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Abstract

A traditional approach to organizations and leadership favors hierarchy, where control,
measurement and standardization can limit the organizations utilization of the employee’s
potential. When interacting employees depend on each other the need for coordination arises.
Bureaucracy is useful and needed, but bureaucracy can also become too dominating. Trust,
distributed leadership and distributed power promotes motivation, achievements and
commitment. The need for monitoring, reports and controlling activities decrease with reduced
transaction cost as a result. Autonomous teams can be one answer to the need for distributed
leadership, where leadership functions also can be performed by others in the organizations
than just a limited number of formal leaders.

In this master thesis we explore how autonomous teams are functioning in the real world,
therefore we have selected as our topic "How are autonomous teams functioning in practice".
We take a closer look at how the organizations are organized, and the strategy, leadership,
culture and work performance in the organizations. We also explore how this affects teams and
team members in their daily work and how autonomous teams can increase the organizations

competitiveness.

Theory regarding organizations, leadership, operational leadership, team and competitiveness
are the main areas of our theoretical foundation. We have used some of the most relevant
literature and research related to organizations, leadership, strategy, self-management, shared
leadership, control and trust, power, empowerment, work autonomy, conflicts, change
management and team learning. Learning, flexibility, reflexivity, appropriate use of resources,
legitimate use of power and change management are important within leadership and strategy.
How the organizations handle uncertainty and change management affects their profitability.
Shared leadership, the balance of trust and control, motivation and the purpose-driven
employees' perception of their work as meaningful contributes positively to the productivity of
the teams. Autonomy and responsibility are crucial to the knowledge workers' productivity.
Conflicts can have both negative and positive consequences, depending on how conflicts are

handled. Cultural and social differences can influence how autonomous teams are functioning.

Qualitative research methodology is applied, with a multi-case design where we analyse
autonomous teams in three different organizations. Semi-structured interviews based on an

interview guide were conducted with nine informants. The design of the interview guide is



based on our theoretical foundation. In the empirical study, we move from a more normative
point of view to a more descriptive point of view, in the research section findings from the

interviews are presented before findings are discussed and provide a basis for our conclusion.

The master thesis's main findings are that courage and maturity are crucial to success when
establishing autonomous teams. Managers must both be mature enough and dare to let go of
control so that team members can develop good strategies and methods to achieve a good work
performance, collaboration and conflict management. Each team member must be mature
enough to take responsibility, be enterprising and creative. Our research also shows that
autonomous teams can contribute to a significant increase in productivity and efficiency by
utilizing the potential of each employee better than a hierarchical organization. Our findings
also confirm that autonomous teams need structure and direction, and that these are best

developed in interaction between the team and the hierarchical system that the team is a part of.

In the organizations we have explored, the autonomous teams have contributed to a positive
development of strategy, leadership and culture in the organizations. Establishing the
autonomous teams have improved productivity and work performance. In practice, autonomous
teams have improved the organizations efficiency and productivity, and improved team

members' working lives.



Sammendrag
En tradisjonell tilnaerming til organisering av virksomheter favoriserer hierarkiet hvor kontroll,

malinger og standardisering kan bidra til at organisasjoner ikke evner & utnytte den enkeltes
potensiale. Nar tilstrekkelig mange samhandler og er avhengig av hverandre oppstar behovet
for koordineringsfunksjoner. Vi trenger byrakrati, men det kan bli for mye av det. Tillitt,
distribuert ledelse og distribuert makt fremmer motivasjon, engasjement og prestasjoner.
Behovet for kontroll og rapportering reduseres, med den konsekvens at transaksjonskostnadene
reduseres. Autonome team kan vere et svar pa behovet for a overfare lederfunksjoner til flere

enn organisasjonenes formelle ledere.

I denne masteroppgaven utforsker vi hvordan autonome team fungerer i praksis, vi har derfor
valgt problemstillingen "Hvordan fungerer autonome team i praksis?". Vi ser pa hvilken
organisering og strategi organisasjoner har og organisasjoners lederskap, kultur og
arbeidsutferelse. Vi ser ogsa pa hvordan dette pavirker team og teammedlemmenes

arbeidshverdag, og hvordan selvstyrte team kan gke organisasjonens konkurranseevne.

Vart teoretiske fundament bestar av fokusomradene organisasjoner, ledelse, operativ ledelse,
team og konkurranseevne. Innenfor fokusomradene har vi benyttet noe av den mest relevante
nasjonale og internasjonale litteraturen og forskningen relatert til organisasjonsformer, ledelse,
strategi, selvledelse, delt lederskap, kontroll og tillit, makt, myndiggjering, jobbautonomi,
konflikter, endringsledelse og laering i team. Learing, fleksibilitet, refleksivitet, formalstjenlig
ressursanvendelse, legitim maktbruk og handtering av endringer i og utenfor organisasjonen er
sentralt i ledelse og strategi. Organisasjoners handtering av usikkerhet og endringer pavirker
organisasjonens lgnnsomhet. Delt lederskap, balanse mellom tillit og kontroll, motivasjon og
oppfattelse av arbeidet som meningsfylt bidrar positivt til teams produktivitet. Autonomi og
ansvar er avgjerende for kunnskapsarbeideres produktivitet. Konflikter kan ha bade negative
og positive konsekvenser avhengig av hvordan konflikter handteres. Kulturelle og

samfunnsmessige ulikheter kan pavirke hvordan autonome team fungerer.

Kvalitativ metode er benyttet med et flercasedesign hvor vi analyserer autonome team i tre ulike
organisasjoner. Semistrukturerte intervju basert pa intervjuguide er gjennomfgrt med ni
informanter. Utforming av intervjuguide er basert pa vart teoretiske fundament. | den empiriske

undersgkelsen gar vi fra en mer normativ synsvinkel til et mer deskriptivt stasted, i



forskningsdelen presenteres funn fra intervjuene far funn drgftes og gir grunnlag for konklusjon
pa problemstillingen.

Masteroppgavens hovedfunn er at modighet og modenhet er avgjgrende for a fa suksess med
autonome team. Ledere ma bade vage og ha en modenhet for a slippe opp kontrollen slik at
teammedlemmene kan utvikle gode strategier og metoder for arbeidsutfarelse, samarbeid og
konflikthandtering. Det enkelte teammedlemmet ma ha tilstrekkelig modenhet til & ta ansvar,
veere initiativrik og kreativ. Vare undersgkelser viser ogsa at bruk av autonome team kan bidra
til en signifikant produktivitetsgkning og effektivitetsgkning ved at organisasjoner evner i stgrre
grad & utnytte potensialet den enkelte av oss har pa en bedre mate enn hva en hierarkisk
organisering kan. Vare funn viser ogsa at autonome team trenger rammer og retning, og at disse

utvikles best i samhandling mellom teamet og det hierarkiske systemet som teamet er en del av.

| organisasjonene vi har utforsket har autonome team bidratt til en positiv utvikling av
organisasjonenes strategi, lederskap og kultur. Etablering av autonome team har forbedret
teammedlemmenes arbeidsutfagrelse og produktivitet. | praksis har autonome team forbedret

organisasjonenes effektivitet og produktivitet, og forbedret teammedlemmenes arbeidshverdag.



Forord
Tre krevende, utviklende og sveert lererike ar neermer seg slutten med denne masteroppgaven

som er avsluttende oppgave i studiet Master of Business Administration, MBA i ledelse, ved
Nord universitet. Gjennom aktiv deltakelse fra medstudenter, dyktige forelesere og eksepsjonelt
god administrativ stette fra Anita Kransvik har vi fatt mulighet til & vende blikket innover mot
egne holdninger, tanker og atferder for sa & vende blikket ut mot egne og andres organisasjoner

for & leere mer om ledelse som fag.

Nar ledelse utgves pa sitt beste kan den enkelte av oss oppleve mening, personlig vekst og
engasjement, pa sitt verste kan ledelse uteves destruktivt og bidra til & gjere organisasjoner
dysfunksjonelle. Destruktiv ledelse kan bidra til at ansatte slutter og at resultater forringes pa
lengre sikt. | tidligere tider hadde ledere ofte mer oversikt og kompetanse enn den enkelte
ansatte, slik er det ikke ngdvendigvis i dag. De fleste av 0ss har et stgrre potensiale enn det som
blir synliggjort i utferelsen av de arbeidsoppgavene vi utfgrer. Organisasjoner som evner a
realisere og nyttiggjere seg av den enkeltes potensiale i starre grad enn det en tradisjonell

organisering tilrettelegger for kan oppna vesentlige forbedringer i effektivitet og produktivitet.

Denne masteroppgaven vil gi deg en bredere forstaelse av autonome team og ledelsesutgvelse
basert pa autonomi og tillit. Det har for oss veert en interessant og lererik utfordring a vise at
det antageligvis ikke finnes ett riktig svar pa hvordan god ledelse kan utgves i fremtiden; det
finnes flere svar og autonome team er ett av verktgyene som kan bidra til god ledelse. Etablering
av autonome team krever at ledere har mot til & la andre ha kontroll og mot til & distribuere
makt. Endringer kan veere utfordrende, men ogsa positive. Vi har sett at ledere som har hatt mot
til a gi sine kollegaer autonomi og ansvar har oppnadd gode resultater, etablering av autonome

team har bidratt til at ledere og teammedlemmer har tatt i bruk en sterre del av sitt potensiale.

Vi vil rette en stor takk til Professor Tom Karp, ph.d. Uten kyndig, near og tydelig veiledning
bade underveis i disse tre arene og na som veileder for var masteroppgave hadde hverken
leringen eller resultatet blitt hva det har blitt. Vi vil ogsa takke vare informanter for deres tid
og vilje til & bidra, familier og arbeidsgivere for tallmodighet og velvilje, og gode venner for rad

og innspill underveis.

Oslo og Baerum, 29.05.2020
Tom Omnes Lia og Bengt Otteras
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1. Innledning

Trenger vi ledelse? Sparsmalet kan med fordel diskuteres mer enn det blir i dag (Karp, 2019).
@kt kompleksitet i verden (Karp (2019; Sargut & McGrath, 2011) kombinert med gkt
endringstakt (Karp (2019; Jacobsen, 1998) tilsier at vi trenger ledelse. Setter vi som premiss at
vi har et behov for ledelse er et interessant sparsmal om ledelse ikke er for viktig til at det kun
er ledere som kan holde pa med det. Professor Tom Karp skriver: "Ledelse er derfor viktig. At
noen tar ansvar, er viktig. Ledere, derimot, er ikke alltid viktig" (Karp, 2019, s.20). Dersom
ledere ikke alltid er viktige, hvorfor er da ledelse viktig i samfunnets mgte med gkende

kompleksitet? Karp (2019) papeker:

Ledelse er derfor viktig for & lgse utfordringer og bringe samfunn, organisasjoner og
grupper fremover. Er det noe som virkelig kan bidra til & lgse de store problemene, er
det god ledelse. Og det er viktigere enn noen gang. Ikke ledelse isolert sett, men som
verktgy for samarbeid, nytenkning, endring. (Karp, 2019, s. 19-20)

Hvilken ledelse kan gi fremdrift, bidra til problemlgsning og fremme samarbeid? | denne
besvarelsen utforsker vi ledelse i autonome team, og hvordan distribuert ledelse pavirker

arbeidsutfarelse i selvstyrte team - neermere bestemt hvordan autonome team funger i praksis.

Autonome team, ogsa kalt selvstyrte team, samarbeider med felles mal og selvbestemmelse
(Morgan, 2006). Kan autonome team legge til rette for at vi far brukt en starre del av oss selv,
og veere mer produktiv og effektiv? Klarer ledere a gi autonome team frihet, ansvar og kontroll,
og hvordan reagerer i sa fall organisasjonens ledere pa at andre tar beslutninger? Kan autonomi
og delt lederskap bidra til organisasjoners handtering av fremtidige endringer? Er det gnskelig

at flere ansatte tar beslutninger basert pa sin kompetanse og nerhet til beslutningsgrunnlaget?

Effektivitet er et sentralt element i god ledelse (Karp, 2019). Autonomi gker ansattes
produktivitet (Amundsen & Martinsen, 2015), likevel har mange ledere utfordringer med a la
andre fa kontrollen. "Balansen mellom tillit og kontroll" (Karp, 2016, s. 158) er avgjgrende ved
etablering av autonome team, "ansvar, makt og myndighet ma delegeres"” (Karp, 2016, s. 159).
Hvordan selvstyrte grupper fungerer er avhengig av "Foruten organisatoriske
rammebetingelser, at grupper finner hensiktsmessige styrings- og arbeidsformer" (Karp, 2016,
s. 159). Binney, Williams & Wilke (2012) hevder at lederes sterste utfordring er & takle

usikkerhet, og at ledere far posisjoner og ansvar "usually because they bring matters under



control” (Binney et al., 2012, s. 74). Forfatterne hevder videre at det er en menneskelig tendens
"to pretend that issues are under control because we are scared to face our lack of control and
uncertainty” (Binney et al., 2012, s. 75). Etablering av autonome team medferer endringer i
beslutningsprosesser, roller og ansvar som utfordrer etablerte arbeidsrutiner og maktforhold.
God ledelse og autonomi ser dermed ut til & bygge pa en balansert handtering av
beslutningsmyndighet, ansvar, kontroll og trygghetsbehov.

God ledelse fremmer nytenkning og endring. Valg av hvilket problem organisasjonen skal bidra
til & lgse og vurderinger av etikk, moral, verdier og samfunnsansvar er ogsa en del av god
ledelse (Karp, 2019). Tilpasning til raske og komplekse endringer gker organisasjonens behov
for endringskapasitet (Meyer & Stensaker, 2011) og endringskompetanse (Karp, 2014).
Canterino, Cirella, Piccoli & Shani (2020) anbefaler at organisasjoner som star foran starre
endringer velger ledere som kan utgve delt lederskap. Kathrine Aspaas hevder at nar ny
teknologi erstatter gamle arbeidsmetoder er emosjonell innsikt et fortrinn og at det vi kan gjgre
bedre enn maskiner, & veere medmenneske og menneske, blir var viktigste styrke (Aspaas &
Monrad-Hansen, 2018). Uansett om valgene tas av ledere eller ansatte ser det dermed ut til at
nytenkning og endringsledelse er elementer i god ledelse som fortsatt ma ivaretas av
mennesker, ogsa i forhold til organisering og samarbeid, og former for delt lederskap ber

vurderes i fremtidsrettet ledelse.

1 2011 hadde 29.9 % av den norske befolkningen utdanning pa universitets- og hagskoleniva, i
2019 var tallet steget til 34.1 9% (Statistisk sentralbyra, 2019). Forvaltning av
kunnskapsarbeidere og deres produktivitet er organisasjoners viktigste oppgave i vart arhundre,
og kunnskapsarbeideres produktivitet er avhengig av deres autonomi (Drucker, 1999). Rick
Wartzman hevder i artikkelen Wartzman (2014) at Peter Drucker allerede i 1954 kunne fortelle
ledere at kunnskapsarbeidere i 2020 trenger autonomi, og at beslutninger og ansvar bar flyttes
lenger ned i organisasjoner til ansatte som er naermere kunden og kjenner beslutningsgrunnlaget
bedre. En del av kunnskapsarbeideres autonomi er selvbestemmelse i forhold til ansvar
(Drucker, 1999), bade i betydningen "a ha et ansvar for noe" (Karp, 2019, s 10) og i betydningen
"stilles til ansvar for" (Karp, 2019, s 10). En gkende andel kunnskapsarbeidere i organisasjoner
ser dermed ut til & bade legge bedre til rette for, og ske behovet for, autonomi i organisasjonene.

Ansattes medbestemmelse er sentralt i et industrielt demokrati (Thorsrud, Emery,

Arbeidsforskningsinstituttene, Tavistock Institute of Human Relations, & Institutt for



industriell miljgforskning, 1970). Personlig medvirkning i den daglige arbeidssituasjonen kan
fremme skaperevne og initiativ (Thorsrud et al., 1970), og "den personlige medvirkning er ogsa
avgjerende for de ansattes konstruktive interesse eller deres likegyldighet i arbeidssituasjonen;
for deres tilfredshet eller misngye pa arbeidsplassen” (Thorsrud et al., 1970, s. 12).
Enkeltpersoners behov for a ta beslutninger og se nytteverdi av arbeidet nevnes blant flere
psykologiske jobbkrav i Thorsrud et al. (1970), og allerede den gang var betydningen av

teknologisk utvikling velkjent:

Erfaringene tyder pa at en teknologi preget av automasjon og datamaskiner vil fare til
at de tradisjonelle teknologiske forskjeller har en tendens til a forsvinne. Problemet blir
da & oppnda stgrre personlig medvirkning i systemer som har med

informasjonshandtering a gjere. (Thorsrud et al., 1970, s. 13)

Forfatterne vektlegger videre at personlig frihet i arbeidsutfarelse ikke er til hinder for
produktivitet: "Erfaring og forskning tyder heller ikke pa at man ma velge mellom hgy
produktivitet pd den ene side og en friere utfoldelse av menneskelige ressurser pa den annen"
(Thorsrud et al., 1970, s. 16). Thorsrud et al. (1970) fremhever ogsa at selvstyrte team kan
fremme tilpasning til organisasjonens mal: "Erfaringene tyder pa at medlemmer av delvis
selvstyrte grupper blir mer innstilt pa & innrette sin innsats etter de overordnede mal i bedriften
enn de var mens de arbeidet i forholdsvis snevre jobber under stram arbeidslederkontroll”
(Thorsrud et al., 1970, s. 194).

Rolfsen & Strand Johansen (2014) omhandler bruk av selvstyrte team i en norsk organisasjon
over en tredvearsperiode. Rolfsen & Strand Johansen (2014) nevner innledningsvis at selvstyrte
team har blitt benyttet i norske organisasjoner siden sekstitallet, men flere faktorer som
eksempelvis manglende statte fra toppledelse og konflikter med mellomledere har hemmet
bruken av selvstyrte team. Et interessant poeng i casestudien er at selv om en ny leder i
gkonomisk utfordrende tider etter 2008 offisielt avsluttet bruk av selvstyrte team fortsatte de
ansatte a organisere sin arbeidsutferelse som selvstyrte team (Rolfsen & Strand Johansen,
2014). Noen av forklaringene for hvorfor de selvstyrte teamene ble opprettholdt, tross formell
innfaring av en hierarkisk organisering med fokus pa kontroll og kostnadsreduksjon, er at den
uformelle praksisen var godt etablert, nyansatte ble sosialisert inn i praksisen og ansatte fglte
eierskap til den etablerte praksisen (Rolfsen & Strand Johansen, 2014).



Nasjonale seartrekk pavirker ledelsesutgvelse og organisasjonsdrift (Karp, 2014), "nar
organisatoriske endringer uteves i Norge, er det i et samfunn preget av egalitaere strukturer med
respekt for enkeltindividet og menneskeverd" (Karp, 2014, s. 25) og "en hypotese er allikevel
at suksessfull endring i norske organisasjoner ma praktiseres som en mikrovariant av
samhandlingsmodellen mellom stat, naeringsliv og fagorganisasjoner” (Karp, 2014, s. 26). Den
norske modellen bidrar til en hgy produktivitet og velstandsvekst ved at staten, arbeidsgivere
og arbeidstakere har etablert en maktfordeling (Bungum, Forseth & Kvande, 2015). Den norske
modellen har ogsa lagt til rette for selvledelse i norske organisasjoner (Karp, 2016). Den norske
modellen har dermed gitt et godt grunnlag for at norske arbeidstagere i fremtiden kan ha en
enda sterkere pavirkning pa sin egen arbeidshverdag, og at selvstyrte arbeidstagere og selvstyrte

team kan bidra positivt til organisasjonene de er en del av.

I denne besvarelsen utforsker vi hvordan autonome team funger i praksis. Vi har ogsa en
ambisjon om at besvarelsen skal gi et bidrag utover det & vaere enda en masteroppgave, at den
far nytteverdi for andre enn oss, og at den gir nyttige innspill til ledere som gnsker a etablere

autonome team.

1.1 Aktualisering

Sek blant stillingsannonser pa finn.no i mars og april 2020 har gitt nye treff pa annonser der
autonome team eller selvstyrte team er nevnt, eksempelvis hadde Sopra Steria i mars 2020 en
annonse pa finn.no med en overskrift som nevner tverrfaglige autonome team (Sopra Steria,
2020) og Sparebanken Vest IT hadde i april 2020 en annonse pa finn.no for rekruttering til
autonome team (Sparebanken Vest IT, 2020). Dette tyder pa at autonome team er aktuelt i

norske organisasjoner i det vi starter sluttspurten i arbeidet med denne besvarelsen.

Som deltidsstudenter med flere ars arbeidserfaring har vi ogsa erfaring med a arbeide sammen
med andre, ofte i definerte samarbeidsgrupper eller team. Ingen av teamene vi har veert en del
av har blitt definert som autonome team, dette er derfor en form for team vi gnsker bedre
kjennskap til. Vi har begge sterke meninger og setter stor pris pa var ytringsfrinet. En del av
bakgrunnen for valg av temaomrade er egne erfaringer, blant annet inntrykk av at noen
organisasjoner tross uttalelser om at ansatte er deres viktigste ressurs etter var oppfattelse ikke
benytter medarbeidernes potensiale optimalt. Vi kan imidlertid ikke generalisere ut ifra vare
personlige opplevelser, det er en starre verden der ute som vi gnsker a utforske i var sgken etter

gkt innsikt og mer generaliserbar kunnskap.



Arbeidet med denne besvarelsen har gitt gkt innsikt i hvordan selvstyrte team kan fungere og
enkeltpersoners erfaringer med autonomi og autonome team. Via eget nettverk, inkludert
ressurspersoner knyttet til Nord universitet, og internettsgk fant vi raskt ut at selvstyrte team
benyttes bade internasjonalt og i Norge. | vart sgk fant vi ogsa stillingsannonser der autonome
team eller selvstyrte team var nevnt. Vi gnsket basert pa dette a undersgke muligheter for a

inkludere intervju av personer med erfaring fra autonome team i var sgken etter gkt innsikt.

Vare innledende undersgkelser med gjennomgang av offentlig tilgjengelig informasjon og
litteratur indikerte at det er gjennomfart relativt fa norske studier relatert til hvordan autonome
team organiseres og hvilken effekt organiseringen har. Gjennomgang av tilgjengelig litteratur
og informasjon tyder pa at en stor andel av artikler og forskningsprosjekter knyttet til autonome
team har hovedfokus pa team basert pa agil arbeidsorganisering, ofte innen dataprogrammering

eller IT-relatert konsulentvirksomhet.

1.2 Problemstilling
Basert pa grunnlaget skissert i innledningen og var mer personlige baserte aktualisering har vi

for det videre arbeidet med besvarelsen valgt falgende problemstilling:

Hvordan fungerer autonome team i praksis?

1.2.1 Avgrensning

Besvarelsen er basert pa en kvalitativ casestudie med semistrukturerte intervju. | casestudien er
ni informanter knyttet til tre autonome team i tre norske organisasjoner intervjuet. Av hensyn
til organisasjonenes ressursbruk er omfanget begrenset til ett intervju pa omtrent en time med

hver informant.

Interessante autonome organisasjoner beskrives i teorigrunnlaget, med de begrensningene som
er gitt for masteroppgaven velger vi a avgrense vart bidrag til autonome team. Masteroppgaven
er basert pa en norsk kontekst, og selv.om mye av teorigrunnlaget er internasjonalt er

undersgkelsene avgrenset til autonome team i norske organisasjoner.

1.3 Forskningsspgrsmal
Basert pa valgt temaomrade og problemstilling har vi formulert falgende forskningsspgrsmal:



e Forskningsspgrsmal 1 (FS 1): Hvilken organisering og strategi har organisasjonen og
hvordan pavirker det teamene og teammedlemmene?

e Forskningsspgrsmal 2 (FS 2): Hvordan pavirker organisasjonens lederskap, kultur og
arbeidsutfarelse teamene?

e Forskningsspgrsmal 3 (FS 3): Hvordan er teammedlemmenes arbeidshverdag?

e Forskningsspgrsmal 4 (FS 4): Hvordan kan selvstyrte team gke organisasjonens

konkurranseevne?

