ytelse og. En

tilnserming til organisasjonsdesign som samsvarer godt med dette er sosioteknisk systemteori (STS).

Grunntanken innenfor STS er en samlet optimering av de sosiale og teknologiske systemene i en
organisasjon, noe som innebarer at man sgker a designe effektive og humane organisasjoner (se
f. eks Trist 1981, Mumford, 2006). For & oppna denne malsetningen har flere forskere utarbeidet

en rekke teoretiske designprinsipper som forsgker a beskrive hvordan dette kan oppnas (se f.eks.




Trist, 1981; Cherns, 1976; 1987; van Eijnatten, 1993; de Sitter, 1997). Spesielt sentralt star tanken
om at man vil oppna organisatorisk fleksibilitet ved & delegere myndighet og ansvar nedover or-
ganisasjonen (Knutstad et al., 2009). Dette operasjonaliseres vanligvis gjennom en organisering av
ansatte i selvregulerende team, som er et organisasjonskonsept som har sitt opphav fra STS og
Tavistock instituttets studier tilknyttet den britiske kullgruveindustrien pa 1950-tallet (Cummings,
1978; Mumford, 2006). I korte trekk vektlegger dette konseptet tilstrekkelig allokering av myndighet
og autonomi til & pavirke en rekke aspekter i arbeidshverdagen, samarbeid og storre fleksibilitet i

organiseringen av ansatte (Cummings, 1978).

STS assosieres historisk sett med design av organisasjoner innenfor klassisk industri og tjenesteytende
naeringslivssektorer (Trist, 1981; Austrom & Ordowich, 2021). Derimot har tankene og prinsippene
tilknyttet denne forskningstradisjonen i senere tid fatt gkt oppslutning blant akademikere og prak-
tikanter innenfor mer kunnskapsbaserte sektorer. Eksempelvis har flere av disse ideene fatt en ny
oppblomstring i forbindelse med fremveksten av ” Agile”, da flere av de agile prinsippene har klare
paralleller til sosiotekniske tanker (Nerur et al., 2010). I tillegg har stadig flere organisasjoner gatt
i retning av mer team-basert organisasjonsdesign, hvorpa introduksjonen autonome team har blitt

svaert dagsaktuelt (Tata, 2000; van der Vegt et al., 2010; Magpili & Pazos, 2018).

Det er imidlertid stilt spgrsmalstegn til anvendbarheten til STS i virksomheter som er preget av
kunnskapsintensive og ikke-linezere arbeidsprosesser (se feks. Pava, 1983; 1986; Austrom & Or-
dowich, 2021). Virksomheter, enten de er ideelle eller profittspkende, tjener til syvende og sist et
bestemt formal med en klar hensikt (de Wit, 2020). Det foreligger dermed et behov for kontroll
og styring dersom man skal na disse malene. I forbindelse med det understreker flere studier at en
desentralisert organiseringsform kan veere utfordrende i praksis, grunnet de organisatoriske kravene
til struktur og kontroll (se f.eks Bernstein et al., 2016; Ingvaldsen & Benders, 2020; Moe et al.,
2021). Dermed har det blitt stilt spgrsmalstegn rundt hvorvidt organisering basert pa prinsippene
om autonomi og selvregulering er gjennomfgrbart i strengt regulerte naeringslivssektorer som bank-
sektoren (Bernstein, 2016). Samtidig poengterer Pasmore et al. (2019) at det digitale skiftet vi na
star overfor har gjort STS mer dagsaktuelt enn noen gang da det ”aldri har veert et stgrre behov for
a sikre at behovene til mennesker og sosiale systemer respekteres og bringes i balanse med fordelene

teknologien gir” (Pasmore et al., 2019, s. 83, egen oversettelse).

Som en folge av de delte meningene rundt anvendbarheten og nytteverdien til STS i det moderne
forretningsmiljget, vil det derfor veere interessant & undersgke relevansen av soiotekniske tanker,
prinsipper og ideer i kontekst av den strengt regulerte bankneeringen. Mer konkret gnsker vi a
utvide og videreutvikle den eksisterende forskningen tilknyttet STS ved & se nsermere pa hvordan et
produktorientert design pavirker den selv-regulerende evnen til operasjonelle enheter hos en akter i
den norske banknaeringen. Fgrst og fremst mener vi dette vil veere interessant 4 undersgke pa grunn

av den komplekse naturen til banknaeringen, men ogsa fordi en slik organiseringsform representerer et




brudd med prosjekttankegangen som Agile har tatt sikte pa & videreutvikle. Dette leder til folgende

forskningsspgrsmal:

Hvordan pavirker et produktorientert organisasjonsdesign operasjonelle enheters muligheter til a

operere selvrequlerende i en strengt requlert banknaering?

Det ovennevnte forskningsspgrsmalet besvares gjennom en kvalitativ casestudie av Sbanken, der
STS blir brukt som et teoretisk bakteppe. Sbanken er en teknologi-intensiv aktgr i den norske bank
og finansnzeringen, som i senere tid har arbeidet med & etablere autonome enheter. Dette endring-
sarbeidet har innebefattet flere designmessige endringer i organisasjonen som fremstar interessant

for var problemstilling.




2 Sosioteknisk systemteori og design

I etterkrigstiden, pa slutten av 1940-tallet og begynnelsen av 1950-tallet, opplevde den vestlige in-
dustrien en rivende vekst og teknologisk utvikling. Til tross for motstand fra blant annet Human
Relations skolen pa 1920- og 1930-tallet hadde de klassiske ledelsesteoriene, med teoretikere som
Taylor (1911), Fayol (1949) og Weber (1947) i spissen, opparbeidet seg en sterk posisjon i vestlig
industri (Trist, 1981). Som fglge av gkt mekanisering og teknologiske framskritt sto organisasjoner
i denne perioden ovenfor mange nye utfordringer med tanke pa organisering av arbeid. De klassiske
ledelsesteoriene baserte seg i stor grad pa tanken om at en organisasjon sin atferd og ytelse kan
kontrolleres gjennom hierarkisk styring og kontroll, og at den gkonomiske ytelsen dermed kan mak-
simeres ved hjelp av presist formulerte planer og prosedyrer (Okhuysen & Becky, 2009; Klev & Levin,
2021). I dette synet pa organisasjoner stod det teknologiske imperativ sentralt - nemlig at organisas-
joner matte tilpasse seg teknologiens premisser. Dette innebar troen pa at det for en gitt teknologi
fantes én beste mate a organisere arbeid (van Eijnatten, 2013; Klev & Levin, 2021). Forventningene
om gkt produktivitet og sterkere gkonomiske resultater samsvarte derimot ikke alltid med realiteten
for bedrifter som fulgte disse tankene (Trist, 1981; Trist & Bamforth, 1951). Utviklingen av det
tekniske systemet ved arbeidsplassene hadde tilsynelatende gatt pa bekostning av sosiale hensyn hos

de ansatte (van Amelsvoort, 2000; Lewin, 1920).

Dette var det historiske bakteppet for de fgrste sosiotekniske studiene var utviklinger innenfor den
britiske kullgruveindustrien. P& slutten av 40-tallet og utover 50- og 60-tallet gjennomfgrte Trist
og Bamforth (1951), tilknyttet Tavistock instituttet i Englang, flere innflytelsesrike studier av or-
ganiseringen i Haighmoore-gruven. Funnene fra dette forskningsarbeidet tydeliggjorde en altern-
ativ tilnserming til organisasjonsdesign, sammenlignet med de klassiske ledelsesteoriene som dom-
inerte samtiden. Fremfor arbeidsspesialisering og utgvelse av hierarkisk styring og kontroll var
ansatte i denne gruven organisert i semi-autonome, tverrfaglige arbeidsgrupper. Ansatte ble gitt
okt myndighet og ansvar bade tilknyttet produksjonsprosessen i kullgruven og internt anliggende
prosesser som planlegging, handtering av uforusette hendelser, og intern allokering av ansvar og
arbeid (Trist, 1981). Denne nye maten a organisere ansatte viste at alternative tilnserminger til
organisasjonsdesign, som trosset teknologideterminismen, var mulige uten at det ngdvendigvis res-
ulterte i svakere gkonomiske resultat eller nedsatt produktivitet. Dette studiet understreket det som
i senere tid har blitt en baerebjelke innenfor sosioteknisk systemteori og design (heretter omtalt som
STS) - at bedrifter har et organisatorisk valg rundt hvordan de tilnzermer seg organisering av arbeid

(Trist, 1981; Pasmore, 1982).

Disse studiene la betydelig vekt pa samspillet mellom de sosiale og tekniske sidene i bedrifter og
representerte utgangspunktet for det som i senere tid anses som grunntanken innenfor STS: samlet

optimering av de menneskelige og teknologiske aspektene i en organisasjon (Trist, 1981; Mumford,




2006). Der de klassiske ledelsesteoriene og menneskerelasjonsbevegelsen vektla det tekniske og det
sosiale systemet respektivt, kan STS anses som et forsgk pa a forene forskningstradisjonene gjennom
den ovennevnte malsetningen (van Eijnatten, 2013). Dette gjgres gjennom a anerkjenne og utforske
avhengighetene som eksisterer mellom de sosiale og teknologiske systemene i en organisasjon (Cherns,
1976; Cummings, 1978; Trist, 1981; van Eijnatten, 2013). Endringer i et system vil fplgelig pavirke
det andre. Dette underbygger behovet for en holistisk tilnserming til design hvor interaksjonene
og avhengighetene mellom ulike system ma vektes likt (Challenger & Clegg, 2011). Mumford og
Beekman (1994) hevder at bedrifter som overser dette budskapet vil oppleve sub-optimale resultater
dersom eksempelvis tekniske system designes pa bekostning av sosiale og mellommenneskelige hensyn
(hentet fra Leitch & Warren, 2010). Dette star i sterk kontrast til de ovennevnte tradisjonelle
tilneermingene til design hvor ansatte og de sosiale hensynene tilpasses designet av virksomheters
tekniske system og komponenter (Applebaum, 1997). Det primaere malet til STS kan saledes anses
a veere rettet mot a berike de ansattes arbeidsliv, samtidig som man sgker a ivareta virksomheters
krav og behov til produktivitet og ytelse (Cummings, 1978; Trist, 1981; van Amelsvoort, 2000;
Applebaum, 1997).

2.1 Organisasjoner som apne system

Organisasjoners sentrale posisjon i det moderne samfunnet har fgrt til stor akademisk interesse blant
en rekke forskere fra ulike fagfelt og forskningstradisjoner over det siste arhundret. Alt fra sosiologi,
organisasjonspsykologi, ledelsesteori og organisasjonsutvikling har utforsket organisasjoner med ulike
innfallsvinkler og teoretiske perspektiv (se feks. Morgan, 2006; Cummings & Worley, 2015; Scott &
Davis, 2016). Overordnet kan organisasjoner anses a vaere "system av koordinert innsats” (March
& Simon, 1993, s. 2) bestaende av et nettverk med mer eller mindre relaterte arbeidsoppgaver og
funksjoner (Vriens & Achterbergh, 2010). Organisasjonsdesign handler i stor grad om hvordan man
tilneermer seg oppgaven med & strukturere og organisere arbeidsprosesser, myndighet og ansvar i
en bedrift, samt hvilke hensyn og premisser som ligger til grunne i dette arbeidet (Mohr & van
Amelsvoort, 2016; Scott & Davies, 2016). Design handler dermed om bevisste og malrettede valg

hvor virksomheters funksjoner som star i sentrum.

Sentralt innenfor sosioteknisk design star synet pa organisasjoner som apne system, basert pa teorier
fra akademikere som von Bertalanffy (1950) og Ashby (1958) tilknyttet fagfeltet kybernetikk (se feks.
Emery, 1959; Trist, 1981; de Sitter et al., 1997). Ved a anse organisasjoner som apne systemer antas
det implisitt at det foregar en kontinuerlig fluks, eller utvekslingsprosess, mellom organisasjonen og
dens ytre omgivelser, noe som gir opphav til samspillet mellom de to (Emery & Trist, 1965). Synet
pa organisasjoner som apne system har videre implikasjoner for designprosessen av organisasjoner.
Da ingen organisasjoner er like fglger det videre at samspillet mellom fokalorganisasjonen, objektet

for designprosessen, og eksterne krefter vil variere fra bedrift til bedrift. Igjen leder dette videre




til tanken om design som en pagaende prosess hvor man alltid sgker a videreutvikle organisasjonen
for imgtekomme nye endringer og situasjoner (Trist, 1981; Cherns, 1987; Pasmore et al., 2019). En
Implikasjon av idéen eller tanken om organisasjoner som apne system er at organisasjonsdesignet ma
underbygge behovet for fleksibilitet i mgte med ekstern turbulens i organisasjonens ytre omgivelser
(Mohr & van Amelsvoort, 2016; Klev & Levin, 2021). Turbulens kan ha sitt opphav ved gkonomiske
fluktuasjoner i markeder man opererer i til skifter i konkurransevilkar og regulatoriske begrensninger
som virksomheten er underlagt. Jo stgrre turbulensen er jo stgrre er behovet for & etablere et

fleksibelt og tilpasningsdyktig design (Emery & Trist, 1965).

Behovet for fleksibilitet kommer til uttrykk gjennom flere designprinsipp etablert av ulike forskere
tilknyttet STS (se feks. Cherns, 1976; 1987; van Eijnatten, 1993; de Sitter, 1997). I denne sam-
menhengen kommer prinsippet om "redundans av funksjoner”, forst introdusert av Emery (1967)
fremfor den tayloristiske tankegangen om ”redundans av deler” (Cherns, 1987). Dette prinsippet
innebarer at arbeidsinndeling ikke skal forega pa bakgrunn av ansattes faglige spesialisering eller
ekspertise, men heller etterstrebe a utvikle flerfaglige ansatte som kan fylle flere funksjoner innenfor
et helhetlige ansvarsomrade (Trist, 1981; Cherns, 1987). Oppnaelsen av dette sgker a gke ansattes
og teams evne til & handtere uforutsette hendelser, samt minimere risikoen for at mennesker utgjor
en flaskehals i teamets arbeidsprosess ved fraveer eller bytte av jobb. Man oppnar med andre ord
en bufferkapasitet i teamene (Hut & Molleman, 1998). Dette vil ogsa oke organisasjoners tilpas-
ningsdyktighet i turbulente omgivelser hvor flerfaglige ansatte med forstaelse for oppgavens helhet
kan omstille seg hurtig (Govers & van Amelsvoort, 2019). Prinsippet innebeerer videre en overgang
fra & anse mennesker som et ”ledd i maskineriet” til & veere komplementeere, eller sidestilte, med
organisasjonens materielle eiendeler anvendt i produksjonen av varer og tjenester. Et annet sentralt
prinsipp er "minumum kritisk spesifisering”, forst introdusert av Emery (1967). Dette prinsippet
handler om nivaet av spesifisering i forbindelse med utforming av arbeid og arbeidsprosesser, samt
delegering av myndighet og ansvar (Cherns, 1976; 1987; Klev og Levin, 2021). I fglge Cherns (1987)
kan dette prinsippet forstas pa folgende vis: ”Dette prinsippet har to aspekter, ett negativt og ett
positivt. Det negative sier at kun det absolutt essensielle skal spesifiseres, intet mer intet mindre.
Det positive krever derimot at vi vet hva som er essensielt.” (s. 155, egen oversettelse). Med andre
ord skal ikke designet av team eller arbeidsprosedyrer spesifiseres med rigide, regelstyrte fgringer.
Det skal derimot legges til rette for tilpasning og fleksibilitet tilknyttet organisering og utferelse av
arbeid (Klev & Levin, 2021). Det underliggende rasjonale bak dette prinsippet, sett i sammenheng
med organisasjoner som apne system, er at et organisasjonsdesign eller design av arbeidsprosesser
umulig kan ta hgyde for alle eventualiteter eller mulige situasjoner som kan oppsta (Davis, 2019).

Folgelig vil et rigid design undergrave oppnaelsen av organisatorisk fleksibilitet.




2.2 Enkle organisasjoner med komplekse jobber

STS sitt syn pa organisasjoner som apne system legger, som vi sa over, premissene for hvordan
sosioteknisk systemdesign utspiller seg. For a oppna organisatorisk fleksibilitet ma fglgelig organ-
isasjonsdesignet legge opp til at virksomheter evner a handtere usikkerhet, kompleksitet og turbulens
i sine forretningsmessige omgivelser (de Sitter et al., 1997). Ifglge Galbraith (1974) star bedrifter
foran to muligheter i mgte med gkende turbulens (hentet fra de Sitter et al., 1997, s. 498, egen

oversettelse):

1. Sgke a oppna samsvar mellom det eksisterende organisasjonsdesignet og den eksterne kom-

pleksiteten ved a gke den interne kompleksiteten i selskapet.

2. Sgke & handtere ekstern turbulens ved & redusere virksomhetens behov for intern regulering

og koordinering ved & redusere den interne kompleksiteten.

Det forste valget innebaerer & mgte nye utfordringer eller endringer i selskapets omgivelser med &
etablere nye enheter og funksjoner av administrativ, operasjonell eller regulatorisk natur i selskapet.
Dette fgrer til en gkt intern kompleksitet da disse nye funksjonene méa samkjgres med den gvrige
organisasjonen. Konsekvensen av denne strategien omtales av de Sitter et al. (1997) som etableringen
av "komplekse organisasjoner med enkle jobber”. Alternativt kan man sgke & redusere den interne
kompleksiteten ved & integrere virksomheters regulatoriske og operasjonelle aktiviteter i det som
omtales som selvstendige enheter (engelsk: self-contained units), eller selvregulerende subenheter
(Trist, 1981), bestaende av et helhetlig ansvarsomrade. Ved a folge en slik strategi vil samkjorings
og koordineringsbehovet i organisasjoner reduseres og lede til det de Sitter et al. (1997) omtaler som
”enkle organisasjoner med komplekse jobber”. Figur 1, illustrert under, gir en forenklet illustrasjon

av hvordan et tenkt sosioteknisk design skiller seg fra tradisjonell organisering.

Figure 1: Forenklet visualisering av byrakratisk vs. sosioteknisk design

Turbulens og kompleksitet trenger imidlertid ikke kun ha sitt opphav i virksomheters eksterne




omgivelser (Achterbergh & Vriens, 2010). Interne faktorer tilknyttet virksomheters verdiskapende
prosesser og strukturer kan ogsa gi opphav til forstyrrelser og utforutsigbarhet som méa handteres.
I denne sammenheng fremhever Achterbergh og Vriens (2010) at organiseringen av arbeidsoppgaver
og prosesser kan veere en kilde til utfordringer ved at de er darlig strukturert, eksempelvis ved at det
oppstar flaskehalser ved avhengigheter. Videre kan menneskelige ressurser i arbeidsprosessene ogsa
skape vansker dersom de ikke besitter den ngdvendige kompetansen eller er fraveerende grunnet syk-
dom. Forstyrrelser kan ogsa komme av manglende eller darlig informasjonsflyt mellom enheter eller
for mye mgtevirksomhet (Achterbergh & Vriens, 2010). Fglgelig kan turbulente forretningsmessige
omgivelser ha sitt opphav fra bade eksterne og interne faktorer, noe som videre underbygger behovet

for fleksibilititet i organisasjonsdesignet.

Det finnes en rekke ulike tilnserminger og tanker rundt hvordan et sosioteknisk design kan gjen-
nomfgres. Som en fglge av forskningstradisjonens lange historie har det over tid vokst frem en rekke
lokale adapsjoner og tilpasninger av tradisjonen verden over (se feks. van Eijnatten, 1993; Mumford,
2006; Mohr & Dresser, 2019). Van Amelsvoort og van Hootgem (2017) og Mohr og Dresser (2019)
understreker imidlertid at prinsippene og tankesettet til de ulike adapsjonene av STS kan anses &
veaere komplementzaere i praksis. Dette begrunnes i at de forenes i en felles sgken etter humane og
effektive organisasjoner som forblir fleksible og tilpasningsdyktige i en verden som er i stadig endring.
Gjennom et redesign av arbeid sgker man fglgelig a legge til rette for gkt fleksibilitet og handlingsrom
for ansatte pa operasjonelt niva for & kunne handtere turbulente omgivelser. Pa et overordnet plan
kan et sosioteknisk design dermed tenkes a fglge dermed alternativ to, presentert over av Galbraith

(1974).

2.2.1 Selvstyrte team

I STS representerer teamet, eller arbeidsenheten, det minste organisatoriske nivaet av interesse
(Trist, 1981), hvor konseptet selvstyrte team (van Eijnatten & van der Zwaan, 1998), ogsa omtalt
som selv-regulerende (Cummings, 1978), selv-organiserende (Govers & van Amelsvoort, 2019) og
(semi-) autonome (Gulowsen, 1972; Trist, 1981; Susman, 1976) utgjer et av de mest fremtredende
prinsippene innenfor sosioteknisk design (Cummings, 1978; Pasmore, 1982; Ravn, 2019; Hackman
& Oldham, 1980). For at team skal ha muligheten til a utgve selvstyre ma designet til en organ-
isasjon stgtte oppunder denne atferden ved & sgke a legge til rette for utgvelsen av selvregulering
(Ravn et al., 2022). Dette gjelder uavhengig om det er snakk om utformingen og organiseringen av
arbeidsprosesser, virksomheters kontrollstrukturer og myndighetsallokering, eller informasjonssys-
tem (se feks. van Eijnatten & Loeffen, 1990; de Sitter et al., 1997; Clegg, 2000). Resultatet er team
som evner a handtere variasjoner, er omstillingsdyktige til endrede forretningsmessige omgivelser og
kan operere selvstendig ved a utgve selvregulering (Cummings, 1978; Trist, 1981; de Sitter et al.,

1997). For selvstyrte team krever dette at det er essensielle i a vite hva de skal oppna og hvilke




rammer de opererer under med tanke pa tid og ressurser, mens alt annet burde veere forbeholdt
teamets diskresjon (Cherns, 1987; Klev og Levin, 2021). I de pafslgende delkapitlene vil vi utforske
sentrale faktorer innenfor sosioteknisk design som bygger oppunder oppnéelsen av selvstyrte team:
(1) Design av arbeid og arbeidsoppgavenes helhet; (2) Desentralisering av beslutningsmyndighet og

kontroll; (3) Tilgang pa og kontroll av informasjon.

2.2.2 Design av arbeid og arbeidsoppgavers helhet

Sosioteknisk system-design motsetter seg generelt tanken om at organisering av ansatte skal fremga
utelukkende pa bakgrunn av tekno-gkonomiske hensyn. I denne sammenheng star prinsippet om
”arbeidsoppgavenes helhet” sentralt (se feks. Cherns, 1976; 1987; Trist, 1981; Pasmore, 1988; Cum-
mings, 1978; van Eijnatten, 1993; de Sitter et al., 1997; Clegg, 2000). Dette innebzerer at arbeid
burde organiseres basert pa oppgavers gjensidige avhengighet. Den underliggende tankegangen bak
dette prinsippet kan spores tilbake til konseptet om ”forstyrrelseskontroll” (engelsk: disturbance
control) forst introdusert av Herbst (1959) og senere utvidet gjennom konseptene ”variasjoner” og
"variasjonskontroll” av Engelstad (1970) og Hill (1971) respektivt (hentet fra van Eijnatten, 1993).
Denne tankegangen impliserer at variasjoner og forstyrrelser som pavirker arbeidsprosessene, enten

grunnet interne eller eksterne faktorer, skal kontrolleres sa neaert kilden som mulig (Hut & Molleman,

1998; Cherns, 1976; 1987).

Relatert til design av arbeidsprosesser innebaerer dette at organisatoriske grenser burde settes slik
at teams potensiale for a utgve variasjonskontroll maksimeres (Pasmore, 1988; van Eijnatten, 1993).
Dette innebeerer at grensesetting tar utgangspunkt i & minimere risikoen for forstyrrelser gjennom
a redusere avhengigheter mellom enheter ved & etablere selvstendige, helhetlige arbeidsoppgaver
(Cummings, 1978). I forlengelse av dette argumentet presiserer de Sitter et al. (1997) at sannsyn-
ligheten for forstyrrelser grunnet avhengigheter mellom arbeidsenheter pa operasjonelt niva gker
som en fglge av to faktorer: (1) antallet kontaktpunkter en arbeidsoppgave har pa tvers av organ-
isatoriske grenser; og (2) variasjoner i disse avhengighetene. Malet er dermed a redusere omfanget
av forstyrrelser som ma handteres av arbeidsenheten (de Sitter et al., 1997). Man vil aldri kunne
eliminere alle avhengigheter, men disse ma likefult tas hensyn til nar de organisatoriske grensene

etableres (de Sitter et al., 1997).

Ved a oppna malet som ”helhetlige oppgaver” folger det videre at arbeid grupperes slik at de er
maksimalt gjensidig avhengige internt og minimalt avhengige av andre enheter eksternt for enhetens
organisatoriske grenser (de Sitter et al., 1997). En slik tilnszerming til etablering av organisat-
oriske grenser vil fglgelig redusere den strukturelle kompleksiteten av interaksjoner, som ofte er
funnet i byrakratiske organisasjoner hvor funksjonell organisering med maksimal arbeidsdeling vil

fore til ufordelaktig mange avhengigheter og interaksjonsnoder (Govers & van Amelsvoort, 2019).




Tilnzerminger til design av arbeid basert pa spesialisert ekspertise og bedrifters funksjoner bidrar
videre til oppstykkede arbeidsflyt og generelt en rigid produksjonsstruktur med typisk suboptimal
ytelse innen aspekter som arbeidskvalitet, innovasjon og gjennomlgpstid (de Sitter et al., 1997). En
alternativ tilnezerming basert pa oppgavers gjensidig avhengighet, organisering etter produkt- og ver-
distrgmmer vil, ifglge Sitter et al. (1997), bidra til & minimere disse implikasjonene (van Amelsvoort
& van Hootegem, 2017). Dette vil ikke bare gjore det enklere for ansatte a handtere dynamiske
omgivelser og variasjoner i arbeid, men ogsa gke fleksibiliteten til arbeidssystemet som helhet. Dette
kommer ved at man unngar fplgeeffekter av variasjoner mellom enheter dersom arbeidsprosesser i
sin helhet plasseres i en verdistrgm (Molleman & Broekhius, 2001). Ifslge Cummings og Blumberg
(1987) vil en slik reduksjon av overlevering av pagaende arbeid mellom enheter gke produktiviteten
ved at behovet for ressurskrevende koordineringsarbeid minker. Figur 2 illustrerer hvordan organ-
isering etter et verdistrgmprinsipp kan tenkes a se ut (inspirert av Govers & van Amelsvoort, 2017,
s. 290). Denne typen argumentasjon finner videre stgtte blant anerkjente organisasjonsdesignere

som March & Simon (1958), Thompson (1967) og Galbraith (1974).
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Figure 2: Illustrasjon av en funksjonell inndeling kontra en verdistrgm-orientert inndeling, inspirert
av Govers og van Amelsvoort (2017)

2.2.3 Desentralisering av beslutningsmyndighet og kontroll

STS sgker, som vi sa innledningsvis i kapittelet, a designe effektive og humane organisasjoner med
et uttalt fokus pa hvordan ansvar og myndighet delegeres nedover i en organisasjon. Denne tanken
bryter med grunnleggende prinsipp tilknyttet Weber (1947) og Fayol (1949) sitt syn pa hierarkisk
og sentralisert styring og kontroll. Dette innebaerer at beslutningsmyndigheten reallokeres til oper-
asjonelt niva for & myndiggjere ”linjearbeiderne” - det vil si ansatte som sitter med det operative
ansvaret i virksomheten. Dette synet pa avbyrakratisering kommer fra tanken om at organisator-
isk fleksibilitet best kan oppnas ved at beslutningsmyndigheten er lokalisert der variasjoner oppstar
(Knutstad et al., 2009). Med andre ord sgker man a samle en stgrre andel av ansvaret for bade
operasjonelle og regulatoriske aktiviteter tilknyttet arbeidsprosesser. Dette kommer av deres naere
sammenkobling. En viktig forutsetning for at ansatte skal kunne handtere variasjoner er myn-

digheten, eller det de Sitter et al. (1997) omtaler som kontrollkapasitet, evnen til a fatte beslutninger
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pa operasjonelt niva. Dette innebeerer en allokering av regulatorisk ansvar og arbeidsoppgaver til
virksomhetens arbeidsenheter (Cummings, 1978; Pasmore, 1982). En slik tilnserming vil ifglge STS
redusere behovet for ekstern kontroll av lederfunksjoner (Applebaum, 1997; Trist, 1981).

I denne sammenheng star arbeidsenheters kontrollkapasitet sentralt (de Sitter et al., 1997). Dette
omhandler det regulatoriske potensiale et system har, f.eks. et team, til & redusere forstyrrelser og
minske risikoen for at uhandterbare situasjoner oppstar i driften. Kontrollkapasitet kan videre deles
inn i to hovedgrupper: (1) myndigheten til & regulere egne arbeidsprosesser; og (2) myndigheten
til & koordinere eget arbeid med gvrige organisatoriske aktgrer ved bruk av linesre og ikke-linesere
prosedyrer (van Eijnatten & van der Zwaan, 1998). Kontrollkapasitet ma derimot ikke forveksles
med formell autoritet, men heller ses i sammenheng med teams mulighetsrom tilknyttet varias-
jonshandtering (van Eijnatten, 2013). Kontrollkapasiteten kan videre anses & vaere negert beslektet
med det Cummings (1978) omtaler som teams muligheter til & utgve grense- og oppgavekontroll.
Grensekontroll handler om teams muligheter til & kontrollere, eller pavirke, interaksjoner med ek-
sterne aktgrer i virksomheten. Dersom ansatte ikke besitter ngdvendig kontroll eller innflytelse over
disse interaksjonene, som inkluderer flyten av informasjon og behov for ekstern ekspertise, kan dette
fgre til avbrytelser i arbeidsprosessen. Oppgavekontroll handler derimot om teams innflytelse overfor
egne arbeidsprosesser og myndigheten til & handtere eventuelle avvik eller variasjoner selvstendig.
Det handler saledes om det interne handlingsrommet teamet besitter i produksjonen (Cummings,
1978). Dette star i kontrast til mer byrakratiske organisasjonsdesign hvor denne typen regulatoriske

oppgaver ofte tilfaller ledere eller andre funksjoner med formell makt.