Hensikten med forskningsspgrsmalene er & gi gkt innsikt i hvordan selvstyrte team fungerer i
praksis gjennom & belyse problemstillingen fra flere sider, forskningsspgrsmalene gir ogsa et

godt grunnlag for retningen i besvarelsen.

Ledelse utgves i praksis, i en kontekst som ogsa pavirker hvordan teamene fungerer.
Forskningsspgrsmal 1 og 2 fokuserer pa organisatoriske rammebetingelser, vi er sarlig
interessert i & avdekke hvordan makt og kontroll utgves i det daglige. Forskningsspgrsmal 1 har
et strukturelt perspektiv med hovedvekt pa organisering og strategi. Forskningssparsmal 2 har
et kulturelt perspektiv med hovedvekt pa organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutfarelse.

Autonome team er avhengig at teammedlemmene samarbeider og far mulighet for personlig
medvirkning og selvbestemmelse i den daglige arbeidssituasjonen. Forskningsspgrsmal 3 gir
innsikt i teammedlemmenes arbeidshverdag og medvirkning. Makt og kontroll er ogsa her
sentralt, men med hovedvekt pa teammedlemmenes ansvar, makt og kontroll i prosesser og

mekanismer for beslutningstaking, konfliktlgsning, kommunikasjon og koordinering.

Etablering av selvstyrte team kan ha positive konsekvenser for organisasjonen, eksempelvis
gjennom at teammedlemmene prioriterer organisasjonens overordnede mal i sin
arbeidsutferelse. Forskningsspgrsmal 4 endrer fokus fra prosess til resultater, og gir innsikt i
hvordan selvstyrte team kan pavirke norske organisasjoners konkurranseevne. Vi har her
prioritert informantenes egne erfaringer og meninger, deres vurderinger av hvilken betydning
selvstyrte team har for organisasjonens konkurranseevne og attraktivitet samt informantenes

rad til andre som vurderer & etablere selvstyrte team.



Relasjon mellom problemstillingen, forskningsspgrsmalene og spgrsmalene som er benyttet i
intervju er vist i Vedlegg 1. Informasjon om intervjuspgrsmal og intervjuguide presenteres i

metodedelen.

1.4 Oversikt over problemstilling, forskningsspgrsmal og teoretisk grunnlag

Figur 1 under viser en oversikt som oppsummerer problemstilling, forskningssparsmal og
temaomrader med underpunkter som vi har fokusert pa i arbeidet med forskningsspgrsmalene.
| figuren har vi ogsa tatt med hovedinndeling for det teoretiske grunnlaget som vi kommer

tilbake til i teoridelen.



Problemstilling:
Hvordan fungerer autonome team 1 praksis?

Temaomrader forskningsspersmal

Forskningsspersmal 1: Hvilken organisering og strategi har organisasjonen og hvordan pavirker
det teamene og teammedlemmene?

* Temaomriade: Organisering og strategi
Hierarki
Byrikrati
Aktivt forhold til selvstyrte team
Strategi
Operativ retning
o Malesvstemer

oo o o o

Forskningsspersmal 2: Hvordan pavirker organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutforelse
teamene?
* Temaomrade: Organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutfarelse
Mulighet for selvstyre
Holdninger til selvledelze
Konflikter
Formell makt
Uformell malkt
Resultatoppnaelse, styring og kontroll
o Variasjon i arbeidsoppgavens

o Qo Qo Q0 0 0

Forskningsspersmal 3: Hvordan er teammedlemmenes arbeidshverdag?
* Temaomride: Teammedlemmenes arbeidshverdag

Formelle og uformelle rammer

Meter

Ansvar, ekstrarolleatferd og utholdenhet

Koordinering, selvledelze, og lering

Beslutningsprosesser og konflikthandtering

Apen kommunikasjon og psykologisk trygghet

o Gruppetenkning og ekkokammer

o o o o o 0

Forskningsspersmal 4: Hvordan kan selvstyrte team eke organisasjonens konkurranseevne?
¢ Temaomride: Organisasjonens konkurranseevne

o Erfaringer med selvstyrte team
o Selvstyrte teams mulige betvdning for konkurranzeevne
o Aftraktivitet og rekruttering
o Informantenes rad til andre
Teori
Organisasjoner Ledelse Operativ ledelse Team Konkurranseevne
Organisasjonsformer Strategi Kontroll og tillit ~ Grupper og team  Endringsledelse og
Organisatoriske Selvledelse Makt Autonomibasert  lering i organisasjoner
metaforer Delt Myndiggjering organisering og og team
lederskap  Jobbautonomi autonome team Omgivelszer og lering
Team, Positiv psykologi  Teameffektivitet  Usikkerhet
ledelze g Konflikter
biologi

Figur 1 :Oversikt over problemstilling, temaomrader for arbeid med forskningsspgrsmal og hovedinndeling for teoretisk
grunnlag



1.5 Struktur i besvarelsen

Introduksjonen presenter var motivasjon for & forske pa autonome team med innledning,
aktualisering, problemstilling og prioriterte forskningsspgrsmal. | tillegg gir introduksjonen et
grunnlag for videre lesning med besvarelsens struktur, kort informasjon om hva vi legger i noen
sentrale begreper, litt bakgrunnsinformasjon om organisasjonene vi har samarbeidet med og

prosessen med utvelgelsen av dem. Figur 2 illustrerer besvarelsens hovedstruktur.

Introduksjon Teoridelen omhandler de
Innledning, aktualisering, problemstilling, forskningsspersmal og struktur

teoretiske bidragene vi har

valgt ut som  mest
Metode .
relevant. Som vist er
Teori .Ef.]lpiri o hovedinndeling for
e Organisasjoner ® Organisering og strateg! teoridelen organisasjoner,
* Tedelse e Lederskap, kultur og ]
e Operativ ledelse arbeidsutforelse ledelse, operativ ledelse,
e Team
o  Konkurranseevne ¢ Teammedlemmenes team 0g konkurranseevne.
arbeidshverdag
* Organisasjonens | metodedelen beskrives
konkurranseevne
metodevalg og grunnlag
Diskusjon for gjennomfering av
Drefting med analyse av funn relatert til teori forskningen Som nevnt er
Konklusjon besvarelsen basert pa
Belysning av problemstilling basert pa drefting kvalitativ metode 0g

Figur 2 : Struktur i besvarelsen

casestudie med semistrukturerte intervju. Empiridelen presenterer resultater fra var
undersgkelse av hvordan autonome team fungerer i utvalgte organisasjoner. Vi har i arbeidet
med besvarelsen valgt a gjennomfare dybdeintervju med ni informanter i tre organisasjoner.
Informantene vi har fatt mulighet til & intervjue i de valgte organisasjonene presenteres sammen

med funn fra intervjuene i empiridelen.

Auvslutningsvis knytter vi gjennom diskusjon og konklusjon funn til det teoretiske fundamentet

vi bygger besvarelsen pa for a belyse problemstillingen.



1.6 Sentrale begreper
| teoridelen omtales flere begreper som er relevant for autonome team. Vi har valgt a gi en kort
presentasjon her i innledningen av hva vi har vektlagt i var bruk av noen utvalgte sentrale

begreper.

En organisasjon er et bevisst konstruert sosialt system som er konstruert for a realisere definerte

mal og lgse utvalgte oppgaver (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Hierarkiske organisasjoner er organisasjonsformer hvor over- og underordnede relasjoner

mellom aktarene er formalisert (Skirbekk, 2015).

Heterarkisk organisering betyr at et situasjonsbestemt behov styrer hvem som leder i den

aktuelle situasjonen, eksempelvis basert pa at den som har kompetansen og legitimiteten leder
(Nesse, 2017).

Team er en mindre gruppe av mennesker som arbeider med et felles mal, sentrale elementer er
gjensidig avhengighet, tillit og ressursallokering slik at malet kan nas enklere eller raskere
gjennom samarbeid enn om teammedlemmene arbeider alene (Karp, 2016; Katzenbach &
Smith, 2005)

Autonomi kommer fra gresk auto (selv) og nomos (lov) og handler om & kunne bestemme over
seg selv, graden av selvbestemmelse er sentral for autonomi pa individniva og gruppeniva
(Svendsen, 2019). | en arbeidssituasjon er autonomi avhengig av individuell selvbestemmelse,
frihet til 4 ta initiativ, og at personen selv bestemmer hvilke arbeidsoppgaver som utfares og

hvordan arbeidsoppgavene utfares (Glasg & Thompson, 2018).

Autonomt team/selvstyrt team er en mindre gruppe mennesker som arbeider sammen med et

felles mal og med en stor grad av selvbestemmelse for hvilket arbeid som skal utfares og

hvordan arbeidet skal utferes (Morgan, 2006).

Psykologisk trygghet knyttes til teammedlemmenes oppfattelse av at det er trygt & ta en

relasjonell risiko i teamet. Psykologisk trygghet avhenger av at enkeltpersoner opplever at de

kan vere apne uten a frykte at uttrykte meninger eller uttalelser farer til negative reaksjoner
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som eksempelvis straffereaksjoner, at enkeltpersonen blir satt i forlegenhet eller eksklusjon fra
gruppen (Edmondson, 2018).

Takhgyde er et velkjent norsk begrep, og har for oss fungert som en nyttig metafor for
psykologisk trygghet i intervjuene. Takhgyde, i overfart betydning, knyttes eksempelvis i Det
Norske Akademis ordbok til toleranse for avvikende holdninger eller oppfatninger i

organisasjoner eller grupper (NAOB, 2020).

OKR star for Objectives and Key Results og er et malstyringsverktgy hvor hensikten er a
prioritere hardt, sette store mal og bidra til at involverte personer prioriterer riktige oppgaver

slik at gnskede resultater oppnas (Doerr, 2018).

Kanban board er et prosesstyringsverktay som kan benyttes for visuelt a definere, koordinere
og styre levering fra kunnskapsmiljger. Kanban er mye brukt i digital utvikling og er et lean
verktgy som bygger pa lean tankegangens fokus pa verdileveranse, respekt for enkeltpersoner,
avfallsminimering, transparens, endringstilpasning og kontinuerlig forbedring (Anderson &
Carmichael, 2016).

1.7 Informasjon om utvalgte organisasjoner og utvelgelsesprosess

Vi har valgt & legge til grunn en bred definisjon av autonome team og autonome organisasjoner
i var kartlegging av organisasjoner aktuelle for empiriske undersgkelser i casestudie. Karp
(2016) og Laloux (2014) presenterer flere organisasjoner utenfor Norge som kan betegnes som
autonome organisasjoner. Under vart arbeid har vi ikke funnet informasjon om fullt ut autonomt
organiserte organisasjoner i Norge, men vi har funnet en rekke eksempler pa organisasjoner
som i ulik grad benytter autonome team for & lgse sine oppgaver. Av hensyn til de
begrensningene som er gitt for masteroppgaven har vi valgt & avgrense vart bidrag til a

undersgke hvordan autonome team fungerer.

En betraktning vi har gjort oss underveis er at enkelte oppstartsselskaper organiseres pa en mate
som kan antas & veere nart autonom, men at de av ulike grunner relativt raskt endrer
organisering eller at de etter hvert som organisasjonen vokser mgter gkt gnske om kontroll og
styring som reduserer autonomien. Vart inntrykk er at disse oppstartselskapene ikke har etablert
en varig autonom organisering og vi har derfor valgt a ikke betrakte dem som autonome

organisasjoner.
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Gjennom egne nettverk, internettsgk og kontakt med ulike fagressurser som blant annet
ressurspersoner knyttet til Nord universitet og Sintef sitt Autonome Team prosjekt (Sintef,
Autonome team, 2020) har vi avdekket at folgende organisasjoner har eller har hatt ett eller

flere autonome team:

Accenture

Assessio Norge

Oslo kommune ved Oslo Origo

Petroleumstilsynet

CGI Norge Politiet
Dips Prospera
Difi, Direktoratet for forvaltning og RiksTV

ikt (Fra 2020 en del av
Digitaliseringsdirektoratet)

Finn.no

Skandiabanken

Juristforbundet Skatteetaten
Kantega Sopra Steria
Knowit Sparebanken Vest
Kongsberg-gruppen Storebrand
Lindorf Telenor
Miles Verdix
Nagarro Vipps
NAV Visma

. Nye Veier

. Oljedirektoratet

Storebrand, Skandiabanken, Knowit og Kantega er bedriftspartnere i Sintef sitt Autonome

Team prosjekt (Sintef, Autonome team, 2020).

Vi kontaktet femten organisasjoner med sparsmal om de var villig til & la oss intervjue noen av
deres ansatte, i tillegg hadde vi uformelle samtaler med representanter for noen flere
organisasjoner. Noen organisasjoner besvarte ikke var henvendelse og noen gnsket ikke & bidra
til vart arbeid, manglende tid og deltakelse i andre forskningsprosjekter ble gitt som
begrunnelse. Vi har ikke innhentet samtykke til offentliggjaring av informasjon knyttet til andre
organisasjoner enn de tre organisasjonene nevnt under, vi velger derfor her & ikke inkludere

informasjon om hvilke femten organisasjoner vi kontaktet. Etter samtaler med de av
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organisasjonene som var villig til & la oss intervjue noen av deres ansatte valgte vi & intervjue
representanter for de tre stgrste organisasjonene som er Oslo Origo i Oslo kommune,

Sparebanken Vest og Sopra Steria i samarbeid med NAV.

Origo var fra 2017 et prosjekt for digitalisering i Oslo kommune, prosjektet er viderefert i Oslo
Origo som fra 2020 er etablert som en etat i Oslo kommune. Oslo Origo betegnes som er varig
satsning for & utvikle gode lgsninger pa tvers av kommunens sektorer. Oslo Origo er etatens

formelle navn, Origo ble benyttet som navn for prosjektet.

Sparebanken Vest er en av landets stgrste sparebanker og har de senere arene gjennomgatt en
stor transformasjon fra & vare en mer konservativ bank til 4 ha et starre fokus pa etablering av
ulike tjenester som kundene verdsetter. Sparebanken Vest ble etablert i 1823 blant annet for &
skape stabilitet og utvikling, hjelpe Bergens fattige og styrke lokalsamfunnet. Sparebanken Vest
er na et bgrsnotert frittstdende finanskonsern med bankdrift og samfunnsengasjement som

forretningside.

Sopra Steria er et ledende konsulentselskap innenfor digitalisering og en vesentlig leverandar i
digitaliseringsarbeidet som NAV har gjort de senere arene. Sopra Steria gnsker 8 sammen med
sine kunder bidra til digital transformasjon og en bearekraftig utvikling som forbedrer levemate
og arbeidsmate. Sopra Steria bidrar til kompetansedeling internt og eksternt, eksempelvis i
samarbeid med skoler og via internett med blogger og podkaster. NAV (Arbeids- og
velferdsetaten) er en etat underlagt Arbeids- og sosialdepartementet.
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2. Teori
I denne delen av besvarelsen utforsker vi ulike teoretiske bidrag som gir oss et bedre bilde av
hvordan organisasjoner organiseres, hvordan ledelsesoppgavene kan ivaretas og hvordan

autonome team fungerer.

Vi strukturerer teoridelen i fem fokusomrader, organisasjon, ledelse, operativ ledelse, team og
konkurranseevne. Strukturen er valgt for a sette fokus pa hvordan virksomheter kan organiseres
og ledes i et perspektiv hvor selvstyrte team er sentralt og faktorer som tillit, kontroll, makt,

engasjement og selvledelse vektlegges.

2.1 Organisasjoner

Team, ogsa selvstyrte team, kan veere en del av en stgrre organisasjon som er premissgiver for
teamene, dette gir bade muligheter og begrensninger. Evne til kontinuerlig & identifisere
mulighetsrom og agere pa en hensiktsmessig mate er avgjgrende for teamets og organisasjonens
evne til & utnytte mulighetene som oppstar. En organisasjon har til hensikt & realisere fastsatte
mal (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Etablering av organisasjoner gker muligheten for & nd mal
og reduserer den gkonomiske usikkerheten (Coase, 1937). | organisasjonsdesign handler det
om hvordan organisasjoner kan koordinere organisasjonens ressurser pa en mest mulig optimal
mate. Aktiviteter, kontroll og koordinering er essensielt for organisasjonens evne til  tilpasse

seg sine omgivelser (Fjeldstad, 2016; Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Scientific Management var en dominerende organisasjonsteori til langt utover 1900-tallet.
Standardisering gjennom koordinering og spesialisering gkte produktivitet og reduserte feil
(Taylor, 1911). P4 om lag samme tid kom Max Weber med sin teori om et rasjonelt byrakrati,
det handler ogsa om arbeidsdeling og spesialisering, koordineringen og kontrollen er underlagt
hierarkiet (Weber, Gerth & Wright Mills, 1946). Begge disse organisasjonsformene har veert
viktige for var velstandsutvikling, og har visst seg a veere sveert fordelaktige for & organisere
rutinepreget arbeid i stor skala (Kolbjgrnsrud, 2019). Ideen om at vi trenger en sterk leder, en
kaptein som kan vise vei, gar helt tilbake til Adam Smits verk Nasjonenes velstand (Roth,
2015). Utfordringen oppstar nar en organisasjon i tillegg til & lase kompleks problemlgsning
ma vere dynamisk, rask og tilpasningsdyktig (Fjeldstad, 2016).

Lynda Gratton fremhever i Gratton (2014) fem starre utviklingskrefter som vi bgr hensynta nar

vi ser fremover, det handler om den teknologisk utvikling, globalisering, demografiske
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endringer, endrede samfunnstrender og lav-karbon samfunnet. En stadig raskere
teknologiutvikling, disrupsjon, politiske endringer og markedsmessige endringer stiller endrede
krav til hvordan organisasjoner best kan svare pa endringene i sine omgivelser (Kolbjgrnsrud,
2019). Et raskere skifte fra rutinepregede oppgaver til ikke rutinepregede oppgaver vil ogsa
stille andre krav til organisering enn de krav hierarkiet tradisjonelt har ivaretatt (Kolbjgrnsrud,
2019).

2.1.1 Organisasjonsformer

Hierarkiske organisasjonsmodeller kjennetegnes av lederoppgaver som styring, kontroll og
koordinering. Dette fungerer svert godt nar omgivelsene er stabile, men dersom man gnsker en
hagyere grad av fleksibilitet, innovasjon og omstillingsevne vil autonome team veere et bedre
valg (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Selvstyrte grupper ble brukt lenge far holakrati fikk sin fremvekst. Holakrati som
organisasjonsmodell tilskrives hovedsakelig Ternary Software og Robertson (2015) og
baseres pa at roller erstatter stillingsbeskrivelser og team organiseres i dynamiske sirkler som
er hierarkisk organisert.

Community | Kolbjgrnsrud (2019)
beskrives som vist i Figur
3 (hentet fra Kolbjgrnsrud
(2019)) hierarki, marked

Collaborative
community

\b Holacracy 0g nettverk som
S
Adhocracy . . . f
,ée Epatin ciowd \ S idealiserte organisatoriske
(@) organization contest ‘%
~z\‘\ Clan Industrial ,}O‘ typer.
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Professional
bureaucracy

Online labor market
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Figur 3: Idealiserte organisatoriske typer. Referanse: Kolbjgrnsrud (2019).

organisasjonsformene

betegnes som hybrider og
i realiteten er de fleste
organisasjoner hybrider (Kolbjarnsrud, 2019).

Hybride organisasjoner sgker eksempelvis a balansere mellom organisatorisk effektivitet og

tilpasningsevne, kontroll og tillit, utnyttelse og utforskning eller samarbeid og konkurranse
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(Kolbjgrnsrud, 2019). Balansen kan variere over tid avhengig av varierende prioritering. |
grensegangen mellom hierarkiet og nettverk finnes det man i sin reneste form kan kalle det
radikale holakratiet (Kolbjgrnsrud, 2019).

Det er liten tvil om at deler av tankegodset rundt holakratiet kommer til & vaere verdifulle
verktay for ulike organisasjoner i fremtiden (Bernstein, Bunch, Canner & Lee, 2016). Evnen til
a balansere mellom det & sgrge for at det organisasjonen leverer i dag produseres pa optimal
mate og utforske fremtidens muligheter er vesentlig for overlevelse (March, 1991). Deler av
tankegodset rundt holakratiet kan pa en bedre mate enn hierarkiske organisasjonsmater
balansere mellom palitelighet og adaptivitet (Bernstein, et al., 2016).

Tre ukorrekte antagelser om holakratiske organisasjoner er relativt fremtredende: at det ikke er
strukturer og regler, hierarkiet eksisterer ikke og alle beslutninger er konsensusstyrt.
Holakratiske organisasjoner kjennetegnes derimot av en struktur der avdelinger er erstattet med
grupperinger som endres ut ifra hva organisasjonen skal levere. Gruppene designer seg selv og
kontroll ivaretas av et sett med enkle regler og rutiner. Transparens gker sannsynlighet for at
gruppenes medlemmer tar beslutninger som er til fordel for fellesskapet. Det tredje trekket er
at lederskapet er kontekstuelt, med andre ord vil lederskapet tas av den som for eksempel har

mest kompetanse pa omradet (Bernstein, et al., 2016).

Autonome team plasseres naermere hierarkiet enn holakratiske organisasjoner, ved at de er en
del av et hierarkisk system. Hovedprinsippene i hierarkiet kan sies a veare bygget pa en
forutsetning om at ansatte ikke har tilstrekkelig kompetanse for a lede arbeidet eller ngdvendig
oversikt for 4 fatte gode avgjerelser. Autonomien tar derimot utgangspunkt i at den enkelte
ansatte kan ha en stgrre kompetanse enn ledelsen innenfor sitt ansvarsomrade og kan fatte
beslutninger basert pa et starre tilfang av informasjon relevant for beslutningen (Fjeldstad,
2016). Noen fa klare regler og rutiner ssmmen med total transparens er forutsetning for at

autonomi skal ha noe for seg (Fjelstad, 2016).

Det er ikke slik at autonome team ikke svarer til noen og ikke blir veiledet eller ledet. Druskat
& Wheeler (2004) antyder at de beste eksterne teamlederne av autonome team evner a lede i
grensedragningen mellom teamet og resten av organisasjonen. Eksterne ledere arbeider med &
skape en mening som gjar at teamet kan relatere seg til resten av organisasjonen og bidrar til &

komme med signaler, bade fra teamet og ut til resten av organisasjonen og fra resten av
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organisasjonen til teamet. Evnen til overtalelse og myndiggjering er ogsa kritisk for at denne
type ledere skal lykkes (Druskat & Wheeler 2003; Druskat & Wheeler 2004)

2.1.2 Organisatoriske metaforer

Vi lager vare egne historier basert pa hvordan vi tolker virkeligheten, tilsvarende er var tolkning
av hvordan en organisasjon er organisert og hvordan den burde ha veert organisert subjektiv.
Historiene kan inneholde bade objektive og subjektive elementer sa vel som vedtatte sannheter.
For organisasjoner som er kompliserte og mangefasetterte kan tolkningene baseres pa teorier

fra flere fagretninger (Morgan, 2006).

Morgan (2006) presenter atte klassiske metaforer for organisasjoner og deres implikasjoner for
ledelsespraksis med basis i metaforbrukens utfordringer samt forstdelse og forming av
organisasjoner. Maskinperspektiver tar leseren med tilbake til ledelsesfagets grunnlag i
byrakratier og Taylorismen. Organismeperspektivet hensyntar organisasjonens behov som et
apent system med tilpasning til omgivelsene, her er beredskapsteori, artenes variasjon og
utvelgelse samt organisasjonsgkologi sentralt. Leerende organisasjoner, organisasjonslaring og
hjernens informasjonsorganisering preger  hjerneperspektivet. Fire  grunnleggende
forutsetninger skisseres der leerende organisasjoner ma tolke sine omgivelser, utfordre vedtatte

sannheter, agere strategisk og implementere dobbelkretslering.

Kultur, sosialt konstruert virkelighet og kulturbasert betydning av regler og formaliteter er
fremtredende i kulturperspektivet (Morgan, 2006). Konsekvenser av organisasjoners kulturelle
kontekst, artefakter, internasjonale kulturforskjeller og dominerende belgnningsmekanismer
beskrives, utforming og forvaltning av organisasjonens verdigrunnlag fremheves som sentral i
lederrollen. Normer og konformitetspress, hovedsakelig basert pa organisasjoners dominerende
kultur eller en grupperings subkultur, pavirker adferd. Enkeltmennesket kulturforstaelse har
avgjerende betydning for personers, og derigjennom organisasjoners, suksessoppnaelse prisgitt
et kulturelt mulighetsrom i kontinuerlig endring. Kjgnnsperspektivet og stereotypiske

kjgnnsbaserte verdiprioriteringer fremheves som organisasjonsdefinerende kulturelementer.

Treenigheten interesser, konflikter og makt samt rasjonelle instrumenter som struktur og regler
vektlegges i metaforen basert pa organisasjoner som politiske systemer (Morgan, 2006).
Kjennsperspektivet, og bruk av kjegnnsavhengig makt gjennom maskuline og feminine

strategier, tillegges bade muligheter og begrensninger i den politiske metaforen.
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Styringsmuligheter for kunnskapsforvaltning og informasjonsflyt kan definere personer og
grupperingers innflytelse pa organisasjonsutvikling. Allianser, nettverk og uformelle relasjoner
er ogsa fremtredende i det politiske perspektivet. Grensedefinering kan fremme integrering og
interaksjon med omgivelsene eller fremme autonomi for s& vel individer og grupperinger som

organisasjoner og enheter i organisasjoner.

Det sjette perspektivet i Morgan (2006), psykiske fengsler, favner vidt og bredt og omhandler
for eksempel tankefeller, gruppetenkning, angst og det ubevisste som bade kreativ og tidvis
negativ drivkraft. Endringssammenhenger og selvopptatthet, kompleksitet og kaos samt
gjensidig avhengighet er noen av elementene i det syvende perspektivet. Det siste perspektivet
vies begreper som i natiden hovedsakelig tillegges negative assosiasjoner, slik som utnyttelse,
yrkesskader, stress, overarbeid og dominans i hele spekteret fra personlige relasjoner til

verdensgkonomi og verdensherredgmme.

2.2 Ledelse

| seks av sine forelesninger argumenterte Thomas Carlyle (Carlyle, 1840) med ideen om det
som pa norsk kan kalles den store mann, det handler i stor grad om den ene personen som far
utrolige ting til & skje gjennom en ekstraordiner innsats og veeremate. Til tross for at dette synet
tidlig mette mye kritikk kan det argumenteres for at heltedyrkelse av ledere fortsatt forekommer
(Arnulf, 2016). Alvesson, Blom & Sveningsson (2017) knytter ideen om den store mann til
trekktilnzermingens fokus pa betydningen av relativt stabile personlighetsstrukturer for lederes
atferd og ledelse. Binney et al. (2012) sier seg uenige med ideen om den store mann og hevder
at ledelse derimot er en sosial prosess mellom mennesker i en situasjon eller et gyeblikk,
avhengig av kontekst og lederes evne til & lede med hele seg. Martinsen (2015) fremhever at
bade personlighetstrekk og situasjon pavirker atferd, "Atferd er dermed delvis en funksjon av
de personlighetstrekkene ledere har. Imidlertid er atferd ogsa en funksjon av den situasjon som
lederen er i (Martinsen, 2015, s. 127).

Karp (2019) knytter grunnleggende sett ledelse til pavirkning av grupper eller individer
gjennom prosesser for & realisere mal, falgerskap er dermed sentralt i ledelse. "Falgerskap
bygger pa frivillighet, autonomi og identitet" (Karp, 2019, s. 41). Lederskap, i betydningen en
leders fagomrade, knyttes i Karp (2019) til leders egenskaper og ferdigheter, i dette perspektivet
tillegges leders egenskaper betydning for ledelsesutgvelsen. Martinsen (2015) setter

innledningsvis ledelse og lederskap i et historisk perspektiv. Lederskap er som fenomen
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relevant for bade mennesker og dyrearter, lederskap har betydning for organisasjoners
resultater, lederskap kan ha indirekte virkninger og lederskap kan knyttes til flere dimensjoner

som eksempelvis gruppeprosesser og personlighetsavhengige faktorer (Martinsen, 2015).

Det er en gkende erkjennelse av at det er flere fordeler enn ulemper ved at den enkelte
medarbeider far gkt frihet ved at ledere har mindre kontroll over medarbeiderne. Kunnskapen
er distribuert, med andre ord er det ikke slik at det er lederne som har eller trenger a ha alle
svarene. Graden av indre belgnning har gkt og det er et stgrre fokus pa a se og behandle hele
mennesker (Berg, 2002). Dette medfgrer et behov for at ledere har en verdibasert og
relasjonsorientert tilnaerming istedenfor en kontrollbasert tilneerming, hvor lederoppgaver som
styring, kontroll og koordinering erstattes av oppgaver som tilrettelegger og fasilitator (Berg,
2002). En slik tilneerming krever overgang fra en mer hierarkisk organisering til en heterarkisk
mate & organisere virksomheter pa, distribuert lederskap blir her et stikkord. Selvledelse,
selvdisiplin og stamina minsker behovet for hierarki (Berg, 2002).

Ifalge Yukl (2006) handler ledelse om ens evne til & ha innflytelse over andre. Alvesson et al.
(2017) argumenterer for at det er en utbredt overvurdering av den enkelte leders reelle
betydning for resultatene i en organisasjon. Budskap om at ledelse kan laeres og at noen kan
lere oss det spres blant annet av handelshgyskoler og konsulentselskaper, imidlertid er nok
viktigheten av den enkelte leder som person noksa variabel (Karp, 2019). Alvesson et al. (2017)
fremhever at refleksivitet blir stadig viktigere i en verden hvor omgivelsene endres raskt, her
vektlegges evne til & ga i dybden pa egne historier og vedtatte sannheter for hvordan
virkeligheten oppleves og tolkes. Kulturen i et team handler om det medlemmene deler av
verdier, antakelser, holdninger og atferd. | praksis handler det om hvordan medlemmene
behandler hverandre, er mot hverandre og hvordan de arbeider sammen (Schein, 2016). Kultur
endres over tid, og pavirkes av endringer i indre og ytre forhold (Schein, 2016; Alvesson et al.,
2017). Evne til 4 ga i dybden pa egne antakelser og erfaringer pa gruppeniva forutsetter at det
er tilstrekkelig psykologisk trygghet i gruppen. Uten at det enkelte teammedlemmet faler seg
bade emosjonelt knyttet til gruppen og er trygg pa at ektefalte opplevelser og meninger kan
uttrykkes vil ikke tilstrekkelig psykologisk trygghet oppnas (Edmondson, 2018). En annen
dimensjon i psykologisk trygghet er autentisitet, det a delta i arbeidssituasjonen med hele seg
og bli akseptert som hele seg. Det & vaere apen om viktige deler av egen personlighet gker den
relasjonelle tilliten (Adriaenssen, Johannessen & Johannessen, 2017).
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Kirkhaug (2015) fremhever i en ledersjekkliste ulike oppgaver som ledere normalt bruker tid
pa. Kirkhaug (2015) deler lederskap inn i proaktivt, prosessaktiv og reaktivt lederskap, hvor det
proaktive handler om & ligge i forkant med intensjoner, ambisjoner, rammer og veivalg. |
prosessaktivt lederskap er standardisering og organisering sentralt, i reaktivt lederskap er
kontroll, analyser og korreksjoner sentrale faktorer. | Karp (2019) fremheves det at
organisasjoner skal ledes effektivt, det vil si med minimalt bruk av ressurser. Karp (2019)
argumenterer ogsa for a skille tydeligere mellom utgvelse av ledelse og administrasjon. | Karp
(2014) fremheves kraften i det a tro. Menneskers behov for & tro pa noe eller noen, og troen pa
at noen kan vise vei mot en bedre fremtid, er sentral i endringsledelse (Karp, 2014). Alvesson
(2019) argumenterer ogsa for at ledelse er en sosial pavirkningsprosess som bade handler om

meningsdannelse og det a ha falgere.

2.2.1 Strategi

Strategi handler om a foreta valg, det handler om a velge hvilken kamper man skal ta og hvilke
kamper man skal la vaere & bruke ressurser pa. Strategi handler ogsa om & foreta valg nar det er
usikkerhet i omgivelsene. Farst og fremst handler det om & velge bort hva man ikke skal bruke
ressursene pa (Karp, 2014). Det a arbeide frem strategier er knyttet til proaktive oppgaver i
ledersjekklisten (Kirkhaug, 2015). En visjon er en Kritisk del av strategiarbeidet, en god visjon
evner & samle organisasjonens aktiviteter slik at de blir mer effektfulle. Det & ha oversikten over
omgivelsene organisasjonen opererer i er Kritisk for & kunne ha en realistisk visjon (Kirkhaug,
2015). Strategisk lederskap handler om a identifisere relevante endringer i omgivelsene og
velge ut hvilke av dem man skal agere pa. Det forutsetter ogsa at man har oversikt over hvilke
ressurser man besitter. Strategisk ledere operer i randsonen mellom egen organisasjon og

omgivelsene (Kirkhaug, 2015).

Ideen om at en leder, eller noen fa ledere, er de beste til & utarbeide en strategi henger sammen
med tiden der ledere hadde oversikt bade internt og eksternt. | dag er det fa ledere som har
tilstrekkelig kompetanse og dybde kombinert med evne til & lese relevante tegn i omgivelsene
(Kolbjgrnsrud, 2019). En hierarkisk tilnaerming til strategiarbeidet vil kunne veere problematisk
I situasjoner hvor kompetansen er distribuert i organisasjonen, ledelsen vil ikke alltid ha

tilstrekkelig oversikt til & kunne foreta kvalifiserte valg (Fjeldstad, 2016).

Strategi blir anvendt i arbeidshverdagen gjennom taktiske tiltak som handlingsplaner og

budsjetter. En god forstaelse av hva malene egentlig betyr og hvilke konkrete tiltak man skal
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igangsette er kritisk for at strategien skal kunne ha effekt, forvaltning og utvikling av mening
er derfor en kritisk oppgave som ma gjares (Fjeldstad, 2016).

2.2.2 Selvledelse

Det vi sier til oss selv kan ha sterre betydning enn det som sies til andre ifelge Karp (2016).
Selvledelse handler om hvordan man er en aktgr som tar ansvar for egne tanker, falelser og
handlinger istedenfor & ta et offerperspektiv hvor man overlater kontrollen til andre (Karp,
2016). Det handler om & identifisere det som kan gjeres noe med og legge en plan for hva man
skal gjgre. Pa samme tid handler det om & minimere tidsbruken, bade tankemessig og
falelsesmessig, pa omrader man enten ikke kan pavirke eller hvor det vil veere for krevende a
pavirke. Evnen til & handtere egne tankemgnstre, kjenne til hvorfor og hvordan egne falelser
oppstar og kommer til uttrykk sammen med evnen til & kunne styre sin atferd er essensielt for

& kunne uteve selvledelse.

Vaner styrer mer enn man skulle tro. Ifelge den nobelprisvinnende psykologen Daniel
Kahneman har vi to systemer for & oppfatte virkeligheten, intuitivt eller rasjonelt (Kahneman,
2013). Sagt med andre ord handler det om vaner eller intensjoner. Selvkontroll handler om &
kunne balansere mellom det a ta beslutninger som fglge av intensjoner eller vaner. Det vil vaere

lite effektivt om alle beslutninger skal veere like veloverveid (Samuelsen, 2016).

I 1972 gjennomfarte psykologen Walter Mischel det kjente Marshmallow-eksperimentet. Det
viste at barn som har viljestyrke og selvkontroll til & akseptere en forsinket tilfredsstillelse klarte
seg bedre senere i livet enn de som ikke hadde den samme evnen (Mischel, Ebbesen, & Raskoff
Zeiss, 1972). Hay grad av utholdenhet blir ogsa knyttet til gjennomfaringsevne ved a styre hva
man bruker energi pa (Schwartz & McCarthy, 2007). Det a ta kontroll og pavirke sin fysiske,
emosjonelle, mentale og spirituelle energi vil bidra til & gke egen utholdenhet.

2.2.3 Delt lederskap

For a oppna teameffektivitet ses ledelse pa som en viktig ingrediens, enkelte argumenterer med
at ledelse sagar er det viktigste (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007). Lederskap handler i stor
grad om a ta ansvar, prioritere det som er viktigst farst, gi retning og bidra til gjennomfaring
(Karp, 2019). Det at flere i et team kan komme med sine ideer og tanker vil kunne veere en
kritisk faktor for & gke teamets produktivitet (Carson et al., 2007). Team som utgver delt

lederskap gjer det bedre enn team hvor lederskapet utgves av en person (Carson et al., 2007).
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Det at teamet har et stattende miljg og kultur sammen med at de har stette fra en leder utenfor
teamet er kritisk for a fa til et delt lederskap, spesielt viktig er ekstern leder dersom teamet er
mindre stgttende. Et stettende miljg og en kultur for delt lederskap handler i stor grad om
hvordan teamet selv velger a dele lederskapet, og ta et felles ansvar for delingen (Carson et al.,
2007).

For ledere kan det vaere utfordrende bade a la selvstyrte team ta beslutninger og & bli holdt
ansvarlig for teamets beslutninger (Druskat & Wheeler, 2003; Druskat & Wheeler, 2004). For
a ivareta og opprettholde delt lederskap kan teamets eksterne leder etablere nettverk, bidra til
god informasjonsflyt til og fra teamene, motivere team og organisasjon til a stette hverandre og

gjennom myndiggjering bidra til teamets suksess (Druskat & Wheeler, 2003).

2.2.4 Team, ledelse og biologi

Hvordan team fungerer kan i likhet med ledelse generelt pavirkes av biologi, menneskelige
prosesser og mellommenneskelige prosesser. Psykologiens biologiske perspektiv bidrar i likhet
med det evolusjonspsykologiske perspektiv til forstaelse av menneskers atferd, og fokuserer
som nevrovitenskap pa grunnlaget for vare mentale prosesser. Ifglge evolusjonsforskere er
menneskets biologi fortsatt best tilpasset relativt sma grupper under 150 personer (Karp, 2019),
"Blir det flere, gar det utover tillit, rettferdighet og kommunikasjon" (Karp, 2019, s. 11).
Organisasjoner fokuserer pa emosjonell intelligens i relasjon til ledelse, emosjonell intelligens
kan leeres men er ogsa knyttet til genetiske komponenter (Goleman, 1998). Goleman, Boyatzis
& McKee (2001) hevder delvis basert pa hjerneforskning at emosjonell intelligens kan utvikles,
og at lederes humgr og atferd pavirker andres humgr og atferd og dermed selskapets resultat.
Goleman & Boyatzis (2008) beskriver mulige sammenhenger mellom hjerneprosesser, sosial
intelligens og ledelse. Prosesser i hjernen pavirkes av andres atferd og pavirker sosiale
prosesser, Goleman & Boyatzis (2008) fokuserer sarlig pa hvordan lederes atferd pavirker

atferd hos deres falgere.

Martinsen (2015) nevner geners innflytelse pa ledelse og konkluderer med at "antagelig finnes
det et «talent» for ledelse” (Martinsen, 2015, s. 195). Gener bestemmer i stor grad hvem vi er
som mennesker, vare personlige egenskaper og psykologiske trekk, og dermed hvordan vi er
som ledere og folgere (Plomin, 2018). Arvelige faktorer kan avgjgre halvparten av variasjon i

malbar intelligens og gener har her stor betydning (Plomin & Von Stumm, 2018).
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Tvillingstudier indikerer at arvelige faktorer kan knyttes til hvorvidt personer har lederroller,
sannsynligheten har en kompleks avhengighet av genetisk og miljgmessig pavirkning der genet
RS4950 har en avgjegrende rolle (De Neve, Mikhaylov, Dawes, Christakis & Fowler, 2013).
Genforskning ma utfgres og handteres med kritisk ansvarlighet (Bliss, 2018). Etiske hensyn ma
tas i anvendelse av forskning tilknyttet gener og intelligens (Plomin & Von Stumm, 2018) og
beskyttelse mot diskriminering basert pa genforskning og gentesting blir stadig viktigere (De
Neve et al., 2013).

Van Vugt, Hogan & Kaiser (2008) beskriver ledelse og falgerskap inspirert av evolusjonsteori,
og fremsetter tre hovedkonklusjoner: ledelse og felgerskap er strategier utviklet for & handtere
sosiale koordineringsproblemer, potensiale for leders utnyttelse av falger medfarer at forholdet
er ambivalent og organisasjonsstrukturer samsvarer tidvis ikke med ledelsespsykologi. For en
videre utvikling av ledelse og ledelsesteori anbefaler Van Vugt et al. (2008) gkt fokus pa og
forstaelse av falgerskap, gkt innsikt i mekanismer knyttet til falgeres forventninger til mulig

betydning av lederes egenskaper, situasjonsavhengighet for ledelse og betydning av dominans.

King, Johnson & Van Vugt (2009) setter ledelse og falgerskap i et evolusjonsteoretisk
perspektiv blant annet med fokus pa motivasjon, temperament, dominans og kunnskap. Ledelse
av grupper kan veere bade aktivt og passivt, incentiver og forutsetninger kan pavirke var atferd
(King et al., 2009). Van Vugt & Ahuja (2010) stiller spgrsmal ved hvorvidt vare hjerners
evolusjon har holdt tritt med evolusjonen innen ledelsesfaget, dette er ogsa nevnt i Van Vugt et
al. (2008). Van Vugt & Ronay (2014) gir en oppsummering av evolusjonsteori, presenterer
referanser for hjerneforskning og sammenhenger mellom hormoner og ledelse samt ytterligere
argumenter vedrgrende evolusjon i hjernefunksjon og ledelse. Van Vugt & Ronay (2014)
hevder ogsa at evolusjonsteori er relevant for lederutvelgelse, beslutningsprosesser og andre
forutsetninger for effektiv ledelse. Van Vugt (2017) presentere i tillegg til forfatterens
oppfattelse av evolusjonsteorien noe av kritikken mot teorien sammen med forslag til
fokusomrader relatert til ledelse, organisasjonsstudier og biologi, eksempelvis
artssammenligning, hormoner og genetikk. Van Vugt & Smith (2019) beskriver ledelsesstiler
basert pa dominans og status i et evolusjonsteoretisk perspektiv. Dominansbasert ledelse gir
sterre rom for organisasjonsvekst og falgere kan foretrekke en dominerende lederstil i

konkurransepregede situasjoner (Van Vugt & Smith, 2019).
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Shane (2010) omhandler blant annet geners pavirkning pa tilbgyelighet til & etablere
virksomheter, lederstil og beslutninger, og kan nevnes som ett eksempel pa bgker og artikler
som knytter gener til atferd og ledelse. Arvey, Li, & Wang (2016) omhandler gener og atferd i
organisasjoner og oppsummerer blant annet tvillingstudier vedrgrende genetiske faktorer og
ledelse, jobbtilfredshet og entreprengrskap. Colarelli & Arvey (2015) oppfordrer oss som er
opptatt av atferd i organisasjoner til ikke & ignorere biologiske mekanismer, pa tross av at den
tilsynelatende ukontrollerbare biologien muligens oppfattes som lite tilpasset kontrollfokuset
innenfor ledelse. Hovedkapitlene i Colarelli & Arvey (2015) omhandler gener, psykologi og

evolusjon relatert til atferd i arbeid, team og organisasjoner.

Flere forskere utforsker mulige relasjoner mellom lederatferd og hormonnivaer som
eksempelvis hgyt niva av testosteron og lavt niva av kortisol. Fire av mange interessante artikler
knyttet til ledelse og hormoner er Casto & Edwards (2016), Mehta & Josephs (2010), Grebe,
Del Giudice, Emery Thompson, Nickels, Ponzi, Zilioli, Maestripieri, & Gangestad (2019) og
Bendahan, Zehnder, Pralong & Antonakis (2015). Testosteron knyttes blant annet til aggresjon,
risikovilje og konkurranseinstinkt, kortisol knyttes blant annet til stress og stresshandtering.
Niva av testosteron og kortisol males ofte samtidig og en hypotese er at kortisol og andre
personlige faktorer motvirker virkninger av testosteron (Casto & Edwards, 2016). Relatert til
evolusjon definerer Karp (2019) makt som "en mekanisme for ressurseffektiv dominans™ (Kapr,
2019, s. 11). Mehta & Josephs (2010) knytter dominans til status i hierarkiske organisasjoner
og konkluderer basert pa sine prosjekter at lavt kortisolniva og hgyt testosteronniva fremmer
dominans og statussgkning samt at hgyt kortisolniva og hgyt testosteronniva kan hemme
dominans og statussgkning. Flere forskere stiller spgrsmal ved sammenhenger mellom
hormonniva og menneskelig atferd, blant nyere eksempler er Grebe et al. (2019) som i egne
data ikke finner holdepunkter for at niva av testosteron og kortisol er egnet til & forutsi personers
sgken etter status. Bendahan et al. (2015) referer til indikasjoner pa at hgyt testosteronniva kan
knyttes til tilbgyelighet til sosial dominans, redusert empati og redusert evne til & oppfatte
andres falelser og tanker i sosiale relasjoner. Basert pa eksperiment der niva av testosteron og
kortisol males, og enkeltpersoner far makt til a fordele en pengepott, konkluderer Bendahan et
al. (2015) med at makt har en korrumperende virkning relatert til korrupsjon, risiko for
korrupsjon er hgyest for ledere som har bade makt og hgyt testosteronniva og arlighet beskytter

ikke ledere fra maktens korrumperende virkning.
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Flere bgker og artikler omtaler andre hormoner enn testosteron og kortisol relatert til ledelse.
Van Vugt & Smith (2019) nevner maling av oksytocin. Zak (2017) fremhever at tillitshyggende
kultur kan bedre organisasjoners prestasjoner gjennom & fremme ansattes engasjement, innsats,
produktivitet, samarbeid og tilknytning til organisasjonen. Basert pa nevrovitenskapelig
forskning foreslar Zak (2017) atte tips til lederatferd som gker produksjon av oksytocin, omtalt
som hjernens kjemiske tilrettelegger for teamarbeid. Zak (2017) anbefaler dpen annerkjennelse
av fremdragende arbeidsutfarelse samt realistisk og utfordrende maldefinering som fremmer
mestring og formalstjenlig stressniva. Zak (2017) anbefaler ogsa tilretteleggelse for autonomi
som ogsa fremmer innovasjon, a la ansatte pavirke sine arbeidsoppgaver, apen
informasjonsdeling, relasjonsbygging, helhetlig personlighetsutvikling med vekstorientert
tankesett samt at ledere bade viser sarbarhet og gnske om hjelp fra andre. Zak (2017) fremhever
ogsa at oppfattelse av & utfare meningsfylt arbeid i et team som har tillit stimulerer produksjon
av oksytocin og fremmer arbeidsglede. Zak (2017) avslutter med at organisasjoner med en
tillitspreget kultur holder ansatte ansvarlig uten detaljstyring, de behandler ansatte som
ansvarlige voksne. Zak (2019) beskriver betydning av testosteron, oksytocin, dopamin og
prosesser i ulike omrader av hjernen. Basert delvis pa egen forskning hevder Zak (2019) at
empati er knyttet til oksytocinniva i hjernen som reduserer angst og fremmer samarbeid, tillit
og samarbeid i grupper er knyttet til gjensidig pavirkende hjerneprosesser, dopamin gker var
positive opplevelse av samarbeid. Zak (2019) hevder ogsa at oppmerksomhet gker
testosteronniva hos bade kvinner og menn samt at dominant atferd gker stressopplevelse som
reduserer hjernens produksjon av oksytocin, og dermed reduserer gnske om a samarbeide og
realisere felles mal. Et forsgk tyder pa gjensidig pavirkning mellom personers utskillelse av
oksytocin slik at utskillelse av oksytocin i en selgers hjerne gker kundetillit gjennom gkt
utskillelse av oksytocin i kundens hjerne, denne prosessen kan gke tillit i andre relasjoner som

eksempelvis mellom leder og falger eller i team (Zak, 2019).