Til tross for at STS legger betydelig tyngde pa selvregulerende atferd pa operasjonelt niva ma dette
likevel ikke anses som synonymt med at ledelse av selvregulerende arbeidsenheter er overflgdige
(Cummings, 1978; Cherns, 1976). Ledere innenfor STS har derimot en annen funksjon enn det som
typisk assosieres med ledelse i tradisjonell organisering. Heller enn & besitte myndigheten til & utgve
direkte kontroll sa har ledere det primaere ansvaret for a bista gruppene i a utgve selvregulering. Dette
innebarer at ledere hjelper arbeidsenhetene i alt fra koordineringsarbeid og informasjonsflyt mellom
teamet og den gvrige organisasjon, til flyten av ressurser som enhetene avhenger av i sitt arbeid
(Cummings et al., 1978; Appelbaum, 1997). En desentralisering av myndighet fgrer dermed til at
man oppnar en ”symmetrisk” maktrelasjon mellom lederfunksjoner og ansatte fremfor en tradisjonell
hierarkisk maktrelasjon (van Eijnatten & van der Zwaan, 1998). Videre poengterer Cummings og
Worley (2015) at ledere kan tenkes a operere som et bindeledd eller en "buffer” mellom teamene
og den gvrige organisasjonen. Dette innebaerer at ledere ma evne & se ”helheten” for & minimere
risikoen for forstyrrelser i teamets arbeidsprosesser (Cummings, 1978). Behovet for denne typen
ledelse kan videre ses i sammenheng med omfanget av usikkerhet og turbulens i organisasjonens
indre og ytre omgivelser. Jo stgrre denne usikkerheten er, jo viktigere er lederes funksjon og rolle

som bindeledd eller buffer for de selvregulerende enhetene. Denne typen argumentasjonen rundt
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lederes rolle og funksjon tilknyttet selvstyrte team finner videre stgtte av andre forskere utenfor STS
(se feks. Manz & Sims, 1987; Dyer et al., 2013; Druskat & Wheeler, 2004; Edmundson & Nembhard,
2009). I denne sammenheng har ledere en sveert viktig rolle, bade med tanke pa a etablere gode
samarbeidsforhold og relasjoner internt i teamene (Edmundson & Nembhard, 2009) og eksternt i
den gvre organisasjonen (Druskat & Wheeler, 2004). Videre er ledere viktige med tanke pa a legge
til rette for et samsvar og fokus i teamenes arbeid. Dette innebeerer en tydelighet rundt overordnede
rammer og malsetninger, mens veien for & na disse bestemmes, i likhet med tanken om minimum

kritisk spesifisering i STS, av teamene selv (Nonaka & Takeuchi, 1986).

2.2.4 Tilgang pa, og kontroll av informasjon

I relasjon til variasjonshandtering og selvregulering trekkes tilgang pa tidsriktig og relevant informas-
jon for de relevante aktgrene fram som en viktig faktor. Cherns (1976; 1987) understreker eksempel-
vis viktigheten av informasjonsflyten i sosiotekniske design ved & beskrive det som et sentralt hensyn
i designprosesser. Hans syn er at dersom ansatte skal evne & handtere avvik, samt tilpasse seg for-
styrrelser og variasjoner som pavirker teamets interne arbeidsprosesser, vil tilgang pa informasjon
vaere en vesentlig forutsetning for oppnaelsen av selvstyre hos ansatte pa operasjonelt niva (Apple-
baum 1997; Cherns 1976;1987). Clegg (2000) og van Eijnatten og Loeffen (1990) stgtter oppunder
dette synet og presiserer at virksomheters systemkomponenter, relatert til produksjon, kontroll og
informasjon, ma veere kongruente dersom designet skal realisere de gnskede effektene. T sin artikkel
benytter Clegg (2000) seg av begrepet ”informasjonssystemer”, hvor det understrekes at dette er
systemer som har til hensikt a videreformidle relevant informasjon til relevante aktgrer som fatter
beslutninger pa ulike organisatoriske niva. Disse systemene kan saledes anses a inkludere: verbal for-
midling av informasjon gjennom etablerte mgtevirksomheter; digitaliserte informasjonssystem; eller
manuelle redskaper. Essensen er likefult at virksomhetens informasjonssystem former premissene
for arbeidet som utfgres og oppfelgingen av dette arbeidet. Relatert til informasjonsflyt innebaerer
dette at organisasjoner ma sgrge for at ansatte besitter den ngdvendige informasjonen til & kunne
sette selvstendige malsetninger og sgrge for kontinuerlig oppfolging av eget arbeid (Clegg, 2000). Et
annet vesentlig poeng i denne sammenhengen er at virksomheters informasjonsflyt mé bygge oppun-
der klarhet og forstaelse for hvilke malsetninger ansatte skal forfslge og hvordan de skal handtere
tvilstilfeller som oppstar, eksempelvis i sammenheng med prioriteringer (Clegg, 2000). Van Eijn-
atten og Loeffen (1990) understreker i denne sammenheng at designet av informasjonsstrukturen
skal etterleve prinsippet om ”minimum Kritisk spesifisering” ved at relevant informasjon som bistar
i problemlgsende aktiviteter pa operasjonelt niva. Som vi har sett tidligere i kapittel 2 innebaerer
dette at informasjonsflyten skal ha til hensikt & bidra med klarhet rundt Ava som skal oppnés, men

ikke hvordan Cherns (1976; 1987).
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Figure 3: Illustrasjon av informasjonsflyt, inspirert av Govers og van Amelsvoort (2017)

En utfordring relatert til informasjonsflyt relaterer til det vi utforsket i foregaende delkapittel, nem-
lig antall eksterne interaksjoner til den gvrige organisasjonen (Vriens & Achterbergh, 2011). Variert
innhold med hgy frekvens fra mange ulike kontaktpunkter kan redusere ansattes muligheter for
a kontrollere arbeidsprosessene de er ansvarlige for. Dette gker sannsynligheten for forstyrrelser,
spesielt dersom det regulatoriske potensiale over interaksjonsnodene til arbeidsoppgaver er spredd
i den gvrige organisasjonen (Vriens & Achterbergh, 2011). Man vil aldri kunne eliminere alle in-
teraksjonsnoder med aktgrer som sitter eksternt fra et team. Poenget ligger derimot i hvor bevisste
organisasjoner er pa hvordan disse interaksjonene i organisasjonen foregar. For & unngéa at produkt-
iviteten hindres av ineffektiv kommunikasjon er det derimot essensielt a sikre at interaksjonen foregar
pa riktig sted til riktig tid (Govers & van Amelsvoort, 2019). Van Amelsvoort og van Hootegem
(2017) omtaler denne usikkerheten tilknyttet informasjonsflyt som ekstern variasjon, som vil neg-
ativt innvirke ansattes regulatoriske potensial og deres fleksibilitet i arbeidsprosesser, dersom man

ikke tar et bevisst forhold til hvordan informasjon formidles i en organisasjon.

Videre understrekes det av de Sitter (1997) og Vriens og Achterbergh (2011) at kontroll over informas-
jon, lokalisert hos organisatoriske aktgrer som sitter eksternt fra de utgvende aktivitetene, kan fore til
krevende forhold for presis informasjonsflyt grunnet manglende innsikt og reduserte forutsetninger
for & vurdere nar informasjonen er ngdvendig. I denne sammenheng er det viktig a understreke et
vesentlig poeng, nemlig at tilgangen pa informasjon ikke mé misforstas med kunnskap om innholdet
(Nonaka, 1994). Denne problematikken kan videre fgre til forsinkelser og misforstaelser som vil ha
en negativ innvirkning pa teamets arbeidsprosesser samt andre pafglgende aktiviteter videre i ver-

dikjeden. Behovet for presis informasjon er dermed viktig for & redusere faren for at utfordringer som
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oppstar pavirker gvrige enheter, men denne risikoen vil gke med antall eksterne relasjoner et team
ma forholde seg til i daglige aktiviteter (Achterbergh & Vriens, 2010). En utfordring i komplekse or-
ganisasjoner med hgy grad av informasjonsdeling pa tvers av organisatoriske enheter omhandler det
Schick, Gordon og Haka (1990) omtaler som ”overbelastning av informasjon” (engelsk: information
overload). Konsekvensen av dette er at individer som mottar informasjonen har et gitt kapasitet for
hva de makter & prosessere. Med andre ord vil en overbelastning av informasjon for individer kunne

fgre til utfordringer i forbindelse med informasjonsformidlingen i organisasjoner.

Oppmerksomhet tilknyttet informasjonsflyten i organisasjoner er fglgelig et viktig poeng i sosi-
oteknisk design, og utgjer en viktig forutsetning for at autonome eller selvregulerende enheter kan
lyktes. Gjennom etablering av tverrfaglige team med helhetlige oppgaver og tilstrekkelig myndighet
og intern kontroll kan mye av kompleksiteten tilknyttet flyten av informasjon reduseres. Likevel har
vi sett at det alltid vil foreligge en viss grad av ekstern koordinering og samkjoring. Selvstyrte eller
autonome arbeidsenheter vil alltid operere i konteksten av den @gvrige organisasjonen og kan dermed
ifplge Susman (1976) anses a vaere semi-autonome. Fglgelig bor man i et sosioteknisk design spke a
minimere risikoen for forstyrrelser i tilknyttet flyten av informasjon (Achterbergh & Vriens, 2010).
Dette innebeerer at utformingen av informasjonsstrukturen i en virksomhet bgr ta utgangspunkt
i en "bottom-up” tilnserming for a identifisere behovet for informasjon pa operasjonelt niva (van
Eijnatten & Loeffen, 1990). Dette er spesielt viktig gitt hvilken innvirkning tilgangen pa informas-
jon har pa selvstyrte teams potensiale for selvregulering og variasjonshandtering, spesielt relatert til

relasjoner til aktgrer i den gvrige organisasjonen.

2.3 Et meningsfylt arbeidsliv

Til na har vi utforsket hvordan sosioteknisk design av arbeid og arbeidssystemer (engelsk: work
systems), med oppgavers helhet, myndiggjering og informasjonsflyt er viktige aspekter for a oppna
organisatorisk fleksibilitet og fglgelig underbygge teams evne til & operere som selvregulerende eller
selvstyrte. STS handler derimot ikke kun om a gke virksomheters effektivitet og evne til a4 handtere
kompleksitet i det daglige. Produksjon av varer og tjenester, enten innenfor klassisk industri eller
IT-baserte virksomheter, avhenger nemlig av samspillet mellom mennesker og teknologi. Fglgelig vil
ethvert sosioteknisk organisasjonsdesign matte ta hensyn til dette samspillet og legge til rette for bade
responsivitet og fleksibilitet samtidig som det sgker & mgte arbeidstakernes sosiale og psykososiale
behov og hensyn (Cummings, 1978; Trist, 1981; Amble, 2013). Organisasjonsdesignet skal dermed
legge til rette for gode arbeidsforhold og bidra til & oppna det STS omtaler som meningsfult arbeid for
ansatte (Thorsrud, 1977; Trist, 1981). Dette er det sosioteknikken sgker a oppna gjennom prinsippet
om "samlet optimering”. Organisering av arbeid, eller det Trist (1981) omtaler som arbeidssystem
(engelsk: work systems), skal dermed sgke a etablere gode arbeidsbetingelser for de ansatte. I

denne sammenheng star variasjon i arbeidshverdagen og muligheter for personlig utvikling og leering
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sentralt, hvor flere forskere har utarbeidet ulike sett med psykososiale jobbkrav som designet skal
spke a imgtekomme (se feks. Emery, 1964; 1976; Emery og Thorsrud, 1969; Thorsrud, 1972; Trist,
1981; Knutstad et al., 2009; Klev og Levin, 2021). Figur 4, illustrert under, gir en illustrasjon av

noen av disse kravene, gjengitt av Trist (1981, s. 30).

@nskelig fremtid

Variasjon og utfordring

Meningsfullt sosialt bidrag Kontinuerlig lzering

Anerkjennelse og stgtte Diskresjon og autonomi

Figure 4: Sosiotekniske jobbkrav, inspirert av Trist (1981)

Det sosiale aspektet eller systemet star med andre ord sentralt i STS, og kan anses a veere en av
de primaere arsakene bak populariteten til selvstyrte team som de grunnleggende byggesteinene i
sosiotekniske design (Klev & Levin, 2021). Eksempelvis understreker Benders et al. (2006) at team
med helhetlige arbeidsoppgaver i kombinasjon med tilstrekkelig myndighet og informasjon vil legge
til rette for varierte og utfordrende arbeidshverdager, noe som igjen vil fungere som en motiverende
og meningsgivende faktor i ansattes arbeidsliv. Videre kan selvstyrte team anses & vaere ”laerende
system” (Trist, 1981, Herbst, 1993). Dette innebserer at overtakelsen av regulatoriske aktiviteter
og ansvarsoppgaver, tidligere tilskrevet ledelsen, vil gke deres respons- og problemlgsende evner
ved at det gis gkt rom til & prove og feile uten at team ma belage seg pa foringer for a handtere
utfordringer og turbulens. Samlet sett fasiliterer dette for gkt leering og inkrementell innovasjon
gjennom frihet i utgvelse av arbeid (van Eijnatten & van der Zwaan, 1998). For at disse effektene skal
oppnas understreker imidlertid flere forskere at det ma foreligge et samsvar mellom jobbkravene og
myndigheten eller kontrollen som er delegert til ansatte i selvstyrte team, med referanse til Karaseks
(1979) krav-kontroll modell (de Sitter et al., 1997; Benders et al., 2006; Govers & van Amelsvoort,
2019). For at en jobb skal anses a vaere god kreves det tilstrekkelig kapasitet og myndighet til a
utfore alle aspekter av arbeidet, samtidig som arbeidet ma anses & veere tilstrekkelig utfordrende
(Benders et al., 2006). Ifplge Karaseks (1979) vil dette fore til et arbeid som anses som meningsfylt

og motiverende. P& den andre siden kan et manglende samsvar mellom mellom krav ansatte mgter i
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arbeidshverdagen og myndigheten de har til & utfore disse kunne resultere i stress grunnet manglende
pavirkningskraft og kontroll over eget arbeid. Selvstyre pa operasjonelt niva anses dermed ikke kun
a veere et instrument for organisasjoner med tanke pa fleksibilitet og motstandsdyktighet i mgte med
turbulens og usikkerhet, men spiller ogsa en sentral rolle i arbeidet med & berike ansatte arbeidsliv

ved & imgtekomme deres sosiale og psykososiale behov.

Relasjonen mellom selvstyre pa operasjonelt niva og aspekter som motivasjon og trivsel blant an-
satte er videre forsket pa av en rekke akademikere tilknyttet andre fagfelt, eksempelvis organisasjon-
spsykologi. Blant annet understreker Oldham og Hackman (1980) og Campion et al. (1993) at en
ansvarliggjgring av ansatte er en sentral faktor tilknyttet ansattes motivasjon og trivsel i tillegg til
at dette kan fremme gkt samhold og eierskap til arbeidet internt i teamene. For at arbeid skal anses
som motiverende understreker Hackman (1987) at arbeidet ma ha et synlig og meningsfult hensikt i
gynene til teammedlemmene, samtidig som de tildeles tilstrekkelig diskresjon over hvordan arbeidet
utfgres. Sammenhengen mellom selvstyre for ansatte og deres motivasjon og trivsel er derimot ikke
noe som ngdvendigvis er normativt bra eller universielt sett gnskelig da gkt ansvarliggjgring ikke
alltid er direkte korrelert med gkt motivasjon for ansatte (Trist, 1981; Hackman & Lawler, 1971).
I denne sammenheng poengterer Trist (1981) at et sosioteknisk design ma ta hgyde for individu-
elle forskjeller blant ansatte med tanke pa hvorvidt gkt ansvarliggjering i det hele tatt er gnskelig.
Tilsvarende understreker Hackman & Lawler (1971) effektene selvstyre eller gkt myndiggjoring pa
operasjonelt niva har pa motivasjon i stgrre grad avhenger av individers gnske eller sgken etter

personlig utvikling.

2.4 Kritikk av STS og tradisjonens relevans i det 21. rhundre

I lgpet av forskningstradisjonens levetid har flere akademikere stilt seg kritisk til lovhaden om at
en "samlet optimering” mellom organisasjoners tekniske og sosiale system er oppnéelig gjennom
sosioteknisk designprosesser. Blant annet stiller Denison (1982) seg bak kritikken fremmet av Hack-
man (1981) hvorpa det stilles sporsmal rundt hvorvidt sosiotekniske aksjonsprosjekter er for tett
knyttet opp mot konseptet autonome team, og fglgelig blitt en ”one-size fits all” tilnzerming. Det
presiseres videre at forskningen opp til dette punktet hadde viet mye fokus mot de sosiale systemene
i organisasjoner uten & ta tilstrekkelig hgyde for hvordan disse skal samkjgres med teknologien.
Videre understrekes det at sosioteknisk forskning bevilger mye oppmerksomhet mot organisasjoners
utgvende funksjoner og folgelig ikke retter tilstrekkelig oppmerksomhet mot hvordan disse prins-
ippene pavirker den gvrige organisasjonen, hvorpa manglende fokus rundt informasjonssystemene er
fremtredende (Denison, 1982). Knutstad et al. (2009) trekker ogsa frem forskningstradisjonens ensi-
dige fokus pa organisasjoners sosiale dimensjoner som en utfordring ved at oppmerksomheten rundt
de verdiskapende prosessene og samspillet mellom mennesker og teknologi kommer i andre rekke

(Knutstad et al., 2009). De trekker ogsa frem den utstrakte anvendelsen av ”ekspertlgsninger” som
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en utfordring, spesielt funnet i den nederlandske og nord-amerikanske tradisjonen, ved at det red-
userer mulighetene for ansattes medvirkende funksjon i designprosessen. Pava (1983; 1986) har ogsa
stilt spgrsmalstegn rundt STS sin tilngerming til design av organisasjoner og bruken av autonome
team som forskningstradisjonens primaere ”redskap”. Han stiller spesifikt spgrsmal rundt anvend-
barheten til forskningen i konteksten av kunnskapsintensive, ikke-linesere arbeidsprosesser funnet
utenfor klassisk industri. Andre forskere som Mumford (2006) har stilt spgrsmalstegn rundt hvor-
vidt STS er for generell i sin natur til & kunne betraktes som en teori av betydelig substans. Hun

fremmer dermed tanken om at STS kan anses & veere en design-filosofi heller enn en direkte anvendbar

teori (Mumford 2006).

Til tross for at STS ikke er uten kritiske rgster sa fremhever likefult Knutstad et al. (2009) og
Mumford (2006) frem det underliggende verdigrunnlaget som seerdeles dagsaktuelt og viktig ogsa
for bedrifter i det 21. arhundre. De presiserer at ”fremtidens konkurransefortrinn ligger i sam-
spillet mellom mennesker og teknologi, og organiseringen av dette i og langs verdiskapningskjeden.”
(Knutstad et al., 2009, s. 47). Andre forskere som van Amelsvoort (2000) fremhever sosiotekniske
tanker og idéer som spesielt innflytelsesrikt tilknyttet fremveksten av nyere og mer allmennkjente
design-perspektiver som ” Lean produksjon” og ” Total kvalitetsledelse” (TQM). Sammenhengen mel-
lom STS og Lean understrekes ogsa av Christis og Sopenberg (2016, bok-kapittel) som understreker
at Lean sine designprinsipper trekker stor inspirasjon fra den nederlandske tradisjonen av STS.
Hekneby, Benders og Ingvaldsen (2021) underbygger dette i sitt studie hvor de fant at anvendelsen
av "Lean” i praksis ofte trekker pa tanker og designprinsipp som har sitt opphav fra STS.

I nyere tid har ogsa flere forskere trukket paralleller mellom sosiotekniske prinsipper og den sveert
populare Agile-bevegelsen tilknyttet IT-neeringen. Blant annet fremhever Nerur et al. (2010) de
sosiotekniske tankene rundt team- og arbeidsdesign, samt prinsippet om ”"minimum kritisk spesi-
fisering” som viktige byggesteiner i den agile filsofien. Moe et al. (2008) underbygger ogsa parallellen
til STS ved sitt fokus pa teamet, eller arbeidsenheten, som den "minste organisatoriske enhet av
interesse”, og trekker videre frem prinsippet om ”redundans av funksjoner” som noe som burde
etterstrebes innenfor I'T-baserte organisasjoner for a sgke a gke fleksibiliteten i kunnskapsintensive

og ikke-linesere arbeidsprosesser.

2.5 Oppsummering av STS

STS har, siden de fgrste sosiotekniske forskningsprosjektene pa slutten av 1940-tallet, vokst til
a bli en omfattende akademisk forskningstradisjon, med lokale adapsjoner verden over. P& tross
av ulike tilnserminger til hvordan sosioteknisk design skal utgves sa understreker imidlertid flere
forskere at disse lokale adapsjonene i stgrre eller mindre grad anvendes om hverandre i praksis. Pa

et overordnet niva innebzerer sosioteknisk organisasjonsdesign: 1) Avbyrakratisering av eksisterende
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makthierarkier i den hensikt & redusere den organisatoriske kompleksiteten og etablere flate, fleksible
organisasjoner; 2) Nedbrytningen av funksjonell organisering til fordel for tverrfaglige, arbeidsenheter
med helhetlige ansvarsomrader; 3) Myndiggjering av ansatte pa operasjonelt niva i den hensikt a
gke organisasjonens responsivitet og omstillingsevne, samt ivareta ansattes psykososiale hensyn.
Samlet sett vil dette legge til rette for gkt smidighet og fleksibilitet i mgte med gkende ekstern
turbulens. Til syvende & sist handler det om & etablere effektive og humane organisasjoner gjennom
en "samlet optimering” av de tekniske og sosiale systemene i en organisasjon. Figur 5 gir en visuell

oppsummering av teorien vi har utforsket i dette kapittelet.

Teknisk
system

Teknologi, metoder,
kunnskap & ferdigheter

Sosialt
system

Mennesker, relasjoner
Holdninger & behov

Drevet av mekaniske og
fysiske fover

Drevet av biologiske og
psykososiale lover

Desentralisert kontroll over
arbeid og informasjon

Eierskap og laering

Helhetlige

ansvarsomrader Myndiggjering av
Fleksibilitet og ansatte

responsivitet
Selvregulering og
Variasjonsekende og autonomi

meningsfylt arbeid

Figure 5: Overordnet fremstilling av sosioteknisk systemteori
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3 Metode

Denne delen vil kartlegge og beskrive forskningsprosessen og de metodiske valgene vi har tatt for a
svare pa forskningsspgrsmalet i oppgaven. Forskningsspgrsmalet: ” Hvordan pavirker et produktori-
entert organisasjonsdesign operasjonelle enheters muligheter til a operere selvrequlerende i en strengt
requlert banknering?”, undersgkes og besvares gjennom en casestudie av Sbanken, en virksomhet
som opererer innenfor den norske bank- og finansnzeringen. Til tross for at Sbanken selv ikke har tatt
utgangspunkt i et sosioteknisk design i etableringen av sine selvstyrte enheter sa ansa vi den under-
liggende teorien til STS som et solid teoretisk fundament for a utforske oppgavens problemstilling.
Dette valget begrunnes i at STS er en forskningstradisjon som omhandler organisasjonsdesign hvor
konseptet selvstyrte enheter har en fremtrendende posisjon, hvor Sbankens underliggende rasjonal
bak valget om & introdusere selvstyrte enheter fremstar a4 sammenfalle med sentrale sosioteniske

tanker og verdier.

I de pafolgende delkapitlene starter vi med & gi en redgjorelse for valg av forskningsstrategi, for vi
utforsker og begrunner valg av forskningsdesign. Deretter vil vi redegjgre for forskningsmetoden
vi har benyttet for & samle inn empiri, fgr vi sa gir en beskrivelse av hvordan vi gatt frem i ana-
lysearbeidet av den empiriske dataen som oppgaven bygger pa. Avslutningsvis vil vi evaluere og

reflektere over kvaliteten pa forskningsarbeidet i lys av relevante forskningskriterier.

3.1 Forskningsstrategi

I arbeidet med & besvare oppgavens problemstilling har vi valgt en kvalitativ forskningsstrategi. En
kvalitativ tilnserming til forskning legger typisk stor vekt pa ordenes betydning. Dette innebacrer
at man sgker a oppna en forstaelse av den sosiale virkeligheten gjennom & innta perspektivet til
individene som blir studert (Bryman, 2016). Med utgangspunkt i vart forskningsspgrsmal vil en slik
tilngerming forst og fremst veaere gunstig ettersom man ved & innta informantenes synspunkter vil
kunne fa innsikt i interessante perspektiver og detaljer som det ellers vil veert vanskelig a avdekke.
Videre vektlegger en kvalitativ forskningsstrategi detaljerte beskrivelser, noe som legger opp til at
man vil oppna en mer utfyllende og helhetlig forstaelse av konteksten (Bryman, 2016). Valget
om & benytte en kvalitativ strategi ble derfor ansett & veere hensiktsmessig i vart tilfelle, ettersom
introduksjonen av autonome enheter i den strengt regulerte banknaeringen gir opphav til en unik og

lite utforsket kontekst.

Vi har ogsa benyttet oss av en kombinasjon av deduktiv og induktiv tilngerming i arbeidet med
dette forskningsprosjektet. Mer konkret tok vi en deduktiv tilneerming til studien da vi i forkant av
forskningsprosjektet hadde opparbeidet oss en teoretisk innsikt om STS gjennom en literaturgjen-

nomgang tilknyttet temaet selvstyrte team. Dette bidro til & gi en overordnet retning i forskning-
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sprosessen og fungerte som en rettesnor for hvilke tema og aspekter rundt selvstyrte team som vi
ansd som interessante & utforske innledningsvis i forskningsprosjektet. Det induktive elementet i
prosjektet kom imidlertid til syne ved at selve forskningsprosessen i stor grad ble formet av den em-
piriske dataen vi innhentet. Tjora (2017) argumenterer for at en slik tilnserming hvor deduktive og
induktive elementer kombineres er spesielt hensiktsmessig i kvalitativ forskning ettersom det tilbyr

en storre fleksibilitet til & endre retning underveis i forskningsprosessen.

3.2 Forskningsdesign

I dette studiet har vi benyttet oss av en enkeltstaende casestudie for & undersgke forskningsspgrsmalet.
Ifplge Bryman (2016) tilrettelegger et slikt design for en detaljert og omfattende analyse av en enkel
case, som i dette tilfellet er en virksomhet som holder til innenfor den norske banksektoren, nemlig
Sbanken. Valget av en enkeltstaende casestudie har veert hensiktsmessig i denne studien ettersom
det har gitt oss muligheten til a fordype oss i den organisatoriske konteksten til Sbanken, noe som
har veert essensielt & kartlegge med tanke pa oppgavens problemstilling. Videre samsvarer valget av
Sbhanken som casebedrift med det Yin (2009) karakteriserer som en representativ casestudie. Dette
kommer av at til tross for at Sbanken er en unik aktgr i norsk bank- og finansnaering sa utgjer
selskapet likevel et representativt eksempel pa den dagsaktuelle trenden hvor virksomheter beve-
ger seg vekk fra byrakratiske strukturer, til fordel for & adoptere mer desentraliserte og smidigere
organiseringsformer. Med andre ord vil en representativ case legge til rette for at konteksten som
undersgkes er passende med tanke pa oppgavens problemstilling, samtidig som et slikt valg kan

generere interessante implikasjoner for videre praksis og forskning.

3.3 Forskningsmetode

I den pafglgende delen vil vi naermere beskrive de ulike metodevalgene som har blitt gjort underveis
i forskningsprosjektet. Dette innebeerer fgrst en redegjorelse for hvordan vi har gatt frem for & samle
inn data, fgr vi deretter vil beskrive hvordan vi har analysert denne dataen. Hensikten med denne

gjennomgangen er blant annet & stille framgangsmaten var tilgjengelig for ettersyn og kritikk.

3.3.1 Datainnsamling

Som nevnt i sammenheng med var forskningsstrategi, har vi veert ute etter a fa en dypere forstaelse
for aspekter og fenomen som kan bidra til & besvare forskningsspgrsmalet. P& bakgrunn av det
har vi valgt & benytte semi-strukturerte intervjuer som den primeere formen for datainnsamling i
prosjektet. En av arsakene til det er at semi-strukturerte intervjuer typisk gir langt mer nyanserte

og detaljerte skildringer, sammenlignet med innsamlingsmetoder av et mer kvantitativt preg (Tjora,

20



2010). Videre var det gnskelig a benytte en metode som ikke legger for strenger fgringer med tanke
pa a kunne gjore tilpasninger underveis i intervjuene. Med andre ord var bruken av semi-strukturerte
intervjuer hensiktsmessig ettersom det ga oss fleksibiliteten til & utforske nye temaer som dukket
opp underveis. Dessuten ivaretok denne formen for datainnsamling muligheten for & utforske ulike
temaer som vi ansa som interessante i forkant av datainnsamlingen. Dette muliggjorde samtidig at
vi kunne utforske ulike perspektiver fra forskjellige informanter tilknyttet samme tematikk, noe som
ifplge Bryman (2016) vil dette bidra til a forenkle det senere analysearbeidet da dataen i stgrre grad

kan sammenlignes pa tvers av informanter.