2.3 Operativ ledelse

Som tidligere nevnt er de fleste team del av en starre organisasjon. Dette kan ogsa sies om det
enkelte teammedlemmet som ma forholde seg til andre enn seg selv. For & kunne kjenne til
hvordan selvstyrte team pavirker, blir pavirket av og forholder seg til resten av organisasjonen
ser vi pa de mest vesentlige faktorene som pavirker teamet. Vi ser pa faktorer internt i teamet

og mellom team og resten av organisasjonen.
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2.3.1 Kontroll og tillit

Realisering av mal er hensikten med organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ifglge
Mintzberg (1979) ma man sgke a pavirke atferden til de ansatte i organisasjonen gjennom tiltak
som kontroll, styring og restriksjoner. Det kan vare ngdvendig & kontrollere atferden til
organisasjonens medlemmer (Mintzberg, 1979). Kontroll kan veere et virkemiddel for & bidra
til at organisasjonen nar fastsatte mal og innhente informasjon om maloppnaelse, sentrale
elementer kan veere pavirkning av organisasjonsmedlemmers atferd og pavirkning av

organisasjonens resultatoppnaelse (Ouchi, 1977).

Standardisering av arbeidsprosesser, standardisering av kunnskap og ferdigheter og utgvelse av
autoritet ved a kontrollere arbeidsprosesser og gi instrukser er tre mekanismer som kan brukes
for & styre atferden til organisasjonens medlemmer (Mintzberg, 1979). Graden av autonomi og

formaliseringsgrad i kontrollen er avgjerende for a valg av kontrolltiltak (Mintzberg, 1979).

Kontrolltiltak som sgker & oppna en bestemt atferd vil fungere bedre pa gruppeniva, tiltak som
handler om & pavirke resultatet fungerer bedre pa organisasjonsniva. Argumentet for dette er
det kan veere vanskelig & vurdere arbeidsresultat som faglge av arbeidet en gruppering av ansatte
utfarer, imens den som rapporterer resultater vil ha incitamenter til a legitimere gruppering ved
for eksempel & fremstille bidraget i et mer positivt lys uavhengig av hva det reelle bidraget er
(Ouchi & Maguire, 1975).

| falge Verburg, Nienaber, Searle, Weibel, Den Hartog & Rupp (2018) er det ikke ngdvendigvis
slik at kontrolltiltak reduserer tillitten i en organisasjon, men at det handler om hvordan atferd

er kontrollert, og om det oppleves som legitimt og transparent.

Ifalge Professor Bard Kuvas, Anders Dysvik og Robert Buch er det en negativ sammenheng
mellom ufravikelige arbeidsmal og arbeidsmotivasjon, dette vil ogsd pavirke
arbeidsprestasjonene negativt (Sund, 2016). Argumentet er at ufravikelige arbeidsmal reduserer

opplevd jobbautonomi, noe som reduserer motivasjonen (Sund, 2016).

I enhver relasjon hvor en skal utfgre noe pa vegne av andre, for eksempel om en ansatt skal
utfare et arbeid for en leder, sa kan det veere situasjoner hvor den ansatte bade har mer
informasjon og en annen motivasjon enn lederen man utfarer arbeidet for. Det er flere lgsninger

som er foreslatt pa dette problemet, fra kontroll til incentiver som lgnn og bonuser (Ross, 1973).
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Miller & Whitford (2005) viser at denne konklusjonen muligens er feil, og at problemet kan
lgses med en tillitsbasert relasjon. Tillit handler om & ta en sjanse pa a stole pa andres
kompetanse og motivasjon (Kuvaas, 2017), det handler om at troen pa andres ferdigheter,
kunnskaper, holdninger og evner er god nok til & redusere risikoen ved a stole pa en annen. |
folge Kaufmann & Kaufmann (2009) handler tillit om at vi har en forventning til at en annen
person ikke handler opportunistisk. Tillit bestar av integritet, kompetanse, lojalitet, konsistens

og apenhet (Kaufmann & Kaufmann, 2009).

Tillit er en forutsetning i en relasjon hvor en utgver pavirkning. | en leder-ansatt relasjon er tillit
essensielt for at den ansatte skal utgve visjonen som lederen har. | selvstyrte team vil pavirkning
veere basert pa tillit. Tillit kan sees pa som en psykologisk betingelse som gker eller minsker

styrken i relasjonen (Kirkhaug, 2015).

Hoyer, Kasa & Trangy (2016) deler tillit inn i tre dimensjoner: handlingsdimensjonen,
trosdimensjonen og kognitiv dimensjon. Teamtillit handler bade om tillit pa individniva og
gruppeniva. Tillit pa gruppeniva formes av tilliten mellom medlemmene av teamet og tilliten
pa individniva og gruppeniva vil gjensidig pavirke interaksjonen mellom aktarene i teamet
(Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001).

Team som er preget av en hgy tillit i den interpersonlige relasjonen har en hgyere maloppnaelse
enn team som ikke har like sterk tillit (Balkundi & Harrison, 2006). Deling av kunnskap og
aksept for & pavirke og bli pavirket av andre teammedlemmer er ogsa fordeler team med hay
tillit har (Zand, 1972). Teammedlemmer med sterke band seg imellom viser en starre vilje til
tillit enn teammedlemmer med en svakere relasjon (Buskens & Weesie, 2000; Kramer, Hanna,
Su & Wei, 2001)

Tillit i en arbeidsrelasjon kommer farst til syne nar den enkelte opplever en reell og hgy grad
av jobbautonomi i kombinasjon med at man ikke opplever a bli ungdvendig kontrollert. Hvis
man ser pa en tillitsrelasjon i en gruppe er det vesentlig at gruppens medlemmer opplever at de

andre vil en vel, og at vi kan stole pa at de andre stiller opp ved behov (Kramer et al., 2001).

Tillit skaper bedre resultater som falge av at det er en forutsetning for hgy autonomi, som igjen
farer til bedre prestasjoner. Fraveer av tillit vil pa et generelt grunnlag skape mistrivsel (Kuvaas,

2017). Det er ikke ngdvendigvis slik at det alltid er en relasjon mellom lav tillit og mistillit. Det
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kan veere situasjoner preget av lav tillit og lav mistillit, dette er uproblematisk dersom relasjonen
er preget av lav interaksjon og hvor relasjonen er uviktig. Lav tillit og hey mistillit kan i andre
relasjoner preget av hgy interaksjon og hgy viktighet av relasjon kunne fare til destruktiv atferd
(Kirkhaug, 2015).

McGregor (1957) introduserte ideen om at man kan se pa viljen til innsatsen hos ansatte og
kollegaer pa to mater, referert til som teori x og teori y. Teori x handler om at ansatte og
kollegaer ikke kan stoles pa, at de tar snarveier og at de handler ut av egen interesse. Teori y
tilsier derimot at ansatte og kollegaer kan stoles pa og at de gnsker a gjere sitt beste. Hvordan
man ser pa ansatte som leder pavirker ogsa hvordan man utever sitt lederskap (McGregor,
1957).

Ansatte som har en hgy indre motivasjon og en sterk autonomi har ogsa et behov for a bli sett,
stottet og oppmuntret (Kirkhaug, 2015). Det er ikke gitt at oppmerksomheten, statten og
oppmuntringen ma komme fra en lederskikkelse, det kan oppleves som like verdifull om det
kommer fra kollegaer pa samme niva. Grit og Growth mindset kan styrke den enkeltes tro pa at
en kan (Adriaenssen et al., 2017). Det at den enkelte kan arbeide med arbeidsoppgaver som

man virkelig brenner for sammen med at man opplever mestring fremmer prestasjoner.

Det & virkelig bry seg, veere til & stole pa, diskre opptreden og takhgyde for & snakke ogsa om
det som er vanskelig er essensielt om man gnsker a bygge tillitsfulle relasjoner (Kirkhaug,
2015).

2.3.2 Makt

Makt handler om evnen til & pavirke atferd og holdninger, pa mange mater kan man si at makt
er den operative utgvelsen av autoritet (Kirkhaug, 2015). Det er flere kilder til makt, fra
tvangsmakt til belgnningsmakt, normativ makt og institusjonell makt. Der hvor tvangsmakt og
institusjonell makt kan knyttes til institusjonell tillit sa kan belgnningsmakt knyttes til kalkulert
tillit og normativ makt kan knyttes til relasjonell tillit (Kirkhaug, 2015).

Vilje og evne til & utgve riktig makt kan veere avgjerende for den organisatoriske
gjennomfaringsevnen, for rett og slett & oppna de mal som settes. Distribuert makt ved
myndiggjering av ansatte kan bidra til at en starre del av den enkeltes potensiale nyttiggjeres.

Det er flere fordeler ved distribuert makt, det gjer organisasjonen i stand til a ta raskere
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avgjerelser og igangsette tiltak raskere, det gjer ansatte i stand til bade & komme med sine
innspill og til & bidra (Millard, 2002). For & kunne ha en legitimitet i maktutevelsen er det

ngdvendig at utgvelsen av makt gjgres pa en slik mate at tillitt opprettholdes (Karp, 2019).

Ifalge Morgan (2006) er makt virkemiddelet for & etablere en lgsning i en interessekonflikt.
Grunnleggende sees makt som en ressurs, noe en person besitter eller en sosial relasjon, basert
pa avhengighet og pavirkningsmulighet. Makt defineres i Morgan (2006) som evne til & fa andre
til & gjare noe de ellers ikke hadde gjort. Dette beskrives som akademisk, men gir grunnlag for
en liste med 14 kilder til makt. Organisasjonens medlemmer kan benytte kildene til makt for a
fremme sine interesser og lgse eller forsterke konflikter. De 14 kildene til makt kan beskrives
som:

Formell autoritet

Kontroll over ressurser

Bruk av organisasjonens strukturer, regler og reguleringer

Kontroll over organisasjonens beslutningsprosesser og prosedyrer

Kunnskaps- og informasjonsmakt

Grensekontroll

Evne til & operere under usikre omgivelser

Teknologisk makt

© ©° N o gk~ w DN PE

Interpersonale allianser og nettverk

[EEN
o

. Kontroll over andre tilsvarende organisasjoner

[EEY
[EEN

. Makt over hvordan meninger/virkelighetsoppfattelsen endres og oppleves

[EEN
N

. Kjennsmakt

[EEN
w

. Strukturell makt som pavirker muligheter for handling

[EEN
iSN

. Eksisterende makt

2.3.3 Myndiggjering

Myndiggjering handler om distribuert makt hvor man gjer den enkelte medarbeider i stand til
a ta egne valg, ta ansvar, sta til ansvar og ikke minst lede seg selv (Amundsen & Olsen, 2019).
Det a oppleve myndiggjering gker bade hvor forngyd man er med arbeidet og effektiviteten,
selvledelse pavirker ogsa hvor mye man legger ned i arbeidet og kreativiteten (Amundsen &
Martinsen, 2015).
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En forutsetning for at myndiggjering kan finne sted er at man ma lere hvordan man selv tar
ansvar, tar initiativ og har ngdvendig kreativitet for a lgse de oppgavene man mgter pa (Quinn
& Spreitzer, 1997). For a utgve superledelse og myndiggjering av den enkelte kan ledere farst
og fremst arbeide med 4 selv utgve selvledelse og vaere en god rollemodell. A bygge en kultur
preget av selvledelse og det & ta ansvar vil kunne gke den enkeltes evne til selvledelse.
Oppmuntring av den enkelte til & sette egne mal og belgnning av selvledelse kan bidra til a
skape positive tankemgnstre rundt selvledelse (Karlsen & Berg, 2018). | selvstyrte team kan

disse funksjonene ogsa ivaretas av kollektivet.

2.3.4 Jobbautonomi

Opplevd jobbautonomi er den viktigste faktoren som pavirker en hgy indre
motivasjonsorientering, arbeidsprestasjoner og opplevd ansvarlighet (Humphrey, Nahrgang, &
Morgeson, 2007). Det er fire omrader som opplevd jobbautonomi kan sees pa, det handler om
at den enkelte har mulighet til & pavirke hovedoppgaven, tiden det tar og nar arbeidet skal
gjeres, maten oppgaven utfgres pa og at man kan velge hvem man gnsker a samarbeide med.
En opplevd hgy grad av selvbestemmelse bidrar til at stress og sykefraveer reduseres (Humphrey
et al., 2007). I tillegg til jobbautonomi bidrar kompetanse og tilhgrighet til & gke motivasjon og
forbedre prestasjoner samtidig som det er med pa a ske ekstrarolleatferd, det vil si at vi tar
ansvar utover det vi opplever & ha ansvar for (Ryan & Deci, 2017). Mestring, verdier,

holdninger og entusiasme er viktige ingredienser for at jobbautonomi skal kunne fungere.

Glasg & Thompson (2018) innleder med at selvkontroll, selvbestemmelse og autonomi
vektlegges i ledelse og beskriver selvledelse som et individuelt fenomen, knyttet til
planmessighet, ekstroversjon og lav nevrotisisme i femfaktorteorien. Relatert til team fordrer
selvledelse fokus pa kollegiale relasjoner og teamets ansvar for oppgaveutfgrelse, men det er
behov for ytterligere forskning pa betydning av selvledelse for resultatleveranse fra team (Glasg
& Thompson, 2018). Glasg & Thompson (2018) fremhever med referanse til
selvbestemmelsesteori og 1985 utgaven av Deci & Ryan (2002) at indre motivasjon bygger pa
behov for tilhgrighet, kompetanse og autonomi. Olafsen (2018) gir et godt innblikk i

selvbestemmelsesteorien og sammenhenger mellom autonomi og motivasjon.

Ekstrarolleatferd kan sies a vare den sosiale oljen i en organisasjon, det er den enkeltes evne
til & utvise hjelpsomhet ovenfor andre selv om arbeidsoppgavene strengt tatt ikke tilhgrer en

selv (Matthiesen, 2014). Ekstrarolleatferd handler om a akseptere beskjeder om hva som skal
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gjeres og hvordan det skal gjeres uten & skape motstand og det kan handle om det & minimere
tidsbruk som felge av interpersonlige konflikter (Bateman & Organ, 1983).

2.3.5 Positiv psykologi

Martin Seligman, psykolog og professor i psykologi ved University of Pennsylvania, er kjent
for sine teorier om lzert hjelpelgshet og for a ha popularisert positiv psykologi. Positiv psykologi
tar utgangspunkt i det friske og bygger pa det, og omtales som en motreaksjon pa psykoanalysen
og behaviorismen. | et organisasjonsperspektiv kan positiv psykologi ta utgangspunkt i den

enkeltes styrker og bygge videre pa det (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

Et styrkebasert perspektiv handler om & fokusere pa individets styrker, pa det som er positivt
og bygge videre pa det. Mestring, verdier, holdninger og entusiasme er viktige ingredienser i
dette perspektivet (Adriaenssen et al., 2017). Optimismen som ligger i dette synet handler om
at den enkelte av oss kan pavirke var egen fremtid istedenfor a vere prisgitt andre, det handler

om at man er aktgr istedenfor offer (Karp, 2019).

Det & bygge videre pa egne styrker, vare aktgr og autonom vil kunne gke indre motivasjon.
Intelligens og motivasjon forklarer 91 % av variasjonen i arbeidsprestasjoner (Kuvaas, 2019),
begge er uavhengig av hverandre og man kan kompensere den ene med den andre. Eksempelvis
kan en mindre motivert person med hgy intelligens ha en sveert hgy arbeidsprestasjon. Ansatte
med hgy indre motivasjonsorientering har en signifikant hgyere prestasjon enn dem som blir
drevet av ytre faktorer som lgnn (Kuvaas, 2019). En hgy ytre motivasjonsorientering kan ogsa
pavirke den indre motivasjonen ved at den fortrenges, derfor kan det lgnne seg at den ytre
motivasjonen holdes sa lavt som mulig men ikke sa lav at den virker demotiverende (Furnham,
2005).

Engasjerte medarbeidere har en hgy effektivitet og tar bade ansvar og kontroll over omrader
som pavirker dem, de er aktarer og ikke offer (Bakker, Albrecht & Leiter, 2011). Engasjerte
ansatte har en sterk indre driv og selv om disse kan bli slitne sa blir de sjeldent utslitt, det a

arbeide er rett og slett moro (Bakker et al., 2011).

Engasjement kan ogsa linkes til forpliktelse, i forhold til resultatoppndelse kan det & veere
forpliktet til et mal oppleves som viktigere enn hva selve malet er. Forstaelse for malene, tillit

til at det er de riktige malene og aksept for hvorfor malet er viktig er essensielt for & oppna en
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forpliktelse (Meyer & Stensaker, 2011). Den psykologiske kontrakten og opplevd forpliktelse

kan gkes gjennom involvering.

2.3.6 Konflikter
| Ekland (2014) poengteres det at konflikter oppstar:

Nar forskjeller mellom mennesker som er avhengige av hverandre, oppleves som
uforenelige og truende i forhold til egne behov og interesser, og nar det skapes
spenninger og falelser fordi en av partene opplever at den andre benytter makt for a
pavirke situasjonen til sin fordel. (Ekeland, 2014, s. 86)

Oppsummert kan det sies at en konflikt handler om ulikheter, fastlasthet, opplevd viktighet og

negative emosjoner (Coleman & Deutsch, 2000).

Siden konflikter er uunngaelig nar flere skal arbeide sammen er det viktig & forsta hvordan
konflikter oppstar og hvordan de kan handteres. Konflikter kan sees pa som en negativ sosial

prosess som pavirker teamytelsen negativt (Rispens, Greer, Jehn, & Thatcher, 2011),

Ifalge Morgan (2006) kan konflikter ogsa ha positive konsekvenser, eksempelvis kan de gi gkt
selvinnsikt ved at de kan sette i gang en selvevaluering. Vedtatte sannheter kan utfordres, og
det kan fremme endring, leering og innovasjon. | gruppebaserte beslutninger kan konflikt berike
og gke kvalitet i beslutningsprosessen og motvirke gruppetenkning. Konflikter kan ogsa
fungere som sikkerhetsventil for oppdemmede negative fglelser gjennom meningsutveksling,
utforskning av ulikheter og lgsningsutarbeidelse. Konflikthandteringen kan dermed forhindre
mer undergravende og ugnskede beslutninger med negative konsekvenser. Konflikter kan bade
fremme endring og bevarelse av det bestaende, en sentral faktor her er opprettholdelse av et
formalstjenlig konfliktniva (Morgan, 2006). Morgan (2006) skisserer fem grunnleggende
adferdsmgnstre for konflikthandtering for & hensynta egne og andres interesser: unngaelse,

kompromiss, konkurranse, ettergivelse og samarbeid.

Bolman, Deal, Skaug & Thorbjgrnsen (2018) advarer mot a glatte over mellommenneskelige
konflikter eller & lgse slike konflikter med maktbruk. Teameffektivitet og evne til
konflikthandtering kan gkes ved ferdighetsutvikling eksempelvis innen mellommenneskelig

kommunikasjon, avklaring av mal, prosedyrer og utarbeidelse av et omforent grunnlag for
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teamets arbeid. Evnet til & lytte, apen dialog, produktive konfliktformuleringer og fokus pa
interesser som er felles kan bedre konflikthandtering, det kan ogsa utprgving av alternative
lasningsforslag far beslutning og aksept for egen feilbarhet. Selvstyrte team ber ta ansvar for
konflikthandtering i teamet og konsekvenser av hvordan konflikter handteres (Bolman et al.,
2018).

Kjell B. Hjertg beskriver i Martinsen (2015) mulige sammenhenger mellom konflikter og
effektivitet i team. Basert pa tidligere antagelser om at positive kognitive konflikter er
saksrelatert, negative emosjonelle konflikter er relasjonsrelatert og at kognitive sakskonflikter
er negativt relatert til effektivitet i team skisseres det i Martinsen (2015) fire konflikttyper:

o Kognitive sakskonflikter: negativt relatert til effektivitet i team

o Kaognitive relasjonskonflikter: ikke relatert til effektivitet i team

e Emosjonelle relasjonskonflikter: negativt relatert til effektivitet i team

e Emosjonelle sakskonflikter: positivt relatert til effektivitet i team

2.4 Team
| denne delen av teorien ser vi pa hvordan team fungerer i praksis. Vi fokuserer searlig pa

selvstyrte team, teameffektivitet og autonomi pa individ og teamniva.

2.4.1 Grupper og team

Karp (2016) knytter grupper til avhengigheten mellom gruppemedlemmene, "En gruppe er to
eller flere mennesker som er avhengige av hverandre for & lgse oppgaver" (Karp, 2016, s. 157).
| forhold til grupper er team mer preget av selvraderett og autonomi for teammedlemmene,
teamforpliktelse og enkeltpersonenes ansvar for teamets leveranse (Karp, 2016). Katzenbach &
Smith (2005) knytter teambegrepet til teammedlemmenes samarbeid for & realisere teamets
resultatleveranse og gruppebegrepet til individuell prestasjon. Haas & Mortensen (2016)
fremhever at moderne dynamiske team med utstrakt digitalt og ofte internasjonalt samarbeid
trenger en definert retning med klare og realistiske mal, sterk struktur med en formalstjenlig
kompetansesammensetning og en stattende kontekst som fremmer teameffektivitet blant annet
gjennom belgnningssystemer, informasjonshandtering og ressurstilgang. Suksessfulle team har
ogsa et delt tankesett med felles referanser og fellesskapsfalelse samt god informasjonstilgang
og informasjonsdeling. Reeves, Levin & Ueda (2016) fremhever, inspirert av forskning innen

biologi, at i omgivelser med gkende kompleksitet og redusert stabilitet kan mangfold og robuste
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modulere strukturer som fremmer redundans bidra til organisasjonens overlevelse og suksess.
Pentland (2012) gir ogsa interessante innspill til betydning av teamprosesser for teamytelse og
fokuserer blant annet pa betydningen av apen kommunikasjon, ikke-verbal kommunikasjon,

energibalanse i teamet og engasjement.

Selvstyrte team, og forskning pa dem, har en lang historie i Norge (Pasmore, Winby, Mohrman
& Vanasse, 2019). Pasmore et al. (2019) fremhever utvalgte historiske utviklingslinjer basert
pa sosiotekniske systemstudier og beskriver bruk av selvstyrte team fra femtitallets engelske
gruver til utvikling innen arbeidsvilkar i Norge pa seksti og syttitallet. Pasmore et al. (2019)
beskriver hvordan kulturelle ulikheter kan gi et ulikt grunnlag for bruk av selvstyrte team og
eksempelvis falgers mulighet for medvirkning og autonomi. Karp (2019) nevner ogsa at ledelse

kan vere pavirket av ulikheter som er kulturelt betinget.

Det er ifglge Roberts & Stewart (2018) et mysterie hvorfor homo sapiens har overlevd
neandertalere og homo erectus. Evne til & utforske og tilpasse seg endringer, sosial tilpasning
og det & sgke harmoni og enighet internt i grupper kan ha hatt avgjerende betydning (Roberts
& Stewart, 2018). En mulig negativ konsekvens av denne evnen kan vere at sgken etter
konformitet og harmoni kan fremme gruppetenkning (Janis, 1972). Dersom eksempelvis en
eller et mindretall i grupper har en annen oppfattelse enn gruppens dominerende
virkelighetsoppfattelse kan gruppemedlemmer velge a ikke dele sin oppfattelse, eller

innsigelser, med gruppen.