Det primeere datagrunnlaget for analysearbeidet i dette forskningsprosjektet er innhentet ved hjelp
av 23 semi-strukturerte intervjuer. Utover disse intervjuene gjennomfgrte vi ogsa 4 observasjoner
gjennom mgtedeltakelse under et bedriftsbesgk ved Sbankens lokaler i mars 2022. Vi fikk ogsa
tilsendt diverse dokumenter fra Sbanken i form av organisasjonskart, rollebeskrivelser og en eval-
ueringsrapport av endringsarbeidet som har blitt gjort i forkant av forskningsstudiets start. Disse
observasjonene og dokumentene utgjor imidlertid sekundeere kilder til data og inngar derfor ikke
i selve analysen. Likevel har tilgangen pa denne typen sekundaerdata veert bade nyttig og viktig
for var forstaelse av bedriften, samtidig som det har bidratt i utformingen av intervjuguider og

kvalitetssikringen av funnene fra analysen var.
Utvelgelse av informanter

I startfasen av forskningsprosjektet hadde vi to videomgter med fire representanter fra Sbanken
og andre deltakende parter i forskningsprosjektet. P& disse mgtene ble vi enige om at det var mest
hensiktsmessig & avholde de fleste intervjuene fysisk hos casebedriften for a gi oss bedre forutsetninger
for a forsta den sosiale dynamikken i selskapet. Covid-19 situasjonen i Bergen pa nyaret gjorde
det imidlertid vanskelig & avholde fysiske intervjuer i midten av februar, som var det foretrukne
tidspunktet for a starte datainnsamlingen. For & begynne datainnsamlingen til gnsket tidspunkt, i
tillegg til bli bedre kjent med Sbanken og deres interesseomrader, besluttet vi derfor i fgrste omgang
a invitere de fire lederne til videointervju. Etter disse digitale intervjuene var gjennomfgrt valgte
vi ut, i samrad med disse lederne, elleve nye informanter fra to av bedriftens produktenheter. Et
av kriteriene som ble lagt til grunn i denne utvelgelsesprosessen var at vi gnsket & dekke opp for
mangfoldet av roller i Shankens produktenheter, slik at vi kunne fa innsikt fra flere forskjellige
perspektiver. I tillegg gnsket vi & inkludere forskjellige lederroller pa ulike organisatoriske niva med
tilknytning til produktenhetene. Dette inkluderte interne ledere og avdelingsledere som samhandler

regelmessig med enhetene.

Med andre ord dekker utvalget vart et bredt spekteret av roller, ettersom det inneholder majoriteten
av henholdsvis IT, forretning- og markedsrollene. 1 tillegg inkluderer utvalget vart ledelsesperspekt-

ivet gjennom & inneholde informanter fra tre forskjellige hierarkiske nivaer, i form av teammedlem,
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teamleder og avdelingsledere. I vare gyne samsvarer tilnsgermingen til utvelgelse godt med det Miles et
al., (2019) omtaler som en hensiktsmessig utvelgelse-strategi, da informantene er valgt pa en strategisk
mate i henhold til oppgavens problemstilling. Antall informanter viste seg & veere hensiktsmessig,
ettersom intervjuene etterhvert i mindre og mindre grad brakte frem nye temaer eller momenter, noe
som gjgr det rimelig & anta at vi oppnadde en viss grad av teoretisk metning i den empiriske dataen
var. Imidlertid innsa vi i lgpet av analysearbeidet at vi gnsket & fa litt mer innsikt i enkelte temaer
grunnet en innsnevring av problemstillingen underveis. Dette resulterte i at vi utfgrte atte digitale
intervjuer, hvorpa seks av disse var rene oppfglgingsintervjuer med tidligere informanter, mens de
resterende inkluderte nye informanter. Figur 6 illustrerer informantutvalget i oppgaven. Vi valgt a
gi enkelte av informantene generiske titler som ”ekstern leder” og ”leder I'T” av hensyn til enkelte

av informantenes anonymitet da deres opprinnelige titler risikerer at de kan identifiseres.

Informantutvalg

Marked Forretning
1 ekstern leder 1 ekstern leder 2 eksterne ledere
1leder IT 1 CRM-spesialist 2 ledere forretning
1 tester 1 kommunikasjonsradgiver 1 produkteier
2 utviklere 2 digitale markedsfgrere 1 prosesseier

Figure 6: Oversikt over oppgavens informantutvalg

Utarbeidelse av intervjuguide

I dette forskningsstudiet har vi benyttet oss av tre primaere intervjuguider. Den fgrste intervjuguiden
ble brukt til de fire fgrste intervjuene som ble avholdt med de eksterne lederne. Ettersom hoved-
hensikten med disse intervjuene var a bli bedre kjent med Sbanken, slik at man kunne utforme
en tentativ problemstilling, ble denne intervjuguiden formet med dette i bakhodet. Dermed var
spgrsmalene som ble stilt under disse intervjuene av en litt mer apen karakter, hvor enkelte spgrsmal

indirekte sgkte & grave etter Sbankens interesser i relasjon til forskningsprosjektet.

Etter disse intervjuene opparbeidet vi oss bedre innsikt i bedriften og landet i samrad med de
fire forste informantene et tentativt forskningsspgrsmal. I etterkant av dette utarbeidet vi en ny
intervjuguid pa bakgrunn av denne problemstillingen og forstaelsen vi hadde opparbeidet oss gjen-
nom de fire fgrste intervjuene. Som en konsekvens av bredden i informantutvalget vart ble denne
intervjuguiden imidlertid iterert pa avhengig av informantens rolle og eventuelt lederansvar. Rent
praktisk ble spgrsmalene i guiden strukturert i henhold til Tjora (2010) sine anbefalinger om bruk av
oppvarmingsspgrsmal, refleksjonsspgrsmal og avrundingsspgrsmal. I vedlegg A og B har vi inkludert

intervjuguidene for ledere og ansatte tilhgrende produktenhetene i sin helhet.

Gjennomfgring av intervjuer




Ettersom vi fulgte en semi-strukturert tilneerming ble tematikken og spgrsmalene som vi spurte om i
lgpet av intervjuene primeert hentet fra en intervjuguide, men det var fortsatt fleksibilitet og rom til
a snakke om uventede temaer i dialogen med informantene. De forste fire intervjuene ble som nevnt
avholdt digitalt, og var noe mindre strukturerte enn de resterende intervjuene. Mer konkret var
disse intervjuene todelt, hvor fgrste halvdel fulgte intervjuguiden, mens den andre delen ble brukt til
a stille mer ”spontanene” spgrsmal som vi satt inne med i etterkant av de forberedte spgrsmalene.
Deretter hadde vi, som nevnt i det foregaende avsnittet, avtalt & intervjue elleve informanter hos
casebedriften i lgpet av uka vi var pa besgk i begynnelsen av mars. A avholde intervjuene fysisk ved
Sbankens lokaler ble ansett som viktig i den hensikt a skape en komfortabel og avslappet arena for
informantene. Dette valget folger vanlig praksis for kvalitative studier ifglge Tjora (2017) Imidlertid
passet det bare for ni av informantene, slik at to av disse intervjuene ble avholdt digitalt over Teams
uken etter besgket vart. Tilsvarende ble de pafglgnde oppfelgingsintervjuene, gjennomfgrt i slutten
av april og begynnelsen av mai ogsa avholdt pa digitale arenaer. Til tross for at gjennomfgringen
av kvalitative intervju over digitale arenaer kan resultere i tap av sanseinntrykk da man ikke sitter
i samme rom som informanten, s& mener vi imidlertid at bedriftsbesgket vi gjennomfgrte bidrar til

a minimere risikoen for misforstaelser eller feiltolkning av informantenes utsagn.

I forkant av selve gjennomfgringen av hovedrunden med intervjuer fikk alle informantene pa forhand
tilsendt samtykkeerkleeringen i tillegg til noen av de mest sentrale spgrsmal fra intervjuguiden og
et kort skriv om deltakende parter fra forskningsteamet. Dette ble besluttet for & gi informantene
en anledning til & forsta hvor vare interesser 14, samtidig som vi gnsket & presentere hvem vi var
i forkant av gjennomfgringen av intervjuene. Hensikten var & menneskeliggjgre prosessen med a
delta i et forskningsprosjekt, samtidig som vi gnsket & bygge en tillit og trygghet hos informantene i
forkant av den empiriske datainnsamlingen. Dette ga ogsa informantene muligheten til & forberede
seg 1 forkant dersom det var gnskelig. Hvert intervju startet med at en gjennomgang og signering
av samtykkeerklaering, som inneholdt informantens rettigheter og en godkjenning til lydopptak av
intervjuet. Videre fortsatte vi med en kort presentasjon av forskningsteamet, og hensikten med
forskningsprosjektet for vi fortsatte med oppvarmingsspgrsmal hvor informantene ble bedt om &
presentere seg selv, sin egen rolle og hvordan en normal arbeidshverdag ser ut. Tanken var a
starte med myke spgrsmal for & bygge en avslappet atmosfere og ufarliggjgre intervjuprosessen
for informantene. Tjora (2010) poengterer at dette er viktig for a skape en gjensidig tillit mellom
informantene og forskere i den hensikt a etablere en arena hvor informantene fgler seg trygge pa a

kunne dele personlige refleksjoner og erfaringer rundt hvordan arbeidssituasjonen er.

Gjennom hovedrunden av intervjuene forholdt vi oss, som tidligere nevnt, primeert til den samme
intervjuguiden med mindre iterasjoner avhengig av posisjon og ledernivaet til informantene. Det
at vi brukte versjoner av den samme intervjuguiden, uavhengig av rolle og funksjon, medfgrte at

noen spgrsmal i enkelte tilfeller ble litt for generelle. Denne problematikken ble imidlertid handtert
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gjennom oppfglgingsintervjuene hvor det var rom for a ga litt dypere inn pa enkelte temaer som kun
hadde blitt bergrt pa et overfladisk niva. Figur 7 gir en oversikt over intervjuene som ble gjennomfgrt

i dette forskningsprosjektet.

TIDSROM FOR
DATAINNSAMLING

RUNDE ANTALL DATAKILDER DELTAKERE

4 avdelingsledere fra IT, forretning  09.03.2022-

1 4 digitale intervj
el og HR 11.03.2022
1 avdelingsleder
2 ledere fra IT og forretni .03. -
2 9 fysiske interviu edere fra IT og forretning 2? g; igii
6 ansatte fra IT, marked og e
forretning
2 stand-up mgter med IT (ansatte
og leder)
) 4 observasioner 1 mgte med markedsteamet 08.03.2022-
J (ansatte og leder) 11.03.2022
1 mete med avdelingsleder ogto
ansatte fra forretningen
22.03.2022-
2 2 digitale intervj 2 ttefra IT ked
igitale intervju ansatte fra IT og marke 25.03.2022
2 avdelingsledere
08.04.2022—
3 6 oppfelgingsintervju 11T leder
Priiging J 27.04.2022
3 ansatte fra IT og forretning
1 forretningsleder 11.05.2022 —
4 2 digitale intervju 25.05.2022

1 markedsansatt

Figure 7: Oversikt over intervjuer

Transkribering

Med samtykke fra informantene gjorde vi som nevnt lydopptak av alle intervjuene. Ved hjelp av disse
lydopptakene har vi manuelt transkribert alle samtalene ordrett. I de transkriberte intervjuene ble
det ogsa gjort bemerkninger om hvordan intervjuobjektene svarte pa spgrsmalene, med den hensikt
a fremstille ordlyden til informantene pa en virkelighetsnser mate. Dette ble ansett som viktig da
vi ikke hadde tilgang pa videoopptak som formidler informantenes kroppssprak og ansiktsuttrykk.
Typiske bemerkninger som ble gjort var nar informanten brukte mye betenkningstid, framsto nglende
eller fulgte opp svaret med humring eller latter. Dette var viktig utover i analyseprosessen for a

forhindre at utsagn eller poeng som ble ytret av informantene kunne misforstas.
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3.3.2 Dataanalyse

Miles et al. (2019) poengterer at man i kvalitative studier ofte blir overveldet av informasjon, noe
som gjor det essensielt a fokusere pa bestemte data, slik at man kan se bortifra andre. Av den
grunn begynte vi derfor a kondensere dataen gjennom koding av de ferdigtranskriberte intervjuene.
Mer konkret startet vi med a kode ett av intervjuene i fellesskap, hvor hensikten var a skape en
felles forstaelse og standard for hvordan vi gnsket & kode intervjuene. Dette ansa vi som spesielt
viktig grunnet stgrrelsen pa forskningsgruppen bestaende av tre individer og risikoen for at vi skulle
utvikle divergerende synspunkt for hvordan kodeprosessen burde gjennomfgres. I den tidlige fasen av
kodeprosessen benyttet vi oss av det Tjora (2010) omtaler som tekstner koding hvor kodene vi satte
pa sitater i stor grad baserer seg pa faktiske ord og uttrykk bruk av informantene selv. Dette kom av
et gnsket om & veere tro mot den empiriske dataen og forhindre at begrepsbruken til informantene
ikke forsvant i analysearbeidet utfert av oss. Etter vi hadde kodet det fgrste intervjuet i felleskap,
delte vi oss opp slik at hver person kodet fem intervjuer hver. Deretter byttet vi intervjuer oss
imellom, slik at alle fikk fem nye intervjuer som en annen pa teamet hadde kodet. Dermed sikret
vi at alle kodene ble kvalitetssikret av en annen. Ettersom vi valgte a gjore kodingen i Word la vi
ogsa inn noen kommentarer tilhgrende enkelte koder. Tanken var at dette skulle gjgre det lettere for
personen som skulle kvalitetssikre arbeidet og forsta argumentasjonsrekken og tankene som 1a bak

kodene som var satt.

Som et neste ledd i datakondenseringen ble kodene og tilhgrende sitater lagt inn i Excel. Deretter
gjennomfgrte vi en ny runde med analyse av kodene i Excel hvorpa spesielt interessante poeng og sitat
ble uthevet. Til slutt sorterte vi disse kodene inn i forskjellige kategorier, eller ”clusters”, i fellesskap.
Resultatet av denne prosessen var at vi satt igjen med 26 forskjellige kategorier. Eksempler pa noen

9 9

av disse kategoriene var: ”lederfunksjoner”, ”koordineringsbehov”, ”eksterne avhengigheter”, ”sam-
YR

lokalisering”, ”individuell autonomi”, og ”spesialistkompetanse”. Figur 8 illustrerer fremgangsmaten

i analysearbeidet vart.

Koding av intervju

Sporsmal

Kondensering av data

Clustering av koder

Cluster Cluster Cluster Cluster

Svar

Kode

Kode Spgrsmal Sitat Kommentar

Sporsmal

Svar

Kode
Kode

Spersmél

Figure 8: Fgrste runde med dataanalyse

Etter den fgrste runden med analyse innsa vi imidlertid at 26 ulike kategorier var for mye. Der
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enkelte av kategoriene ble oppfattet som mindre relevante for & belyse problemstillingen var andre
kategorier som eksempelvis ”koordineringsbehov” og ”eksterne avhengighet” overlappende i tematikk
og utsagn. Av den grunn bestemte vi oss for & ga igang med en ny runde med selektiv koding og
kategorisering. Til na i analysearbeidet hadde vi veert relativt ukritiske til & inkludere koder og
sitater som ikke direkte bidro til & belyse den tentative problemstillingen vi utarbeidet etter de fire

fgrste intervjuene. Fglgelig hadde vi et behov for & spisse fokuset og datamengden ytterligere.

I forkant av den neste runden med analyse gikk vi ogsa tilbake til oppgavens teoretiske fundament
STS. Dette hjalp oss med a vurdere relevansen til de eksisterende kategoriene vi hadde pa det
tidspunktet og ga oss en indikasjon rundt hvilke av temaene vi hadde utforsket i intervjuene som var
av stgrst interesse for & besvare oppgavens problemstilling. Vi gikk ogsa over til & benytte oss av det
Miles et al. (2019) omtaler som deskriptive koder. Dette er en form for koding som innehar relativt
lite fortolkningsrom, hvorpa ulike tekstsegmenter som omhandler samme tematikk eller fenomen
knyttes sammen. Gjennom fgrste runde med analyse og datakondensering hadde vi opparbeidet oss
et godt kjennskap til datamaterien vi skulle behandle noe som gjorde at dette skiftet ble ansett som
hensiktsmessig for a gjore det lettere & koble lignende utsagn og sitat opp mot hverandre uten &

havne i samme situasjon som ved den initielle analysen.

Et annet grep vi gjorde i den neste analyserunden var & legge stgrre fokus & benytte pa for-
skningsspgrsmalet som en rettesnor for & hjelpe oss med a selektere ut relevant data i samsvar
med Miles et al. (2019) rad om analyse av empiriske data. I tillegg benyttet vi oss av datavisu-
alisering i denne fasen, som i fglge Miles et al. (2019) er et nyttig verktgy som tilrettelegger for
analytisk refleksjon ved at man i stgrre grad kan forsta og avdekke mgnstre i dataen. I vart tilfelle
benyttet vi oss av en matrisestruktur som besto av fire kolonner. Mer konkret representerte den
fgrste kolonnen en aktuell kategori, mens de tre resterende kolonnene representere perspektivene
fra marked, forretning og IT. Under hver rad "mappet” vi aktuelle sitat og poeng fra kodene som
tilhgrte hver kategori. Ettersom informantutvalget hadde ganske variert bakgrunn, var denne visu-
aliseringen sveert nyttig for a kartlegge de ulike perspektivene innenfor disse kategoriene. Figur 9

under eksemplifiserer gangen i den andre runden med analyse av de empiriske dataene.

26



Kategori

Deskriptiv kode
S Datavisualisering

Forretningsperspektivet | Markedsperspektivet IT-perspektivet

Forretningsperspektivet (sitater)

Kategori

IT-perspektivet (sitater)

Kategori

Markedsperspektivet (sitater) Kategori

Figure 9: Andre runde med dataanalyse

Med andre ord ga dette oss god innsikt i hvilke kategorier som fremsto mest interessante, noe gjorde
det enklere a velge bort enkelte kategorier til fordel for andre. Samtidig ga dette oss innblikk i in-
teressante poenger og kategorier som trengte mer ”kjott pa beinet”, noe som resulterte i de tidligere
omtalte oppfglgingsintervjuene. Ettersom disse intervjuene var av relativt kort varighet sammen-
lignet med de opprinnelige intervjuene, ble disse transkribert og kodet med en gang, for sa a bli
kategorisert og plassert inn i matrisen. Videre innsa vi imidlertid at noen av kategoriene i sin hel-
het ikke var tilfredsstillende nok, til tross for & besitte enkelte interessante poeng. Dermed gikk vi
tilbake og reviderte enkelte kategorier, slik at vi fortsatt fikk inkludert disse poengene. Resultatet
av denne prosessen var at vi satt igjen med atte overordnede kategorier: “samlokalisering og tver-
rfaglighet”, "myndighet og kontroll”, "tekniske lgft”, ”lederfunksjoner”, ”ekstern ressurskontroll og
strategiske prioriteringer”, "redundans og delte ressurser”, ”overbelastede ledere”, "informasjonsflyt
og prioriteringskonflikter” og ”eksterne avhengigheter”. De fire fgrste kategoriene knyttes opp mot
det vi har identifisert som sentrale aspekter ved Sbankens navearende design. I disse kategoriene
fokuseres det pa informantenes tanker og refleksjoner rundt om de endringene som er gjennomfgrt
i overgangen til selvstyrte enheter i et mer produktorientert design. De resterende kategoriene ut-
fordringer eller begrensninger for mulighetene for selvstyre, hvorav disse kommer av bade interne

forhold i produktenhetene og eksterne forhold i den gvrige organisasjonen.

3.4 Forskningskriterier

Bryman (2016) fremhever at det kan veere mer hensiktsmessig a evaluere kvalitative studier med
andre kvalitetskriterier enn de konvensjonelle kriteriene som vanligvis benyttes i kvantitative studier.
I den sammenheng har Lincoln og Guba (1985) utarbeidet fire kriterier for a vurdere kvaliteten av
kvalitative studier: kredibilitet, overfarbarhet, palitelighet og etterprovbarhet. Vi betrakter disse eval-

ueringskriteriene som mer hensiktsmessige for & vurdere forskningskvaliteten av denne avhandlingen
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ettersom disse kriteriene er skreddersydd for kvalitativ forskning. Dette innebeserer blant annet at
de ovennevnte kriteriene forutsetter at det kan eksistere flere virkelighetsforstaelser, i kontrast til
de tradisjonelle kriteriene som tar utgangspunkt i at det kun finnes en universell sannhet om den

sosiale verdenen (Bryman, 2016; Loncoln & Guba, 1985).
Kredibilitet

I fplge Lincoln og Guba (1985) omhandler kredibilitetskriteriet troverdigheten til forskningsres-
ultatene, og svarer til kriteriet om intern validitet i kvantitative studier. Fgrst og fremst kan man
styrke kredibiliteten ved & sgrge for at forskningen er blitt gjennomfert i henhold til god praksis,
samt gjennom aktiviteter som bidrar til & forsta konteksten eller som fremmer tillitsbygging (Lon-
coln & Guba, 1985; Bryman, 2016). I forbindelse med denne forskningsprosessen har vi sgrget for a
overholde god forskningspraksis gjennom kontinuerlig dialog og utveksling av tilbakemeldinger med
var veileder, Hanne Finnestrand. Videre hadde vi flere mgter med Sbanken i startfasen av dette
forskningsprosjektet. Disse mgtene bidro til & bygge tillitt med representantene fra den utvalgte
virksomheten, i tillegg til & gi oss en bedre forstaelse av Sbanken. I tillegg startet vi, som tidligere
nevnt, empiri-innsamlingen med & gjennomfere fire a&pne intervjuer med utvalgte intervjuobjekter,

noe som bidro til & styrke var forstaelse av konteksten ytterligere.

I tillegg fremhever Lincoln og Guba (1985) ”medlemssjekker” (engelsk: member checking) og ”tri-
angulering” som to teknikker som vil bidra til & styrke kredibiliteten i kvalitativ forskning. Sakalte
”"medlemssjekker” innebeerer & fa bekreftet fra studiets deltakere at man sitter med en riktig forstaelse
av virkeligheten. I denne studien har vi derfor utfgrt "medlemssjekker” gjennom & presentere enkelte
figurer og funn for enkelte av informantene for a undersgke hvorvidt disse figurene kan anses a veere
representative for selskapets kontekst. Videre har vi ogsa avholdt en presentasjon av funnene vare
for et stgrre publikum i Sbanken. Vi har ogsa sgkt & styrke oppgavens kredibilitet gjennom ”trian-
gulering” ettersom vi har brukt mer enn en metode eller kilde til & samle inn data. Mer konkret har
vi benyttet oss av tre forskjellige datakilder i form av semi-strukturerte intervjuer, observasjoner og
diverse dokumenter tilsendt fra Sbanken. Eksempelvis bidro observasjonene til a kvalitetssikre at

svarene fra intervjuene ble tolket riktig.
Overforbarhet

Overfgrbarhet tilsvarer ekstern validitet i de tradisjonelle forskningskriteriene, og handler om hvor-
vidt funnene lar seg overfgre til andre kontekster. Riktignok papeker Lincoln og Guba (1985) at
man ikke kan gi et presist estimat av den eksterne validiteten i kvalitativ forskning. Dette innebaerer
at det beste forskeren kan gjore er a gi leseren rike beskrivelser, slik at vedkommende selv kan ta
en selvstendig vurdering pa om funnene kan overfgres til andre kontekster (Lincoln & Guba, 1985).
Derfor har vi provd a gi leseren detaljerte beskrivelser av konteksten gjennom case-kapittelet. I tillegg

har vi forsgkt & legge til rette for rike beskrivelser gjennom spgrsmalene i de to intervjuguidene, hvor
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flere av disse beskrivelsene gjores eksplisitt for leseren i form av direkte sitater i analysekapitlet.
Palitelighet

Palitelighet er sammenfallende med reliabilitetskriteriet i kvantitativ forskning, og dreier seg om as-
pekter tilknyttet hvor konsise funnene i forskningen er (Bryman, 2016). Fgrst og fremst understreker
Lincoln og Guba (1985) at man ikke kan oppna kredibilitet uten palitelighet. I sa mate vil man
kunne redegjore for paliteligheten ved a vise til kredibilitetskriteriet ovenfor. Imidlertid papeker
forfatterne at dette argumentet samtidig har store svakhetstrekk. Fgr a sikre palitelighet har vi
derfor i dette kapitlet fulgt Lincoln og Guba (1985) sine anbefalinger om & gi en detaljert beskrivelse

av alle stegene i forskningsprosessen og pafelgende valg som er blitt fattet underveis i arbeidet.
Etterprgvbarhet

Kriteriet om etterprgvbarhet tilsvarer objektivitetskriteriet i kvantitativ forskning (Lincoln & Guba,
1985). Til tross for at det i praksis er vanskelig a legge til side alle personlige formeninger, tanker og
idéer, har vi i trad med Bryman (2016) etterstrebet a legge vare personlige verdier og forutinntatte
holdninger til side. Mer konkret har vi alltid hatt minst to av forfatterne tilstede pa hovedrunden
av intervjuene, med den hensikt & minimere sannsynligheten for mistolkninger av informantenes
utsagn. I tillegg har vi, for a sikre en objektiv analyse av dataen, sgrget for at kodingen av ethvert
intervju har blitt kvalitetssikret av minst én annen person. Avslutningsvis har vi, gjennom hyppig

sitatbruk i analysedelen, gjort det eksplisitt for leseren at funnene er forankret i datagrunnlaget.

3.5 [Etiske vurderinger

Nar det kommer til etiske forhold og betraktninger har vi stgttet oss pa lovverk som handterer dette.
Mer konkret sgkte vi om godkjenning hos NSD fgr vi startet innsamlingen av empiri, ettersom vi har
spurt om enkelte personopplysninger, men som riktignok ikke har veert sensitive. Godkjenningen av
denne sgknaden ligger i vedlegg E, og vi har ngye med & folge retningslinjene og kravene fra NSD.
Eksempelvis har vi lagret alt av relevante dokumenter i Microsoft Teams, som er en plattform som er
godkjent av NTNU for oppbevaring av forskningsdata med informasjonsklassifisering intern. Videre
signerte alle informantene en samtykkeerkleering og mottok et informasjonsskriv med sine rettigheter
fgr hvert intervju. I tillegg har hver deltaker blitt anonymisert ved & bli tildelt en unik kode under
transkriberingen og kodingen av intervjuene, samtidig som vi ogsa har brukt pseudonymer for in-
formantene ved bruk av direkte sitat i kapittel 5. Avslutningsvis fikk vi godkjenning til a benytte

det reelle navnet til casebedriften etter samtaler med representanter fra Sbanken under besgket vart.
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3.6 Oppgavens videre oppbygning og struktur

Figuren under illustrerer den overordnede strukturen for de neste kapitlene i denne avhandlingen. I
trad med problemstillingen vil denne avhandlingen ta sikte pa & undersgke den selvregulerende evnen
til de operasjonelle enhetene i Sbanken. Med utgangspunkt i et systemperspektiv vil denne type
analyse fordre at en fgrst tar innover seg den spesifikke konteksten Sbanken operer under. Derfor
vil vi i det pafglgende case-kapitlet belyse relevante omstendigheter ved Sbanken sin organisasjon
og virksomhet. Deretter vil vi presentere hovedfunnene fra den empiriske analyse av datagrunnlaget
vart, hvor vi blant annet vil analysere implikasjonene av noen organisatoriske valg som Sbanken
har fattet, samt enkelte begrensede faktorer som virker & motvirke disse. Avslutningsvis vil vi i
diskusjonen besvare forskningsspgrsmalet gjennom & diskutere de empiriske funnene opp mot relevant

teori. Figur 10, illustrert under, gir et overblikk over den videre gangen i oppgaven.

Kapittel 4: Casebedrift
Organisatorisk

kontekst

Kapittel 5: Analyse

Shankens

designvalg Kapittel 5: Analyse

Kapittel 6: Diskusjon

Implikasjoner
for operasjonelle
enheters
selvregulerende
handlingsrom

Figure 10: Oppgavens videre oppbygning
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4 Casebedriften

Case-bedriften i dette forskningsstudiet er Sbanken, en organisasjon som opererer innenfor den nor-
ske bank og finans-sektoren. Selskapet har rundt 400 ansatte og 450 000 kunder, og virksomheten
baserer seg hovedsakelig pa a levere produkter og tjenester tilknyttet belaning, betaling, forsikring
og sparing, til norske privatpersoner og bedrifter. Til sammenligning med andre norske banker har
Sbanken lenge veert et unikt selskap, da banken formidler og leverer sine produkter pa et heldigit-
alisert vis. Selskapets historikk strekker seg tilbake til 2000, da de lanserte landets fgrste digitale
nettbank. Selskapet har dermed ingen fysiske filialer og kundenes samhandlingsmuligheter med
banken foregar utelukkende gjennom telefon og IT-baserte lgsninger, som nettside og mobil-app.
Store deler av den daglige driften er dermed knyttet opp mot vedlikehold og videreutvikling av disse
digitale tjenestene. Faktisk star I'T sa sentralt at selskapet har blitt beskrivet som en “IT-bedrift
med banklisens” av en informant. Det er derimot viktig & papeke at arbeidet med a levere Sbanken
sine produkter og tjenester til kunden innebarer langt mer enn teknisk IT- arbeid. Produktutvik-
lingen hos Sbanken er en sammensatt og tverrfaglig prosess, med behov for involvering av mange
ulike former for kompetanse. Totalt sett krever dette typisk kompetanse tilknyttet fagfelt som fin-
ans, datateknologi, jura og markedsfgring, samt inngaende kunnskap om de radende regulatoriske
kravene fra myndighetene. Kravene til utdanning og spesialistkunnskap som eksisterer for dette

arbeidet medfgrer at Sbanken besitter en arbeidsstyrke med relativt variert utdanningsbakgrunn.