Brochs-Haukedal & Bjgrvik (2005) knytter sin definisjon av gruppetenkning til fremtredende
gruppesamhgrighet og gnske om enstemmighet i gruppen som forringer beslutninger gjennom
redusert anvendelse av gruppemedlemmenes kritiske sans. | forhold til gruppetenkning
fremhever Karp (2016) mulige negative konsekvenser for beslutninger blant annet basert pa
feilvurderinger og redusert informasjonsgrunnlag, overdreven optimisme, gkt risikovilje og
polarisering. Teammedlemmer kan unnlate & uttrykke sine meninger, eksempelvis grunnet
gnske om akseptert eller relasjoner til andre teammedlemmer (Karp, 2016). Gruppetenkning
kan redusere effektivitet i autonome grupper, Kritisk tolkning av virkeligheten kan utelates, og
gruppetenkning kan dermed redusere gruppens evne til & foreta tilstrekkelig veloverveide
beslutninger (Manz & Sims, 1982).
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2.4.2 Autonomibasert organisering og autonome team

En autonomibasert organisering, og endringer som inneberer gkt autonomi, kan veere krevende
(Kolbjgrnsrud, 2019). Pa individniva gker kravet til selvkontroll, selvledelse og stamina. Pa
teamniva kreves formalstjenlige arbeidsmetoder, rutiner, samarbeidsarenaer og
samarbeidsteknikker. Pa organisasjonsniva krever autonom organisering omforente
overordnede mal, verdier, regler og infrastruktur. | tillegg kan kultur ha betydning for bade

innfagring og bruk av autonomibasert organisering.

Kolbjgrnsrud (2019) presenterer fire rad til hvordan organisasjoner kan nerme seg en autonom
organisering. For det farste ma det etableres en felles virkelighetsforstaelse og bevissthet om
hva det er som bringer organisasjonen sammen og hvilke mal, verdier og ressurser som er felles.
Det ma etableres enkle regler som kan endres istedenfor en fast struktur. Det ma ogsa etableres
rutiner for transparens slik at alle har tilgang til ngdvendig informasjon og kjenner til eventuelle
unntak fra disse rutinene. Arbeidsmetoder og kultur hvor preving og feiling er akseptert og
benyttes aktivt er sentralt, det hjelper lite & bruke tid pa a utarbeide og forankre enn detaljert

strategi dersom omgivelsene er endret nar strategien skal iverksettes.

Karp (2016) fremhever flere forutsetninger for at autonome team skal operere optimalt, for
eksempel at kontroll og tillit ma balanseres og at teamet ma ha tilstrekkelig myndighet, ansvar
og makt. Kultur og kommunikasjon ma ogsa tilpasses forekomst av autonome team og
forventninger ma avklares. | tillegg ma forutsetningene for autonome team aksepteres av
organisasjonens ledere og teammedlemmer ma prioritere hensyn til teamet fremfor
egeninteresse (Karp, 2016). Thorsrud et al. (1970) presiserer ogsa at den gvrige organisasjonen
ma respektere selvstyrte gruppers autonomi. Thorsrud et al. (1970) fremhever at selvstyrte
grupper ma kontrollere gruppesammensetning og eventuelt kunne "skyve ut dem som ikke
aksepteres” (Thorsrud et al., 1970, s. 224).

Vickberg & Christfort (2017) tar utgangspunkt i at flere team ikke leverer som forventet og fire
arbeidstilnerminger som fritt oversatt kan kalles pioner, vokter, padriver og integrator.
Kjennskap til arbeidstilnermingene, og formalstjenlig ledelse tilpasset arbeidstilnermingenes
sertrekk, kan fremme teamleveranse. Vickberg & Christfort (2017) oppfordrer ogsa til
tilretteleggelse for at representanter for alle arbeidstilneermingene bidrar i teamdiskusjoner, og

at det legges til rette for at introverte bidrar i diskusjoner.
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Cummings (1978) antyder at selvstyrte grupper kan ha en hgyere effekt i situasjoner hvor man
pa grunn av teknologi ma samarbeid eller det er hgy grad av usikkerhet. Selvstyrte grupper er
ogsa mer oppgaveeffektive dersom den enkelte har en hgy grad av kontroll over oppgavene og
grensedragningene mot andre oppgaver samt om gruppemedlemmene ikke har for ulike
arbeidsoppgaver. Selvstyrte grupper bidrar til en kultur for tillit og samarbeid, bade i teamet og

med andre utenfor teamet.

2.4.3 Teameffektivitet

Hackman (2002) beskriver fem forutsetninger for at team kan veare effektive. Teamet ma
oppleves som reelt, arbeidet ma ha retning og mal og det ma vere en formalstjenlig struktur
med stgttende rammer for informasjonsdeling. 1 tillegg ma det vaere en omforent og forstatt
belgnnings- og utviklingsstruktur. Hackman (2002) benytter en autoritetsmatrise med fire
nivaer for selvstyrte teams ansvar og ledelsens ansvar. Matrisen fokuserer hovedsakelig pa
ansvar for oppgavegjennomfgring, oppfelging av fremdrift og prosess, teamsammensetning,
relasjon til gvrig organisasjon og det & sette overordnet retning. Balanse mellom teams

autonomi og overordnet retning nevnes ogsa i Mankins & Garton (2017).

Autonome team bestar av aktgrer som kan regulere egen atferd for utfgrelse av relativt store
oppgaver hvor hensikten er maloppnaelse og selvreguleringen er avgjerende (Cohen, Ledford,
Spreitzer & Dunphy 1996). Cohen et al. (1996) indikerer at selvstyrte team bidrar til forbedret
produktivitet og kostnadsreduksjon samt at selvstyrte team i undersgkelser vurderer egen
teameffektivitet som bedre enn team som ikke er selvstyrte.

Glasg & Thompson (2018) relaterer selvstyring til selvledelse og fremhever at selvstyring er
mindre omfattende form for selvinnflytelse enn selvledelse. Glasg & Thompson (2018) hevder
selvstyrte team opphavelig skulle bryte med Taylorismen og er basert pa sosioteknisk
systemteori. Selvstyrte team kjennetegnes av sterkere selvstendighet og kontrollmulighet for
arbeidsoppgaver eksempelvis gjennom overtagelse av oppgaver som prioritering, overvakning
og kontrollfunksjoner. Det fremheves at organisasjoner opplever at selvledelse fremmer deres
konkurransedyktighet og lennsomhet over bransjegjennomsnitt. Glasg & Thompson (2018)
postulerer videre at autonomi, som her knyttes til opplevelsen av ansvar for arbeidsresultat, kan

fremme intern motivasjon, jobbtilfredshet, utvikling og effektivitet.
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Humphrey et al. (2007) presenterer en omfattende kartlegging av sentrale faktorers relasjon til
autonomi, eksempelvis fremheves autonomi og sosial statte som de viktigste predikatorene for
jobbtilfredshet. Autonomi er sentral for selvbestemmelse, maloppnaelse og opplevelse av
mening som ogsa kan fremme jobbtilfredshet og motivasjon (Humphrey et al., 2007). Glasg &
Thompson (2018) fremhever basert pa Humphrey et al. (2007) at autonomi kan fremme
jobbprestasjon og redusere stress, utbrenthet, fraver og rollekonflikter.

Bolman et al. (2018) fremhever at selvstyrte team selv ivaretar teamadministrasjon,
oppgavefordeling, tidsplanlegging, arbeidsmal og kvalitetsstyring. Ofte handterer selvstyrte
team ogsa problemlgsning, logistikk, kundehensyn og andre beslutninger relatert til produksjon
og leveranse. Selvstyre i team kan gke motivasjon og samarbeid, dette kan fremme ytelse og
dermed teameffektivitet. Individuell oppfattelse av arbeidet som meningsfylt og
tilfredsstillende kan bedre effektivitet, eksempelvis gjennom optimalisert anvendelse av
personlige evner og innsats (Bolman et al., 2018).

Ledelse av selvstyrte team kan pavirke konsekvens av tidspress pa teameffektivitet (Maruping,
Venkatesh, Thatcher & Patel, 2015). Studier viste at det i utgangspunktet var en ikke-linezr
sammenheng mellom tidspress og effektivitet. Tidspress kan gke effektivitet med formalstjenlig
teamledelse som bidrar til planlegging og prioritering, med svak teamledelse er sammenhengen
mellom tidspress og effektivitet negativ for medium og hgyt tidspress og positiv for lavt

tidspress.

Gjensidig forpliktelse til hverandre mellom teammedlemmer en et av flere kjennetegn for hgyt
presterende team fremhevet i Katzenbach & Smith (2005). Effektive teamledere fokuserer
ifelge Maier (1967) pa teamets prosess, tar ansvar for intern kommunikasjon, hensyntar uuttalte
falelser og minoritetssynspunkter, bidrar til fremdrift i diskusjoner og utvikler evner til a

oppsummere.

Bolman et al. (2018) beskriver i sitt strukturelle perspektiv mulige strukturelle krav, blant annet
basert pa ansattes egenskaper og preferanser. Saerlig kompetanseorganisasjoner preget av faglig
dyktige ansatte, ofte ogsa med hgy utdanning, kan mgte gnsker om starre grad av autonomi og
bruk av personlig skjgnn. Bolman et al. (2018) fremhever flere strukturelle dilemmaer.
Autonomi og avhengighet ber balanseres slik at effektivitetsreduserende samordning unngas

ved for lite autonomi samtidig som for mye autonomi kan fremme ensomhet,
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koordineringsutfordringer og manglende samhandling. Autonomi forutsetter at enkeltpersoner
tar ansvar, opprettholder sin innsats, hensyntar mal og ivaretar gitte krav som eksempelvis

regler og prosedyrer setter.

Struktur og prestasjoner i team kan vere relatert (Katzenbach & Smith, 2005). Forstaelse for
hva teamet skal produsere eller utfgre kan fremme effektivitet gjennom at teamet fastsetter
arbeidsmal og planer basert pa klare mandater (Bolman et al., 2018). Team bgar selv konkretisere
overordnede mal til malbare prestasjonsmal for teamet. Team bar ikke vere stgrre enn
ngdvendig, men likevel inneha tilstrekkelig og ofte tverrfaglig kompetanse. Teammedlemmene
bgr ha gjensidig forpliktelse til hverandre og kjenne hverandres arbeidsoppgaver og
ansvarsomrader. Ansvar for innsats i teamet kan ogsa fremmes ved at bade individuelt ansvar
og kollektivt teamansvar er kjent slik at teammedlemmene kan holde hverandre ansvarlig
(Bolman et al., 2018).

2.5 Konkurranseevne

Ifalge Porter (1985) har organisasjoner tre alternative konkurransestrategier. Kostnadsleder
handler om & ha en lavest mulig pris, differensiering handler om a veere unik og fokusering
handler om nisje. Hensikten er & sgke a kontrollere organisasjonens ressurser pa best mulig
mate. Bower & Christensen (1995) beskriver hvordan en disruptiv innovasjon gjer eksisterende
forretningsmodell irrelevant. Nysveen & Andreassen (2014) argumenterer med at i en tid hvor
organisasjoner er i markeder hvor organisasjonens konkurransefortrinn kan sies a vaere mer
midlertidige enn varige bgr innovasjon skje tilnaermet kontinuerlig slik at innovasjon bidrar til

nye midlertidige konkurransefortrinn.

Quinn & Thakor (2018) beskriver hvordan en leder i DTE Energy etter nedgangstiden i 2008
sa behov for a ta i bruk nye virkemidler for & bedre bedriftens lgnnsomhet og konkurranseevne.
Ifglge Quinn & Thakor (2018) var gkt fokus pa formal og betydning for omgivelser av
enkeltmedarbeideres arbeidsinnsats en sentral faktor for a bedre selskapets konkurranseevne og
aksjeverdi i tidsrommet 2008 - 2017.

2.5.1 Endringsledelse og leering i organisasjoner og team
Organisasjoners evne til lering og tilpasning til endringer kan vere avgjerende for
organisasjonens konkurranseevne og overlevelse. Maten vi har gjort ting pa far i organisasjonen

vil ikke lengre vere like effektivt, vi ma endre det vi tror pa, vare verdier og kultur. Lering er
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essensielt for at organisasjoner skal kunne endre hvordan aktgrene tolker, opplever og agerer
pa den nye virkeligheten (Akgln, Byrne, Lynn & Keskin, 2007). Brochs-Haukedal & Bjervik
(2005) knytter sin definisjon av leering til atferdsendringer grunnet erfaring eller gvelse og
definerer ledelse som maloppnaende funksjonsutferelse basert pa effektiv anvendelse av

fysiske og menneskelige ressurser.

Karp (2014) fremhever at "en lerende organisasjon kjennetegnes av fem sentrale evner:
personlig mestring, felles mentale modeller, felles visjon, lering pa teamniva og
systemtenkning" (Karp, 2014, s. 66). Ledelse som statter formalisert informasjonshandtering,
ansattes lering og et leringsmiljg som er stgttende kan bidra til utvikling av lerende
organisasjoner. Stgttende leeringsmiljg preges av "trygghet, klima for & kunne stille spgrsmal,

apenhet for meningsforskjeller, nye ideer og tid til refleksjon" (Karp, 2014, s. 66).

Forankring og implementering gjennom involvering er elementer i endringsledelse (Kotter,
1995). Kommunikasjon, formidling og pavirkning av andres virkelighetsforstaelse er relatert til
lering som dermed ogsa blir et element i suksessfull endringsledelse og forbedret

konkurranseevne i omgivelser som endres.

Et viktig konsept i leering er avlaring. Det handler om evnen til & ga bort fra dagens verdier,
det man tror pa og mener er riktig (Akgin et al., 2007). Bang & Midelfart (2012) fremhever at
det er fem leeringsatferder som gker leeringen i grupper, det handler om synliggjering, apenhet,
saksorientering, utforskning av tilbakemeldinger og ansvarliggjering. Det er en forutsetning at
gruppemedlemmene har bade vilje og evne til refleksjon. Mestringstro, mestringsro og
handlingsrom for & oppna mestring er forutsetninger for leering. Kontinuerlig gruppelaring
bidrar til & fremme gruppens prestasjon. Lering er essensielt for & kunne oppdage, forsta og

agere pa endringer i omgivelsene som pavirker en organisasjon.

Argyris (1977) referer til enkel- og dobbelkrets leering. Enkeltkretslaering handler om evnen til
a gjare enklere tilpasninger basert pa egne erfaringer, dobbelkretslering gar dypere og
innebarer blant annet a stille fundamentale spgrsmal om egne antakelser og vedtatte sannheter
samt & utfordre egen forstaelse og meningsdannelse. Organisatorisk leering bygger pa bevissthet
om hvordan enkeltaktgrer og grupper lager, deler, forsterker og glemmer kunnskap og
kompetanse (Argote, 2012).
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2.5.2 Omgivelser og leering

Morgan (2006) refererer i hjerneperspektivet til enkelt og dobbelkretsleering for enkeltpersoner
og organisasjoner. Byrakratisk organisering kan hemme dobbelkretslaring (Morgan, 2006).
Inspirert av kybernetikkens prinsipper kan organisasjoners leeringskapasitet forbedres gjennom
utvikling av evne til & observere og forutse endringer i omgivelser, utfordre og endre normer
og antagelser, oppdatere strategisk retning og utvikle strukturer som fremmer
dobbelkretslaering. Lerende organisasjoner utvikler ferdigheter og tankesett som anser
endringer i omgivelsene som normale og tidlig oppfatter tegn pa endringer i trender og
adferdsmenstre. Laerende organisasjoner kan gjennom aktiv observasjon av omgivelser,
tolkning og anvendelse av informasjon kombinert med implementering av kunnskap i egen
organisasjon, kjennskap til kundeperspektiv og involvering i omgivelser fremme innovasjon og

konkurranseevne.

Dobbelkretsleering fordrer at organisasjoner utvikler en kultur som statter risikovilje og endring
(Morgan, 2006). Det ma anerkjennes at med gkende usikkerhet og raskere endringer i
omgivelser og forutsetninger er feil og utfordringer ikke til & unnga, og at dette er kilder til
lering. Organisasjonskulturen ma fremme apenhet, dialog og aksept for ulike syn.
Dobbelkretslzring kan i denne sammenhengen forutsette evne til & handtere usikkerhet og
manglende opplevelse av kontroll, gjerne kombinert med evne til & utvikle nye
handlingsmgnstre og adferdsmgnstre tilpasset endringer i omgivelser, organisasjonsendringer

0g innovasjon.

Betydning av tankesett er ogsa sentral for Carol S. Dweck som blant annet i Dweck & Poulsson
(2007) presenterer to tankesett, betegnet som grunnleggende mentale innstillinger. Dweck &
Poulsson (2007) beskriver et stagnasjonspreget tankesett basert pa at talent og evner er fastlagt
og et vekstorientert tankesett basert pa at talent og evner kan utvikles, det siste er mer relatert

til lering og kan gi bedre grunnlag for personers resultatoppnaelse og realisering av muligheter.

2.5.3 Usikkerhet

Det & veare usikker pd hva fremtiden bringer kan oppleves som en psykisk belastning,
eksempelvis grunnet en opplevelse av @ mangle kontroll (Bordia, Hunt, Paulsen, Tourish &
DiFonzo, 2004). Opplevelse av usikkerhet pavirker negativt tilfredshet med arbeidsforholdet
og motivere til & avslutte arbeidsforholdet. Apen kommunikasjon, arenaer for debatt og reelle
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pavirkningsmuligheter kan redusere negative konsekvenser av usikkerhet. Det & skape en
falelse av kontroll kan ogsa veere viktigere enn a forsgke a fjerne arsaken til usikkerheten.

Evnen til & handtere usikkerheten i en organisasjon er kritisk for & kunne bruke ressursene riktig,
det kan veere enklere a lage seg kontrollrutiner og rapporteringsrutiner enn a erkjenne, akseptere
og leve med usikkerheten som eksisterer. Hensiktsmessige strategier for a handtere og
respondere pa usikkerheten gir bedre forutsetninger for Ignnsom anvendelse av

mulighetsrommet som er i organisasjonen (Binney et al., 2012).

Som ledere og kollegaer kan vi arbeide med a gke den enkeltes resiliens ved a gke den enkeltes
psykologiske motstandskraft. Enkeltpersoners tro pa at det kommer til & ga bra, og tro pa egen
evne til & handtere det ukjente, kan gke personens evne til & prestere og trives ogsa i en
arbeidssituasjon med stor usikkerhet. Dette kan ogsa bedre organisasjonens samlede evne til &
handtere endringer og usikkerhet, altsa a kunne sta i usikkerheten (Karp, 2014).

2.6 Oppsummering teori

| var prioritering blant tilgjengelig teori har vi basert pa valgt problemstilling fokusert pa
hvordan autonome team fungerer i praksis. I tillegg har vi vektlagt muligheter for & anvende en
starre del av enkeltpersoners potensiale og hvordan det kan bidra til organisasjoners

produktivitet og effektivitet.

Vi starter var teorigjennomgang med a se pa historiske trender fra Scientific Management
(Taylor, 1911) og byrakrati (Weber et al., 1946) til noen av dagens forskere innenfor
organisasjonsteorifeltet, blant annet Kolbjgrnsrud (2019) sitt bidrag om endrede forutsetninger
for hierarkiet som styringsform. | teorier omkring holakrati (Robertson, 2015) ser vi hvordan
dette perspektivet endrer organisering ved at rollene erstatter stillingsbeskrivelser og team

organiseres i dynamiske sirkler som er hierarkisk organisert.

Morgan (2006) gir interessante bidrag og inspirerer til kritisk vurdering av egen oppfattelse og

forstaelse av organisasjoner, eksempelvis basert pa gkt innsikt i egne og andres tolkninger.

Ifalge Arnulf (2016) skjer heltedyrkelse av ledere fortsatt tross redusert fokus pa ideen om en
sterk leder. Berg (2002) fremhever fordeler ved en mer verdibasert tilneerming fremfor en
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kontrollbasert tilneerming, og argumenterer for at lederoppgaver som styring, kontroll og
koordinering kan erstattes av oppgaver basert pa at ledere er tilretteleggere.

Alvesson et al. (2017) vektlegger verdien av refleksivitet, seerlig i omgivelser som endres raskt.
Kultur kan pavirke samarbeid i team (Schein, 2016), det kan ogsa psykologisk trygghet
(Edmondson, 2018). Formalstjenlig ressursanvendelse er en del av effektiv ledelse (Karp,
2019).

Karp (2014) viser oss hvordan strategifaget ferst og fremst handler det om a velge bort hva
organisasjoner ikke skal bruke ressursene pa. Kirkhaug (2015) setter fokus pa at strategisk
lederskap handler om 4 identifisere endringer i omgivelsene for sa a velge ut hvilken av dem

man skal agere pa.

Pavirkning pa egne handlinger er sentralt i selvledelse som dermed har betydning for
enkeltpersoners bidrag til et teams funksjon (Karp, 2016) og delt lederskap kan bidra positivt
til et teams produktivitet (Carson et al., 2007).

Menneskets biologi og atferd kan pavirke hverandre og evolusjonsteori kan gi nyttige innspill
vedrgrende samhandling i grupper og team (Van Vugt et al., 2008). Hormoner pavirker atferd
(Casto & Edwards, 2016) sammen med andre biologiske faktorer (Colarelli & Arvey, 2015).
Ledelse basert pa dominans kan bidrag til potensiale for organisasjoners vekst (Van Vugt &
Smith, 2019) og oppfattelse av arbeid som meningsfylt kan fremme arbeidsglede (Zak, 2017).

Tillitt kan svekke eller styrke en relasjon (Kuvaas, 2017) og tillit er en avgjgrende faktor for
pavirkning i autonome team (Kirkhaug, 2015). Team med sterk tillitt mellom teammedlemmer

har en hgyere maloppnaelse enn team som ikke har en slik tillitt (Balkundi & Harrison, 2006).

Kirkhaug (2015) relaterer makt til operativ utgvelse av autoritet, vilje til 2 bruke makt kan vere
avgjegrende for gjennomfegring. Karp (2019) fremhever viktigheten av legitimitet og
opprettholdelse av tillit i maktutgvelse. Makt kan baseres pa ulike kilder til makt ved pavirkning
av andres handlinger (Morgan, 2006).

Amundsen & Martinsen (2015) og Amundsen & Olsen (2019) viser oss hvordan distribuert

makt bidrar til at den enkelte ansatte bli i stand til & ta egne valg, ta ansvar og utgve selvledelse
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og hvordan dette gker effektiviteten. Ekstrarolleatferd, deltagelse i utfgrelse av oppgaver
oppfattet som andres ansvar, kan bidra positivt til prosesser i organisasjoner (Matthiesen, 2014).

Mestring, verdier, holdninger og entusiasme er avgjerende for at jobbautonomi skal ha en
positiv innvirkning pa indre motivasjonsorientering, arbeidsprestasjon og opplevd ansvarlighet
(Humphrey et al., 2007). Tilhgrighet, kompetanse og autonomi kan fremme indre motivasjon
(Glasg & Thompson, 2018).

Fra Seligman & Csikszentmihalyi (2000) tar vi med oss hvordan positiv psykologi tar
utgangspunkt i den enkeltes styrker og bygge videre pa det, samtidig som vi ser pa hvordan

mestring, verdier, holdninger og entusiasme pavirker den enkelte ansatte (Adriaenssen et al.,
2017). Kirkhaug (2015) minner oss pa verdien av a se, statte og oppmuntre andre og Karp

(2019) fremhever var mulighet til & pavirke egen fremtid.

Konflikter er en naturlig del av det & samarbeide (Rispens et al., 2011). Morgan (2006)
fremhever konfliktens mulige positive konsekvenser og skisserer fem grunnleggende
adferdsmgnstre for konflikthandtering for & hensynta egne og andres interesser. Bolman et al.
(2018) advarer mot a glatte over mellommenneskelige konflikter eller & lgse slike konflikter

med maktbruk.

Kulturelle ulikheter kan gi et ulikt grunnlag for bruk av selvstyrte team og eksempelvis falgers
mulighet for medvirkning og autonomi (Karp, 2019; Pasmore et al., 2019). Sgken etter
konformitet og harmoni kan medfgre negative konsekvenser og fremme gruppetenkning (Janis,
1972). Gruppetenkning kan forringe beslutningsgrunnlag i team (Karp, 2016). En
autonomibasert organisering, og endringer som innebarer gkt autonomi, kan veere krevende og
ifglge Kolbjarnsrud (2019) vil en autonomibasert organisering gke kravet til selvkontroll,

selvledelse og stamina.

Ifolge Karp (2016) er blant annet balanse mellom kontroll og tillit samt at teamet har
tilstrekkelig myndighet, ansvar og makt sentrale forutsetninger for at autonome team skal
operere optimalt. Hackman (2002) presenterer forutsetninger for at team kan veere effektive,
opplevelse av teamet som reelt, retning og mal i arbeidet, formalstjenlig struktur og stettende

rammer for informasjonsdeling samt omforent og forstatt belgnnings- og utviklingsstruktur.
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Lering er avgjerende for organisasjoners evne til a oppfatte og respondere pa endringer i sine
omgivelser (Akgln et al., 2007). Morgan (2006) fremhever at organisasjoners kapasitet for
leering pavirker organisasjonens evne til innovasjon, endringshandtering og konkurranseevne.
Organisasjoners handtering av endringer og usikkerhet er avhengig av enkeltpersonene i

organisasjonen (Karp, 2014), og pavirker organisasjonens lgnnsomhet (Binney et al., 2012).

Som teorioppsummeringen viser bidrar flere fagretninger til at det er et vidtfavnende og
omfattende teorigrunnlag tilgjengelig for & beskrive faktorer som kan pavirke hvordan team
fungerer i praksis, i sin aktuelle kontekst. Vi har i det videre arbeidet med besvarelsen benyttet
teorigrunnlaget til & fa et best mulig innblikk i hvordan noen fa utvalgte autonome team fungerer

i praksis.
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3. Metode

| teorikapittelet presenterer vi et teoretiske fundament for hva som pavirker hvordan autonome
team fungerer i praksis, imens vi i forskningsdelen ser mer deskriptivt pa hvordan autonome
team fungerer i et utvalg av caser. | denne delen presenterer vi vart metodiske rammeverk som

legger grunnlaget for hvordan vi utgver var forskning.

Valg av metode ber ifglge Yin (2018) tas pa grunnlag av problemstillingen. VVar ambisjon med
vart masterprosjekt er at det skal bidra til kunnskapsdannelsen pa omradet, hvor vi sgker a
utforske fenomenet autonome team ved & oppna en grundig og dypere forstaelse av temaet.
Videre er vi opptatt av & fa innsikt i informantenes holdninger, verdier og hvordan de oppfatter
virkeligheten, av den grunn er en kvalitativ tilnerming mest hensiktsmessig. En gjennomfaring
av intervju er et godt verktgy for a avdekke informantenes oppfattelse av fenomenet, det er ogsa
en utbredt fremgangsmate for a innhente kvalitative data (Johannessen, Christoffersen & Tufte,
2011)

Valg av metode og design ma ifalge Johannessen et al. (2011) tilpasses problemstillingen, for

a gjare problemstillingen forskningsbar har vi utarbeidet fire forskningsspgrsmal:

e FS1: Hvilken organisering og strategi har organisasjonen og hvordan pavirker det teamene
og teammedlemmene?

e FS 2: Hvordan pavirker organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutfarelse teamene?

e FS 3: Hvordan er teammedlemmenes arbeidshverdag?

e FS 4: Hvordan kan selvstyrte team gke organisasjonens konkurranseevne?

3.1 Kvalitativ og kvantitativ metode

Forskningsbasert kunnskap krever stgrre grad av systematikk og grundighet enn
hverdagskunnskap. Sistnevnte kan veare preget av overgeneralisering og forhastede
konklusjoner, vektlegging av selektive inntrykk og veere basert pa enkeltstdende hendelser
(Johannessen et al., 2011). Empirisk forskning legger til rette for innsamling, analysering og
tolking av data. Ifglge Johannessen et al. (2011) kan samfunnsvitenskapelig forskning ha
integrasjon av empiri og teori som mal, og grunnleggende sett benytte de to tilnermingene
deduktiv og induktiv tilnrming. | induktiv forskning utvikles begreper og teori basert pa

datainnsamling og analyse, i deduktiv forskning vurderes hypoteser basert pa empiriske data
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(Johannessen et al., 2011). Johannessen et al. (2011) beskriver ogsa to grunnleggende
fremgangsmater for forskningsbaserte undersgkelser basert pa undersgkelsens formal: 1.
forklarende undersgkelser med fokus pa arsaksforklaringer og faktorers relasjon til fenomen og
2. eksplorative undersgkelser med fokus pa nye perspektiver, undersgkelse av lite kjente
fenomener og forhold samt en starre mulighet til & avdekke problemstillinger egnet for videre

undersgkelser.

Innenfor samfunnsvitenskap skilles det pa et overordnet plan tradisjonelt mellom kvantitativ og
kvalitativ metode, metodevalg baseres hovedsakelig pa valgt problemstilling og ressurstilgang
(Johannessen et al., 2011). | kvantitativ metode benyttes tallgrunnlag for & frembringe funn, i

kvalitativ metode benyttes tekst og ord for a frembringe funn (Thagaard, 2003).

3.1.1 Kvantitativ metode

Bruk av sperreskjema er et eksempel pa fremgangsmate for innsamling av kvantitative data
som ofte analyseres statistisk (Johannessen et al., 2011). | kvantitativ metode velges enheter
basert pa problemstilling, enheter er det eller dem forskere gnsker informasjon om og kan
eksempelvis vaere personer eller gjenstander og kan bli betegnet som observasjoner. Variabler,
som minst ma ha to mulige verdier, er det som blir undersgkt i kvantitative undersgkelser og
kan veere kjennetegn eller spesifikke egenskaper ved enheter, eksempelvis alder, utdanning eller

kjann.

3.1.2 Kvalitativ metode

Intervju og observasjon er to fremgangsmater for innsamling av kvalitative data, intervju er
hyppigst benyttet og observasjon kan vare ressurskrevende og tidkrevende (Johannessen et al.,
2011). Grounded theory, analyse basert pa casestudier og fenomenologisk analyse er tre av
flere fremgangsmater for etablering, analyse og tolkning av kvalitative data. Grounded theory
er egnet for teoriutvikling basert pa data med undersgkende og apne problemstillinger,
eksempelvis for studie av mindre kjente forskningsfelt, og skal ikke benyttes for studier av
konkrete hypoteser. Som metode bygger grounded theory pa fortlgpende tilpasning av
undersgkelser basert pa dataanalyse underveis i prosessen med samtidig analyse og innsamling
av data (Johannessen et al., 2011). Casestudier beskrives i Johannessen et al. (2011) som
empiriske undersgkelser av fenomener i deres kontekst, og er velegnet for problemstillinger
som inneholder spgrreordene hvorfor eller hvordan. Casestudier baseres ofte pa antagelser med

teoretisk grunnlag og sosiale settinger eller personer er ofte analyseenheter. | betydningen
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studieobjekt er et tilfelle case, eksempelvis en hendelse eller et offentlig oppleeringsprogram,
og formalstjenlige analyseenheter kan vare personer, organisasjoner, grupper, begrep eller
hendelser (Johannessen et al., 2011). Johannessen et al. (2011) knytter fenomenologiske
analyser til studering, og beskrivelse, av mennesker og den forstaelse og erfaring de har relatert
til et fenomen. Fenomenologiske analyser gir forskere anledning til & tolke datamateriale og
sgke etter meningsinnhold (Johannessen et al., 2011).

3.2 Valg av forskningsmetode og forskningsdesign

Vi har valgt en problemstilling som handler om hvordan autonome team fungerer i praksis. Som
forskere er vi ikke selv en del av teamene, innsikt i hvordan teamene fungerer ma derfor baseres
pa innsikt fra andre personers oppfattelser og beskrivelser av hvordan teamene fungerer.
Observasjon kunne vart en egnet fremgangsmate for innsamling av data, men for a fa en rikere
forstaelse av fenomenet basert pa informantenes holdninger, verdier og opplevelser er intervju
best egnet fremgangsmate for & belyse var problemstilling. Valg av kvalitativ metode legger

godt til rette for gjennomfaring av intervju (Johannessen et al., 2011).

Johannessen et al. (2011) knytter operasjonalisering i forskningsmetode til en malrettet prosess
som gjennom empirisk arbeid basert pa en problemstilling gir en overgang fra noe generelt til
noe konkret, eksempelvis tiltak for & registrere data om fenomenomener innen
samfunnsforskning. Var operasjonalisering er basert pa vart teoretiske grunnlag (Johannessen

etal., 2011).

Hensikten med var undersgkelse var a fa en rik beskrivelse av hvordan autonome team faktiske
fungerer, og gjennomfaring av intervju er en velegnet fremgangsmate for a avdekke hva slags
holdninger og opplevelser informantene har til fenomenet. Vi tilstrebet en dpen tilnerming og
gnsket derfor at informantene skulle ha frihet til & snakke om det de gnsket & fremheve.
Strukturert intervju (Johannessen et al., 2011) fremsto derfor som lite formalstjenlig. P& den
annen side tar vi utgangspunkt i vart teoretisk fundament og beveger oss fra det normative til
det deskriptive, dette tilsa at semistrukturert intervju var det beste alternativer og vi valgte a

bruke en overordnet intervjuguide (vedlegg 2) (Johannessen et al., 2011).

Induktiv og deduktiv tilneerming er som nevnt over to tilnerminger for datainnsamling i en
forskningsprosess. En induktiv tilnerming kan gi anledning til en starre dpenhet bade i mate

med informanter og i operasjonalisering. En induktiv tilnsrming kan ogsa redusere risiko for
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at vi pavirker prosessen eksempelvis gjennom prioritering av funn som understatter egne
antagelser, at vi grunnet et for sterkt bias kan unnga a avdekke viktige funn fordi vi leter pa feil
omrade eller prioriterer tilgjengelig informasjon selektivt, eller at vi av ulike grunner ikke
hensyntar relevante funn (Johannessen et al., 2011). Pa den annen side kan en deduktiv
tilnerming gi anledning til & utlede ulike teoribaserte hypoteser som vi kan teste ut gjennom
intervjuer med informantene, dette legger til rette for en apen analyse av eksempelvis hvorvidt
funn kan statte eller svekke elementer i vart teoretiske perspektiv (Johannessen et al., 2011).
Som vist i teoridelen hadde vi mulighet til & gjennomfgre undersgkelser basert pa et relativt
omfattende teoretisk utgangspunkt, dette gav grunnlag for en deduktiv tilneerming. Teoridelen
gir ogsa gode grunner til 3 stille kritiske sparsmal ved hvor like to team kan vare, og dermed
hvor godt grunnlag teorien gir for undersgkelse av et konkret teams faktiske funksjon, dette
indikerer at en induktiv tilneerming kunne veare velegnet. Her stgttet vi oss til et godt rad i
Johannessen et al. (2011), tidvis kan en pragmatisk tilnserming med hovedfokus pa besvarelse
av undersgkelsens problemstilling vare formalstjenlig. Vi har pa denne bakgrunn valgt a
utarbeide en intervjuguide basert pa utvalgte teoretiske elementer, hovedsakelig inspirert av en
deduktiv tilnerming. Vi har likevel tilstrebet en stor grad av apenhet i prosessen med

gjennomfaring av intervju og arbeid med funn basert pa intervjuene.

| arbeidet med & utforme spagrsmal i intervjuguiden sa vi det som et fortrinn ved kvalitativ
metode at den kan gi bedre forutsetninger for & identifisere immaterielle faktorer (Mack,
Woodsong, MacQueen, Guest & Namey 2005). For var problemstilling var det relevant a fa
innblikk i informantenes holdninger, verdier og maten de ser og tolker verden pa. Informantenes
holdninger, verdier og hvordan de oppfatter virkeligheten kan pavirke deres forstaelse og
fremstilling av hvordan teamene fungerer og organisasjonene teamene er en del av. Var evne
til & tilegne oss et tilstrekkelig innblikk i disse forutsetningene samt hvilken betydning dette har
for informantenes bidrag til & belysning var problemstilling var dermed sentral og dette hadde
vi fokus pa i det videre arbeidet. | var vurdering stetter dette at en kvalitativ metode var

velegnet.

Innenfor kvalitativ metode legger casestudier med teoristyrt analysestrategi godt til rette for
gjennomfgring av intervju. Dette muliggjer bruk av en deduktiv tilnzerming og eksplorative
undersgkelser. Casestudier er ogsa velegnet for var problemstilling som inneholder sparreordet
hvordan. Casestudier er et veletablert forskningsdesign innen kvalitativ metode og kan gi

mulighet til & studere ett, eller et fatalls, tilfeller grundig (Johannessen et al., 2011).
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Johannessen et al. (2011) legger til grunn at sosiale settinger eller individer er mulige
analyseenheter, for var valgte problemstilling var individer aktuelle analyseenheter. Som
innledningen antyder gnsket vi a belyse fenomenet autonome team i praksis, vi sa det derfor
som mest formalstjenlig & ha et utvalg informanter fra flere organisasjoner. For a fa innsikt i
hvordan mer enn ett team fungerer valgte vi a intervjue et utvalg informanter fra flere

organisasjoner for a fa innsikt i hvordan ett autonomt team i hver organisasjon fungerer.

Vi har valgt a gjennomfare intervjuene med bade teammedlemmer og to ledere som selv ikke
er del av de autonome teamene. Dette kan beskrives som "en flercasedesign med flere
analyseenheter” (Johannessen et al., 2011, s. 224).

Hensikten var har ikke veert a kontrollere en case mot en annen, noe som ofte er hensikten med
flercasestudier (Johannessen et al., 2011). En casestudie med for eksempel informanter fra kun
en organisasjon ville for oss fordre en dyptgaende studie av bedriften. Selv om vi benytter oss
av strategisk utvelgelse av informanter (Johannessen et al., 2011) er det trolig begrenset hvor
dyptgdende og detaljert informasjon informantene ser seg tjent med a gi oss. Vi har derfor ikke
hatt som mal a sammenligne eller kontrollere case. Var intensjon har veert a belyse fenomenet

pa en grundig mate, ved a bruke flere caser kunne fenomenet belyses fra flere vinkler.

Vi gnsket innsikt i hvordan teamene fungerer, arbeider og samhandler i praksis. Vi har valgt &
ikke fokusere pa eventuell overfgrbarhet, hovedsakelig basert pa at andre team vil besta av
andre individer og fungere i en annen kontekst. | vart metodevalg vektlegger vi derfor ikke
validitet (Johannessen et al., 2011). Ivaretagelse av reliabilitet er ifglge Johannessen et al.
(2011) utfordrende i kvalitativ forskning, men vi har tilstrebet & gi en apen og tilstrekkelig
detaljert beskrivelse av fremgangsmate og kontekst i besvarelsen. Vi har ogsa hensyntatt fare
for metodefeil eller skjevheter (Johannessen et al., 2011) i vart utvalg av informanter, maten

intervjuene blir gjennomfaring pa, transkribering av intervjuene og videre arbeid med funn.

| folge Yin (2018) er det fem faser eller komponenter som er viktig i arbeidet med casestudie
og Vi har latt oss inspirere av denne tilneermingen i kombinasjon med gode rad for kvalitativ
forskning i Mason (2002). For var design blir de fem fasene utforming av problemstilling og
forskningsspgrsmal, utarbeidelse av intervjuguide basert pa teoretisk grunnlag, utvalg av
informanter og prosess for intervju, arbeid med sammenhenger mellom teoretisk grunnlag og

datagrunnlag fra intervjuene samt tolkning av funn. Dette samsvarer med Johannessen et al.
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(2011) sin beskrivelse av de fem sentrale komponentene i caseundersgkelser. Var
problemstilling er egnet for casestudier, informanter er hensiktsmessige analyseenheter og
utvalgt teoretisk grunnlag muliggjer en teoristyrt analysestrategi og tolkning av funn relatert til

eksisterende teori.

Oppsummert blir vare valg for forskningsmetode og design en kvalitativ metode med teoristyrt
analysestrategi i casestudie og flere analyseenheter i et flercasedesign. En pragmatisk
anvendelse av en deduktiv tilnerming ble vurdert som mest hensiktsmessig. Denne
forskningsmetoden og designen la etter var vurdering forholdene godt til rette for & benytte

semistrukturerte intervju basert pa intervjuguide for datainnsamling.

3.3 Refleksiv metode for innledende vurdering av Kjernekategorier

Far vi benyttet forskningsmetode og forskningsdesign beskrevet over gjennomfarte vi en
innledende vurdering basert pa refleksiv metode. Alvesson & Skoldberg (2018) beskriver en
refleksiv metode relevant for kvalitativ forskning, forskningen kan baseres pa refokusering og
veksling mellom fire analysenivaer. Analysenivaene sentrerer rundt rddata, fortolkning,
kontekst og dekonstruksjon. For behandling av radata anbefaler Alvesson & Skoéldberg (2018)
bruk av grounded theory (Glaser & Strauss, 1967) men refleksiv metode kan ogsa anvendes for
empiriske undersgkelser eksempelvis basert pd Strauss (1987). | vurderingen basert pa
Alvesson & Skoldberg (2018) og Strauss (1987) benyttet vi kjernekategorier. Kjernekategorier
er sentrale og hyppig forekommende i analysematerialet, har implikasjoner for kjent teori, kan
benyttes for a utvikle ny teori og tillater stor variasjon i analysen. Fortolkning og kontekst er
sentral i kvalitativ forskning, og med en hermeneutisk tilneerming er kontekst og forskerens
forstaelse fremhevet (Johannessen et al., 2011). Var fortolkning matte derfor hensynta den
kontekst informantene opererer i, underliggende problemstillinger og systemet informantene er
en del av. Dekonstruksjon kan baseres pa poststrukturalisme og postmodernisme (Alvesson &
Skoldberg, 2018) og eksempelvis undersgke mulige skjulte meninger, motiv eller
sammenhenger. Vi stilte i den innledende vurderingen noen kritiske sparsmal relatert til funn,

spgrsmalene behandles i empiridelen og i konklusjonsdelen av besvarelsen.

3.4 Utvalg av informanter
Johannessen et al. (2011) indikerer at intervju med ferre enn 10 informanter er et
hensiktsmessig ambisjonsniva for en masteroppgave, og en aktuell strategi for utvalg av

informanter er strategisk utvelgelse gjennom kriteriebasert utvelgelse av informanter. |
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forberedelsene til intervjuene har vi benyttet kriteriebasert utvelgelse av informanter hvor vi
har lagt vekt pa erfaring fra arbeid i eller med autonome team samtidig som at deres
arbeidsoppgaver og ansvarsomrade var relatert til teamet. Vi har ogsa gnsket innsikt i team fra
mer enn en organisasjon og har derfor gnsket a intervjue et utvalg av informanter med erfaring

fra arbeid i eller med ett team per organisasjon.

Med en antatt hensiktsmessig begrensning pa intervju med mindre enn 10 informanter var det
begrenset hvor mange team og organisasjoner vi kunne fokusere pa, vi vurderte det ogsa som
forskningsmessig betenkelig a intervjue kun en informant for a undersgke et team. Vi matte
derfor foreta en avveining mellom antall team og antall informanter relatert til hvert team. For
a ta hgyde for at uforutsatte hendelser kunne medfgre at intervju ikke kunne gjennomfgres som
planlagt, eller at informanter gnsket a trekke seg, valgte vi a avtale intervju med tre informanter

per case.

Som beskrevet valgte vi & intervjue informanter fra tre organisasjoner. Basert pa
utvelgelseskriteriene utformet vi Kkortfattet informasjon til kontaktpersonene i de tre
organisasjonene og spurte om kontaktpersonene kunne avtale mgtetidspunkt for oss med tre
informanter. For & legge til rette for en best mulig leservennlighet i besvarelsen har vi valgt &
presentere informasjon om organisasjonene i innledningen og informasjon om informantene far

presentasjon av utvalgte funn.

3.5 Intervjuguide og gjennomfgringen av intervju

| arbeidet med & utarbeide intervjuguide har vi sgkt inspirasjon i teoristyrt analysestrategi
(Johannessen et al. 2011) og tatt utgangspunkt i problemstilling, forskningsspgrsmal og vart
teoretiske perspektiv. Spersmalene er basert pa utvalgte elementer fra teoridelens fem
hovedomrader organisasjoner, ledelse, operativ ledelse, team og konkurranseevne.
Intervjuguidens struktur er tilpasset forskningsspgrsmalene, men dette er balansert mot gnske
om tilretteleggelse for fleksibilitet, tilpasning og valgfrihet blant intervjuguidens spgrsmal i

gjennomfaring av intervju.
Intervjuguiden kan sees i vedlegg 2. Vi har basert pa Johannessen et al. (2011) strukturert

intervjuguiden i fire faser. Den fgrste fasen er innledningen til intervjuet hvor vi orienterte om

studiet vi gjennomfarer, informantens frivillige samtykke underveis i prosessen samt hvilke
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omrader vi kom til a behandle, deretter var det naturlig a stille noen introduksjonssparsmal som

rettet fokus pa eventuelle organisasjonsspesifikke sartrekk og team generelt.

Johannessen et al. (2011) anbefaler videre overgangsspgrsmal som i sterre grad fokuserer pa
informantens erfaringer og forstaelse. Aktuelle sparsmalstema her var informantens oppfattelse
av organisasjonen, ledelse, operativ ledelse, team og konkurranseevne samt informantens

inntrykk av selvstyrte team generelt og eget forhold til slike team.

Ngkkelspgrsmalene er intervjuguidens hoveddel og kjerne (Johannessen et al., 2011), hvordan
det autonome teamet arbeider og samhandler i organisasjonen ble dermed fokus i intervjuene.
Den semistrukturerte intervjuformen gav anledning til en apen dialog med informanten som
dermed fikk stor frihet til & fremheve momenter og sammenhenger vedkommende oppfattet
som spesielt betydningsfulle eller fremtredende i organisasjonen. Informantens prioritering og
vektlegging var her et potensielt funn for var analyse, vi gnsket derfor i intervjuene a tilpasse
utvelgelsen av intervjuguidens spgrsmal til den lgpende dialogen i intervjuet. Vi hadde et
relativt stort antall ngkkelspgrsmal relatert til autonome team i intervjuguiden a velge mellom,

men slik at bare de mest relevante ngkkelspgrsmalene ble benyttet i hvert intervju.

I avslutningsfasen gjorde vi en kort oppsummering og stilte spgrsmal om det var noe som
fortsatt var ubesvart, deretter spurte vi om det var noe mer informanten fglte var relevant a ta
med. Avslutningen ble tilpasset intervjuet og den oppnadde relasjonen med informanten, det
var her ogsa i noen intervju mulig a oppfordre informanten til & gi en mer personlig vurdering
av hvilken betydning selvstyrte team har hatt for organisasjonens effektivitet og tilpasningsevne

til sin konkurransesituasjon.

3.6 Behandling av data

Vi tok lydopptak av alle intervju som deretter ble transkribert. For opptak brukte vi Nettskjema
som Nord universitet anbefaler, med lagring pa lagringsomrade tilknyttet universitetet.
Verktgyet muliggjer opptak via app pa mobiltelefon med overfgring til verktgyets
lagringslgsning og er tilpasset krav fra Norsk senter for forskningsdata. Vi deltok begge to i
gjennomfaring av alle intervjuene, den ene av oss stilte spgrsmal mens den andre sikret at
opptaket fungerte og at relevante temaomrader ble dekt. For a redusere betydning av intervjuers
mulige pavirkning pa intervjusituasjon og funn, eksempelvis basert pa eventuelle personlige

preferanser eller teorifokus, byttet vi pa rollen som spagrsmalsstiller i intervjuene.
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Behandlingen av data skal legge grunnlaget for dataanalysens to hovedhensikter, en tematisk
inndeling av de tilgjengelige dataene samt tolkning og analyse. Kvalitative data bgr ifglge
Johannessen et al. (2011) analyseres og fortolkes av de samme som samlet inn dataene.
Johannessen et al. (2011) skiller mellom analyse og tolkning. Hovedoppgaver som det a finne
elementer, budskap, meninger og mgnstre knyttes til analyse. Fortolkningen skal belyse funn
basert pa relevant teori. Muligheten til & sette data inn i en starre helhet eller sammenheng
fremheves som sentral i fortolkningen. Her kunne vi sgke etter hvilke konsekvenser analysen

og dens konklusjoner hadde for var problemstilling og dermed bedre forsta analysens funn.

Informantenes mulighet til & kontrollere var gjengivelse og behandling av den informasjonen
de har delt i intervjuene er generelt et sentralt tema vedrgrende behandling av data. Alle

informantene har fatt tiloud om & fa tilsendt transkriberte intervju for kontroll.