4.1 Ekstern turbulens

Sbanken er som sagt et noe unikt selskap som fglge av sin heldigitaliserte tilnaerming. De er likevel
underlagt de samme regulatoriske fgringene fra norske myndigheter som mer tradisjonelle banker. I
nyere tid har banknaeringen opplevd flere regulatoriske endringer som har pavirket maten Sbanken
og andre aktgrer opererer. Eksempelvis har nye lover tilknyttet personvern, som GDPR innfart i
Norge i 2018, fort til strengere krav for lagring og behandling av kunderspersondata. Videre har andre
lovendringer som EU-direktivet PSD2 (Thorhus et al., 2020) endret konkurranselandskapet gjennom
inntoget av tredjeparts aktgrer som Apple og Google, samt mindre nyetablerte aktgrer, omtalt som
FinTech-selskaper i bransjens betalingssegment. Sbanken er ikke imune til disse endringene, og
utfordres pa lik linje med resten av nzeringen. Andre eksempler pa endringer i forretningsmessige
omgivelser i nyere tid som har krevd raske tiltak for & kunne tilpasse seg endrede situasjonsbilder
inkluderer den globale Covid-19 pandemien og en meget offentlig oppkjepssaga med DNB (Stgren
& Knudsen, 2022). T mgte med denne formen for ekstern turbulens er det viktig a sikre tilstrekkelig
respons- og omstillingsevne for a ivareta Sbanken sin konkurransedyktighet. Selskapet har dermed
etterstrebet a legge til rette for disse egenskapene gjennom sitt naveerende organisasjonsdesign.

Spesielt illustreres dette gjennom det langvarige endringsprosjektet, kalt “smidig organisering”, som

31



Sbanken iverksatte i starten av 2021.

4.2 Selskapets stdgrrelse

Med sine 400 ansatte kan Sbanken anses & veaere en relativt liten arbeidsgiver, sammenlignet med
konkurrende norske banker som DNB, Sparebank 1 og Nordea. Som en fglge av dette aspektet
foreligger det et behov i Sbanken for langsiktige vurderinger tilknyttet nyansettelser og bemanning
av selskapets avdelinger og operasjonelle enheter. Dette kommer av at kortsiktige ansettelser kan
veere problematiske & omplassere grunnet kravet til spesialistkompetanse som kreves i den daglige
virksomheten til Sbanken og banknseringen for gvrig. Videre er en konsekvens av selskapets be-
grensede stgrrelse, samt behovet for fagspesialister, at enkelte ansatte kan utgjore sakalte “delte
ressurser”’. Dette innebaerer at disse ansatte dekker et operasjonelt behov inn mot flere avdelinger

med prosentvis tilhgrighet.

4.3 Regulatoriske krav

Overholdelse av juridiske og regulatoriske krav er ngdvendighet i den norske banknaeringen. Dette
aspektet er en sentral driver bak bankens koordineringsbehov, ettersom de ulike operasjonelle en-
hetene ma sikre at beslutninger og veivalg de tar overholder det til enhver tid gjeldende lovverket.
Dette er spesielt fremtredende i relasjon til bankens operasjonelle enheter som arbeider med drift
og videreutvikling av selskapets produktportefglje som ikke besitter dedikerte ressurser med juridisk

kompetanse.

4.4 Behovet for sentralisert kontroll

Som et offentlig og bgrsnotert selskap er styret i Sbanken ansvarlig for & ivareta aksjonserene sine
interesser, og de er pliktig til a rapportere kvartalsmessig om bedriften sin finansielle posisjon.
Sbanken formidler i den sammenheng eksplisitte finansielle malsetninger til sine aksjonserer. For
selskap krever det trolig et bevisst forhold til bruk og prioriteringer av gkonomiske ressurser. Sam-
let sett underbygger dette et behov for at organisasjonen har sentralisert kontroll over selskapets
ressursbruk. For Sbanken utspiller dette seg ved at de ulike avdelingene allokeres budsjetter som
de selv disponerer, fremfor at avdelingene selv har muligheten til & bestemme stgrrelsen pa egne
budsjett. Det foreligger ogsa en form for sentralisert kontroll over menneskelige ressurser, grunnet

den gkonomiske innvirkningen lgnnsutgifter har pa selskapets lgnnsomhet.
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4.5 Sbanken sine rammebetingelser og design

Som vi har veert inne pa besitter Sbanken en arbeidsstokk med et vidt spekter av ulike kompetanser
grunnet selskapets differensierte produktportefglje. Disse premissene sammen med andre rammeb-
etingelser medfgrer at det eksisterer mange mulige konstellasjoner og organisasjonsdesign som kan
benyttes for a organisere arbeidet og prosessene hos Sbanken. I det neste delkapittelet gnsker vi
a neermere beskrive noen designvalg som Sbanken har fattet og implikasjoner som vi har funnet

relevant for & belyse problemstillingen.
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5 Analyse

5.1 Etableringen av autonome, selvregulerende produktenheter

Sbankens organisasjonsdesign har i lgpet av de siste arene gjennomgatt flere endringer. Felles for
tiltakene som er gjennomfert er at de er gjort i den hensikt a legge til rette for at Sbanken i gkt grad
skal kunne utnytte ressursene sine pa effektivt vis, i tillegg til a legge til rette for gode arbeidsforhold
for de ansatte. Dette har innebsert en rekke organisatoriske endringer og designvalg. I sammenheng
med etableringen av tverrfaglige, autonome enheter med ende-til-ende ansvar for produktene de
drifter har vi i denne oppgaven valgt a fokusere pa folgende fire endringer: 1) samlokaliseringen
av tverrfaglig ekspertise; 2) desentralisering av myndighet og kontroll; 3) fokus pa tekniske lgft i
den hensikt & muliggjgre smidigere og mer effektiv produktutvikling; og 4) endringer i lederstruk-
turen. Motivasjonen til Sbanken virker & samsvare med et sosioteknisk tankesett pa flere plan, og
de tiltakene vi skal undersgke kan ses i sammenheng med sgken etter en samlet optimalisering av
sosiale og tekniske forhold. Dette var ogsa en viktig driver bak valget om & benytte oss av STS som
et teoretisk fundament i denne oppgaven. I korte trekk har disse organisatoriske endringene medfgrt
at Sbanken sine operasjonelle enheter na har et mer helhetlig ende-til-ende ansvar for et eller flere

produkter, heller enn at dette ansvaret deles mellom flere ulike og spesialiserte avdelinger. Figur 11

gir et overordnet bilde av hvordan denne restruktureringen kan visualiseres pa organisasjonsniva:
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Figure 11: Fra funksjonell organisering til produktorientert design

I de pafglgende delkapitlene vil vi utforske de ulike designvalgene, nevnt i kapittel 4, hva som var
den underliggende tanken bak valget og hvilke implikasjoner disse valgene har hatt for ansatte og
ledere tilknyttet to av bankens produktenheter. Analysen baserer seg pa kategoriene presentert i

kapittel 3.

34



5.1.1 Designvalg 1: Samlokalisering av tverrfaglig ekspertise

I utformingen av dagens design tok Sbanken et bevisst valg om a samlokalisere ansatte med bred
og variert kompetansebakgrunn i produktenhetene. Tidligere kunne ansatte veere fordelt pa ulike
avdelinger og jobbe i ulike etasjer pa tross av at de arbeidet inn mot samme produktet. Dette
var tilfellet for markedsressursene som tidligere opererte i en egen avdeling. I dagens design har
Sbanken forsgkt & samle den ngdvendige kompetansen tilknyttet drift og videreutvikling av selskapets

produkter.

Motivasjonen for & ga vekk fra en tilnserming hvor ansatte var organisert etter faglig ekspertise til et
tverrfaglig-teamdesign virker 4 komme av et gnske om a legge til rette for en tydeligere tilhgrighet
og bedre forstaelse for produktet man arbeider med. I tillegg fremstar tverrfagligheten a veere viktig
for a sikre at produktenhetene besitter den viktigste kompetansen i det daglige arbeidet. Figur 12,

vist under, illustrerer hvordan den naveaerende situasjonen skiller seg fra tidligere.
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Figure 12: Samlokalisering av tverrfaglige ansatte
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Flere informanter understreker at dette grepet oppleves som en positiv endring. Informanter fra
henholdsvis IT- og forretningssiden fremhever at inntoget av markedsressurser i produktomradet
har lagt et bedre grunnlag for a forsta helheten av verdikjeden man er en del av. Fglgelig har
dette bidratt til at produktenhetene i dag har et tydeligere ”ende-til ende” eierskap for produktene
de drifter og administrerer- fra planlegging og utviklingen til salg. Flere informanter trekker frem

denne gkte innsikten som en motiverende faktor:

”0g det med at, etter at initiativ har blitt realisert og pa en mate har kommet seg ut i verden, sa er
det ogsa sanne felles mater der de viser resultatet av det vi har gjort. Og det var ikke for, det synes
jeg er veldig bra! At vi liksom, etter at vi har fatt noe ut i verden, vi har gjort et grep, sa er det

disse data- eller markedsanalytikerne som ser pa, hva hadde dette a si?” - IT 2

(...) vi ser veldig godt resultatene av det vi gjor. Altsa effektmaling er sann sett veldig enkelt fordi
at du sitter sa nert pa teamene, som enten har de koene og nar du merker kgene forsvinner sa ser

du at du har gjort noe riktig. Sa jeg synes at det er den store motivasjonen.” - Forretning 1
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Det er med andre ord blitt lettere for ansatte a se fruktene av eget arbeid i motsetning til tidligere
hvor denne typen tverrfaglig innsikt var mer adskilt som en fglge av den funksjonelle organiseringen
i Sbanken. I denne sammenhengen er bedre informasjonsflyt og kortere feedback-loop’er mellom
utviklere og de som analyserer ringvirkningene av det arbeidet som utfsres i enhetene noe flere
informanter trekker frem som en positiv utvikling. En leder understreker betydningen av dette
aspektet: ”det tror jeg ogsa gir oss et bedre bilde av hva vi burde gjgre, og hva vare grep, hva slags

konsekvenser de [grepene] far videre ut.”.

Videre trekker flere informanter frem at samlokaliseringen har veert viktig for samarbeidsforholdet in-
ternt i produktenhetene. Utvikling av Sbankens produkter krever tverrfaglig samarbeid hvor valg og
beslutninger som fattes kan pavirke alt fra den underliggende programvarekoden til markedsfgringen
ut mot kunder. De ansatte i produktenhetene er dermed bundet av et felles ansvar for produktene
de drifter. I denne sammenheng har den fysiske naerheten bidratt til et tettere samarbeid pa tvers

av disipliner, noe en informant understreker:

”QOg i tillegg for at arbeidshverdagen da skal bli bra er jo at du har tilgengelige ressurser som du
trenger(...) Jeg bruker jo veldig mye utviklerne pa teamet til a hore: “er [dette] bra, er det en god
teknisk losning, eller blir det rot?” Og det at man kan kunne fa tilbakemeldinger fra andre enn bare

forretningen synes jeg er viktig.” - Forretning 2

Det utdypes videre at tilgangen pa tverrfaglig ekspertise bidrar til & belyse problemstillinger fra ulike
perspektiver. Den tverrfaglige samlingen av ansatte virker dermed & ha lagt til rette for bedre leering
og problemlgsning internt i produktenhetene. Dette kommer av at ansatte far innsikt i andre syn-
spunkter fra andre som ”ser ting med andre briller enn man selv gjor”. Fglgelig kan ansatte i stgrre
grad vurdere og forsta hvilke konsekvenser egne handlinger far for resten av produktenheten da man
enkelt kan avklare situasjoner fortlgpende nar de oppstar, som en leder understreker: ”Det er lettere
a lgse utfordringer og gjore tiltak nar vi er tettere pa hverandre, rett og slett.”. Misforstaelser og
problemer handteres dermed raskere som en folge av samlokalisering. Flere informanter understreker

at dette har hatt en betraktelig innvirkning pa flyten i arbeidet:

”Hverdagen har blitt enklere. (...) Pa grunn av at du er mye tettere pa selve utviklingen av det du
skal gjore, altsa planleggingen, og i og med at du har fagspesialistene sa tett inn pa deg, sa er det jo
bare a snu seg rundt a sporre "hva mente du her?” (...) du sitter sammen, misforstaelser og
problemer blir lgst opp i fort og da far du mye bedre progresjon i det hele. Og fremfor alt sa far jo

man mye mer ut i andre enden det som var gnsket og ble bestilt i utgangspunktet.” - I'T 3

Med andre ord indikerer den empiriske dataen at arbeidsflyten internt i produktenhetene har bedret
seg som en fglge av samlokaliseringen. Samlet sett virker dette a bygge oppunder produktenhetene

sin evne til & produsere og levere kundeverdi raskere.

36



En annen implikasjon av samlokaliseringen og organisering i tverrfaglige produktenheter er spisset
fokus og tydeligere mandat for ansatte, da spesielt markedsressursene. Der disse ansatte tidligere
markedsfgrte mange ulike produkter, sa har de i dag kun ansvar for en mindre del av den totale
produktportefgljen. En avdelingsleder pa markedssiden fremhever denne lgsningen som gunstig ved
at den ”kognitive lasten” hos markedsrollene begrenses. Dette gjor det lettere for ansatte & oppar-
beide seg en dypere innsikt rundt hvordan produktene er bygget opp og fungerer. En informant
underbygger fordelene av dette: ”For nar vi har den type forstaelse sa kan det veere enklere for oss
a tenke ut hvordan vi skal presentere et produkt, [og] hvordan det er smart a markedsfore det.”. En
annen markedsinformant mener ogsa at denne overgangen har bidratt til en gkt forstaelse for forret-
ningsmessige hensyn, ettersom man sitter tettere pa ansatte med forretnings- og utviklingsansvar i

produktenhetene.

“Ihvis vi] blir presentert for endringer som vi ngdvendigvis ikke er sa begeistret [for] ut ifra et
markedsforingsperspektiv, sa er det veldig bra for oss a forsta tankerekken og argumentasjonen som
ligger til grunn for en beslutning, for det gjor det enklere a godta at ”okey, vi er faktisk ngdt til a
gjore dette av andre hensyn enn at vi skal konvertere flest mulig [type produkt]” og den typen ting,
ikke sant.” - Marked 2

Implikasjonen av dette er at man lettere kan koordinere og samkjgre hvordan veivalg og endringer skal
handteres internt. Det er med andre ord blitt lettere for ansatte & innrette seg etter de beslutningene
som tas i fellesskap, da man forstar mer av hensynene som ligger i bunn. Det er liten tvil om
at samlokaliseringen av tverrfaglige ansatte med ulik faglig ekspertise har hatt en rekke positive
implikasjoner basert pa utsagn fra bade ansatte og ledere i Sbanken. Bedre forutsetninger for a
imgtekomme variasjoner i arbeidsprosessene rask, som feil og uforutsette hendelser, fremgar & ha
okt produktenhetenes omstillingsevne og responsivitet. Dette er implikasjoner som peker mot at

teamenes selvregulerende handlingsrom er forbedret som en folge av dette designvalget.

5.1.2 Designvalg 2: Desentralisering av myndighet og kontroll

I arbeidet med & etablere selvregulerende, operasjonelle enheter har Sbanken ogsé endret hvordan
myndighet og kontroll er allokert pa ulike organisatoriske niva i selskapet. Tidligere opererte selska-
pet med en topptung kontrollstruktur. Konsekvensen var at bankens operasjonelle enheter matte
sgke godkjennelse fra diverse kontrollinstanser og ledelsesforaer for a gjennomfgre driftsrelaterte en-
dringer innenfor eget ansvarsomrade. I nyere tid har de jobbet med & avbyrakratisere organisasjonen
ved & redusere bruken av slike beslutningsorganer. Som en fglge av dette arbeidet er produktenhetene

i dag tildelt mye av den beslutningsmyndigheten som tidligere satt eksternt i organisasjonen.

Motivasjonen bak dette designvalget virker, basert pa den empiriske dataen, a veere begrunnet i et
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gnske om kunne utnytte den iboende kompetansen i bedriften. Ved a flytte kontroll og myndighet
nedover i organisasjonen var malet & sikre at beslutninger kunne fattes av de ansatte med best
innsikt, kompetanse og forutsetninger for kunne bidra med hensiktsmessige veivalg for a na selskapets
overordnede malsetninger. Et annet mal var & gke innvolveringen av ansatte for & hindre at foringer
fra gvrige ledere hemmet initiativ og forslag pa operasjonelt niva. Figur 13 gir en visualiserer av

denne endringen.

Kontrollinstans

Figure 13: Desentralisering av beslutningsmyndighet i Sbanken

Samtlige informanter i denne case-studien understreker at de opplever en betydelig, positiv en-
dring vedrgrende hvilke beslutningsmyndighet produktenhetene har i det daglige arbeidet. Dette in-
nebarer gkt kontroll over veivalg tilknyttet lgnnsomhets- og markedsstrategi, samt forretningsmessige
initiativ for egen produktportefglje innenfor rammene til bankens overordnede strategi og satsning-

somrader. En leder utdyper hvordan denne endringen har pavirket hverdagen:

"De [ansatte] vet nok ikke hvor mye lederne har holdt pa i disse komiteene for vi far besluttet noe.
De merker nok kanskje ikke sa godt hvor mye jeg kan beslutte na i forhold til hva jeg ville kunne

gjort for, og hvor mye raskere det gar.” - Avdelingsleder forretning

Til tross for arbeidet med & desentralisere myndighet og kontroll i Sbanken har enkelte lederin-
formanter stilt seg undrende rundt hvordan de ansatte har opplevd denne endringen. Blant annet
understreker en leder at ”autonomien ligger pa mitt niva” for a illustrere at den strenge reguleringen
av bankneeringen fgrer til at noen til syvende og sist méa sta ansvarlige for det de ansatte foretar seg.
Videre er det ikke alltid slik at samtlige ansatte innvolveres i alle typer beslutningsprosesser. Her
utpekes blant annet stgrrelsen til enkelte av produktenhetene som et hinder for slike demokratiske
prosesser i situasjoner hvor raske beslutninger ma tas fortlgpende. Som en leder poengterer sa er

det dermed ”ikke sikkert at alle pa teamet opplever samme grad av autonomi.”. Med andre ord kan
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dette fore til at enkelte valg som tas internt i enheten, men som ikke inkluderer alle ansatte, kan

oppleves som bestillinger fra beslutningstakerne.

Til tross for at enkelte informanter understreker at forretningssiden ofte har det siste ordet tilknyttet
beslutninger sa understrekes det derimot at av flere informanter at lederne etterstreber a innvolvere
ansatte i disse prosessene. I denne sammenheng papeker en informant at ”"hvis det er beslutninger
som skal tas, sa er det veldig hgyt under taket - alle har lov til & komme med innspill.”, mens en
annen understreker at enhetene er ”flinke til a se pa ting sammen” nar stgrre beslutninger vurderes.

Videre utdyper informanten:

”Sa vi blir absolutt involvert i beslutningsarbeidet for beslutning er tatt. Og det tror jeg er viktig for
teamet ogsa, at man er med pa det som skjer, at du ikke bare far en beskjed at sann er det uten at
man kanskje ngdvendigvis vet hvorfor det er sann. (...) Da er det enklere a ha en, ja ha et mal

dal, et samlet mal.” - Forretning 2

Denne typen utsagn stgttes av flere informanter. Videre understreker samtlige ansatte at de opplever
stor grad av frihet og tillitt fra lederne rundt hvordan de velger & utfgre sine arbeidsoppgaver. En
informant beskriver dette som ”frihet under ansvar”. Det virker dermed som at bekymringene til
lederne rundt opplevelsen av den gkte autonomien, eller myndigheten, ikke oppleves som et reelt
problem hos de ansatte. Det som derimot trekkes frem av flere informanter er at den ovennevnte
avbyrakratiseringen har fgrt til en gkt neerhet til beslutningene gjennom ”kortere kommandolinjer”,

hvor veien til de med reell pavirkningskraft er redusert:

"Far sa var det veldig mye sann at nar man skulle gjore endringer pa et produkt sa var det en
kredittkomite som var borte et sted [latter]. Og sa matte det opp til ledergruppen ogsa kom det
kanskje tilbake i helt umodifisert form fordi de hadde jo egentlig ikke sa veldig mye forutsetninger

for a justere pa det. Mens det na foregar veldig mye mer innad i teamet da.” - IT 1

vrige informanter pa bade IT og forretningssiden fremhever at denne gkte myndigheten pa enhet-
sniva har gitt et stgrre handlingsrom i arbeidshverdagen hvor produktenhetene selv kan prioritere
det de anser som viktig, fremfor & motta feringer fra gvre lederorgan eller sentraliserte funksjoner
i selskapet. Denne gkte autonomien og beslutningsmyndigheten fremgar, basert pa empirien, a gke
teamenes evne til a tilpasse seg dynamiske omgivelser. Seerlig understreker flere hvordan denne gkte
autonomien har veert fordelaktig i mgte med ekstraordinaere situasjoner og uforutsigbare omgivelser,

hvorpa flere trekker frem oppkjopsforsgket fra DNB pa varen 2021 for & eksemplifisere dette:

”(...) sa nar DNB kom inn i fjor sommer og kundene bare lakk ut som en sil, sa kunne vi jo snu

0ss rimelig kjapt rundt og begynne a gjore ting, bare dra prosjekter ut av skuffen og bare sette i gang.
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For vi snudde jo hele baten tvert rundt igjen, vi kom jo ut av 2021 med flere kunder enn vi hadde

nar vi gikk inn. Sa du blir utrolig mye mer responsiv foles det enn sann som det var for” - IT 3

Med andre ord fremstar desentraliseringen av beslutningsmyndigheten i organisasjonen a ha hatt
en betydelig effekt pa enhetenes selvregulerende handlingsrom i mgte med ekstern turbulens. Dette
kommer av stgrre muligheter til & drive initiativ ”"nedenfra og opp” fremfor at uforutsigbare situ-
asjoner resulterer i at ledelsen sentraliserer beslutningsmyndigheten for & maksimere kontrollen.
Derimot presiserer samme informanten at organisasjonen fortsatt trenger litt ”skolering” i form av a
slippe produktomradene enda mer lgs, men papeker samtidig at dette er ”en vei som ma bli trakket

mens man gar den”.

5.1.3 Designvalg 3: Tekniske lgft

Som vi sa i kapittel 4 var Sbanken den fgrste heldigitaliserte aktgren i norsk bank- og finansneering da
de etablerte seg i ar 2000. Over tid opparbeidet Sbanken seg en kompleks teknologisk infrastruktur
bestaende av en rekke lgsninger og system som bygde pa hverandre. Flere informanter har beskrevet
den underliggende teknologien som en "monolitt” for & illustrere hvordan utviklingen av selskapets
produkter og tjenester var preget av mye gjensidige avhengigheter. Konsekvensen var tunge og trege

utviklingsprosesser, noe som hemmet fleksibiliteten og produktiviteten i organisasjonen.

I nyere tid har Sbanken arbeidet malrettet mot a lette opp i kompleksiteten for a redusere koordi-
neringsbehovet i selskapet. Konkrete tiltak som er gjort i denne sammenhengen er et pagaende
arbeid med & ”splitte opp” teknologien og fa den over i en mer moduler, skybasert arkitektur med
tydelige tekniske grensesnitt (API) og prosedyrer (pull-requests) for hvordan utviklerteam, som ad-
ministrerer ulike deler av bankens system, interagerer og samhandler. Videre har produktenhetene i
dag overtatt ansvaret for enkelte prosesser, som produksjonssetting (engelsk: release) av produktene
og tjenestene de administrerer. Dette er et eksempel pa en prosess som tidligere ble handtert av
sentraliserte enheter i organisasjonen. Figur 13 gir en tenkt visualisering av hvordan overgangen

med de ”"tekniske lgftene” i Sbanken kan forstas.
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L]
Skybasert arkitektur

Figure 14: En visualisering av arbeidet med a splitte opp "monolitten” i Sbankens tekniske in-
frastruktur

Gjennomgaende i empirien trekker informanter pa IT-siden frem at disse teknologiske lgftene i stor
grad har gjort arbeidsprosessene mer ”lettbeinte” og ”smidigere”. Implikasjonen av dette fremgar
i det empiriske datagrunnlaget & veere en gkt kontroll og eierskap over produktenhetenes system
og tekniske lgsninger. Med andre ord opplever de ansatte & veere mindre bundet opp i aktiviteter
som foregar eksternt fra eget arbeid, noe som generelt sett virker & resultere i en bedre flyt og

omstillingsevne for utvikler-ressursene. En utvikler utdyper dette aspektet:

7(...) der vi for nesten matte fa en velsignelse for a gjore release til produksjon, sa kan vi omtrent
na starte dagen med a lage en ny feature, fa den testet og prodsette den fire timer etterpa fordi vi
trenger ikke tenke pa resten av verden, vi kan tenke pa akkurat det lille bruddstykket du skal gjore

en endring i.” - IT 2

Samme utvikler understreker at de reduserte avhengighetene har fgrt til lavere stressniva og ”folelse
av risiko” da dagens tekniske infrastruktur minimerer sjansen for fglgefeil for den gvrige organisas-
jonen. Betydningen av denne implikasjonen understrekes av flere der man tidligere stod i fare for
a "pavirke hele banken” dersom en feil i teamets tekniske systemer oppstod. Med andre ord virker
faren for at problemer som oppstar i utviklingsprosessene skal pavirke andre & veere redusert som
en konsekvens av ”oppsplittingen” av den underliggende teknologien ved at man enklere kan gjgre

endringer og har stgrre kontroll over flere aspekter ved utviklingsarbeidet.

Til tross for de positive implikasjonene dette arbeidet har hatt sa understreker flere informanter at
det fortsatt foreligger tekniske avhengigheter mellom ulike utviklerteam og produktenheter. Dette

eksemplifiserer en ekstern IT-leder:

"Folk lager jo tjenester, ogsda bruker de jo sannsynliguis, [tenkepause] teamet selv har noen

applikasjoner der de bruker disse tjenestene. Men sa bruker jo de andre teamene [ogsa disse]. Litt
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avhengig av omrade til omrade, men alle team bruker jo en konto-tjeneste, som blir laget av ett

team. Eller en tjeneste for a hente kundeinformasjon.” - Avdelingsleder IT

Tjenester som konsumeres av flere produktenheter internt i Sbanken omtales som ”fellestjenester”.
Denne typen teknologiske avhengigheter pa tvers av team understrekes ogsa av gvrige informanter

pa bade IT og forretningssiden:

”Det er oftere det at vi er avhengig at et annet team gjor ett eller annet som vi skal bruke og de
har ikke ngdvendigvis det hoyest pa sin agenda. Det er oftere at det skjer da, at det er noe
funksjonalitet vi trenger hos dem. Kanskje er det en liten del i deres helhet, men for mye for oss a

sette inn i hele deres lgsning ikke sant, sann at vi er avhengig at de lgser det for 0ss.” - IT 1

Implikasjonen av disse avhengighetene er at pagaende arbeidsprosesser tidvis ma settes pa vent da
man er avhengig av ekstern ekspertise lokalisert i sentraliserte IT-funksjoner eller andre produk-
tenheter. Dette underbygges av en informant fra IT-siden som understreker at: ”Men, hadde det
kun veert oss, pa en mate, sa hadde ikke vi fatt det ut til verden ngdvendigvis, sa vi har ikke den

kompetansen i teamet eller i avdelingen.”.

Videre understreker enkelte informanter at en del arbeid og ansvar ligger i ”grasonen” mellom
enkelte utviklerteam i ulike produktenheter. Det foreligger dermed et koordineringsbehov pa tvers.
En informant understreker at dette krever oppklaring og samkjering rundt hvilke enheter som gjor
hva til ulike tidspunkter for a forhindre at man ”gar i beinene pa hverandre”. Informanten utdyper

K

videre at de tekniske lgftene har veert positive, men at: ”vi har fremdeles litt infrastruktur som
ikke passer inn med der vi gnsker a veere da.”. Dette stgttes ogsa av gvrige informanter. Til
tross for dette er det gjennomgaende blant informantene at det pagaende arbeidet med tekniske lgft
mot en mer "lettbeint” underliggende teknologi er en betraktelig forbedring fra tidligere. Videre
papeker flere informanter at oppklaringen av avhengigheter mellom enheter og team ikke anses &
veere en stor utfordring i det daglige. Blant annet pekes det pa gode samarbeidsforhold og enkle
eskaleringsmekanismer i tilfeller hvor ting haster. Samlet sett virker fokuset pa teknologisk fornyelse
og de tekniske lgftene & ha redusert behovet for at team hyppig méa omstille og tilpasse egne tjenester

med helheten og gjort samhandling med andre enheter enklere, noe som har gkt fleksibiliteten og

handlingsrommet til utviklingsressursene.

5.1.4 Designvalg 4: Endringer i lederstrukturen

I overgangen til tverrfaglige produktenheter, bestaende av ansatte fra IT, forretning og marked, har
Sbanken gjennomfert endringer tilknyttet lederstrukturen. I denne sammenheng ble det blant annet

besluttet & konsolidere det helhetlige ansvaret for bade lgnnsomhet og salg av bankens produkter
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hos én lederrolle i enhetene. Tidligere var dette ansvaret og den pafglgende beslutningsmyndigheten
fordelt mellom ledere i ulike avdelinger. Hensikten bak dette valget fremgar a veere todelt. Forst
og fremst fremheves mulighetene for mer helhetlig ledelse av selskapets produktenheter som en
viktig faktor. Samtidig virker dette valget ogsa & veere motivert av a redusere ”gnisningene” som
tidvis oppstod mellom avdelingene grunnet mangel pa samsvarende maéalsetninger, interesser og pri-

oriteringer.