Transkribering er overfgring fra en form til en annen form (Kvale, Brinkmann, Anderssen &
Rygge, 2015), i dette tilfellet fra muntlig form med tale i lydopptak til skriftlig form.
Transkribering inneberer valg for & strukturere materialet i en tekstform som egner seg for
analyse (Kvale et al., 2015). Transkriberingen ble utfert sa ordrett som mulig for & fa en
hensiktsmessig overfaring til skriftlig form, for a lette analysen ble ikke pauser, tenkelyder som
eeeh og falelsesuttrykk som latter tatt med i transkripsjon. | funndelen er sitater forkortet

gjennom at (...) er satt inn der tekst fra transkripsjonen er utelatt i sitatene.

3.7 Gjennomfgringen av dataanalysen

Transkribering av intervjuene gav et strukturert datagrunnlag som kunne benyttes i analyse og
drefting. Intervjuguiden er organisert med utgangspunkt i vart teoretiske perspektiv, pa den
maten fikk vi et datagrunnlag som bygger pa vart teoretiske fundament (Johannessen et al.,
2011).

Mason (2002) beskriver tre grunnleggende handteringsmetoder for kvalitative data som i
Johannessen et al. (2011) refereres til som inndeling basert pa tverrsnitt og kategori,
kontekstuell organisering og diagrammer/tabeller. Elementer fra mer enn en metode kan
anvendes i samme forskningsprosjekt (Mason, 2002). Vi har vurdert en hovedvekt pa
kontekstuell dataorganisering som mest aktuell for var dataanalyse, dette er ogsa den mest
brukte tilneermingen for casestudier (Johannessen et al., 2011). Malet i en kontekstuell

dataorganisering er a innta en helhetlig tilneerming til dataene med fokus pa helhetsinntrykket
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det enkelte intervju gir, i var analyse ble det sentrale at vi kunne trekke ut hovedelementene i
informantens situasjonsfortolkning og fremstilling. Analysen bygger dermed i fagrste omgang
pa det som er spesifikt og seregent i den enkelte informantens kontekst. Deretter fokuserte vi i

analysen pa fellestrekk og ulikheter mellom informantenes kontekster.

I behandling av de transkriberte intervjuene benyttet vi analyseverktgyet NVivo. Denne
programvaren muliggjer utvalg og samling av informantenes utsagn tilknyttet noder. Noder
navnsettes i fritekst og nodens navn kan vere en beskrivende setning eller et selvvalgt ord,
begrep, stikkord eller lignende. NVivo legger til rette for at utvalgte deler fra alle de
transkriberte intervjuene kan grupperes i en tekstfil med nodens navn. Noder i NVivo kan
organiseres i en struktur med relaterte noder i en katalogstruktur med underkataloger. Arbeidet
med transkribert tekst i NVivo hadde fellestrekk med indeksering, kategorisering og koding
som Johannessen et al. (2011) beskriver for inndeling basert pa tverrsnitt og kategori. Arbeidet,
i seerdeleshet bruk av noder i NVivo, hadde ogsa fellestrekk med prosessen Johannessen et al.
(2011) beskriver for bruk av koder og kategorier i fenomenologisk analyse. Hovedformalet med
behandlingen av de transkriberte intervjuene i NVivo var likevel a frembringe funn som var
egnet til & belyse hvordan det konkrete autonome teamet som informanten er en del av fungerer
i praksis, det var derfor sentralt at NVivo kan knytte hvert enkelt av de samlede tekstutdragene
til hvilket intervju med hvilken informant tekstutdraget kommer fra. Oversikt over nodene

benyttet i NVivo, og litt informasjon om valg for organisering av nodene, er presentert under.

3.8 Noder brukt i NVivo

Som vist i Figur 4 under har vi benyttet to typer noder. Farst har vi analysert tekstene fra de
transkriberte intervjuene pragmatisk inspirert av teoristyrt analysestrategi gjennom bruk av
noder valgt basert pa teoretisk utvalg, eksempelvis noder som "Makt", "Hierarki" og "Autonomi
og selvledelse”. Innledningsvis i empiridelen av besvarelsen er en innledende refleksiv
vurdering basert pa kjernekategorier presentert og wvurderingen bidrar til besvarelsens
konklusjon. Som vist i Figur 4 er det relativt mange funn knyttet til nodene "Autonomi og
selvledelse”, "Rammer"”, "Hva fremmer autonome team", "Resultatsikring”, "Ledelse” og
"Teamsammensetning". Vi har valgt a bruke disse seks nodene som mulige kjernekategorier i
en analyse basert pa Alvesson & Skoldberg (2018) og Strauss (1987).

Basert pa denne farste analysen kunne vi analysere tekstene fra de transkriberte intervjuene

basert pa en kontekstuell dataorganisering gjennom a velge ut hvilke deler av de transkriberte
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intervjuene som var egnet til a belyse hvert av forskningssparsmalene, og velge som potensielle
funn utvalgte sitater relatert til forskningsspgrsmalene. Eksempelvis har vi analysert sitater fra
informantenes uttalelser relevant for forskningsspgrsmal 1, og valgt ut funn relevant for
forskningsspgrsmal 1, ved bruk av noden med navn "FS1 Sitat". Denne framgangsmaten
tilrettelegger ogsa for & relatere funn til relevante elementer i utvalgt teori gjennom
analyseprosessen, og a belyse problemstillingen basert pa arbeidet med forskningsspgrsmalene.
Gode rad og beskrivelser for tematisk analyse i Nowell, Norris, White & Moules (2017) var
ogsa til god inspirasjon i arbeidet med NVivo og empiridelen av oppgaven. Tallet som oppgis

i references viser hvor mange tekstutdrag den enkelte noder har.
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Nodes

+ Name
=] i:jn FS 1 - Hvilken organisering og strategi har organisasjenen og hvordan pavirker det teamene og teammedlemmene
() FS1sitat
=] [:3 FS 2 - Hvordan pavirker organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutferelse teamene
() Fs2 Sitat
=) i:jn F& 3 - Hvordan er teammedlemmenes arbeidshverdag
() FS3 Sitat
= [:3 FS 4 - Hvordan kan selvstyrte team gke organisasjonens kenkurranseevne
() Fs4 Sitat
=-(0) Fs5 - Avsluttende samtaler

() Awsuttende Sitater
=) Makt

() Uformell makt
() Resultatsikring

() Mélesystemer
|j:j| Effektivitet
() Kompleks problemlesning
|j:j| Teamsammensetning
|j:j| Hva hemmer autonome team
nj:jn Hva fremmer autonome team
[:] Ledelse
() Hiearki
=-() Retning pé arbeidet
() Rammer
() Strategi
|;::| Autonomi og selvledelse
() Kenflikter
() Leering
() Byrakrati
() Gullkern
(0) Rekruttering og attraktiv arbeidsgiver
|j::j| Uavklart - ma muligens sjekkes
|;:_::| Takheyde og psykolegisk trygghet

Figur 4 : Oversikt over noder (Utskrift fra NVivo)

3.9 Validitet og reliabilitet
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Som beskrevet tidligere har vi benyttet semistrukturerte intervju der datasamlingen blir styrt av

relasjonene mellom deltagerne og den relativt frie samtalens uforutsigbare gang. Faktorer som

kontekst, dagsform og oppnadde relasjoner pavirker informasjonstilgang. Vi er feilbarlige

mennesker med vare erfaringer, intensjoner, holdninger og prioriteringer, dette vil ogsa kunne

pavirker analyser og tolkninger etter intervjuene (Johannessen et al., 2011). Generelt fremheves
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ikke reliabilitet som utpreget relevant i kvalitative studier, dette forutsetter vi at ogsa gjelder

for var besvarelse.

| forhold til validitet ivaretar beskrivelsen av fremgangsmate og metode som er benyttet i
datainnsamlingen, intervjuene og analyser av transkripsjoner et hensiktsmessig grunnlag for &
sannsynliggjere at validitet er ivaretatt (Johannessen et al., 2011). Metodefeil,
vurderingsskjevhet og intervjueffekt er motvirket gjennom valg og bruk av forskningsmetode
og forskningsdesign basert pa anerkjente kilder. Utvalgsskjevhet og klassifiseringsskjevhet er
motvirket ved bruk av strategisk utvelgelse av informanter. Samtlige utvalgte informanter
deltok i intervju som planlagt og ingen informanter har trukket seg. Hukommelsesskjevhet
motvirkes av opptak og transkribering. Kognitiv skjevhet har vi hatt et proaktivt forhold til i
arbeidet med besvarelsen men informasjonen vi har fatt tilgang til er selvsagt pavirket av
kognitive prosesser hos bade informantene og oss selv, dette kan etter vart syn vanskelig unngas
i denne formen for kvalitative studier. Var fremgangsmate med bruk av kun intervju gir ikke et

tilstrekkelig grunnlag for bruk av metodetriangulering (Johannessen et al., 2011).

3.10 Refleksjon over egen rolle som forsker

Vi er to personer som arbeider sammen med vart masterprosjekt. En av oss har
ingenigrbakgrunn og den andre har gkonomibakgrunn, en av oss arbeider pa seniorniva og den
andre arbeider pa lederniva. Var bakgrunn og erfaringer er noe som vi har tatt med oss inn i
forskningen. Vi er ikke objektive observatarer, men subjektive deltakere i forskningsprosessen.
Dette stiller store krav til oss i forhold til var evne til 2 balansere mellom & dra nytte av erfaringer
og det & veere tilstrekkelig apen. Vi har hatt et bevisst forhold til vare ulikheter og langt pa vei
utfyllende egenskaper, bakgrunn og faglige preferanser og vi har benyttet dette aktivt i arbeidet
med besvarelsen. Erfaringer fra tidligere samarbeid i utdanningen tyder pa at vi pa en positiv
mate kan ha bidratt til hverandres apenhet og potensiale for a realisere de muligheter var valgte
problemstilling gav.

Autonome team er en felles faglig interesse hvor vi har ulik vektlegging av de ulike aspekter
av autonome team. Denne tilnermingen har vi ogsa tatt med inn i var rolleutgvelse som
forskere. Tilsvarende har trolig vare informanter hatt ulike individuelle assosiasjoner,
holdninger og forstaelser relatert til selvstyrte team og dermed innholdet i var valgte
problemstilling. En sentral utfordring i arbeidet med masteroppgaven ble pa denne bakgrunnen
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a handtere disse forutsetningene og pa en god mate handtere at forskerrollen stilte andre krav
til rolleutavelse enn det vi er vant med i vare daglige og kjente rolleutgvelser.

I vér rolle som forskere var en av vare oppgaver a avdekke informantenes holdninger og verdier
og veaere bevisst at det pavirker informantenes fremstilling til oss. Forstaelse er sentral i bade
analyse og fortolkning, vi matte korrigere for at informantene bare kunne gi oss et begrenset
inntrykk av sin tolkning av virkeligheten (Johannessen et al., 2011). Analysen kan ogsa ha blitt
pavirket av vare egne preferanser, prioriteringer og forutsetninger for a etterleve forskningens

generelle ideal om balansert og objektiv arbeidsutfarelse.

3.11 Kritisk refleksjon over valgt design og metode

Kvale et al. (2015) stiller sparsmal ved "om kunnskap som er produsert via intervju, kan vare
objektiv" (Kvale et al., 2015, s. 272) og fremhever tilknyttet refleksiv objektivitet at
"Objektivitet i kvalitativ forskning betyr i denne forbindelse at man streber etter objektivitet om
subjektivitet" (Kvale et al., 2015, s 273). Vi har i bruk av design og metode vektlagt at
"utsagnene kan likevel godt uttrykke sannheten om personens oppfatning av seg selv" (Kvale
et al., 2015, s. 281) og prioritert & formidle informantenes oppfatninger fremfor a
problematisere hvorvidt utsagnene gir en komplett fremstilling av faktiske forhold.

I var studie har vi valgt en kvalitativ tilnserming, ord kan ofte si mer enn tall. Dette kan ogsa ha
medfart at vi har overtolket betydningen av ordene i en leting etter meningen bak ordene. | var
tolkning kan det ha oppstatt kognitiv skjevhet ved at vi har tolket utsagn som stemmer overens
med var oppfattelse i en mer positiv retning enn utsagn som ikke stemmer overens med var

oppfattelse.

Gjennom intervjuer med informantene i utvalgte organisasjoner har vi undersgkt hvordan
selvstyrte team arbeider og samhandler i praksis. Ut ifra teorigjennomgang har vi identifisert
faktorer som vi tror kan veere relevante og saledes gi en statte til innsikt i hvordan selvstyrte
team arbeider og samhandler. Informantenes oppfattelse av hvilken betydning blant annet tillitt,
makt, myndiggjering, delt lederskap, jobbautonomi og teamdynamikk har for organisasjonenes
utvikling kan ha pavirket bade prosess og resultat. Vart valg av fokusomrader er basert pa vart
utvalg av vektlagte teoretiske elementer, dette kan ha pavirket fokus for samtalene i
intervjusituasjonen og kan ha pavirket hvilke elementer som fremsto som relevante for

behandling av problemstilling. | prosessen med strategisk utvelgelse av informanter kan vi ikke
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utelukke at enkelte deler av organisasjonen er underrepresentert, dette kan ogsa ha pavirket de

funn som er presentert i vart arbeid.

3.12 Forskningsetiske problemstillinger

Nar vi arbeider i skjeringspunktet mellom mennesker og forskning er det viktig at vi som
forskere har et bevisst forhold til hva som er riktig og galt av oss a gjere. | vart arbeid har vi
tatt utgangspunkt i de forskningsetiske retningslinjene som Den nasjonale forskningsetiske
komite for samfunnsvitenskap og humaniora har vedtatt. "Informantens rett til selvbestemmelse
og autonomi" (Johannessen et al., 2011, s. 95), "Forskerens plikt til a respektere informantenes
privatliv' (Johannessen et al., 2011, s. 96) og "Forskerens ansvar for & unnga skade"

(Johannessen et al., 2011, s. 96) er tre hovedomrader i retningslinjene.

For var del har det veert viktig a sikre at alle informanter har gitt et frivillig samtykke under hele
prosessen, dersom informanter hadde @nsket a trekke samtykket underveis eller etter endt
prosess hadde vi respektert det. | slike tilfeller matte vi foretatt en vurdering om vi hadde
tilstrekkelig data fra de andre informantene i undersgkelsen. Nar det gjelder det a ikke skape
skade har vi veert opptatt av at var bruk og gjengivelse av informantenes utsagn samt
offentliggjering av opplysninger om organisasjoner og informanter ikke skulle medfgre skade

for informanter, team eller organisasjoner.

For a sikre sa rike data som mulig gnsker vi a ikke anonymisere informantene, dette medfarer
at prosjektet er meldepliktig til Norsk senter for forskningsdata. Prosjektet ble meldt inn den
11.10.2019 og godkjent den 18.10.2019 med referanse 185515. Utskrift som viser innmelding
og godkjenning er vedlagt i Vedlegg 3. Informasjonsskriv til informantene er ogsa vist i
Vedlegg 4.
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4. Empiri, informanter og funn

| dette kapittelet presenterer vi relevante funn fra vare intervju. Vi har transkribert ni intervju,
korteste intervju er pa 18 sider og lengste er pa 29 sider. Det korteste intervjuet varte i 42
minutter og det lengste intervjuet varte i 74 minutter. Vi har behandlet de transkriberte
intervjuene i NVivo hvor vi har knyttet utdrag fra de transkriberte intervjuene til noder.
Informasjon om bruk av NVivo og noder er presentert i metodekapittelets deler om

gjennomfgringen av dataanalysen og noder benyttet.

Besvarelsens problemstilling er "Hvordan fungerer autonome team i praksis?". For at vi skal fa

innsikt i hvordan autonome team fungerer i praksis har vi utarbeidet fire forskningssparsmal:

e Forskningsspgrsmal 1 (FS 1): Hvilken organisering og strategi har organisasjonen og
hvordan pavirker det teamene og teammedlemmene?

e Forskningsspgrsmal 2 (FS 2): Hvordan pavirker organisasjonens lederskap, kultur og
arbeidsutfgrelse teamene?

e Forskningsspgrsmal 3 (FS 3): Hvordan er teammedlemmenes arbeidshverdag?

e Forskningsspgrsmal 4 (FS 4): Hvordan kan selvstyrte team gke organisasjonens

konkurranseevne?

4.1 Informanter

| besvarelsen innledning og metodedel er prosessen med utvelgelse av potensielle informanter
og organisasjoner beskrevet. Astrid H. Hansen og Morten Neteland har lederposisjoner, de
gvrige informantene er teammedlemmer i de autonome teamene. Fglgende informanter
tilknyttet Oslo Origo, Sparebanken Vest og Sopra Steria i samarbeid med NAV har deltatt i

intervjuene gjennomfgrt som en del av denne besvarelsen:

Oslo Origo, Oslo kommune:
Informant 1: Kim Adrian Betti. Referert til i teksten som Betti, Oslo kommune.
Informant 2: Erik Thune Lund. Referert til i teksten som Lund, Oslo kommune.

Informant 3: Hakon von Hirsch. Referert til i teksten som Hirsch, Oslo kommune.

Sparebanken Vest:

Informant 4. Arne Dahl Sandven. Referert til i teksten som Sandven, Sparebanken Vest.
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Informant 5: Morten Neteland. Referert til i teksten som Neteland, Sparebanken Vest.

Informant 6: Johannes Fauske. Referert til i teksten som Fauske, Sparebanken Vest.

Sopra Steria i samarbeid med NAV:
Informant 7: Tor Erik Eide. Referert til i teksten som Eide, NAV.
Informant 8: Stian Sgrebg. Referert til i teksten som Sgrebg, NAV.

Informant 9: Astrid H. Hansen. Referert til i teksten som Hansen, NAV.

4.2 Innledende refleksiv vurdering av kjernekategorier

Som nevnt i metodedelen har vi gjennomfart en innledende refleksiv vurdering basert pa
kjernekategorier. Antall utvalgte sitater fra intervjuene for nodene er vist i Figur 4 og vi har
valgt "Autonomi og selvledelse”, "Rammer”, "Hva fremmer autonome team",

"Resultatsikring”, "Ledelse™ og "Teamsammensetning™ som mulige kjernekategorier.

Autonomi og selvledelse er hovedtema for intervjuene. Denne nodens brede innhold gir
hovedsakelig en noe uoversiktlig samling av funn som ogsa inngar i andre noder og viste seg &
veere lite egnet for videre analyse, vi har derfor valgt a ikke benytte noden som kjernekategori
(Strauss, 1987).

4.2.1 Rammer

Funn utvalgt for kategorien rammer kan oppsummeres i at informantene opplever at det finnes
rammer, men lite hierarki eller byrakrati. Rammene informantene beskriver er hovedsakelig
rammer for arbeidshverdagen, eksempelvis tilstedevaerelse i kjernetiden og at noen skal ta
ansvar for driftsoppgaver. Rammer for oppgavehandtering eller arbeidsutfarelse er ikke i
samme grad klart definert eller formalisert, her fremstar teammedlemmenes egne vurderinger
av hvorvidt ledelsen kan forventes a begrense teamet autonomi med bruk av formell makt som
rammer. Informantenes beskrivelser av rammer tyder pa at formelle rammer handteres med
fleksibilitet, i en kontekst der informantenes personlige ansvar og eierskap til teamets oppgaver,
mal og leveranse har stor betydning. Noen spgrsmal som kan stilles relatert til rammer er om
teamene har formalstjenlige rammer som er balansert i forhold til teamenes behov for autonomi,
om rammer er formalisert i hensiktsmessig grad og om teammedlemmenes oppfattelse av
uformelle rammer for oppgavehandtering og arbeidsutfgrelse samsvarer med teamenes faktiske

muligheter og begrensninger.

61



4.2.2 Hva fremmer autonome team

Mange faktorer som fremmer autonome team nevnes av informantene. Fokus pa hva som
fremmer teamets leveranse fremfor kontrollfokus og teammedlemmenes opplevelse av frihet
under ansvar er serlig fremtredende. Organisasjonenes ledelse har vektlagt tverrfaglighet og
utvelgelse av teammedlemmer med hensiktsmessig kompetanse i etablering av autonome team,
I tillegg preger tilrettelagte prosesser og samlokalisering teamenes kontekst. Funn knyttet til
denne kategorien indikerer at organisasjonenes ledelse har etablert autonome team for a oppna
at teamene leverer lgsninger og systemdriftstjenester raskt og med minimal bruk av ressurser.
Har organisasjonenes tiltak for a fremme autonome team ogsd fremmet motivasjon og
engasjement hos teammedlemmene? lvaretas teammedlemmenes interesse for teamenes

oppgaver og teammedlemmenes behov for autonomi som kunnskapsarbeidere?

4.2.3 Resultatsikring

Funn knyttet til resultatsikring var det utfordrende a tolke entydig og klart. En mulig tolkning
er at organisasjonene tilstreber balanse, eksempelvis balanse mellom pa den ene siden ledelsens
behov for resultatsikring, styring og kontroll og pa den annen side teammedlemmenes behov
for autonomi, samarbeid og eierskap til teamenes leveranser. Funn som indikerer lite tydelige
mekanismer for resultatsikring, styring og kontroll kan tolkes i en kontekst der malstyring
tillater frihet til & velge fremgangsmate for maloppnaelse, og motivasjon kombinert med
engasjement prioriteres. Far organisasjonenes overordnede ledelse, eksempelvis gjennom
samarbeid med ledere naert teamene og organisasjonsinterne brukere av teamenes leveranser,
tilstrekkelig grunnlag for a vurdere eventuelle behov for & iverksette undersgkelser og

korrigerende tiltak?

4.2.4 Ledelse

Det er relativt sett feerre funn knyttet til ledelse og teamsammensetning, men funn relatert til
ledelse indikerer stor grad av autonomi og distribuert ledelse. Formell ledelse knyttes
hovedsakelig til konfliktlgsning, teamsammensetning og budsjett/ressurser. Kontekst preges av
at organisasjonenes formelle ledelse har stor makt, men bruker den i liten grad.
Teammedlemmene far en relativt stor frihet til & utfere sine arbeidsoppgaver innenfor noe
fleksible og udefinerte begrensninger, organisasjonenes ledelsesutgvelse fremstar som
hovedsakelig preget av «Stor frihet under ansvar» (Sandven, Sparebanken Vest). Relatert til
resultatsikring og ledelse kan det stilles spgrsmal ved om ledelsen bruker sin makt i

formalstjenlig grad, og hvorvidt teamenes leveranse kunne veert forbedret dersom ledelsen
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hadde utgvd ledelse tydeligere og mer forutsigbart. Det kan ogsa stilles spgrsmal ved om
organisasjonenes bruk av malesystemer gir ledelsen tilstrekkelig grunnlag for & vurdere og
forbedre egen ledelsesutgvelse, eller om ledelse og resultatsikring i uhensiktsmessig stor grad

er basert pa at ledere har tillit til at teamene fungerer sa optimalt som mulig.

4.2.5 Teamsammensetning

| forhold til teamsammensetning prioriterer organisasjonene tverrfaglighet i de autonome
teamene. Ledelsens gnsker om & etablere kryssfunksjonelle team beskrives og fokus pa
tverrfaglighet og kompetanse preger teammedlemmenes rad til andre som gnsker a etablere
autonome team. Teamsammensetning fremstilles av informantene som avgjgrende for hvordan
de autonome teamene fungerer og organisasjonenes nytte av a etablere autonome team,
endringer i teamsammensetning benyttes ogsa for & forebygge gruppetenkning. I en kontekst
der teamene skal ivareta hensyn til organisasjonenes gvrige virksomhet i oppgaveprioritering
og beslutninger legger tverrfaglighet til rette for at teammedlemmene kan etablere et
hensiktsmessig beslutningsgrunnlag basert pa bade egen kompetanse og et faglig nettverk i den
gvrige organisasjonen. Gjennom a prioritere tverrfaglighet i teamsammensetning fremmer
ledelsen teamenes autonomi. Gir dette ogsa ledelsen mulighet til & benytte sin formelle makt,
eksempelvis i teametablering og konflikthandtering, ved & foreta endringer i
teamsammensetning? Bidrar teamsammensetning til at teamene har et bedre

beslutningsgrunnlag enn organisasjonenes ledelse for de beslutningene teamene tar?