Videre har Sbanken besluttet & introdusere en ny leder pa IT-siden av produktenhetene. Disse rol-
lene har overtatt personalansvaret for I'T-ressursene, samtidig som de har et overordnet ansvar for
oppfelgingen av utviklingsprosessene i produktenhetene. Videre fungerer de som en slags ”sparring-
spartner” inn mot lederne pa forretningssiden for a bistd i a balansere forretningsmessige initiativ
opp mot hensyn tilknyttet den underliggende teknologien som produktene baserer seg pa. Figuren

under visualiserer endringene i produktenhetenes ledersstruktur.
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Figure 15: Endret ledersstruktur

Det kunne veert naturlig & anta at arbeidet med a desentralisere beslutningsmyndighet, ansvar og
kontroll i selskapet ville redusere behovet for lederfunksjoner i de operasjonelle enhetene i Sbanken.
Flere informanter understreker derimot at de i stgrre grad ser pa lederne som ”team-medlemmer”
pa lik linje med resten. Dette understrekes av en informant som presiserer at: ”(...) men du sier
”leder”, men vi ser ikke pa hverandre pa den maten ikke sant.”. Basert pa uttalelser fra informantene
virker forskjellen mellom lederne og ansatte heller & ligge i funksjonen de fyller i teamene. I denne
sammenheng papekes det av flere informanter at lederne har en viktig rolle i & bidra med tydelighet
og bistand i situasjoner hvor flere hensyn ma vektes eller motstridende prioriteringer oppstar. Dette

behovet understrekes av to informanter:

”Ja, jeg synes tydelighet er veldig viktig (...) at han setter klare mal for oss, og at han er med og
hjelper med a prioritere nar det er vanskelig. Og kanskje at han beskytter oss litt for a fa for

mange ungdvendige oppgaver eller side-oppdrag.” - Marked 1
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?(...) det er litt sann a jobbe i matbutikk, altsa det blir aldri stille du kan alltid gjore ting, du kan
alltid finne noe du kan prioritere. Men det er litt viktig for meg a vite hva er prioriteringene, hva

skal jeg ha fokus pa - Forretning 2

Behovet for tydelighet og forutsigharhet uttrykkes av flere informanter. En informant understreker
ogsa viktigheten av a kunne gjennomfgre avsjekk med ledere tilknyttet beslutninger og veivalg som
tas i det daglige arbeidet. I denne sammenheng fremheves ledernes nacrhet og tilgjengelighet som et

positivt aspekt.

For alle ledere vi har intervjuet i denne casestudien er det et gjennomgaende tema at de ser pa sin
egen rolle som en tilrettelegger og fasilitator for de ansatte. Eksempelvis fremhever informanten
"Leder IT” at: ”Jeg ser for meg som, du vet, kosteren foran den der curling-steinen, altsa at jeg
er mer en sann “enabler” da”. Mer konkret utdyper informanten at dette innebeerer at lederen
burde tilgjengeliggjore seg selv for de ansatte i den hensikt & oppklare eventuelle misforstaelser
eller konflikter som oppstar. Tilsvarende beskriver en produktleder at den viktigste funksjonen til
vedkommende er & sikre at produktenheten jobber i samme retning i henhold til strategien. I denne
sammenheng understreker flere informanter at dette arbeidet krever at lederne handterer mye av
kommunikasjonen og koordineringen som skjer eksternt i den hensikt & ”skjerme” teamene innad
i produktomradene for eksterne forstyrrelser og stgy. En informant understreker hvordan dagens

lederstruktur har pavirket arbeidshverdagen:

"Der jeg for kunne fa et inntrykk av at hvis det skulle vere noe - hvis det var noe initiativ [som]
var vurdert sa innkalte de gjerne “kreti og pleti”, for at “vi ma bare ha med alle, for vi vet ikke helt
hvem.. Vi tar med alle, og finner ut av det!”. Mens na er det mer — der foler jeg at det er mer

struktur, at du involverer ikke noen for de faktisk ma bry seg” - IT 2

Informanten utdyper at dette har fort til at ansatte i stgrre grad far mulighetene til & konsen-
trere seg om arbeidsoppgavene og ”gjore jobben”. @vrige informanter, spesielt pa markedssiden og
IT-siden, understreker at en god arbeidshverdag innebaerer lite mgter med fred og ro til & kunne
konsentrere seg om arbeidet de er tiltenkt & utfgre. Dette behovet fremstar & ha en sammenheng
med at arbeidsoppgavene til disse ressursene er av en kunnskapsintensiv art. I denne sammenheng
uttrykkes det at lederne er viktige for & sette en ”felles retning” og fokusere arbeidet som utfgres i

produktenhetene uten at de ansatte forstyrres for mye i hverdagen.

5.2 Begrensninger for produktenhetenes selvregulerende handlingsrom

I det foregaende kapittelet utforsket vi noen av impliksasjonene til de organisatoriske designval-

gene Sbanken har gjennomfgrt. Implikasjonene vi har identifisert hittil i analysen inkluderer blant
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annet gkt omstilling- og responsevne, bedre samarbeidsforhold og arbeidsflyt, og hurtigere beslut-
ningstaking. Med andre ord virker designvalgene vi har analysert & veere hensiktsmessige sett i lys

av produktenhetens tiltenkte rolle som autonome, selvregulerende enheter.

I innsamlingen av den empiriske dataen kom det imidlertid frem flere utfordringer og begrensende
faktorer som reduserer effektene av de ovennevnte implikasjonene. Figur 16 gir et overordnet bilde
av disse utfordringene som utforskes nzermere i det pafglgende kapittelet.

Ekstern ressurskontroll og
strategiske prioriteringer

Manglende redundans og
delte ressurser

Begrensende
faktorer for
selvreguleringi
Sbhanken

Overbelastede ledere?

Informasjonsflyt og
prioriteringskonflikter

Avhengighetertil hvem?

Figure 16: Begrensende faktorer for selvregulering i en kompleks organisatorisk kontekst.

5.2.1 Ekstern ressurskontroll og strategiske prioriteringer

I kapittel 5.1 utforsket vi hvordan Sbanken sitt arbeid med & densentralisere myndighet og kontroll
har hatt flere positive implikasjoner for produktenhetens handlingsrom og fleksibilitet i hverdagen.
Likevel er det ngdvendig & minne om de underliggende rammebetingelsene tilknyttet selskapets be-
grensede stgrrelse og gkonomiske ressurser, samt den krevende konkurransesituasjonen i den norsk
bank- og finansnaeringen. Dette er faktorer som krever at Sbanken ma vaere smarte med tanke pa
hvordan bankens ressurser anvendes. En konsekvens av dette er at det foreligger ekstern kontroll
rundt fastsettelse av gkonomiske rammer, og overordnede prioriteringer og satsningsomrader i sel-
skapet. I denne sammenheng er informantene noe delt i sine synspunkt rundt hvordan dette pavirker
produktenhetenes muligheter til & operere autonomt og selvregulerende. Blant annet fremmer flere
informanter fra markedssiden et reelt gnske om & fa gkt innflytelse over markedsbudsjettene til

teamene.

”"Man forstar at det ikke er en ubegrenset pott med penger man kan bruke, men du har jo gode

data, sa du kan jo pa en mate se hva vi gjorde i fjor, hvordan kan vi fa mer effektiv bruk av de
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pengene og hvilket potensial ligger det i hvis vi for eksempel gker pengebruken — kan vi da fa enda

mer butikk inn igjen som en sum av det?” - Marked 2

Der flere understreker at de har stor frihet rundt hvordan de selv benytter seg av tildelte ressurser,
sa peker utsagnene over mot at enkelte opplever egen innflytelse eller pavirkningsmuligheter tilknyt-
tet allokering av de gkonomiske rammene de opererer innenfor som begrensende. En ekstern leder
papeker imidlertid at bankens behov for skarpe prioriteringer rundt ressursbruk fgrer til at disse
rammene ma fastsettes av gvrig ledelse. En konsekvens av denne tilneermingen til prioriteringer er
imidlertid at det oppstar ulikheter mellom de ulike produktenhetene med tanke pa ressurstilgang
grunnet varierende lgnnsomhet mellom produktene til ulike produktenheter. Empirien indikerer
videre at denne typen prioriteringer ogsa pavirker hvordan ressurskrevende, forretningsmessige ini-
tiativ vurderes av selskapets ledelse. En leder pa forretningssiden understreker at dette aspektet har

pavirket hvordan produktenheten tilnsermer seg arbeidshverdagen:

”Nar vi startet med dette [etableringen av autonome team] sa har det veert litt tydelig at mitt
omrade ikke har vert pa topp av strategien [tenkepause] at vi har mattet klare oss uten d gdelegge
for andre team [latter]. (...) Vi har satt mal der vi ikke har trengt a ha hjelp fra andre team. Vi
trenger jo selvfolgelig hjelp fra stab-funksjoner pa vanlig mate og sentral IT, men vi har gjort ting

som vi i stor grad kan pavirke helt selv, med de rollene og menneskene har innad i teamet. -

Avdelingsleder forretning

Til tross for at en ekstern leder understreker at det er en lgpende dialog i selskapet rundt grunnlaget
for hvordan prioriteringer settes sa fremgar det likevel blant enkelte informanter at det kan veere
utfordrende & ikke fa tilstrekkelige ressurser til a kunne gjennomfgre forretningsmessige initiativ.

Dette eksemplifiseres av en informant:

”Sa hver gang vi skal spille inn hva vi gnsker, sa onsker vi oss [et nytt kundebehandlingssystem].
Ogsa tror jeg en av grunnene til at det stopper opp og at det ikke skjer noe er at det er et litt storre
prosjekt og noe som kommer til a ta tid - at man blir litt skremt av det. (...) men det koker egentlig

ned til prioriteringer.” - Forretning 2

Basert pa sitatet fremgar det at stgrre initiativ, fremmet av mindre prioriterte produktenheter,
tidvis stopper opp grunnet den eksterne ressurskontrollen. Informanten papeker videre at potensielle

gevinster tilknyttet produktforbedringer og effektivisering av egen arbeidshverdag uteblir.

I forlengelse av det gjores ogsa allokeringen av personell av eksterne ledere hvorpa den kommersielle
verdien ogsa her er avgjgrende. I den sammenheng understreker flere informanter at tilgangen pa

ngdvendig personell tidvis oppleves som utilstrekkelig. Denne opplevelsen virker videre & forsterkes
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i perioder hvor forstyrrelser “fra sidelinjen” eller nye fgringer fra gvre ledelsesfunksjoner medfgrer
okt totalbelastning pa enheten, uten at det allokeres ytterligere ressurser. Problemstillingen fremgar
imidlertid & veere mest aktuell i enheter av relativt liten storrelse, hvor enhetens kapasitet begrenser
deres muligheter til & handtere omfanget av det ekstra arbeidet. Som en informant understreker:
"Vi er et veldig lite team og vi skal ta vare pa veldig mange produkter sa det.. [tenkepause| vi skulle

gjerne veert flere utviklere, og forretningsressurser.”.

Behovet for skarpe prioriteringer relatert til allokering av ressurser er en problemstilling et selskap
pa Sbankens stgrrelse ikke kommer unna. Dette faktum fremstar ogsa som en viktig motivasjon
for valget om & desentralisere myndighet og kontroll i organisasjonen med tanke pa a forhindre at
sentralisert styring blir en vedvarende barriere for mindre produktenheter. Til tross for at denne
desentraliseringen virker a ha lagt til rette for et gkt handlingsrom og intern grad av kontroll for
produktenhetene, antyder imidlertid empirien at den vedvarende eksterne ressurskontrollen tidvis

kan motvirke noen av disse implikasjonene.

5.2.2 Varierende grad av redundans og delte ressurser

Sbanken er i stor grad et selskap bestaende av fagspesialister, enten det gjelder ansatte med dyptgaende
programmeringsferdigheter, juridisk kompetanse eller markedsfgringsbakgrunn. Imidlertid er de ogsa
et relativt lite selskap med rundt 400 ansatte som skal dekke et bredt omfang av ulike bankrelaterte
og finansielle produkter og tjenester. En utfordring i denne sammenheng, gitt de ovennevnte ram-
mebetingelsene, er muligheten for redundans av funksjoner og ansvar mellom individer i produkten-
hetene. Flere informanter understreker hvordan det brede gapet i kunnskap og ferdigheter fgrer til
at det er begrenset hvor mye ulike individer kan overlappe hverandre i hverdagen. Utsagnene under

underbygger dette:

Sa nei, det er ingen overlapp i det hele tatt pa fagomradene [blant markedsressursene]. Digital

markedsforing er et sert, spisset fag som handler om a rote inn i noen kanaler som kun de kan,
CRM er et kjempekomplekst fag som krever dataforstaelse, kanskje noe koding, dialogbygging. (...)
Sa sann jobber de litt i lag, men hvis en digital markedsforer er syk sa kan aldri en CRM ga inn og

ta de oppgavene. Det kan de rett og slett ikke. - Avdelingsleder Marked

Tilsvarende understreker gvrige informanter:

”Det kommer litt an pa hvor kritisk denne rollen er ikke sant, og hvor mange andre som har type
tilsvarende kompetanse. Men for a opprettholde produksjonen, sa ma vi jo hente eksternt ifra. Hvis
for eksempel testeren er borte sa stopper denne rollen helt opp, det er ingen andre som gjor den.

Og hvis vi blir en utvikler mindre (...) sa har det mye a si.” - IT 1
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”Nei, det er som med alt annet at du kan vere veldig kompetent, men hvis du ikke har domene- og
systemkompetanse sa tar det alltid litt tid a komme inn ikke sant. (...) Men pa.. ja, det er veldig
mange roller i en organisasjon som oss som ikke er pa 10 000 mennesker, men pa 300 sa er det

ganske mye nokkelperson-risiko ute og gar, det er det nok.” - Marked 3

I denne sammenheng er det verdt & nevne at Sbanken har utarbeidet rollebeskrivelser for hvilken
kompetanse som skulle innga i produktenhetene. Empirien tyder pa at dette ble gjort i sammenheng
med a kartlegge kompetansebehovet til produktenehetene, samtidig som man gnsket a tydeliggjore
hvem som skulle ha ansvaret for hva i den hensikt a legge til rette for bedre og enklere koordinering
mellom enheter da ekstern ekspertise kunne lokaliseres gjennom rollene. Imidlertid fremhever en
avdelingsleder pa forretningssiden at en implikasjon av dette arbeidet er at designet har blitt mer
"rigid” med tanke pa hvem som kan gjgre hva, noe som oppleves som problematisk i forbindelse med
fraveer. P& generelt plan virker informantenes tanker og meninger om de nye rollebeskrivelsene a
veere todelte. Der enkelte fremhever mer tydelighet og oversikt som positive aspekter sa stiller andre
seg undrende til hvorvidt det er en ngdvendighet. Blant annet pekes det pa at de ansattes varierte
kompetansebakgrunn alene skaper en naturlig arbeidsinndeling. I denne sammenheng understreker

en utvikler fglgende:

Jeg synes det er blitt tydeligere hvem i et team som gjor hva, men det er fremdeles slik at
[tenkepause] folk er ikke bare en rollebeskrivelse, hvis du skjonner hva jeg mener. Du kan ha en
engineering manager pa et team som er dritgod pa et eller annet men et annet omradet sa kan ikke
den noe, mens det er en annen person pa teamet som er kjempegod pa det, sa er det jo helt
apenbart at den personen skal gjore det, ikkesant. Det er jo ikke alltid sa enkelt at det bare er a
putte en rollebeskrivelse som skal lgse det problemet, ikke sant. Det er jo fremdeles slik at folk har

den kompetansen de har. - I'T 2

Pa tross av disse rollebeskrivelsene understreker imidlertid to informanter fra IT-siden at deres
team har forsgkt a rette et stgrre fokus pa individavhengigheten i teamene ved & fokusere pa del-
ing av kompetanse og innsikt pa tvers av roller, for & unnga at enkelte roller utgjor flaskehalser i
arbeidsprosessene. Likevel understrekes det at en slik omstilling til mer kompetansedeling mellom
ressursene er krevende grunnet at enkelte ansatte foretrekker & jobbe innenfor sin egen ”comfort-
zone” . I tillegg fremheves gnsket om effektivitet i arbeidshverdagen som en faktor som gjgr at det ofte
resulterer i en naturlig arbeidsfordeling basert pa teammedlemmenes roller, innsikt og kompetanse.
En informant peker mot at dette er faktorer som tidvis hindrer mer samarbeid og kompetanseutvek-

sling i hverdagen da folk heller blir sittende i egne ”siloer”.

Mangelen pa overlappende kunnskap og kompetanse er imidlertid ikke like fremtredende i utsagn

blant informanter fra forretningssiden. Som en fglge av det tette samarbeidet mellom disse rollene i
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det daglige arbeidet understrekes det at:

?(...) selv om vi har hver vare roller som er spesifiserte hva vi har ansvar for og hva som er vare
ansvarsoppgaver, sa hjelper alle til hvis det brenner pa dass, selv om det egentlig ikke er din rolle

eller ditt ansvar fordi vi har jo ansvaret sammen som team.” - Leder forretning 1

Med andre ord fremstar overlappende aktiviteter i forretningsressursenes arbeid det lettere for disse
ressursene a bista i situasjoner hvor arbeidsbelastningen krever det. Dette er saledes viktig for a
redusere risikoen for at flyten i arbeidet stopper opp. Imidlertid poengteres det av en annen inform-
ant at enkelte av forretningsrollene sitter pa sapass dyp innsikt i produktenhetens portefglje at det
kan veere utfordrende & erstatte disse rollene pa kort varsel, som en informant pa forretningssiden
understreker: ”(...) hvis prosesseier har veert veldig i grgten pa en oppgave som kanskje ikke jeg
kan like mye om, sa gar jeg ikke inn i den oppgaven, da ma vi eventuelt bare parkere.”. Tilsvar-
ende understreker flere markedsinformanter at man, pa tross av det skarpe skillet i kompetanse og
arbeidsoppgaver, kan ”lane” markedsressurser fra andre produktenheter i perioder med fraveer eller
sykdom ettersom man bruker de samme systemene pa tvers. Med andre ord virker produktenhetene
a sitte pa lav grad av redundans i funksjoner internt for sine markedsroller, men redundans virker
likevel til en viss grad a sikres gjennom at man laner markedsressurser fra andre produktenheter. I
likhet med forretningsinformantene sa finnes det begrensninger for denne typen overlapp da det ofte

gar utover tyngre og tidkrevende arbeidsoppgaver.

Faktorer som selskapets stgrrelse, de ansattes spesialiserte bakgrunn, og kravene om teknisk og
faglig innsikt og kompetanse, fgrer videre til at enkelte roller utgjor en mangelvare. Dette fgrer til
at fraveer blant disse kan resultere i at flyten i arbeidet tidvis stopper opp. Denne problematikken
virker imidlertid a veere mest fremtrende blant I'T- og markedssiden hvor implikasjonen er redusert
flyt i arbeidshverdagen i hektiske perioder eller i tilfeller med fraveer blant ansatte. Mer konkret
omtales enkelte roller, eksempelvis testere, som en ”mangelvare” av informanter hvor konsekvensen
er at disse rollene tidvis utgjor ”flaskehalser” i perioder hvor behovet for disse ressursene er stgrre enn
kapasiteten tillater. En annen utfordring i denne sammenhengen er ansatte som utgjor sakalte ” delte
ressurser”, det vil si ansatte som arbeider innenfor flere enheter for a dekke kompetansebehovet i
selskapet. UX-designere er et eksempel pa en rolle som ofte er delt mellom flere produktenheter.
Problematikken rundt delte ressurser fremstar & veere stgrst for mindre ” prioriterte” produktenheter,
som vi sa i forrige delkapittel. I denne sammenheng understreker en informant hvordan dette til

tider kan skape utfordringer i perioder hvor behovet for disse ”delte ressursene” er stort:

"Bade og, det har vert det for nar det er mange som trenger UX-ressurser samtidig sa har det
veert litt ”armer og bein”. Og det er og litt fordi de er litt fa UX-ressurser i utgangspunktet sa de vi

har de kan det vere litt ekstra kamp om a fa da.” - Forretning 2
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Videre understreker en leder pa forretningssiden at problematikken rundt delte ressurser ogsa har
andre implikasjoner: ””For vi er egentlig ikke samlokalisert i dag heller. De har en plass, men de
sitter der en halv dag i uken.”. Med andre ord virker de ”delte ressursene” & veere et hinder for
progresjonen i arbeidet da man er avhengig av disse ressursene for & komme i mal. Samtidig fremstar
fordelene av samlokaliseringen, utforsket over i kapittel 5.1, & vaere mer utfordrende & oppna eller
dra nytte av da ”synergiene” fra det tverrfaglige designet og neerheten til hverandre uteblir som en
fglge av manglende samsitting. Som informanten over understreker fremstar ikke utfordringen rundt
7delte ressurser” & ha sitt opphav rundt vanskeligheter med & lokalisere ekspertise eksternt, men
heller den generelle mangelen av enkelte ressurser kombinert med at disse kontrolleres av eksterne

avdelingsledere som vi sa i forrige del.

5.2.3 Overbelastede ledere?

Sterrelsen pa produktenhetenes totale ansvarsomrade fremgar i empirien a ha gkt betraktelig som en
folge av samlokaliseringen og desentraliseringen av myndighet og kontroll. Dette i kombinasjon med
endringer i ledersstrukturen virker & ha gkt den totale belastningen pa lederne i produktenhetene.
Blant annet er det gjennomgéaende i empirien at lederne i produktenhetene har flere hensyn de er ngdt
til & ivareta, i form av at de er ngdt til & balansere administrative og utfgrende funksjoner. Denne
gkningen i belastning og ansvar pa lederne er videre observert av flere informanter som opplever at
omfanget av dagens belastning er for stor. Dette visualiseres av to informanter gjennom fglgende

sitat:

"jeg mener at det ikke er helt a forvente at en [forretningsleder| som sitter med et produktansvar,
og sa har en 100 %stilling der i tillegg skal ta det ansvaret som la pa en marketing manager

tidligere og bare omfavne det og gjore begge de to jobbene derfra nar de fikk den jobben.” - Marked 2

"Men, det er for mye. I mine pyne har den [IT-lederrollen] for mye, sa jeg tviler pa at det er noen
team som klarer at [IT-lederrollen] skal gjore absolutt alt som pa en mate egentlig star pa dens

kappe.” - Utvikler 2

Denne opplevelsen er ogsa noe som reflekteres gjennom utsagn fra lederne selv. Eksempelvis beskriver
en leder pa IT-siden omfanget av dette ansvaret gjennom en opplevelse av a tidvis ikke ”strekke
helt til”. Videre beskriver en annen informant en fglelse av ”darlig samvittighet” overfor ansatte i
perioder der kapasiteten ikke tillater at man er like tilgjengelig for ansatte som man skulle gnske,
grunnet handteringen av innkommende saker med hgyere prioritet. Med utgangspunkt i det presiser
to forretningsledere at utvidelsen av eget ansvarsomrade har medfgrt at man i praksis ma gjgre noen

avveininger:
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(...) da gikk ogsa Marketing Manager rollen inn i min rolle, som har bade positive og negative
sider selufolgelig. Det ene er jo at jeg ikke kan vere 200 % sann at det er jo ngdvendigvis noe som

tkke blir gjort like grundig eller pa samme mate som for. - Leder forretning 1

”Det hviler mye pa produktsjefen, sann at det er ikke alle oppgaver eller ting som blir gjennomfort,

eller giennomfort pa en god nok mate sant. For du har ikke.. strekker ikke til.” - Leder forretning 2

I forlengelse av det er det gjennomgaende i empirien at den ovennevnte belastningen pa disse leder-
rollene har medfgrt at ansvar som pa papiret er tilskrevet disse rollene, har blitt delegert til andre i
produktenheten. En informant understreker at dette tidvis kan oppleves som en utfordring tilknyt-
tet samhandling med andre team: ”jeg kan ikke vite i et annet team at det er en av utviklerne
som har fatt et ansvarsomrade som i rollebeskrivelsen egentlig ligger pa [IT-lederrollen].”. Som en
konsekvens av det fremhever en utvikler at det tidvis kan veere litt utfordrende & vite hvem som har
ansvar for hva. Uklarhet rundt hvem som sitter pa hvilket ansvar fremgar ogsa & veere en tematikk
som markedsressursene opplever: ” At det er litt vanskelig & vite hvem som har ansvar for hva der

da. For det har ikke blitt tydelig definert”.

En annen konsekvens av endringen i lederstrukturen, sett i kapittel 5.1, er at flere markedsin-
formanter uttrykker et savn etter en rolle som fungerer som en ”padriver” tilknyttet deres dag-
lige arbeidsprosesser. Dette innebeaerer et savn etter en rolle i produktenheten som kan forankre
markedsrelaterte aktiviteter opp mot gvrige veivalg som fattes i enheten, noe informant ”Marked 3”

understreker:

”(...) sann som [forretningsleder] som i dag har ekstremt mye pa seg fra for av, der ville jeg gjerne
hatt at noen jobbet mer dedikert med den biten da sa kunne de kanskje satt litt mer sann “retning”
for oss som ett lag da. (...) Det er nok elementer av det her og det her, men sann helhetlig at noen

tar kontroll pa den biten det savner jeg.” - Marked 3

Som en konsekvens av det fremhever en annen informant at markedsressursene ender opp med & se
til avdelingslederen for sitt fagmiljg for bistand til prioriteringer og oppklaringer i hverdagen. Det
fremgar dermed et gnske om en rolle som er en ”del av teamet” hvorpa funksjonen gar ut pa a
”koordinere og i storre grad reflektere og drive endringer”. For a tydeliggjore dette behovet trekker

en informant en interessant parallell til produktenhetenes utviklerteam:

”Hvis du tenker pa utviklingsteamet,(...), sa sitter det der utviklere, det sitter produkteier, ogsa
sitter det en person som heter tech-lead [na engineering manager, omtalt som leder IT]. Det vi har
akkurat na er at vi sitter med bare en gjeng med utviklere, hos.. hvis du skal tenke pa oss som det

na da.. uten at det er en person som heter tech-lead. Altsa det er ingen marketing-lead. Det er

ingen person som har det dedikerte ansvaret for a sikre at vi gar i takt.” - Marked 3
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Sitatet over indikerer at man pa markedssiden ikke har en dedikert ressurs som bistar i den takt-
iske ledelsen som kan operasjonalisere produktenhetenes veivalg og beslutninger til handterbare
gjoremal og aktiviteter for de ansatte. Pa bakgrunn av det understreker den samme informanten at
det strategiske og det operasjonelle er bra, men at man har et forbedringspotensiale nar det kommer
til den taktiske ledelsen. Mer konkret uttrykkes det et behov for tydelighet, forankret i et savn
rundt hva man skal gé etter, hvilke mal man skal jage og en konkret plan p& hvordan man skal na
disse malene. Med andre ord fremstar det store ansvarsomradet som er tildelt lederen for produk-
tenheten at kapasiteten til vedkommende ikke er tilstrekkelig for a handtere den taktiske ledelsen
pa markedssiden. Dette stgttes videre av en leder pa forretningssiden som understreker at: ”Sann

at ideelt sett sa skulle vi hatt en ressurs til som drev salget, bade for a frigjgre tid til produktsjef.”.

5.2.4 Informasjonsflyt og prioriteringskonflikter

Tilgang pa tilstrekkelig og tidsriktig informasjon er & anse som en forutsetning for god beslutning-
stagning. Det fglger av dette at Sbanken sine produktenheter har fatt et gkt behov for informasjon-
stilgang ettersom de har blitt tildelt et stgrre ansvarsomrade og mer beslutningsmyndighet. For &
imgtekomme dette behovet har Sbanken etablert flere formelle koordineringsarenaer og rutiner. Pa
tross av disse tilpasningene sa trekkes informasjonsflyt fram som noe utfordrende. I de pafglgende
avsnittene gnsker vi & se nsermere pa hvilke utfordringer Sbanken virker & ha med tanke pa informas-

jonsflyt, og hvordan de kan pavirke produktenhetene sin evne til & operere med selvstyre.
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Figure 17: En illustrasjon av produktenhetene sine interaksjoner med andre deler av organisasjonen.

Alle informanter trekker frem selskapets apne kultur og flate struktur som faktorer som underbygger
et godt samhandlingsmiljg pa tvers av enheter og lederniva i Sbanken. Fglgelig poengterer flere in-
formanter at det & ta kontakt med eksterne interessenter ved behov, eksempelvis tilknyttet oppklaring
rundt juridiske og lovregulerte retningslinjer, ikke er utfordrende i seg selv. Videre peker flere inform-

anter pa at den begrensede storrelsen til selskapet gjor det enkelt & utvikle gode samarbeidsrelasjoner
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pa tvers av enheter og avdelinger. Likevel har produktenhetene et bredt nettverk av interessenter de
ma forholde seg til i det daglige hvor interaksjonsbehovet fremstar & veere stort, noe figuren over il-
lustrerer. Dette pavirker bade arbeidet utfort av I'T-, forretning- og markedssiden i produktenhetene
og krever ekstern samkjgring i forbindelse med arbeidet utfgrt av enhetene. I denne sammenheng

fremhever ledere at:

”Ja, da har vi koordineringsmgter pa tvers hver mandag. (...) Da ma jeg se pa hva som er
prioriteten og de prioriterte oppgavene for denne uka ogsa har jo de to utviklingsteamene sine egne
koordinerings eller planleggingsmgter der innimellom deltar. Ogsa er det jo daglige standup, ogsa
har jeg i tillegg standuper med vekstteamet. Og i tillegg koordineringsmgter pa kommunikasjon der
vi samler representanter fra alle omradene i banken (...). Sa for a oppsummere er jeg i ganske

mange koordineringsmgter.” - Leder forretning 1

”Det er mye mgter, alt for mye mgter. Sa nar du gar igjennom det pa slutten av dagen sa er du

ikke sikker pa hva du har gjort [latter]. - Leder forretning 2

FEmpirien peker mot at enhetene ofte sender representanter, enten i form av ledere eller annen
ngkkelpersonell, i denne typen koordineringsarbeid selv om informasjonen som formidles kan veere
relevant for flere i enhetene. Dette innebaerer at det typisk ma gjgres en innsats for a sikre at
informasjonen videreformidles til de som trenger den. I denne sammenheng understrekes det av flere
at denne videreformidlingsprosessen tidvis kan veere problematisk, og at den kan beaere preg av a

veere inkonsekvent og individavhengig:

”Jo, man vil jo selvfalgelig ha informasjon og det er jo kanskje en del man glipper pa fordi at selv
om vi har informasjon sa er man fremdeles avhengig at en leder husker a sende ut informasjon. Vi
har jo mgteserier der det blir delt informasjon, og er du ikke pa mgtet sa blir det heller ikke fort
referat og da far du heller ikke med deg det som har skjedd, sa det er litt sann brist akkurat der.” -

Forretning 1

Problemene med den individavhengige informasjonsformidling virker & ha en sammenheng med den
varierte kompetansen til Sbanken sine ansatte. Utsagn fra informantene peker mot at det er ut-
fordrende for individer & ha fullstendig oversikt over hvilken type informasjon som er relevant for
ulike ansatte og deres arbeidsoppgaver, og at det dermed kan vere utfordrende & vite hvem som
bergres av hvilken type informasjon. En informant illustrerer denne problematikken og papeker

hvordan det kan skape hindringer for arbeidsflyten:

”Sa nar man forst stod der og skulle gjore endringer som er litt viktige a fa gjort pa en

publiseringsdato, sa hadde ikke jeg den informasjonen jeg trengte selv om det var blitt gitt til noen
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andre [i produktenheten]. Sa da ble det litt styr i ettertid og man ma jo bare fikse det der og da,
men det blir jo ikke den gode flyten som det kunne vert da hvis man hadde fatt informasjonen pa

forhand. (...)jeg skjonner at noen ganger sa glipper informasjonen noe, men ja det er et sann
eksempel pa at det ikke alltid flyter bra da, og det var litt personavhengig ved at det var en person

som glemte det eller ikke forstod helt hva det betydde da — at vi fikk overlevert den oppgaven” -

Forretning 2

En annen utfordring som relaterer seg til Sbanken sin informasjonsflyt er hvordan fgringer og in-

”inn fra sidelinjen”. Eksempelvis fremhever informanter fra

formasjon tidvis oppleves a komme
IT-siden at foringer om forestaende teknologiske endringer, besluttet av bankens sentraliserte IT-
enheter, ofte formidles direkte til utviklerteamene heller enn gjennom gvre ledernivaer. Da produk-
tenhetene som helhet opererer utifra et felles "roadmap” eller strategisk plan for hvilke mal de skal
na i fellesskap kan dette fore til prioriteringskonflikter hvor ansatte méa balansere prioriteringer fra

forskjellige hold.

”Det som kan vere problematisk pa et annet niva er at hvis vi allerede har noen prioriteringer som
[produktenheten] har et forhold til eller har en forventning til og sa kommer det ting pa sidelinjen
sa blir det sann “det er OG en prioritet”, men det gar ikke an sant. Vi ma hvert fall si at det er
en rekkefolge her sant. Og det ser jeg at er problematisk i perioder, at vi har veldig mange saker

som star "pri” pa ikke sant.” - IT 2

? Utfordringen der ligger i informasjonen ut til teamene, for vi har jo ikke en egen DevOps i
teamene som vet at ”Ja, na har [Egennavn] gjort noe med den filen” som gjor at du faktisk ma
legge inn noen greier da sant. Sa det er litt sann type informasjon som man far pa mer eller
mindre litt sann tilfeldig basis. Sa da blir man litt sann vel “hva gjelder na, hvilke endringer har de

gjort na.” - Leder IT

Til tross for at begge informantene over understreker at tilgangen pa denne typen informasjon er
viktig sett i sammenheng med IT-arbeidet i produktenhetene, s& understrekes det imidlertid en
opplevelse av at prosessen rundt hvordan denne typen informasjon formidles har et forbedringspo-
tensiale. Mer konkret forer kommunikasjonen mellom bankens IT-enheter og produktomradene til
at utviklerteamene tidvis havner i en skvis, med motstridende forventninger fra ulike hold. Denne
problematikken rundt prioriteringskonflikter eller motstridende interesser er noe som ogsa er trukket
fram i andre sammenhenger, blant annet mellom de sentraliserte juridiske enhetene i banken og

produktenhetene.

Videre er det ogsa trukket frem av en informant pa IT-siden at digitale verktgy, som Slack til a
kommunisere og koordinere oppklaringen av avhengigheter, tidvis kan vaere utfordrende: ” Jeg opp-

lever ikke at det er noen prosess der som gjor at vi foler oss trygge pa at na er det noen som tar
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problemet vart videre.”. Informanten utdyper videre at dette fgrer til at man blir sittende a folge
med pa en eventuell respons fremfor at man kan ”parkere” en arbeidsoppgave og ga videre pa andre
oppgaver. Som falge av uklarheten tilknyttet slike avklaringsprosesser gir informanten uttrykk for
at de tidvis kan bli litt staende fast uten en klar vei videre. Med andre ord virker dette & kunne
skape forsinkelser i leveranser og saledes hindre flyten i pagaende arbeidsprosesser i tilfeller hvor man
er avhengig av bistand fra eksterne, men hvor kommunikasjonen er manglende. Med utgangspunkt
i kapittel 5.1 virker Sbanken sin restrukturering a ha lagt til rette for god informasjonsflyt innad
i produktenhetene. Men det & operere selvstendig i et komplekst organisatorisk landskap er ikke
lett, og Sbanken sin produktenheter har fortsatt et stort behov for regelmessig informasjonsutvek-
sling med resten av organisasjonen. Handteringen og tilretteleggingen av denne informasjonsflyten
virker i flere tilfeller a veere meget viktig for produktenhetene sin selvregulerende evne. En leder i
produktenhetene underbygger dette med fglgende utsagn: ”Kommunikasjonen som vi har med de vi

er avhengige av, sa lenge den fungerer, sa er jo vi sa autonome som vi kan bli tenker jeg.”.

5.2.5 Avhengigheter til hvem?

Basert pa den empiriske dataen fremstar valget om a samlokalisere individer med tverrfaglig ekspert-
ise a ha hatt en rekke positive implikasjoner for bade ansatte og selskapet. Bedre samarbeidsforhold,
hurtigere avklaringer og gkt helhetsforstaelse fremheves av en rekke informanter. De ansatte er videre
bundet av et felles ansvar og arbeider i ulike deler av verdikjeden tilknyttet samme produkt. I denne
sammenhengen virker forretningssiden a utgjore et slags ”bindeledd” i produktenhetene. Dette kom-
mer av at det samlede ansvaret for hele verdikjeden, fra utvikling til salg, skaper naturlige avhen-
gigheter til alle arbeidsprosessene i produktenheten. En informant sammenligner forretningsledernes
funksjon med en "midtbanespiller” som sikrer et samsvar og en helhet i det tverrfaglige arbeidet.
Videre er enkelte roller fra forretningen neert knyttet opp mot aktiviteter tilknyttet produktutvik-
lingen pa IT-siden, samtidig som de interagerer jevnlig med markedssiden for input og innsikt i
hvilke veivalg som er hensiktsmessige a ta. Imidlertid er det gjennomgéende i utsagn fra en rekke

informanter at produktenhetene preges av en ”team-i-team” struktur, som figur 18 illustrerer under.
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Figure 18: En forenklet fremstilling av produktenhetene.

Der markedsinformanter omtaler sitt team som ”vekstteamet” bestaende av markedsrollene og en
forretningsleder, snakker I'T-siden om et ”kjerneteam” som ogsa inkluderer enkelte roller og ledere
fra forretningen. Videre gir flere informanter fra IT- og markedssiden uttrykk for liten grad av
interaksjon og samhandling pa tvers av sine fagomrader i det daglige arbeidet. Empirien peker
dermed mot en generell mangel pa gjensidige avhengigheter i arbeidsprosessene til disse teamene,
noe som fremstar a forsterkes av at disse fagspesialistene opererer i forskjellige tekniske system.

Utsagnet under illustrerer situasjonen.

”Nei, jeg jobber i grunn ikke sa veldig mye med de, eller den delen av [IT-siden av produktenheten)/.
Jeg jobber mest med [ekstern leder forretning] og [leder forretning] for [produktenheten]. Vi sitter jo
sammen i det her salgsteamet, eller vekstteamet som vi kaller det. (...) i hverdagen generelt sett sa

har ikke jeg noe serlig kontakt inn mot utviklingsteamet, det har jeg ikke.” - Marked 2

I denne sammenhengen understreker videre en avdelingsleder pa forretningssiden og en informant
pa markedssiden at dagens produktenheter oppleves som en videreutvikling av hvordan selskapet
historisk sett har veert organisert fremfor et helt nytt redesign, noe som virker & underbygge ”team-i-
team” strukturen ved at I'T og markedssiden i st@rre grad opererer i adskilte team i produktenhetene.
Dagens design fremstar dermed & ha hatt et storre fokus pa & etablere tverrfaglige enheter som
dekker majoriteten av kompetansebehovet i de primeere verdiskapende prosessene i produktenes
verdikjede. I denne sammenhengen trekker flere informanter pa IT-siden at de ikke opplever at
kompleksiteten i bankens underliggende teknologi ble tatt tilstrekkelig hgyde for da de autonome
produktenhetene ble etablert og dagens design fastsatt, men at beslutningen rundt designet av
dagens produktenheter ble tatt av den gvre selskapsledelsen. Dette poenget fremheves ogsa av en
informant pa markedssiden som presiserer at: ”I forhold til valget om at na skal vi bli [produktenhet]

og hele den strukturen der? Nei, det ble definitivt tatt noen mil over hodet pa meg.”. I relasjon
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til dette stiller en avdelingsleder pa IT-siden seg undrende til hvorvidt det naveerende designet og
team-sammensetningen i produktenhetene er den beste lgsningen for & la teamene operere autonomt

og selvregulerende:

”(...) hadde det ikke vert fornuftig a ikke bare tenke ”forretningsomrader” nar vi skal lage team?
Hva med a se pa hvordan teknikken henger sammen, og prove a bygge team rundt hvordan den
tekniske infrastrukturen var er. Fordi det er da vi kan klare a skape minst mulig avhengigheter

mellom teamene ndr de skal jobbe. - Avdelingsleder I'T

Informanten understreker videre at det a gi gkt autonomi og kontroll kan veere en utfordring nar
det fortsatt foreligger avhengigheter mellom utviklerteam da denne autonomien kan hindre flyten
som en fglge av ulike prioriteringer mellom enheter. Avdelingslederen uttrykker i denne sammen-
heng et gnske om en endring av mandatet til enkelte utviklerteam som i dag administrerer sakalte
”fellestjenester” for & hindre at motstridende prioriteringer og interesser tilknyttet produktutviklin-
gen i ulike deler av organisasjonen stopper opp. Informanten ser dermed for seg en alternativ lgsning

til hvordan teamene organiseres:

?(...) de blir jo malt pa [hvordan det gar med] produktene, de blir jo ikke malt pa om de leverer
steingode tjenester som alle de andre teamene har behov for. Og det er der jeg tenker at man ma
splitte opp, kanskje trenger man en form for plattform-team, det kan godt ligge innenfor [sin
naverende produktenhet] og bli administrert der, men det som det teamet ma bli malt pa er jo
“klarer du a levere gode plattform-tjenester ut til de andre teamene?” og ikke sause dette sammen
med hvordan gar det med utviklingen av [andre tjenester og produkter i enheten/ , for da blir

fokuset til teamet et helt annet. - Avdelingsleder 1T

Andre informanter pa IT-siden understreker at avhengigheter mellom enheter i enkelte situasjoner
fgrer til at pagaende arbeid til tider ma settes pa vent. Til tross for at de anerkjenner at dette
tidvis hindrer flyten i pagaende arbeidsprosesser, sa understreker de imidlertid at selskapets gode
samarbeidskultur bidrar til & minimere utfordringene rundt denne problematikken. Med andre ord
virker det som om handteringen av avhengigheter kan bli bedre, men samtidig representerer det ikke
en stor utfordring i gynene til de ansatte i produktenhetene. En avdelingsleder pa markedssiden
presiserer ogsa at dagens produktorienterte design basert pa bankens forretningsomrader har noen

utfordringer.

"Det [er] noen negative ting og med a veere sa produtkfokusert, og det er litt det jeg var inne pa
med den helhetstanken og pa tvers-tanken - det er en del ting som plutselig mangler eierskap. (...)

kundene er det ingen som eier, for de er ikke et produkt, sant. Sa da lar vi liksom bare en sann

o7



kjempemulighet til a selge til de ga forbi oss for de er ikke [produkt]-kunder eller [produkt/-kunder.
Sa det er liksom det jeg ser som den storste ulempen med maten vi jobber pa na da er at du

mangler eierskap til en del ting, og det er vanskelig a prioritere inn i hverdagen da. Hvis du ikke

blir malt pa det eller eier det, sa hvorfor skal du legge ned tiden din der, ikke sant? Sa det er en

svakhet med systemet.” - Avdelingsleder Marked

Informanten uttdyper videre at bankvirksomhet skiller seg fra andre industrier hvor ulike produkt-
segment kan ha separate kundebaser. I motsetning sgker Sbanken & oppna det flere informanter
omtaler som "kryssalg” ved at man sgker a selge flest mulige produkter, administrert og driftet av
ulike produktenheter til én og samme kunde. Fglgelig har ingen produktenheter sin egen kundebase
a forholde seg til. Implikasjonene av dagens design, fremfor & ha en markedsavdeling dedikert til a
oppna dette kryssalget, er et gkt koordineringsbehov pa tvers av produktenhetene i bankens marked-
srelaterte aktiviteter for & unnga at produktenhetene "bombarderer” samme kundesegmenter med

samme type markedsfgring av ulike produkter.
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6 Diskusjon

Som vi har sett i analysen har Sbanken tatt flere designvalg som er tiltenkt & legge til rette for
at deres produktenheter skal kunne operere som selvregulerende eller selvstyrte enheter. De har
blant annet samlet tverrfaglig kompetanse i samme enhet, delegert denne enheten betydelig myn-
dighet og forsgkt a redusere omfanget av tekniske avhengigheter enheten har med andre deler av
organisasjonen. Basert pa vare observasjoner har Sbanken i utstrakt grad klart a etablere det som
fremstar som relativt omstillingsdyktige og selvregulerende enheter. Likesa eksisterer det fortsatt
forhold ved organisasjonen som begrenser enhetene sin selvregulerende evne, ved at enhetene ek-
sempelvis tidvis opplever innskrenkninger i deres handlingsrom eller forstyrrelser i arbeidsflyten. I
denne diskusjonen gnsker vi a utforske hvordan designvalgene til Sbanken har bidratt til enhetene
sin selvregulerende evne, og samtidig diskutere naturen og omfanget av mer tvetydige forhold som i

noen tilfeller begrenser det selvregulerende potensialet til produktenhetene.

6.1 Organisering etter produktorienterte verdistrgmmer

Etablering av enheter som er tiltenkt a operere som en selvregulerende enhet krever strukturelle
endringer relatert til designet av arbeid. At en enhet evner & operere selvregulerende kan ikke
antas uten videre. Det er ofte kritisk at organisasjonens design bygger oppunder og muliggjér denne
tiltenkte selvreguleringen. Innenfor STS legges det i denne sammenheng spesielt vekt pa utformingen
av ansvarsomradenes og arbeidsprosessenes helhet, relatert til hvordan de organisatoriske grensene
i en organisasjon burde fastsettes (se f.eks. de Sitter et al., 1997; Cummings, 1978; Govers & van

Amelsvoort, 2019).

Sentrale forskere tilknyttet STS-D understreker at organisering basert pa arbeidsoppgavers gjensi-
dige avhengighet bgr vaere det fgrende premisset i design av teams organisatoriske grenser i den grad
designet er ment a underbygge selvregulerende atferd (Cummings, 1978; de Sitter et al., 1997; Gov-
ers & van Amlesvoort, 2019). Det underliggende tankesettet for premisset fremstar a veere at man
gker en enhet sitt handlingsrom tilknyttet en arbeidsprosess nar alle involverte aktgrer er en del av
samme organisatoriske enhet, med de samme overordnede malsetninger. Basert pa funnene presen-
tert i analysen fremstar Sbanken sin tilnserming til produktenhetenes organisatoriske grenser a mgte
dette kriteriet. Delegeringen av enheters ansvar og arbeid er basert pa en oppdeling av produk-
tportefgljen, og har fort til at produktenhetene arbeider opp mot sin egen ”sub-portefglje” med
dedikerte produkter som de skal drifte og videreutvikle. I'T-, forretnings- og markedsfgringsrelaterte
arbeidsprosesser som er rettet mot de samme produktene skal dermed veere samlet i en organ-
isatorisk enhet. Med andre ord foreligger det avhengigheter mellom de ulike prosessene, ettersom
utviklerne bygger pa forretningsinitiativene gjennom produktutviklingen, som igjen markedsfores ut

mot bankens kunder. Funnene vare indikerer imidlertid at disse produktenhetene ikke kan anses &
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veaere ett team, men heller en enhet eller verdistrgm bestaende av flere mindre, interne team. Med
andre ord har designet paralleller med det de Sitter et al. (1997) omtaler som parallellisering eller
organisering etter verdistrgmmer, med helhetlig ende-til-ende ansvar for produktenhetenes dedikerte
produkter. Dette tydeliggjgres i den tidligere omtalte ”team-i-team” strukturen hvor de mindre
teamene kan anses & veere segmenter eller subenheter som i seg selv utgjor en egen helhet i ver-
distreommen. Likefult sa fremstar produktenhetenes deisgn & sammenfalle med den sosiotekniske
tanken om helhetlige ansvarsomrader og arbeidsoppgaver (Trist & Bamforth, 1951; Trist, 1981).
Mer konkret har produktenhetene, pa et overordnet niva, et helhetlig ansvar for produktene de er
tildelt, samtidig som de interne teamene har ansvar for et helhetlig stykke arbeid med hgy grad av

intern gjensidig avhengighet i arbeidsoppgavene de utfgrer.

Helhetlige ansvarsomrader og helhetlig arbeid i seg selv er imidlertid ikke nok for & etablere selvreg-
ulerende arbeidsenheter. En sentral forutsetning for selvregulering er at enheter evner & handtere
varierte situasjonsbilder uten & veere overdrevent avhengig av andre (se f.eks Cummings, 1978; Trist,
1981; de Sitter et al., 1997). Fglgelig trekker forskere innen STS fram hvordan organisasjonsdesign
som sgker a legge til rette for selvregulering burde begrense omfanget av en enhets avhengigheter,
eller interaksjonsnoder, til aktgrer utenfor enheten (de Sitter et al., 1997). Dette ettersom man styrke
produktenhetenes selvregulerende mulighetsrom og selvstendighet ved & redusere avhengighetene til
den gvrige organisasjonen for & minimere omfanget av forstyrrelser i arbeidsprosessene. Ifglge Ravn
et al. (2022) er en mate a imgtekomme denne malsetningen i konteksten av kunnskapsintensive og
ikke-linesere arbeidsprosesser a etablere sakalte ”team-buffere”. I sammenheng med Sbankens design-
valg, utforsket i kapittel 5.1 skiller to typer buffere seg ut som aktuelle: transdisiplinere buffere og
prosessbuffere. Transdisiplineere buffere innebaerer at man utvider den organisatoriske enheten med
tverrfaglig personell, slik at en stgrre del av organisasjonens kompetanse er representert i enheten.
Tanken er da at man vil slippe & koordinere mellom ulike spesialistavdelinger, ettersom enheten i
stgrre grad besitter de ngdvendige ressursene for a handtere forstyrrelser, samtidig som flere arbeids
og beslutningsprosesser lokaliseres internt i enhetene (Ravn et al., 2022). Prosessbuffere handler
imidlertid om & etablere tydeligere grensesnitt, ofte etablert gjennom APIer (engelsk: application
programming interface), og prosedyrer for samhandling mellom team i tilfeller hvor tekniske avhen-
gigheter foreligger (Ravn et al., 2022, s. 6). I motsetning til transdisiplineere buffere vil ikke dette
redusere omfanget av eksterne avhengigheter, men heller bidra til at samhandlingen mellom team

foregar pa en mer forutsighar og ordnet mate.

Designvalget om & samlokalisere tverrfaglige ekspertise i de operasjonelle enhetene har klare paral-
leller til de ovennevnte tankene til Ravn et al. (2022). Mer konkret peker den empiriske analysen var
pa at samlokaliseringen av tverrfaglige ressurser med et helhetlig lonnsomhets- og resultatansvar for
selskapets produkter, har bidratt til & redusere samkjgringsbehovet i banken. Dette virker 4 komme

av at den viktigste kompetansen som er ngdvendig i enhetenes kjernevirksomhet, fremstar a veere
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representert gjennom det tverrfaglige designet. Tilsvarende har vi sett at det pagaende arbeidet
med & etablere en smidigere teknologisk infrastruktur, med tydeligere grensesnitt mellom team fgrt
til bedre kontroll og eierskap over enhetenes teknologi. Med andre ord virker dette grepet & ha
bidratt til a etablere det Ravn et al. (2022) omtaler som prosessbuffere mellom team. Som vi sa i
analysen sa foreligger det fremdeles avhengigheter pa tvers, men samtidig ble det fremhevet av flere
at samhandlingen pa tvers av enheter ikke anses a veere en forstyrrende faktor i det daglige grunnet
enkle prosedyrer for samhandling og godt samarbeidsmiljg i selskapet. Samlet sett s& fremstar disse
to grepene a ha hatt positive implikasjoner for den horisontale koordineringen og samhandlingen i

organisasjonen noe som viktig for oppnaelsen av selvstyre eller selvregulering (Ravn et al., 2022).

Til tross for at reduserte avhengigheter til den gvrige organisasjonen i utgangspunktet vil legge
til rette for selvregulering, er imidlertid en viktig forutsetning for denne atferden at enhetene
ogsa tildeles tilstrekkelig myndighet til a kunne fatte selvstendige beslutninger tilknyttet egne
arbeidsprosesser og ansvarsomrade (Cummings 1978). Innen STS star tanken om a avbyrakratisere
hierarkiske ledelsesstrukturer for a myndiggjore ansatte sentralt (Herbst, 1976; Trist, 1981). Dette
innebarer at enheter pa operasjonelt niva overtar flere regulatoriske oppgaver og ansvarsomrader
tidligere forbeholdt ekstern ledelse (Cummings, 1978; de Sitter et al., 1997). Den underliggende
motivasjonen for dette er enkelt og greit, skal enheter kunne handtere variasjoner, usikkerhet og
turbulens i arbeidshverdagen, trenger de tilstrekkelig myndighet til & kunne fatte beslutninger og
pavirke veivalg uavhengig av gvrig ledelse (de Sitter et al., 1997). I denne sammenheng virker det
a veere et tydelig samsvar mellom STS og vare empiriske funn. Informantene gir uttrykk for at
handlingsrommet og myndighet til produktenhetene har gkt betraktelig. Fglgelig har de fatt et
tydeligere mandat til & fatte selvstendige beslutninger og sette egne veivalg og prioriteringer pa
enhetsniva, selv i turbulente tilstander som for eksempel det forste oppkjopsforsgket til DNB. Til
tross for populariteten med selvstyrte team i dagens arbeidsliv er denne typen tillit og stotte fra den
gvrige ledelsen og organisasjonen kan vere utfordrende a etterleve i praksis, grunnet det iboende
behovet for kontroll i organisasjoner. Denne utfordringen har blitt understreket av forskere rundt

selvstyrte team i nyere tid (Moe et al., 2021).

Der de operasjonelle enhetene tidligere matte koordinere beslutninger og veivalg mellom avdelinger
eller organisatoriske enheter, bade vertikalt og horisontalt, kan de i dag handtere en stgrre andel av
disse prosessene internt i enhetene. Samlet sett virker dette a ha bidratt til & gi produktenhetene
en gkt kontroll gjennom tydelige organisatoriske grenser. Funnene i analysen var understreker at
informantene gir uttrykk at dagens design underbygger en gkt responsivitet og fleksibilitet, samtidig
som det gir produktenhetene stgrre frihet til a4 pavirke egen arbeidshverdag og sette selvstendige
malsetninger. Dette er sentrale aspekter rundt STS sgker & oppna gjennom implementeringen av
selvregulering pa operasjonelt niva og viktig for a legge til rette for organisatorisk fleksibilitet i mote

med turbulente omgivelser. Konsekvensen virker & vaere at Sbanken har maktet a ta et steg nsermere

61



sluttmalet til de Sitter et al. (1997) ved a ga fra "komplekse organisasjoner med enkle jobber” til
"enkle organisasjoner med komplekse jobber” (s. 498, egen oversettelse). Dette virker a bidra til
en gkt forutsigbarhet og mindre turbulens for enheten sine ansatte, noe som igjen stgtter oppunder

produktenhetenes muligheter til & utgve selvregulerende atferd.

6.1.1 Bedrede interne forutsetninger for a arbeide selv-regulerende

For a oppna de gnskede gevinstene fra bruk av selvstyrte eller selvregulerende enheter er det ikke
utelukkende aspekter ved organisasjonsstrukturen og myndighetsallokering som er avgjgrende. Det
finnes variert forskning som tilsier at velfungerende selvregulerende arbeidsgrupper ofte ogsa innehar
noen karakteristikker som relaterer seg til enhetens interne samarbeidsforhold, og de ansatte sine
psykososiale forhold og leeringsmuligheter (se f.eks Nonaka & Takeuchi, 1986; Campion et al., 1993;
Cohen, 1993). Med andre ord er det ikke ngdvendigvis tilstrekkelig a ha en organisatorisk enhet
som har fa avhengigheter og mye beslutningsmyndighet, dersom forholdene er slik at enheten ikke
klarer & fatte gode beslutninger pa egenhand eller at de ansatte ikke er motivert for & oppnéa maéalene
sine. Innenfor STS vektlegges det ogsa at organisering av arbeid ikke bare skal sikre organisatorisk
effektivitet eller fleksibilitet, men ogsa legge gode rammebetingelser for ansattes sosiale og psykoso-
siale behov (Trist, 1981; Emery & Thorsrud, 1972; Cummings, 1978; de Sitter et al., 1997). Malet
til ST'S, er som vi sa i kapittel 2, et design som sikrer en samlet opptimering av bade de tekniske og

de sosiale systemene i en organisasjon, hvor det ene ikke mé ga pa bekostning av det andre.

For at enhet som har et stort og sammensatt ansvarsomrade skal kunne fatte gode beslutninger er
det ofte ngdvendig & ivareta mange hensyn. Sbankens produktenheter sitter i dag med en form for
ende-til-ende ansvar, hvor alt fra planlegging av initiativ til produktutvikling, markedsfgring og salg
er inkludert. Gitt omfanget av enhetenes ansvarsomrade stilles det tidvis krav til at enhetene evner a
fatte beslutninger som involverer mange ulike hensyn. I denne sammenheng fremstar samlokaliserin-
gen av ansatte med tverrfaglig bakgrunn og ekspertise & ha bedret det interne samarbeidsforholdet
og informasjonsflyten mellom ansatte med ulik innsikt og kunnskap, & veere viktige faktorer for gjen-
nomfgringen av enhetenes beslutningsprosesser. Tilsvarende gir informantene tydelig uttrykk for at
de i dagens design har gode forutsetninger for & interagere med ansatte fra andre fagfelt, og spesielt
trekkes det fram hvordan uenigheter og misforstaelser enkelt kan avklares. Samlokalisering av de
tverrfaglige ansatte fremstar dermed & bedre forutsetningene for ansattes tilgang relevant og presis
informasjon, samt senket terskelen for a interagere. En implikasjon av dette er gkt evne til & respon-
dere hurtig og omstille seg endrede situasjonsbilder. Fra et sosioteknisk standpunkt sammenfaller
disse funnene med prinsippet om informasjonsflyt (Cherns, 1987) ved at samlokaliseringen bygger
oppunder enhetens forutsetninger for selvstyre, gjennom kortere tilbakemeldingskanaler. Videre
presiserer Clegg (2000) at tilgangen pa informasjon er spesielt viktig i situasjoner hvor tvetydighet

rader og behovet for klarhet er vesentlig.
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Den senkede terskelen for interaksjon mellom ansatte fremstar ikke bare viktig med tanke pa in-
formasjonstilgangen, men ogsa med tanke pa leeringspotensialet til de ansatte. I dagens design
eksponeres de ansatte mer jevnlig for andre perspektiver og synspunkter fra gvrige ansatte, med en
annen faglig bakgrunn enn dem selv. En konsekvens av slike tverrfaglige interaksjoner kan, i fglge
Nonaka og Takeuchi (1986), veere kryss-fertilisering av kunnskap blant ansatte. Dette innebzerer at
enkeltindividene i enheten leerer & se ting fra andre perspektiver. Denne gkte forstaelsen av per-
spektivene til andre deler av arbeidsprossesen vil kunne legge til rette for at man oftere klarer a
finne lgsninger og muligheter som gangner gruppen som helhet og ikke bare en selv og eget arbeid
(Nonaka & Takeuchi, 1986). Empirien peker mot at dette er tilfellet i Sbankens produktenheter
da ansatte leerer & kjenne ulike deler av verdikjeden de selv opererer i, noe som gker evnen til a
tilpasse seg helheten for a oppna enhetens felles malsetninger. Dette er spesielt relevant i lys av
bredden i produktenhetenes kompetansesammensetning hvor mange hensyn, behov og prioriteringer
skal ivaretas og balanseres. Til tross for at enkelte informanter gir uttrykk for at dette tidvis kan
veere krevende, sa har vi samtidig sett at Sbankens tverrfaglige enhetsdesign virker a ha hatt pos-
itive implikasjoner for forstaelsen for og dialogen rundt de avveiningene som fattes. Samlet sett
sa fremstar produktenhetene a sammenfalle med det Trist (1981) og Herbst (1993) omtaler som

”laerende system”.

Som vi sa i kapittel 2 er myndiggjgring av operasjonelle enheter og utformingen av arbeidsoppgaver
aspekter som er sett & ha flere psykososiale implikasjoner. I lys av observasjonene rundt at Sbankens
ansatte har fatt mer innsikt i resten av sin verdikjede er det interessant & trekke fram tankene til
den sosiotekniske teoretikeren Thorsrud (1977) og forskere tilknyttet ”job-design”-tradisjonen som
Hackman & Oldham (1976). Disse har omtalt hvordan ansatte sin motivasjon og tilfredshet pavirkes
av hvordan de opplever arbeidsoppgavene sine, og hvorvidt de fgler at deres arbeidsinnsats er del
av en stgrre helhet. T Sbanken sitt tilfelle virker deres avgjgrelser om a etablere tverrfaglige enheter
og a delegere mer beslutningsmyndighet til de operative enhetene, & ha hatt en positiv effekt pa
denne opplevelsen og forstaelsen. Informantene har blant annet trukket fram hvordan de i etterkant
av disse endringen har fatt bedre kjennskap til produktene de jobber med, opplevd mer naerhet og
inkludering tilknyttet beslutninger og veivalg, samt fatt bedre muligheter til & se resultatet av eget
arbeid. Dette er alle faktorer som styrker ansattes muligheter for & se og forsta innvirkningen av
eget arbeid i konteksten av Sbanken som helhet. Dette er ansett a ha en stor innvirkning pa ansattes
jobbtilfredshet og motivasjon, og er forgvrig en viktig underliggende faktor for & oppna det Thorsrud
(1977) og Trist (1981) omtaler som meningsfullt arbeid.

6.2 Selvstyre i et komplekst organisatorisk landskap

Sbanken er og forblir et selskap som opererer i en kompleks organisatorisk kontekst. Dette er et

resultat av bade eksterne og interne faktorer som preger produktenhetenes omgivelser. Som vi sa
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i kapittel 4 inkluderer disse faktorene bransjen de opererer i, med de regulatoriske kreftene og den
skarpe konkurransesituasjonen i spissen, sa vel som det hurtige teknologiske endringstakten som
pavirker bade nzeringslivet og det gvrige samfunnet. Videre er interne faktorer som det varierte
kompetansebehovet tilknyttet selskapets verdiskapende prosesser, bredden i produktportefgljen, og
selskapets begrensede stgrrelse, aspekter som pavirker potensialet for selvstyre i Sbanken. I denne
delen vil vi diskutere hvordan de ovennevnte faktorene pavirker produktenhetene med utgangspunkt

i funnene fra kapittel 5.2 i analysen.

6.2.1 Et lite selskap med spesialister

Team organisert basert pa gjensidige avhengigheter, forent under felles malsetninger, er en av de
fundamentale premissene for design av arbeid innenfor sosioteknikken. Med fokus pa teamet som
minste organisatoriske enhet av interesse innebaerer dette at man sgker & minimere avhengigheten til
individer ved at det heller er teamet som helhet som star ansvarlig for leveransene eller outputen som
produseres. Foruten fokuset pa myndiggjering av ansatte sa representerer dette tankesettet et av de
tydeligere bruddene mellom STS og Taylorismen. Arbeid skal sgke & veere variasjonsgkende fremfor
spesialiserende ved at individer ikke lases til samme repeterende, ensidige oppgaver (Trist, 1981).
Dette kommer tydelig til syne gjennom vektleggelsen av flerfunksjonelle ansatte eller "redundans av
funksjoner” (Emery, 1967; Trist, 1981; Cherns, 1987). En underliggende tanke bak dette prinsippet,
foruten & sgke variasjonsgkning i arbeidsoppgaver for ansatte, er & minimere faren for at menneskelige
ressurser utgjer flaskehalser i de verdiskapende arbeidsprosessene og saledes representerer en hindring

for evnen til & operere selvstendig og uavhengig (Hut & Molleman, 1998).

Mye har imidlertid skjedd siden dette prinsippet ble konseptualisert pa midten av 1970-tallet. Spesi-
alisering av individer er ikke bare noe som skjer pa arbeidsplassen, det gjennomsyrer ogsa de moderne
utdanningsinstitusjonene hvor studenter og unge profesjonelle bruker ar pa a opparbeide seg dyp
innsikt, kunnskap og ekspertise innenfor avgrensede fagfelt etterspurt av naeringslivet. Premissene
for oppnaelsen av redundans og multifunksjonalitet hos ansatte i tverrfaglige team bestaende av alt

fra ”markedsfgringshoder” til IT-spesialister fremstar dermed & veere krevende i 2022.

Basert pa den empiriske analysen er tematikken rundt redundans av funksjoner og multifunksjon-
alitet interessant i sammenheng med selvstyrte enheter i Sbanken. Produktenhetene bestar av et
bredt spekter med spesialister som arbeider i komplekse tekniske system. Arbeidsprosessene er ikke-
linezere og kunnskapsintensive, hvor betydningen av erfaring og det Nonaka (1994) omtaler som ”taus
kunnskap” ikke er lett a overfgre mellom individer. Til tross for at det er et uttalt mal blant ledere
at enhetene i sum skal levere pa tildelte ansvarsomrader sa virker faktorer som spesialistkompetanse
og domenekunnskap, samt variasjoner i de ansattes erfaring, a undergrave Sbankens muligheter til

a oppna redundans av funksjoner. Videre fremstar produktenhetenes ”team-i-team”-struktur, med
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hgye kunnskapsbarrierer mellom IT-, forretning- og markedssiden, & veere en annen viktig faktor
som motarbeider intern flerfunksjonalitet. Det kan fremsta trivielt og selvsagt at en ansatt med
markedsforingsbakgrunn aldri vil kunne overlappe en IT-spesialist med 10 ars arbeidserfaring og
at de eksisterende barrierene dermed er en naturlig konsekvens av det tverrfaglige enhetsdesignet.
Samtidig underbygger de ovennevnte faktorene at produktenhetene, som helhet, avhengiger av det

kollektive bidraget til samtlige ansatte for a na sine malsetninger.

Selvregulering avhenger ikke av at enhetene skal ha multifunksjonelle ansatte eller at alle skal kunne
hoppe inn i pagaende arbeidsprosesser etter behov. Det handler imidlertid om evnen til & handtere
variasjoner, kompleksitet og utfordringer som oppstar i hverdagen selvstendig (de Sitter et al., 1997;
Cummings, 1978). I denne sammenheng er mangelen pa redundans en utfordring gitt selskapets
stgrrelse og omfanget av delte ressurser. Som vi s& i analysen utgjor enkelte roller i teamene det
Hut og Molleman (1998) omtaler som flaskehalser av ulike arsaker. Individer som enten sitter pa
kompetanse det er vanskelig a erstatte fortlopende, eller som opererer inn mot flere enheter, kan
resultere i at flere arbeidsprosesser stopper opp pa tvers av produktenheter i hektiske perioder hvor
etterspgrselen er stor. Igjen kommer avhengigheten til det kollektivet bidraget frem, noe som for
de "mindre prioriterte” produktenhetene virker a skape utfordringer og star i veien for flyt grunnet

individavhengigheten i dagens design.

I denne sammenheng fremstar valget om a tydeliggjore rollebeskrivelser og ansvarsomrader pa indi-
vidniva i produktenhetene som et noe merkelig valg fra et sosioteknisk perspektiv. Kanskje viktigst
representerer det et brudd med tankegangen om ”teamet som den minste organisatoriske enheten
av interesse” (Trist, 1981) tilknyttet design av arbeid. Dette innebeerer, som vi sa i kapittel 2, at
hvordan de ansatte velger a allokere ressurser, ansvar og oppgaver skal vaere opp til teamet selv per
prinsippet om minimum kritisk spesifisering (Herbst, 1974). Gjennom fokuset pa formalisering av
roller og ansvar risikerer man dermed a bryte med denne tanken da det er en fare for at et slikt indi-
vidfokus kan legge indirekte fgringer for hvem som skal gjgre hva i teamet. For produktenheter som
avhenger av delte ressurser kan det tenkes at dette rollefokuset motarbeider mulige insentiver for et
stgrre fokus pa kompetansedeling og samarbeid pa tvers av ekspertise i det daglige arbeidet. Dette er
noe som igjen begrenser muligheten for & oppna en viss grad av overlapp. Til tross for at redundans
mellom en utvikler og en kommunikasjonsradgiver virker urealistisk sa er det en annen sak internt
i "teamene” til produktenhetene hvor ansatte, tross ulik ekspertise, arbeider med en stgrre grad av
gjensidig avhengigheter i det daglige. Gjensidig avhengighet i arbeid ble identifisert av Campion et
al. (1993) som en viktig forutsetning for at leering, og det de omtaler som kunnskapsintegrering,
mellom individer skal forekomme. Gitt den gjensidig avhengige arbeidet kan det dermed tenkes at
mulighetene for en viss grad av overlapp mellom hvilke funksjoner og arbeidsoppgaver eksempelvis

en tester og en utvikler kan forekomme. Figuren under illustrerer dette poenget.
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Figure 19: Samlokalisering av tverrfaglige ansatte

Et annet aspekt som fglger av bankens behov for skarpe prioriteringer rundt ressursallokering grunnet
selskapets stgrrelse, er hvordan mindre produktenheter virker a pavirkes av delte ressurser. Foruten
problematikken rundt arbeidsflyt, sa viste analysen at det ogsa kan undergrave fordelene ved det
tverrfaglige designet, diskutert i kapittel 6.1. Etableringen av team og team-tilhgrighet kan veere
utfordrende og forutsetter ofte en viss stabilitet over tid for at individer kan leere & fungere sammen
som en enhet og utvikle en gjensidig tillit til hverandre. Ifplge Dyer et al. (2013) er dette viktige
karakteristikker rundt hva som gjgr team effektive. 1 denne sammenhengen representerer delte
ressurser en forstyrrelse for denne stabiliteten, noe som kan hindre at mindre produktenheter oppnar

de samme gevinstene som ble fremhevet i kapittel 5.1.

Samlet sett sa er det et faktum at Sbanken er et relativt lite selskap bestaende av spesialister.
Dermed ma det, gitt selskapets rammebetingelser, gjores noen avveininger rundt hvordan personell
allokeres og i hvilken grad det eventuelt anses som hensiktsmessig & legge ned ressurser i tverrfaglig
oppleering av ansatte. En risiko, nar rammebetingelsene er som de er for Sbanken, er at man
risikerer at enkelte team forblir selvstyrte med visse forbehold. I denne fortsand krever selvstyrte at
de operasjonelle enhetene innehar den ngdvendige kompetansen for a fylle ansvaret for sin helhetlige
oppgave (Hackman & Oldham, 1976; Wall et al., 1986). Saledes representerer manglende eller delte
ressurser og den skarpe spesialiseringen av ansatte en begrensende faktor for selvregulerende atferd

pa operasjonelt niva.

6.2.2 Ledelse av selvstyrte team i en multi-team kontekst

Selskapet opererer i en strengt regulert neering med sterk konkurranse. Dette er faktorer som un-
derbygger behovet for at noen signerer pa bunnlinjen i sammenheng med beslutninger som fattes

i produktenhetene. Lederfunksjoner med formelt ansvar og autoritet fremstar dermed som en
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ngdvendighet mer enn et valg basert pa funnene vare. Sett i sammenheng med etableringen av
autonome enheter fremstar dette imidlertid som noe paradoksalt fra et sosioteknisk standpunkt.
STS understreker at man gjennom en avbyrakratiseringsprosess skal myndiggjgre ansatte og dermed
oke teamenes interne kontrollkapasitet. Dette vil fglgelig redusere behovet for at formelt lederansvar
tilfaller én eller flere roller i et slikt arbeidssystem (Emery, 1980, Trist, 1981). Basert pa funnene i
var analyse fremstar derimot ikke dette synet pa avbyrakratisering og myndiggjoring & veere et sam-
menfallende alternativ for Sbankens organisatoriske kontekst. Imidlertid fremhever analysen at til
tross for at det formelle ansvaret til syvende og sist hviler pa lederne sa opplever de ansatte stor grad
av frihet og tillitt til & fatte selvstendige beslutninger tilknyttet eget arbeid. Samtidig inkluderes
de ansatte og foler seg hort i beslutningsprosesser. At ledere i seg selv undergraver mulighetene for

selvstyre virker dermed ikke veere tilfelle hos Sbanken.

En utfordring identifisert i analysen er derimot at den totale belastningen pa produktenhetenes
lederroller fremstar & veere stor. Folgelig gir enkelte informanter uttrykk for en usikkerhet eller
uttydelighet rundt hvem som skal ta ansvaret for hva i det daglige, og sammenhengen i det store
bildet. Det fremstar dermed & veere en form for ”disconnet” eller manglende samsvar mellom for-
ventningene de har til lederne og hvordan ledelse tidvis utgves. Denne problematikken var, som
vi sa i analysen, spesielt relevant for informantene fra markedssiden i produktenhetene med savnet
etter en ”padriver”-rolle som sgrget for at de ansatte arbeidet i takt. I denne sammenheng kan det
tenkes at enhetenes modenhet kan vaere en underliggende faktor bak disse utfordringene (Dyer et
al., 2013; Wageman, 1997). Selvstyrte team krever ofte tid til a utvikles og modnes hvor de ma laere
de nye premissene for hvordan arbeid skal utferes. Dette er en krevende omstillingsprosess som kan
ta flere ar, og krever ofte betydelig veiledning, trening og stotte, spesielt i de tidlige utviklingsfasene
(Dyer et al., 2013; Druskat & Wheeler, 2004; Hackman, 2002). Dagens enhetsdesign er relativt nytt
hvor overgangen fra & jobbe i en spesialisert avdeling til tverrfaglige, selvstyrte enheter, samt kon-
solideringen av de tidligere markeds- og forretningslederne kan tenkes & ha veaert en stgrre overgang
for markedsinformantene enn resten av enhetene. Over tid kan det derimot tenkes at dette behovet
reduseres etterhvert som ansatte identifiserer mater a fylle behovene de ser etter i en leder pa egen

hand. Figuren under, basert pa Dyer et al. (2013, s. 60), illustrerer denne sammenhengen.
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Figure 20: Behovet for ledelse i dagens produktenheter? (Basert pa Dyer et al., 2013, s. 60)

Til tross for at ansatte i de selvstyrte enhetene over tid kan tenkes & overta flere lederfunksjoner, sa
er imidlertid ikke dette ngdvendigvis hensiktsmessig eller gnskelig i konteksten av Sbankens produk-
tenheter. Det kan veere flere arsaker til dette. Basert pa analysen var skiller produktenhetenes
ansattes spesialiserte faglige bakgrunn, enhetenes tverrfaglige sammensetning og ”team-i-team”-
strukturen seg ut som viktige underliggende faktor. Produktenhetenes ansatte arbeider ikke med
linesere arbeidsprosesser hvor en oppgave, utfert av en ansatt, overrekkes til den "neste i linjen”.
Man har derimot en rekke ulike arbeidsstrommer som gar parallelt med hverandre hvor deres samlede
bidrag til slutt rettes inn mot ulike sider av enhetenes produkter. Dette gjor at det er mange beve-
gelige deler som skal samkjores med ulike hensyn, problemstillinger og behov som skal handteres
og ivaretas. Dette forsterkes ytterligere med tanke pa samkjoringen som kreves med den gvrige
organisasjonen. A overlate dette ansvaret til de ansatte, uten noen som jobber dedikert med &
sikre en "helhet” pa tvers internt, virker dermed & motstride ansattes behov for tydelighet, rom for
konsentrasjon i eget arbeid og skjerming fra forstyrrelser, samt klare felles malsetninger. I denne
sammenheng fant Carlile (2004) at kunnskapsbarrierer er en betydelig utfordring relatert til organ-
isering og koordinering, noe som i vare gyne underbygger betydningen av lederes tilstedeveerelse i

det daglige arbeidet.

Susman (1976) understreker at ansatte, organisert i selvstyrte team, selv er best egnet egnet til
a allokere ressurser og handtere variasjoner selvstendig. Videre papeker sosiotekniske forskere som
Herbst (1976) og Trist (1981) at internt anliggende prosesser som planlegging, utgvelse og oppfolging
av arbeid, samt fastsettelse av mal og veivalg i stgrre grad burde overlates til ansatte fremfor & oper-
ere under myndigheten og kontrollen til formelle ledere. Tilsvarende budskap og rasjonal fremmes
av andre forskere som Manz og Sims (1980). Analysen var fremhever imidlertid at produkten-

hetenes lederne ikke fremstar & operere som formelle autoriteter som dikterer veivalg og delegerer
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arbeid og ansvar pa bekostning av ansattes mulighetsrom for pavirkning og innflytelse. I stedet
ble det fremhevet at ansatte ser pa ledere som en sentral ”del av teamet”, beskrevet som en slags
”midtbanespiller”, hvor formalet er & sikre et samsvar og en hensikt i det kunnskapsintensive arbeidet
utfort av de ansatte. I denne sammenheng fremstar lederne & ha en en muliggjorende funksjon ved
at de bidrar til & handtere samkjoring bade internt og eksternt, samtidig som de bistar ansatte i
tvilstilfeller. Med andre ord fremstar ledernes funksjon & ha flere bidrag utover det & fungere som
en buffer mot den gvre organisasjonen (Cummings, 1978; Cummings & Worley, 2015) ved at de
bidrar til bade interne prosesser og den eksterne samhandlingen og koordineringen med resten av
banken. Fglgelig er ikke det ikke ngdvendigvis et entydig samsvar mellom den typen ledelse vi har
identifisert i Sbanken og lederfunksjonene sosiotekniske forskere som Herbst (1976) og Trist (1981)
spker & erstatte. Faktorer som uformell og apen kultur, samt en hgy grad av gjensidig tillitt mellom
ledere og ansatte underbygger poenget til informanter om at lederne i Sbanken anses a veere “en del

av teamet” fremfor en kontrollerende autoritet.

I denne sammenheng fremstar gnsket om en dedikert markeds- eller salgsleder i produktenhetene
som et alternativ verdt & utforske basert pa vare empiriske data. I dag faller mye ansvar pa produk-
tenhetenes forretningsledere, som ved siden av & fungere som en leder for markedsressursene ogsa
star ansvarlige for & skape et samsvar og en helhet i den kollektive innsatsen til produktenhetene.
Inntoget av en dedikert leder for markedssiden fremstar dermed & kunne bidra til & avlaste forret-
ningslederne og fgre til bedre forutsetninger for at utgvelsen av det Cummings og Worley (2015)

omtaler som en ”buffer”-funksjon, eller utgve grensekontroll (Cummings, 1978) ut mot den gvrige

X

organisasjonen. Figur 22 illustrerer problematikken:
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Figure 21: Ledere og grensekontroll

6.2.3 Tidvis usikker og vilkarlig informasjonsflyt

Tilgang pa tidsriktig og relevant informasjon for ansatte anses i sosioteknisk design som en underlig-

gende forutsetning for at ansatte skal evne a utgve selvstyre pa operasjonelt niva (Cherns, 1976; 1987;
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van Eijnatten & Loeffen, 1990; de Sitter et al., 1997; Clegg 2000). For a oppna et hensiktsmessig
design av organisasjoners informasjonsstrukturer understreker van Eijnatten og Loeffen (1990) at det
kreves en kartlegging av arbeidsenhetenes interaksjonsmgnstre. Denne tanken sammenfaller med ar-
gumentasjonen rundt "helhetlige oppgaver” hvor malet er & redusere variasjonen og usikkerheten
som ekstern koordinering og informasjonsflyt kan medfere i komplekse arbeidssystemer (de Sitter et
al., 1997; Vriens & Achterbergh, 2011). Dette vil legge til rette for at arbeidsenheter besitter den
informasjonen som er ngdvendig, relatert til egne, interne arbeidsprosesser, for 4 kunne tilpasse seg

endringer og dynamiske situasjonsbilder i enhetenes operasjonelle omgivelser (Clegg, 2000).

I kapittel 6.1 sa vi at dagens design av produktenhetene virker & veere fordelaktig med tanke pa
den interne flyten av informasjon mellom ansatte og ledere. Basert pa funnene i analysen var er
det imidlertid liten tvil om at Sbankens produktenheter fortsatt ma forholde seg til et stort antall
eksterne interaksjoner, visualisert gjennom figur 16 i kapittel 5.2. En utfordring i denne sammenheng
virker & ligge i produktenhetes varierte og spesialiserte kompetansebakgrunn. Dette underbygger at
forskjeller i roller, funksjon og ansvar internt i teamene har varierte og ofte ulike behov med tanke pa
hvilken type informasjon de trenger tilknyttet sine arbeidsoppgaver. Sett i sammenheng med total-
belastningen pa lederne i produktenhetene, diskutert i forrige delkapittel, virker en utfordring & ligge
i at det er disse rollene som ofte sitter med ansvaret med & videreformidle informasjon som fremgar
i bankens mgtevirksomhet. I tilfeller hvor formidlingen glipper, grunnet manglende forstaelse for
hvilke ansatte som bergres av hvilken type informasjon, kan dette fgre til situasjoner hvor ansatte star
uten en tydelighet rundt hva de skal oppné eller hvordan de skal respondere. I slike tilfeller fremstar
det at et brudd med prinsippet om minimum Kkritisk spesifisering oppstar ved at man ikke oppnar
en tilstrekkelig grad av spesifisering for de ansatte. De sitter med andre ord ikke med tilstrekkelig
informasjon om hva de skal oppnéa. Dette undergraver de ansattes muligheter til & tilpasse seg en-
dringer, noe som utfordrer deres forutsetninger for variasjonshandtering i arbeidshverdagen (Clegg,

2000; van Eijnatten & Loeffen, 1990).

En annen utfordring relatert til en tidvis uforutsigbar og vilkarlig informasjonsflyt med gvrige en-
heter i selskapet. Funnene i analysen indikerer at denne typen interaksjoner skaper utfordringer ved
at prioriteringskonflikter oppstar grunnet som en fglge av at nye henvendelser bryter med interne
forventninger og malsetninger i produktenhetene. Mer konkret fremstar utfordringen i denne typen
situasjoner komme av at nye fgringer og informasjon formidlet ”fra sidelinjen” ikke alltid bidrar til
a oppklare eventuelle tvilstilfeller og prioriteringskonflikter, men kan i enkelte situasjoner fremstar a
veere selve rotarsaken. Dette sammenfaller med det de Sitter et al. (1997) omtaler som variabilitet i
ekstern samhandling og koordinering, noe som bygger oppunder en usikkerhet rundt hvordan ansatte
skal respondere og prioritere i slike tilfeller. Slike forstyrrelser trenger imidlertid ikke ngdvendigvis
a veere gdeleggende for selvstyre i seg selv. Utfordringen kommer heller av at ansatte ikke har

tilstrekkelig kontroll eller pavirkningskraft rundt hvordan disse interaksjonene foregar med tanke pa
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hyppigheten av kommunikasjonen. Dette sammenfaller med det van Amelsvoort og van Hootegem
(2017) og Vriens og Achterbergh (2011) omtaler som ekstern variasjon, hvor konsekvensen er tidvise
skifter i fokus og prioriteringer eller stans i pagaende prosesser grunnet manglende kontroll over den
eksterne interaksjonen. Denne typen utfordring relaterer ogsa oppklaring av eksterne avhengigheter
hvor mangelfulle prosesser rundt oppfelging og kommunikasjon relatert til arbeidsprosesser og gjensi-
dige avhengigheter som gar pa tvers av produktenhetenes grenser. Problematikken her er tilsvarende

den vi utforsket over, nemlig manglende klarhet rundt premissene for eksterne interaksjoner.

I relasjon til oppgavens problemstilling tilknyttet produktenhetenes muligheter for selvstyre sa in-
dikerer funnene vare, presentert i kapittel 5.2 og diskutert i denne delen, at Sbanken muligens har
et forbedringspotensial nar det kommer til designet av informasjonsflyten mellom organisatoriske
enheter. Som vi sa i teorikapittelet fremgar det fra et sosioteknisk standpunkt at informasjonsstruk-
turen til et selskap burde ta en ”bottom-up” tilnszerming hvor flyten av informasjonen kartlegges i den
hensikt & etablere tydelige kommunikasjonslinjer i den hensikt & sikre presis og relevant informasjon
mellom interessenter (van Eijnatten & Loeffen, 1990). I Sbankens tilfelle vil det veere vanskelig a
konkludere rundt hvorvidt dette grepet alene vil handtere utfordringene relatert til den eksterne
kommunikasjonsflyten gitt selskapets komplekse kontekst. Det kan imidlertid tenkes & bidra til gkt
forutsigbarhet rundt hvordan informasjon formidles og hvilke premisser som ligger til grunne i sam-
handlingen. Dette kan igjen fgre til at eksterne henvendelser eller foringer ikke lenger oppleves som
plutselige eller vilkarlige, og saledes vaere mindre forstyrrende for de ansatte. I denne sammenheng
understreker de Sitter et al. (1997) at stress relatert til forstyrrelser ikke ngdvendigvis kommer
av forstyrrelser eller variasjoner i seg selv. Selvstyrte team er tross alt tiltenkt a kunne handtere
denne typen turbulens. Stress kan imidlertid oppsta som en konsekvens av manglende regulatorisk
potensiale og innflytelse dersom dette hindrer mulighetsrommet til & handtere disse forstyrrelser
som oppstar i ens ansvarsomrade (Karaseks, 1979; van Amelsvoort, 2000). Det fremgar klart for
oss basert pa den empiriske dataen vi har analysert at eksterne interaksjoner mellom produkten-
hetene og den omkringliggende organisasjonen er og forblir en ngdvendighet. Selvstyre i et selskap
som Sbanken handler dermed ikke om & isolere eller ”black-boxe” produktenhetene ved & redusere
interaksjonene, men heller & sgke & handtere kompleksiteten gjennom et hensiktsmessig design. De
ansatte avhenger av interaksjoner med eksterne interessenter for a fylle sin tiltenkte rolle og handtere
ansvaret delegert til dem. Dermed er en bevisstgjgring rundt premissene for disse interaksjonene
og fplgelig informasjonsflyten viktig for a styrke deres evne til a utgve selvstyre og selvregulering.
Designet av informasjonsstrukturene, i likhet med det gvrige designet, ma med andre ord stgtte

oppunder teamenes tiltenkte grad av selvstyre og selvregulerende atferd.
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7 Konklusjon

Som vi har sett har Sbanken blitt omtalt som en ”IT bedrift med banklisens”. Sbanken er imidlertid
ikke alene om & ha et stort fokus pa IT, grunnet det pagaende digitale skiftet som utarter seg i
dagens forretningsmiljs. Dette har imidlertid gjort det enda viktigere for virksomheter a inneha
fleksibiliteten til a kunne tilpasse seg dynamiske omgivelser og respondere raskt pa endrede kun-
debehov. I sgken etter disse egenskapene er det derimot viktig for virksomheter a designe arbeidet
pa en mate som underbygger adferden man gnsker a oppna. Derfor har mange bedrifter tatt i bruk
en rekke designprinsipp utviklet innenfor I'T-sektoren, som vanligvis operasjonaliseres gjennom kon-
septet 7 Agile”. Agile oppsto som en reaksjon pa tradisjonelle tilnszerminger til prosjektarbeid, og har
derfor bidratt til & utvikle prosjektgjennomfgringen hovedsakelig innenfor de IT-tunge nseringene,
men ogsa utover dette i nyere tid. Var forskning tar dette imidlertid et seg videre, ved & undersgke
et design basert pa produktorienterte verdistrommer, som utgjgr et brudd med denne prosjekt-
tankegangen. Forst og fremst peker funnene vare mot at Sbankens produktorienterte design bygger
oppunder teamene til & utgve selvregulerende atferd og operere selvstendig gjennom tydelige organ-
isatoriske grenser, samtidig som enhetene besitter myndigheten ngdvendig til & respondere hurtig og
effektivt til turbulente omgivelser. Videre viser resultatene fra denne studien at en slik designet har
lagt til rette for gode samarbeidsforhold, leeringsmuligheter og kommunikasjonsflyt internt. Dette
er alle faktorer som bidrar til & bedre de operasjonelle enhetene sine forutsetninger for & arbeide

selv-regulerende.

Imidlertid gjenspeiler samtidig funnene vare at det er krevende a opprettholde selvstyre i produkt-
orienterte verdistrgmmer for mindre organisasjoner som Sbanken. Mer konkret viser funnene vare
at individavhengigheten skaper en viss sarbarhet i designet da banknseringens krav til spesialisert
kompetanse gjgr det utfordrende a oppna redundans av funksjoner. Denne problematikken ser ut
til & gke for operasjonelle enheter av mindre stgrrelse, grunnet gkt avhengighet til bade eksterne og
delte ressurser. Videre indikerer funnene vare at lederens funksjon ikke kun kan begrensernes til a
fungere som en ”buffer” mot den gvrige organisasjonen, men at lederne ogsa er sentrale tilknyttet
koordineringen av interne prosesser, sette fokus og malsetninger, samt bista de ansatte i tvilstil-
feller. En utfordring er derimot at totalbelastningen pa disse lederne fremstar a veere for stor. Dette
gjor det vanskelig for lederne a fylle alle de ngdvendige funksjonene, hvorpa resultatet er et tidvis
manglende samsvar mellom de ansattes forventninger til lederne og den faktiske utgvelsen av ledelse.
Avslutningsvis representerer ogsa informasjonsstrgmmen i selskapet en begrensning, hvor resultatet
er at informasjonsflyten mellom de operasjonelle enhetene og den gvrige organisasjonen til tider
preges av a veere individavhengig og vilkarlig. Dette skaper utfordringer knyttet opp mot eksterne
forstyrrelser og prioriteringskonflikter for produktenhetene, noe som kan begrense potensialet for

selvregulering pa operasjonelt niva.
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Oppsummert, fremstar det produktorienterte designet & legge til rette for bade selvregulerende ad-
ferd og selvstyre for Sbankens operasjonelle enheter pa flere plan. Likevel blir det selvregulerende
potensiale tidvis utfordret og begrenset av forhold som hovedsaklig kan knyttes til den komplekse
organisatoriske konteksten Sbanken sine enheter opererer i. Hvorvidt disse enhetene kan klassifiseres
som selvregulerende eller ikke faller utenfor rammene av vart forskningsspgrsmal. I vare gyne er
ikke svaret pa dette spgrsmalet binsert ved at vi kan si hvorvidt Sbankens enheter er selvregulerende
eller ikke. Det vi derimot kan si er at Sbankens design, pa bakgrunn de empiriske dataene vi har
analysert i dette forskningsprosjektet, fremstar a4 ha lyktes i arbeidet med & legge til rette for at
selskapets operasjonelle enheter skal kunne evne & omstille seg hurtig og handtere komplekse og
utfordrende situasjoner i sine forretningsmessige omgivelser til tross de identifiserte utfordringene.
Banknzeringen er og forblir en hgyregulert industri med flere barrierer for selvstyre. Likefult mener

vi at funnene i denne casestudien stgtter oppunder at det ikke ngdvendigvis er en umulighet.

7.1 Begrensninger

Det er viktig & papeke at det finnes noen begrensninger ved forskningsarbeidet som er blitt gjort
i dette studiet. Fgrst og fremst bestar datagrunnlaget av representanter fra kun to av bankens
mange produktenheter. Dermed er det ikke sikkert at de empiriske funnene kan anses & vaere
representative for de gvrige produktenhetene i Sbanken da implikasjonene vi har identifisert baserer
seg pa utsagn fra et begrenset antall informanter i konteksten av Sbanken som helhet. Tilsvarende
er dette forskningsstudiet basert pa empiriske data samlet inn fra en enkeltstaende casestudie, noe

som sannsynligvis begrenser generaliserbarheten til funnene vare utenfor konteksten av Sbanken.

En annen begrensning er tidshorisonten pa dette forskningsprosjektet som en fglge av at majoriteten
av den empiriske dataen ble samlet inn mellom mars og april 2022. Over de siste arene har Sbanken
gjennomgatt en rekke organisatoriske endringer hvorpa flere av disse initiativene i stgrre eller mindre
grad er pagaende. Av den grunn foreligger det en risiko for at enkelte utsagn fra informantene i
dette studie kan ha sitt opphav i andre faktorer og omstendigheter enn de vi har avdekket i vart

studie.

I tillegg kan valget om & ta utgangspunkt i STS potensielt ha medfgrt at enkelte fenomener som er
mindre relevante fra et STS-perspektiv, men som er aktuelle for problemstillingen i sin helhet, ikke
har fatt nok oppmerksomhet. Pa tross av risikoen for ”tunnelsyn” mener vi likevel at det har veert
fordelaktig a benytte STS som teoretisk bakteppe i denne casen, ettersom det har hjulpet oss med

a spisse fokusomradet til oppgaven.

Videre er det viktig at den organisatoriske konteksten for Sbanken har veert turbulent over det siste
aret. Eksempelvis har den mye omtalte oppkjopssagaen med DNB pagatt parallelt med denne omor-

ganiseringen. Fglgelig foreligger det en risiko for at enkelte av informantenes uttrykte opplevelser
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kun har blitt tilskrevet den nye organiseringsformen, nar de i realiteten kan ha blitt pavirket av
denne turbulente situasjonen. Tilsvarende representerer Covid-19 pandemien en faktor som det har
veert krevende & ta hgyde for i dette forskningsstudiet. Pa tross av at informantene var tilbake pa
kontoret under den primeere datainnsamlingen sa er det et faktum at de fleste har tilbrakt store
deler av forrige og innevaerende ar med hjemmekontor. Dette fgrer til at faktorer som relaterer
mer til denne arbeidssituasjonen enn det aktuelle designet i Sbanken kan ha pavirket utsagn fra

informantene i dette forskningsprosjektet.

7.2 Implikasjoner og forslag til videre forskning

Flere forskere har stilt spgrsmalstegn ved relevansen av STS i det 21. arhundret ved at den stadig
skende teknologiske endringsraten endrer selve fundamentet av arbeid som institusjon i samfunnet
vart. Dette har gitt opphav til helt nye forretningsmodeller og metoder for hvordan arbeid organ-
iseres. Folgelig er skillet mellom dagens arbeidsliv og arbeidslivet pa midten av 1900-tallet stort.
Stadig flere bedrifter sgker a bli smidigere i jaget etter nye konkurransefortrinn hvor egenskaper som
omstillingsevne og fleksibilitet er egenskaper flere forskere har identifisert som viktige i tiden fremover
(Martela, 2019; Bernstein, 2016, Lee & Edmondson, 2017). Dette har ogsa fort til en oppblomstring
i anvendelse av sakalte autonome eller selvregulerende arbeidsenheter (Van der vegt et al., 2010).
Spesielt fremtredende er bruken av selvregulerende enheter i forbindelse med den utbredte bruken av
Agile arbeidsmetoder. Denne arbeidsfilosofien ble fgrst popularisert innenfor programvareindustrien
opprinnelig tiltenkt i forbindelse med mindre utviklingsprosjekt (Boehm & Turner, 2005). I senere
tid har dette organisasjonskonseptet imidlertid spredt seg til en rekke ulike industrier og anvendes i
dag pa organisasjonsniva i flere store virksomheter verden over (Digital.ai, 2021; Paasivaara, 2017).
Implementering av selvregulerende eller autonome enheter har imidlertid vist seg & vaere en kompleks
affeere hvor Moe, Stray og Hoda (2019) identifiserte avhengigheter til andre som en av de stgrste
barrierene for autonomi eller den selvregulerende evnen til teamene. Tilsvarende har en rekke an-
dre forskere identifisert organisasjoners iboende kompleksitet tilknyttet arbeidsprosesser som gar pa
tvers av avdelinger og enheter som en vedvarende utfordring som hindrer de potensielle fordelene
selvregulering pa operasjonelt niva kan tilby (Dikert et al., 2016; Mikaelsen et al., 2019; Kalenda et
al., 2018).

I denne sammenheng mener vi at et blikk tilbake i tid kan veere hensiktsmessig. 1 vare gyne har
STS mye & bidra med selv i et digitalisert samfunn, preget av ikke-linesre arbeidsprosesser hvor
arbeidskapitalens viktigste ressurs er dens kognitive evner og kapasitet. Her mener vi at denne
avhandlingen bidrar til a belyse relevansen av sosiotekniske tanker, prinsipper og idéer selv i kon-
teksten av en moderne, heldigitalisert aktgr som Sbanken. Mer konkret er vart empiriske bidrag i
denne avhandlingen et brudd med prosjekttankegangen over i & designe i henhold til produkt, og

hvordan dette i sa fall kan se ut. I tillegg mener vi denne oppgaven bidrar teoretisk med a belyse
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relevansen av STS som teoretisk fundament innenfor mer produktorienterte organisasjonsdesign i

kunnskapsintensive arbeidsplasser.

Selvregulering og selvstyre starter med et design av arbeid, hvis ikke er risikoen for det Benders et
al. (2019) omtaler som retorisk adapsjon eller det Tata og Prasad (2004) referer til som symbolsk
selvstyre stor - at teamene forblir selvstyrte kun i ordets forstand. Dette innebaerer at designet ma
bygge oppunder den tiltenkte atferden man sgker a oppna. Ifglge STS innebeerer dette eksempel-
vis en kartlegging av organisasjonens interaksjonsmgnstre i det daglige arbeidet for a identifisere
hensiktsmessige plasseringer av teamenes organisatoriske grenser. Videre ma disse enhetene myn-
diggjores gjennom en avbyrakratiseringsprosess hvor ansatte blir tildelt genuin myndighet og kontroll
over interne prosesser. Samtidig understrekes det ettertrykkelig innenfor ST'S at team er og forblir en
del av den gvrige organisasjonen. Det finnes med andre ord begrensninger for hvor selvregulerende
ansatte pa operasjonelt niva kan bli. Hvor denne grensen gar vil variere mellom organisasjoner, men
forbigar man det underliggende designarbeidet som kreves har vi vanskeligheter med & se hvordan

fordelene med gkt fleksibilitet og omstillingsevne skal realiseres.

Sbanken er ikke et perfekt selskap nar det kommer til hvordan de har gatt frem i a etablere sine
7autonome team”. Som vi sa i analysen foreligger det utfordringer knyttet opp mot omfanget av ek-
sterne forstyrrelser, spesielt knyttet opp mot selskapets interne informasjonsflyt. Dette underbygger
i vare gyne relevansen av & ta hensyn til hvordan arbeidsprosesser pa tvers av organisasjoner henger
sammen. Likevel har de gjort mye riktig ved a sta fast ved sine designvalg for a sikre at de ansatte
har muligheten til & operere sa autonomt som den organisatoriske kontekst tillater. Vi haper at andre
bedrifter kan ta lserdom fra det arbeidet Sbanken har lagt ned. Samtidig haper vi implikasjonene av
Sbankens design, bade fordelene og utfordringene, kan gi inspirasjon og motivasjon til andre aktgrer

som sgker organisatorisk fleksibilitet gjennom autonomi og selvstyre for sine ansatte.

For den videre forskningen stiller vi oss bak budskapet til Mikaelsen (2019) om flere forskningsstudier
som undersgker hvordan selvregulering pa operasjonelt niva kan oppnas ved bruk av STS konsepter
og designprinsipp. Mer konkret sgker vi langtaende studier som fplger teknologibedrifter gjennom
hele etableringsprosessen med STS som et teoretisk utgangspunkt. Kt annet forslag for videre
forskning er & se hvordan STS kan integreres med den agile filosofien og tilhgrende prinsipper,
ettersom det eksister flere likheter i de underliggende tankene til de to forskningstradisjonene (Nerur
et al., 2010). Her opplever vi at det ligger et potensiale i hvordan agile kan dra leerdom fra STS
designprinsipper, samtidig som dette vil kunne gi et tydeligere bilde pa hvordan STS i sterre grad
kan adapteres til et arbeidsliv preget av ikke-linesere arbeidsprosesser, som programvareindustrien

er et tydelig eksempel pa.

I denne oppgaven har vi primeert fokusert pa hvordan et produktorientert design med Sbanken

som casebedrift pavirker mulighetene for enheter pa operasjonelt niva til a operere selvregulerende.
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Vi synes imidlertid det hadde vert spennende & se mer forskning pa hvordan selvstyrte team i
produktorienterte design pavirker den @vrige organisasjonen. Med andre ord sgker vi studier som
utforsker hvilke implikasjoner har et slikt organisasjonsdesign for andre deler av virksomheten foruten

enheter pa operasjonelt niva.
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Appendix

A Vedlegg

A Vedlegg A - Intervjuguide ansatte

Vedlegg A: Intervjuguide til ansatte uten formelt lederansvar

Presentere oss selv

1) Presentere oss som skal intervjue og informere om rettighetene til den som skal bli
intervjuet.

2) Informere intervjuobjektet om formalet med intervjuet og forskningsprosjektet, A-team.

3) Informere om konfidensialitet og anonymitet, herunder gi de samtykkeerkleeringen

4) Sperre om tillatelse til & ta opp intervjuet med lydopptaker.

Bli kjent med informanten
5) Jobb/stillingsbeskrivelse
a) hvor lenge har du veert ansatt i Sbanken?
b) Hvor lenge har du hatt din navaerende stilling?
c) Hva gar jobben din ut pa?
d) Utdanningsbakgrunn
e) Tidligere jobberfaring
6) Samarbeider eller interagerer du ofte med noen utenfor teamet? Kan du gi et eksempel
pa en typisk interaksjon.
a) Kan du si noe om hvilke forventninger/krav dere har til hverandre?
b) Er det noen utfordrende aspekter ved denne interaksjonen?
7) Hva skal til for at du har en god arbeidshverdag?
8) Hva er det beste med & jobbe i Sbanken?

Overgangen til autonome, tverrfaglige team

9) Dere har i nyere tid gjennomfart en starre endring/omstrukturering med inntoget av
autonome, tverrfaglige team. Hvordan har du opplevd denne endringen?
a) Har du hatt noen innvirkning eller pavirkning i denne overgangen?
b) Har denne endringen pavirket dine arbeidsoppgaver og maten du utferer arbeidet

pa?

c) Har denne endringen pavirket din motivasjon og trivsel?
d) Har rollen eller arbeidsbeskrivelsen din endret seg betraktelig etter overgangen?
e) Som et styremedlem — har denne overgangen

10) Opplever du at de rundt deg (teamet og andre i organisasjonen) har andre typer krav og
forventninger til deg og din rolle i etterkant av overgangen til autonome team?
a) Opplevdes det givende og utfordrende?

11)Har dine krav og forventninger til Sbanken som arbeidsgiver endret seg som en felge av
denne endringen til autonome team?

12)Hvordan forstar du autonome team og hva innebzaerer dette i dine eyne?
a) |hvilken grad feler du at teamet ditt kan anses som en autonom enhet?

13)Hva tenker du om teamets sammensetning, bade med tanke pa den tverrfaglige
kompetansen og rollene teamet innehar?

14) Opplever du at teamet ditt har behov for ekstern stette eller bistand ofte?
a) Er det ofte andre (eksterne for teamet) har behov for din hjelp?

15)Hvordan fordeles arbeidsoppgaver mellom teamets medlemmer (ledere delegerer,
rollebeskrivelser dikterer etc)
a) Opplever du at det er mye overlapp mellom teammedlemmer i hvilke

arbeidsoppgaver de kan gjere?
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16) Opplever du stor frihet i maten du planlegger og utferer dine egne arbeidsoppgaver?
17)Er det ofte mangel pa personell i teamet ditt?
a) Hvis ja, opplever du dette som en betydelig utfordring eller hindrer dette progresjon
av teamets arbeidsprosesser?
18) Opplever du noen utfordringer ved hvordan du og ditt team arbeider eller er satt opp i
dag?
a) Ser du noen grep som kunne veert gjort | teamet ditt, som kunne gjort din
arbeidshverdag bedre?

Ledere, beslutningsprosesser og myndighetsallokering

19)Kan du si noe om hvordan teamet ditt fatter beslutninger?

20) Opplever du at du blir hert og inkludert i beslutninger som tas i teamet?

21)Hvilke forventninger har du til din(e) neermeste leder i teamet ditt?
a) Hva feler du er lederens viktigste funksjon?

22) Ser du noen utfordringer med maten beslutningsmyndighet og ansvar er fordelt mellom
de ulike rollene i teamet ditt?

23) Opplever du at teamet ditt har myndigheten til & ta viktige avgjerelser selvstendig eller
trenger dere klarsignal fra utenfor teamet?

Malklarhet - Teamet vs helhet
24)Kan du fortelle litt om hvordan teamet ditt setter mal og prioriteringer i
arbeidshverdagen?
a) (Inkluderes teamet i denne prosessen?)
25)Hvordan formidles bankens strategiske malsetninger og prioriteringer nedover i
organisasjonen?
26) Opplever du at teamets malsetninger og prioriteringer havner i konflikt med andre
enheter?
a) Alternative Formuleringer:
i) Foler du at teamet ofte “ikke far viljen sin”, eller at teamet pa andre mater ikke
kan felge sine egne prioriteringer?
ii) Kan du si noe om hvordan dere behandler situasjoner hvor teamet og andre deler
av Sbanken har motstridende interesser?
27)Hva er dine tanker rundt din egen og teamets tilgang pa informasjon fra den evrige
organisasjonen?
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B Vedlegg B - Intervjuguide ledere med formelt ansvar

Vedlegg C: Intervjuguide til ansatte med formelt lederansvar

Presentere oss selv

1) Presentere oss som skal intervjue og informere om rettighetene til den som skal bli intervjuet.
2) Informere intervjuobjektet om formalet med intervjuet og forskningsprosjektet, A-team.

3) Informere om konfidensialitet og anonymitet, herunder gi de samtykkeerklzringen

4) Spgrre om tillatelse til 4 ta opp intervjuet med lydopptaker.

Bli kjent med informanten

5) Kan du gi oss en introduksjon av deg selv, hvem du er og din fartstid i Sbanken?
a) (Tema av interesse)
i) hvor lenge har du vaert ansatt i Shanken?
ii) Hvor lenge har du hatt din ndvaerende stilling?
iii} Hva gér jobben din ut pa?
iv) Utdanningsbakgrunn
v) Tidligere jobberfaring
6) Hva skal til for at du har en god arbeidshverdag?

Overgangen til autonome, tverrfaglige team

7) Dere har inyere tid gijennomfgrt en stgrre endring/omstrukturering med inntoget av autonome,
tverrfaglige team. Hvordan har du opplevd denne endringen?
a) Hva har vaert din rolle i denne overgangen?
b} (Hvordan har denne endringen pavirket din motivasjon og trivsel?)
8) Opplever du at de rundt deg (teamet og andre i organisasjonen) har andre typer krav og
forventninger til deg og din rolle i etterkant av overgangen til autonome team?
9) Har denne endringen pavirket dine arbeidsoppgaver og maten du utfyller din lederrolle pa?
a) Opplever du at arbeidsbelastningen din er blitt pvirket av denne endringen?
i) PAhvilken méate
10) Hvordan forstar du begrepet autonome team og hva innebaerer dette i dine gyne?
a) [Ihvilken grad fgler du at teamet ditt kan anses som en autonom enhet?
11) Hva tenker du om teamets sammensetning, bAde med tanke pa den tverrfaglige kompetansen
og rollene teamet innehar?
12) Kan du fortelle oss litt om hvordan arbeidsoppgaver og ansvarsomrader fordeles internt i teamet
ditt?
a) Opplever du at det er mye overlapp mellom teammedlemmer i hvilke arbeidsoppgaver de
kan gjgre?
13) Hvordan pavirker fravaer eller mangel pa ulikt personell/roller teamets yteevne?
a) Har du noen tanker rundt at enkelte roller utgjgr delte ressurser?
14) Basert pa din oppfatning, ser du noen utfordringer ved hvordan du og ditt team arbeider eller er
satt opp i dag?
a) Ser du noen grep som kunne veert gjort i teamet ditt, som kunne gjort din arbeidshverdag
bedre?

Ledere, beslutningsprosesser og myndighetsallokering

15) Kan du fortelle litt om din egen rolle i teamet?
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16) Har teamet diskutert hva ledelse innebzaerer for dere?
17) Hvordan foregér beslutningsprosessene i teamet ditt?
a) Kan du beskrive din rolle i disse prosessene?
18) Har det oppstitt situasjoner der det har vaert behov for tydelig ledelse? Kan du gi eksempler?
19) Hvilke forventninger har du til din naermeste leder?
a) Hvaanser du som vedkommende sin viktigste funksjon?
20) Ser du noen utfordringer med méten beslutningsmyndighet og ansvar er fordelt mellom de ulike
rollene i teamet ditt? (misforstaelser, ulik forstaelse av ansvarsomrader og rollebeskrivelser)
21) Opplever du at teamet ditt har myndigheten til 4 fatte avgjerelser pa egenhand uavhengig av
innblanding fra eksterne ledere eller aktgrer?

Malklarhet - Teamet vs helheten

22) Kan du fortelle litt om hvordan teamet ditt setter mal og prioriteringer i arbeidshverdagen?

23) Hvordan sikrer dere at alle i teamet drar i samme retning?

24) Opplever du at det er samsvar mellom teamets hensikt og mal og bankens overordnede
strategi?
a) Har dette endret seg etter omstruktureringen til autonome enheter?

25) Opplever du at teamets malsetninger og prioriteringer havner i konflikt med andre enheter? (M3
dere vike for andre behov og krav i organisasjonen?)

26) Hvordan interagerer du med ansatte, ledere og enheter utenfor teamet ditt?
a) Kan du utdype hvem dette gjelder?
i) Hvis en trekkes fram som spesielt relevant: (Kan du si noe om hvilke forventninger/krav
dere har til hverandre?)
b) Er det noen utfordrende aspekter ved interaksjonen med eksterne?
27) Hva er dine tanker rundt din egen og teamets tilgang pa informasjon fra den gvrige
organisasjonen?

Avslutning
Er det noe du faler vi ikke har dekket gjennom samtalen vi nd har hatt?

Hvis du *informant* innser at det er noe du gjerne vil dele, men som ikke kom opp i dagens intervju
er det bare 3 ta kontakt

Spgrre om mulighetene for et eventuelt oppfalgingsintervju

*SKRU AV OPPTAKEREN*
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C Vedlegg C - Oppfolgingsintervju

VEDLEGG D: OPPFOLGINGSINTERVJU

TIL ANSATTE OG LEDERE:

Takke for at informanten tok seg tid til d stille til oppfolgingsinterviu og minne om informantens
rettigheter og konfidensialiteten til forskningsprosjektet.

Egen arbeidsbelastning: Opplever du at du er effektiv i din jobb? Med det tenker vi pi om du opplever
at du evner a respondere raskt og handtere det arbeidet du skal utfere 1 arbeidshverdagen?

Hvis ja: Hva gjer at du jobber effektivt? Hva gir fart i hverdagen?

Hvis nei: Hva hindrer deg?

Hva fungerer best med sénn dere er organisert i [produktenhetene] i dag?
Hvilken innvirkming har dette hatt pa arbeidet dere utforer?

Hva opplever du som mest problematisk 1 din daglige arbeidshverdag og som du gjeme skulle endret 1
forhold til hvordan dere er organisert i dag?

Vi har skjent at det foregir en del koordinering med stabsfunksjoner og evrige produktenheter i
arbeidshverdagen. Kunne du fortalt litt om hvordan du opplever omfanget av koordineringsaktiviteter
du deltar 1?

Opplever du koordineringen som effektiv?
Hvis ja: Hva gjer at den er effektiv?
Hvis nei: Hvorfor ikke?

Vi har skjent at det gjeres en del prioriteringer blant annet tilknyttet ressursallokering i banken, hvor
enkelte produktomrider opererer med storre budsjett og 100% roller i alle funksjoner. Hvordan
opplever du at dette aspekitet pivirker teamet dint?

Spesifikke spersmil til fagspesialistene

Takke for intervjuet
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D Vedlegg D - Samtykkeerkleering

Vil du delta i forskningsprosjektet

Autonome, tverrfaglige enheter
Balanseringen av ulike interessenters krav og forventninger

Dette er et sporsmal til deg om 4 ta del 1 et forskningsprosjekt hvor formalet er undersoke hvordan en
bedrift, som benytter seg av autonome, tverrfaglige enheter, balanserer og handterer krav og
forventninger fra ulike interessenter i organisasjonen. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene
for prosjektet og hva en eventuell deltakelse vil innebere for deg.

Formal

Forskningsprosjektet er en masteroppgave tilhorende instituttet for industriell ekonomi og
teknologiledelse ved NTNU. Oppgaven er skrevet i samarbeid med SINTEF sitt forskningsprosjekt
«Autonome team» (A-team), hvor Sbanken er en av flere bedrifter som deltar. Formalet med
masteroppgaven er a bedre forstaelsen av hvordan en organisasjon som benytter seg av autonome,
tverrfaglige team prioriterer og handterer krav fra ulike organisatoriske akterer. Fokuset for var
datainnsamling og det pafelgende analysearbeidet vil omhandle temaer knyttet til aspekter som ekstern
ledelse av team, beslutningsprosesser, ansvarsfordeling, og team- og organisasjonsdesign

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
NTNU er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du sporsmal om a delta?

Utvalget er basert pa en dialog med prosjektteamet og representanter fra samarbeidsbedriften, men
deltakelse er helt frivillig. Bade ledere, ansatte og andre interessenter relatert til de tverrfaglige
teamene blir forespurt om 4 delta.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Vi vil gjennomfore et personlig intervju med varighet pa ca. 1 time, hvor intervjuets gang vil ta
utgangspunkt i en intervju-guide. Med ditt samtykke vil vi gjennomfere et lydopptak i den hensikt &
gjore analysearbeidet enklere. Tematikken vi ensker a forhere oss mest om vil veere knyttet til din
arbeidshverdag, aspekter rundt teamarbeidet, samt elementer som teamledelse og hvilke forventninger
du har til denne méiten & organisere arbeid pa.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig 4 delta i prosjektet. Hvis du velger 4 delta, kan du ndr som helst trekke samtykket
tilbake uten 4 oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensiclt og 1 samsvar med personvernregelverket.

De som vil ha tilgang til dataene er studentene som skriver oppgaven; Herman Vale Hartgen, Magnus
Greger Leinan og Erling Enes Kjevik, medveileder fra SINTEF; Marte Pettersen Buvik, samt
studentenes veileder fra instituttet; Hanne Finnestrand,
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De innhentede opplysningene vil behandles konfidensielt. Dette innebarer at de transkriberte
intervjuene vil bli anonymisert, og kontaktopplysninger og transkriberingene vil bli lagret 1 separate
dokumenter. Alt datamateriale vil bli lagret 1 henhold til NTNU sine standarder for sikker lagring.

Vi vil passe pa at bade Sbanken og ansatte 1 organisasjonen anonymiseres, slik at deltakerne ikke skal
kunne gjenkjennes i publikasjon. Imidlertid kan direkte sitater fra intervjuobjekter fremkomme i

oppgaven.

I tillegg kan de anonymiserte opplysningene potensielt bli benyttet 1 videre forskning etter prosjektets
slutt (f. eks av NTNU eller SINTEF).

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Lydopptak av deltakerne vil bli slettet etter avsluttet forskningsprosjekt. Dette vil etter planen skje 1
midten av juli 2022.

Hva gir oss rett til a behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU har Norsk senter for forskningsdata (NSD) vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
54 lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
e 413 rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
e 4 fa slettet personopplysninger om deg
e 4scnde klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
¢ Herman Vale Hartgen (hermaha@stud.ntnu.no, tif: 41212283)
Erling Enes Kjevik (erlinek@stud.ntnu.no. tlf: 48258688)
Magnus Greger Leinan (magnugle @stud ntnu.no, tIf: 48288629),
Veileder Hanne Finnestrand (Hanne Finnestrand@ntnuno) ved NTNU
Medveileder Marte Pettersen Buvik (MartePettersen.Buvik@ sintef.no) ved SINTEF.

Vart personvernombud: NSD (personverntjenester@nsd.no)

Hvis du har spersmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:
e NSD - Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntienester@nsd.no) eller pa
telefon 53 21 15 00

Med vennlig hilsen,
Erling Enes Kjevik, Herman Vale Hartgen og Magnus Greger Leinan
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Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet dutonome, tverrfaglige enheter - balansering av
ulike interessenters krav og forventninger, og har fatt anledning til 4 stille spersmal. Jeg samtykker til:

= adelta i intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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E Vedlegg E - NSD vurdering

Meldeskjema for behandling av perzoropplysninger Thatps:/‘meldeskjema

Meldeskjema / Selvstyrte Team - Koordinering og kontroll / Vurdering

Vurdering

Dato Type
27.01.2022 Standard
Referansenummer

500360

Prosjekttittel

Selvstyrte Team - Koordinering og kontroll

EBehandlingsansvarlig institusjon
MNorges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet for gkonomi (@K} / Institutt for industriell gkonomi og teknologiledelse

Prosjektansvarlig
Hamnne Finnestrand

Student
Magnus Greger Leinan

Prosjektperiode
1501.2022 - 15.07.2022

Meldeskjema B

Kommentar

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i samsvar med personvernlovgivningen sa fremt den
gjennomfares i trad med det som er dokumentert | meldeskjemaet med vedlegg, og eventuelt | meldingsdialogen mellom innmelder og
Personverntjenester. Behandlingen kan starte.

DEL PROSIEKTET MED PROSIEKTANSVARLIG

For studenter er det obligatorisk & dele prosjektet med prosjektansvarlig (veileder). Del ved & trykke pa knappen «Del prosjekts i
menylinjen gverst | meldeskjemaet. Prosjektansvarlig bes akseptere invitasjonen innen en uke, Om invitasjonen utl@per, ma han/hun
inviteres pa nytt.

TYPE OPPLYSMINGER OG VARIGHET
Prasjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem il den datoen som er appaitt | meldeskjemaest.

LOWVLIG GRUNMLAG

Prasjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp il
et samiykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan
dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake.

Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vzere den registrertes samtykke, jf. personvemforordningen art. & nr. 1 bokstav a.

PERSOMVERNPRINSIPPER
Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene | personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og dpenhet {art. 5.1 &), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen
. formalsbegrensning (art, 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke
behandles til nye, uforenlige formal

- datamirimering {art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og ngdvendige for formalet med
prosjekiet

- lagringsbegrensning {art. 5.1 €), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn n@dvendig for & oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

S# lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha felgende rettigheter innsyn (art, 15), retting (art. 16), sletting (art. 17),
begrensning (art. 18), og dataportabilitet {art. 20},

Personverntjenester vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold,
jf.oart. 121 eg art. 13,

Wi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.
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Meldeskjema for behandling av perzonopplysninger hrtps:/'meldagkjema

FELG DIM INSTITUSIONS RETMINGSLINJER

Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravens i personvernforordningen om riktighet {art. 5.1 d), integritet cg
konfidensialitet (art, 5.1. f} og sikkerhet {art. 32).

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, mé dere fglge interne retningslinjer ag/eller rédfare dere med behandlingsansvarlig
institusjon,

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere ngdvendig & melde dette til oss ved 3
oppdatere meldeskjemaet, Fer du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 3 lese om hvilke type endringer det er nedvendig &
melde: https//www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema
Du ma vente pa svar fra oss fgr endringen gjennomfares,

OPPFELGING AV PROSJEKTET
Personverntjenester vil falge opp ved planlagt avslutning for 3 avklare om behandlingen av persoropplysningene er avsiuttet,
Lykke til med prosjektet!
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