Hovedelementene som fremkom i denne innledende analysen bekreftes av videre analyser av
funn basert pa forskningsspgrsmalene, sitater fra intervjuene er derfor ikke tatt med her.
Spersmalene som stilles over behandles videre i kapittel 6.1 Konklusjon for innledende

refleksiv vurdering av kjernekategorier, basert pa drafting av besvarelsens forskningssparsmal.

4.3 Funn for organisering og strategi

Vart farste forskningssparsmal er ""Hvilken organisering og strategi har organisasjonen og
hvordan pavirker det teamene og teammedlemmene?'*. Dette forskningsspgrsmalet handler
om hierarki, byrakrati, strategi og operasjonalisering av strategi. Vi bruker i det etterfglgende
uttrykket operasjonalisering knyttet til strategi som en folkelig beskrivelse av anvendelse av
strategi og iverksettelse av handlinger basert pa strategien, dette har ikke tilknytning til
operasjonalisering i forskningsmetode.
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Alle de tre organisasjonene er hierarkisk organisert, hovedarsakene er historiske faktorer,
offentlige krav og reguleringer. Samtlige informanter beskriver at de innenfor teamet har stor
pavirkning pa hva som skal prioriteres, hvordan det skal gjeres og nar det skal gjares.
Informantene gir uttrykk for at det er uproblematisk for dem & operere innenfor en hierarkisk
struktur. Vart inntrykk basert pa intervjuene er at strategi er viktigere for den formelle ledelsen
enn gvrige ansatte, teammedlemmene ser ikke helt hvordan strategi pavirker dem.
Informasjonen som fremkommer i intervjuene tyder pa at flere teammedlemmer ikke ser en klar
og tydelig retning som er relevant for deres arbeid. Organisasjonen ser heller ikke ut til & ha
lykkes med & implementere malesystemer, men vart inntrykk fra intervjuene er at det er hgy
grad av effektivitet i alle tre teamene.

4.3.1 Hierarki

Ifglge Betti i Oslo kommune, Oslo Origo, er det et hierarki i organisasjonen «vi pleier a si det
er omtrent som to nivaer, vi har dem vi kaller for voksene og andre, og det er de voksene som
har myndighet til & gjare litt starre ting, gjgre innkjap, skaffe flere folk og den type ting» (Betti,
Oslo kommune). Lund beskriver hierarkiet som «semiselvstendig team med en viss hierarkisk
struktur som kommer som falge av at det er i et byrakratisk system som heter Oslo kommune»
(Lund, Oslo kommune), imens Hirsch i samme organisasjon sier at det er «ganske sa flatt,
egentlig (...) det er litt pa godt og vondt, da. At det er ingen som nadvendigvis star og forteller
deg ngyaktig hva du skal gjare» (Hirsch, Oslo kommune).

Neteland i Sparebanken Vest beskriver hierarkiet som «rent formelt sa er det jo x antall
ledernivd (...) du har noe styre pd toppen og sd har du administrerende direktor og sd har du
gruppe med konserndirektarer og sa har oss som rapporterer til dem» (Neteland, Sparebanken
Vest). Arsaken til dette er regulering, «sdnn ma det jo ogsé vare etter loven ogsd» (Neteland,
Sparebanken Vest). Fauske opplever hierarkiet som «sann i praksis sa er det veldig flatt»
(Fauske, Sparebanken Vest).

Ifglge Eide i NAV sa har de «et relativt lavt hierarki, sa stor grad av selvstyre, men det er klart
at det er rammer man ma forholde seg til» (Eide, NAV). Dette synet stgttes ogsa av Hansen
som sier at «vi var det fer, men faler ikke at vi er s& mye na pa grunn av den rollen som vi
egentlig har na i NAV fordi nar vi ble godkjent tverrfaglig produktteam sa gikk vi pa en mate
ut av eierforholdet til IT og over til fagsiden» (Hansen, NAV). Uttalelsene tyder pa at det i

organisasjonene er et visst hierarki uten at det tilsynelatende pavirker teamet i negativ retning.
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4.3.2 Byrakrati

Teamenes arbeid pavirkes i begrenset grad av organisasjonenes byrakrati. Relatert til byrakrati
sier Eide i NAV «det som, at det er lite byrakrati, det er jo noen faringer som kanskje er mer
sann innforstatt en mate, det er ikke noe som, som vi forholder oss til i det daglige da.» (Eide,
NAV), videre er det slik at «vi som team har egentlig veldig lite instrukser, faringer av sann, vi
ma for eksempel, altsd, det er jo palagt med personvernsvurderinger» (Eide, NAV). Dette
stettes av Sgrebg: «NAV har litt byrakrati, men innad i teamet sa faler jeg at det er veldig lite
byrakrati» (Serebg, NAV). Hansen beskriver byrakratiet ved 4 si at «vi er ikke borti det der,
for det er noe helt der borte. Selvfglgelig, vi har jo masse nar det gjelder hvordan vi handterer
systemene som vi har ansvaret for med bade sikkerhet og persondata og alt det der, det er
kjempestrengt og spesielt n& nar at det har blitt mye mer fokus pa persondata sa driver vi og
bygger inn ulike lgsninger nd inn i applikasjonene» (Hansen, NAV). Nar vi spgr om hvordan
hun opplever byrakrati i hverdagen sa sier hun «i det daglige sa er det egentlig veldig lite sann
sett, vi har ansvaret for alle systemene vare» (Hansen, NAV).

Sandven i Sparebanken Vest uttaler angaende byrakratiske rutiner og retningslinjer at de har
«vi i felles, som ligger pa HR og der ligger det, har vi egne rutineverk og sann for alt ifra
permisjoner og rettigheter og sant» (Sandven, Sparebanken Vest). Ifglge Fauske er det slik at
rutiner og retningslinjer «finnes. Veldig mye av de retningslinjene er jo rettet mot bank, s jeg

har alltid fglt at det har liksom ikke veert noe spisset mot utvikling» (Fauske, Sparebanken Vest).

Betti sier at det i Oslo kommune er «veldig stor forskjell pa det som er internt i Origo. Jeg har
jobbet ganske lenge i privat naringsliv, og det & jobbe her virker veldig likt, det var ikke stor
overgang, sann internt, sann som vi vi jobber i Origo, med engang du kommer utenfor Origo
og mgter resten av kommunen sa er det plutselig veldig hierarkisk, og veldig masse formelle

retningslinjer og prosedyrer» (Betti, Oslo kommune).

Lund, Oslo kommune, sier at det vil vaere et stort behov for & ha en sterk padriver som evner a
mangvrer gjennom byrakratiet dersom man skal kunne ha selvstyrte team «jeg har sett at der
det eksisterer et tungt byrakrati rundt en gruppe med selvstyrte team og det ikke er en sterk
padriver for & beholde selvstyring av teamene sa gar de gjerne mot a bli svaert hierarkiske
organisert pa nytt igjen, jeg mener er da at det ngdvendig at det er en padriver som presser pa
at selvstyrte team skal beholdes som organisering» (Lund, Oslo kommune). Dette kan tyde pa

at byrakrati potensielt kan begrense utbredelsen av autonome team og at man er avhengig av at
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enkeltpersoner med pavirkningsmakt bruker den for a fremme etableringen og drift av

autonome team.

4.3.3 Aktivt forhold til selvstyrte team

Alle tre organisasjonene har et aktivt forhold til selvstyrte team. Nar vi spgr Lund i Oslo
kommune om organisasjonen har et aktivt forhold til selvstyrte team svarer han «ja, i den
forstand at de gnsker at hvert team skal vaere samstemt, selvstendig pa sitt produktomrade»
(Lund, Oslo kommune). Nar det gjelder NAV «sa er det veldig fokus pa & ta i bruk autonome
team her, jeg tror de ser gevinsten allerede» (Sgrebg, NAV). Hansen gir uttrykk for tilsvarende
syn «ja det har vert veldig mye fokus pa det na de siste to arene for vi hadde jo en annen it-
direktgr tidligere som snudde opp ned pa oss alle sammen, tenkesett, altsa det var liksom. Han
fikk ristet godt i oss» (Hansen, NAV). Dette kan tilsi at organisasjoner er avhengig av at
personer med tilstrekkelig makt og myndighet ser nytten av autonome team og iverksetter
organisasjonsendringer slik at autonome team kan fungere godt innenfor den hierarkiske

strukturen.

Sandven i Sparebanken Vest sier at «ja, veldig. Det er det vi hele tiden praver a fasilitere»
(Sandven, Sparebanken Vest) som svar pa spgrsmalet om Sparebanken Vest har et aktivt
forhold til selvstyrte team. Fauske deler synet: «det er det de vil ha, de var jo divisjonslederen
som pushet litt pa den der siste endringen da, vi har demoer for konsernledelsen, utvikler opp

med pc og vise. Det var ganske uhgrt nar jeg begynte» (Fauske, Sparebanken Vest).

4.3.4 Strategi

Hvorvidt organisasjonene har en uttalt strategi fremstar som noe mindre klart. Hirsch i Oslo
kommune sier at «ja. Vi har vel, altsa det neermeste vi kommer er jo det som er visjonen om
Tim (...) er en film som viser hvordan man onsker at innbyggerne skal oppleve samspillet med
kommunen i fremtiden, og det er kanskje det naermeste vi har en» (Hirsch, Oslo kommune).
Videre sier Betti at «det har vi helt sikkert uten at jeg husker den, vi har det, det er jo
innbyggerfokus hos oss da sa malet vart er a gi bedre tjenester til innbygger» (Betti, Oslo
kommune). Lund har tilsvarende syn nar det gjelder relevans av strategien i det daglige «det er
en strategiformulering, men den inngar som regel ikke i var hverdag, den er nok sa sammensatt

fra de forskjellige teamene at den blir litt for vag & bruke i hverdagen» (Lund, Oslo kommune).
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Neteland beskriver bankens rammeverk, «det strategiske rammeverket i Sparebanken Vest
bygger pa en metodikk som heter "Must-win Battles". Vi har pleid a kjare fire, tre til fire, og de
varer i sann atten til tjuefire maneder» (Neteland, Sparebanken Vest). Blant annet er en av
kampene «kamp om handlingsrommet heter den, som har et kostnadsperspektiv da. Ikke et
nedbemanningsperspektiv, men andre typer kostnader. For det er klart at det koster jo betydelig
mer & ha hundre og femti it ansatte enn det var nar vi hadde tretti, sa, og vi har hatt flat
kostnadsutviklingen sa da er det klart vi har gjort noe med sammensetningen av kostnaden»
(Neteland, Sparebanken Vest). Ifelge Fauske er ikke alle like involvert, «Vi har vel,
kommunisert at vi ikke har veert like involvert, for igjen, de er og veldig knyttet til,
forretningsbiten av det» (Fauske, Sparebanken Vest). Dette kan tyde pa at strategi ikke pavirker

teamets arbeid i Sparebanken Vest i det daglige.

Ifalge Sarebg finnes det en strategi i NAV «ja, det vil jeg si» (Sarebg, NAV), nar vi spgr om
hvem som lager strategien er han mer usikker «her er jeg nok kanskje ikke riktig mann til &
svare, men sann jeg opplevde det sa har det veert et gnske fra toppledelsen faktisk om & ta i bruk
det her da og tidligere toppsjef for NAV IT» (Serebg, NAV).

4.3.5 Operativ retning

En informant i NAV uttaler i forbindelse med hvem som operasjonaliserer strategien at «jeg vet
ikke, jeg opplever det som type nedenfra og opp kanskje. Jeg faler ikke det er sa mange faringer
vi har fatt» (Sgrebg, NAV). Angaende hvordan teamets arbeidsoppgaver prioriteres fremhever
Eide i NAV at «stort sett sa er det teamet vart som styrer prioriteringer, hvordan vi jobber, hva
vi leverer nar» (Eide, NAV). Hansen sier at «det har veart veldig mye fokus pa det nar vi, altsa
innspill til det og hvordan vi skal komme dit i forhold til nar vi har ledermgter og sant, men da
a klare a knytte det opp, strategien ned pa det enkelte team er ikke alltid like enkelt, a klare a

se verdien av det som de gjar knyttet opp» (Hansen, NAV).

Ifalge Betti bestemmer teamet selv retningen, han sier at «det er i stor grad teamet selv» (Betti,
Oslo kommune). Ifglge Hirsch er det «Trond Johansen heter han» som bestemmer den
operative retningen, pa spgrsmalet om hvordan han har opplevd operasjonaliseringen av
strategien er svaret «teamet har jo hatt flere mgter med han, der han er med pa a snakke rundt,
okey hva er neste trekk for vares del, sa det er kanskje, vi har hatt flest sanne mgter med han»

(Hirsch, Oslo kommune).
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I relasjon til operasjonalisering av strategi i Sparebanken Vest uttales det at «det henger litt
sammen hos oss da, vi har jo pa en mate en strategisk plattform bygget opp rundt visjonen og
egentlig ganske sterkt inspirert av Simon Sinek og Why, Start With Why tankegangen, sa vi har
pa en mate. Der kampene blir pa en mate operasjonaliseringen av visjonen og strategisk

imperativ» (Neteland, Sparebanken Vest).

4.3.6 Malesystemer

Nar det gjelder malesystemer er situasjonen den at «vi bruker i dag OKR prosess for & malerette
produktene vare og det har bidratt til en stor grad av autonomien hos teamene vare na, ved at
vi ansvarlig gjer teamet ovenfor hva deres malsetning er utenat de far det levert fra seg av en
produkteier» (Lund, Oslo kommune). Betti beskriver malesystemet som «ja, det er et prosjekt
eller hva skal man si for noe, det er et initiativ for & innfare OKR ogsa preve a fa til et hierarki
av sanne mal da, der hvor alle bygger opp under hverandre, der hvor Origo har noen mal ogsa
er Origo delt opp i forskjellige produktomrader» (Betti, Oslo kommune). Videre sier han
angaende bruk av OKR «vet ikke hva som er hovedmotivasjonen for & innfare dette her, men
tradisjonelt er det for & fa en starre organisasjon til & trekke i samme retning, det at man kan
ha noen overordet mal, ogsa at resten av organisasjonen hierarkisk under har mal som stgtter
opp under de overordene malene» (Betti, Oslo kommune). P& spgrsmal om det har vaert mangel
pa malstyring i organisasjonen svarer Betti at «det vil jeg jo tro, i og med at noen har innfart
det (...) det er en pendel med hvor mye autonome teamene skal veere, til mer autonomt man er
til mindre vet type ledelse og voksene det som skjer i de forskjellige omradene. Sa det kan godt
hende at det kan ha utlgst et gnske om et mer gjennomsiktig, ogsa er det klart at det finansieres
av skattepenger, sa jeg vil tenke meg at det er mange som er interessert i a se hva de pengene
blir brukt til og at det kommer noe ut av det, og med en sann type OKR hvor du har malbare
ting er det kanskje lettere med folk med en veldig liten innsats a sa at det skjer ting» (Betti,

Oslo kommune).

Angaende bruk av malesystemer i Sparebanken Vest uttaler en informant at «Nei, ikke en sann
type. Vi har ingen ting sann at du skal levere sa og sa mye eller» (Sandven, Sparebanken Vest).
Leveranser males ikke pa detaljniva, men overordnede mal er samordnet: «det eneste vi hadde
var, at vi skulle oppna farti prosent, skulle vaere selvbetjente. Vi hadde noen sanne her ting a
jobbe mot, men i det store og det hele sa har egentlig malene veert de samme som forretning»
(Sandven, Sparebanken Vest). Neteland fremhever viktigheten av mal og retning «hvis det ikke
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gjer det, autonomi uten alignment eller uten felles mal blir jo bare rot, tenker jeg, det blir bare
kaos» (Neteland, Sparebanken Vest).

Nar det gjelder malesystemer og resultater fremhever Eide at «vi som team har et aktivt forhold
til, vel og merke, sa er det nok litt fra den enkelte utvikler, men altsa til type ledetider,
syklustider, altsa, hvordan, hvor lang tid vi bruker a levere noe fra oss og til det er i produksjon
da, og egentlig da med fokus pa flaskehalser og sanne ting, jeg opplever at det er i liten grad
av, hva skal jeg si, formelle malinger. Vi henter ut litt data innimellom nar vi har, nar vi selv
ser behov» (Eide, NAV). Sgrbg uttrykker at det er et «mye starre behov for malinger na enn
det vi hadde fer fordi vi er feerre folk, vi har mere ansvar pa individniva og for a klare a plukke
opp alt sa trenger vi malinger» (Sgrebg, NAV) og Hansen sier at «Vi blir malt pa budsjett og
sa blir vi malt pa A-feil» (Hansen, NAV).

4.4 Funn for organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutfgrelse

| vart andre forskningsspegrsmal undersgker vi '*Hvordan pavirker organisasjonens
lederskap, kultur og arbeidsutfgrelse teamene?". | denne delen av besvarelsen ser vi pa
teammedlemmenes muligheter for selvstyre, hvordan kultur pavirker de autonome teamene og
hvilke holdning og antagelser ansatte har til autonome team som fenomen. Variasjon i
arbeidsoppgaver, konfliktlgsningsmekanismer, makt, styringssystemer og kontrollsystemer er

temaer vi ser naeermere pa.

Alle informantene gir uttrykk for at teamene har stor mulighet for selvstyre. Videre sier de at
organisasjonene har et aktivt forhold til selvledelse og autonomi, og at selvstyrte team er gnsket
og noe den formelle ledelsen aktivt arbeider for & innfgre og opprettholde. Flere av
informantene gir uttrykk for at overfgring av ansvar, makt og myndighet fra den formelle
ledelsen til teamet som et kollegium er sentralt, dette kan gi grunnlag for konflikter. Konflikter
kan blant annet vere relater til manglende modenhet for & ta ansvar og uenighet om
prioriteringer. | forhold til konfliktlgsning ser det ut til at de fleste teamene forsgker a lgse
konflikter i teamene fgr den formelle ledelsen eventuelt involveres i konfliktlgsning.
Informantene er klare pa at den formelle ledelsen har absolutt makt, men at de ikke opplever
utevelsen av den formelle makten i hverdagen. Informantenes uttalelser tyder pa at
teammedlemmene har relativt stor uformell makt. Kompetansemakt er fremtredende og

uformell makt kan oppnas ved a vaere frempa og dominerende.
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Ifglge informantene er hensikten med & organisere virksomhetene i selvstyrte team & gke
organisatorisk effektivitet, noe flertallet av vare informanter mener skjer. En forklaring pa dette
er redusert tidsbruk til oppgaver som ikke oppleves a tilfgre verdi i prosessene. Redusert
tidsbruk til rapporteringer, overleveringer, mgtevirksomhet og at teamet ikke lenger har
uvirksom kapasitet tilgjengelig oppgis som arsaker til effektivitetsgkning. En annen forklaring
er at det ikke lenger utfgres separate tester og dokumentasjonsutarbeidelse for ulike lgsninger,
men at teammedlemmene heller arbeider tettere sammen. Basert pa intervjuene er vart inntrykk

at dette fungerer godt, og at det tilsynelatende er etablert fa kontrollmekanismer.

Informantene gir uttrykk for at det er stor variasjon i teammedlemmenes arbeidsoppgaver som

hovedsakelig er relatert til utvikling av digitale lgsninger.

4.4.1 Mulighet for selvstyre

Teamene har store muligheter for selvstyre. Betti, Oslo kommune, svarer «ja, veldig stor»
(Betti, Oslo kommune) pa spgrsmalet om de har liten eller stor mulighet til selvstyre. Som
respons pa spgrsmal om det er noen grenser svarer Betti at «ja, det er sann innenfor
rimelighetens grenser, sunt bondevett som er grensene da, de lgsningene vi lager ma ta vare
pa personvern og GDPR, det skal vaere sikkert og trygt, og det skal kunne vere tilgjengelig og
skal kunne brukes av svaksynte og blinde, og den type ting, men innenfor de rammene star vi
veldig fritt til & bestemme hvordan vi lgser ting og hvilken ting vi lgser» (Betti, Oslo kommune).
Lund deler dette synet, han sier at det er «stor grad av selvstyring, vi tar aktivt forhold til alle
beslutningene vi gjer i teamet, vi praver gjerne a oppna konsensus av noe slag» (Lund, Oslo
kommune). Hva grensene angar ser det ut til & veere taus kunnskap, en mulighet er at det handler

om at teamene sosialiseres slik at de intuitivt forstar hvor grensene gar.

Pa spgrsmalet om teamet har stor eller liten mulighet for selvstyre svarer Sandven i
Sparebanken Vest at «jeg vil si sveert hoy egentlig. Jeg opplever at vi har veldig (...) hoy tillit
til den endelige beslutningstageren og sann med de radene vi gir og sant, og sier at dette kan
vi gjgre da, dette klarer vi ikke til den tid, eller dette er ikke lurt» (Sandven, Sparebanken Vest).
Neteland sier at «kanskje hundre prosent, altsa, eller det er jo bare en falelse, man kan jo velge,
det er jo selvsagt ikke hundre prosent, men jeg faler jo selv at jeg har veldig hgy grad av
autonomi men jeg ser jo pa autonomi som en gave, sa da ma du verne om denne autonomien»

(Neteland, Sparebanken Vest).
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Eide mener at det i NAV er «stor grad av selvstyre, men det er klart at det er rammer man ma
forholde seg til, ja. Sann som det er her, men stort sett sa er det teamet vart som styrer
prioriteringer, hvordan vi jobber, hva vi leverer nar etc.» (Eide, NAV). Sgrebg har tilsvarende

opplevelse og sier «jeg faler jo det er i stor grad stor mulighet for det» (Sgrebg, NAV).

4.4.2 Holdninger til selvledelse

| forhold til hvilke holdninger og forventninger teammedlemmene har til selvledelse og
autonomi, og om resten av organisasjonen har tilsvarende holdninger, svarer Betti «det er veldig
samme type holdning som jeg har, som jeg selvfglgelig tilfeldigvis mener er den riktige
holdningen, at for det som er greit, du har i alle fall med utviklere sa har du ofte to typer folk,
du har noen som kommer og som er veldig forngyd med bare a fa ferdigtygde oppgaver og som
bare sitter & hamrer ogsa implementerer det og som gar hjem klokken 16, sa har du andre folk
som er mer interessert i a definere oppgavene og finne ut hva som er det ordentlige problemet
a ta det hele veien fra problem til en implementasjon, som forhapentligvis lgser det problemet,
0g pa teamet mitt sa er det bare folk av den siste typen» (Betti, Oslo kommune). Lund statter
dette synet og kan fortelle at det er «stor grad av selvstyring, vi tar aktivt forhold til alle
beslutningene vi gjgr i teamet» (Lund, Oslo kommune). Angaende holdninger i resten av
organisasjonen sa er svaret at «ja, dem har veart veldig flink nar de har ansatt folk her, til &
finne folk med den type holdning» (Betti, Oslo kommune). Teamsammensetning vektlegges i
samme informants beskrivelse av teamet, «vi er veldig, ordentlig, faktisk et ordentlig
kryssfunksjonelt team» (Betti, Oslo kommune). Lund sier at «pa mitt team sa har vi en
forventning om at vi har klare skiller og produktforventninger til andre team» (Lund, Oslo

kommune).

Viktigheten av a veare oppdatert nevnes i relasjon til teammedlemmers holdninger og
forventninger til selvledelse av Sandven som beskriver at de har «frie tgyler da for a kalle det
det, til & lgse ting sann som du mener det er best, sa stiller det litt hayere krav til at du er

oppdatert» (Sandven, Sparebanken Vest).

Nar det gjelder hva slags holdninger og forventninger teammedlemmene har til selvledelse og
autonomi mener Hansen at «det er nok veldig forskjellig, men det er fordi det har vert veldig
forskjellige folk (...) Na er det snakk om to team, det ene teamet har veldig, er kommet veldig
langt og styrer seg egentlig mer eller mindre selv. Det andre er ikke kommet sa langt, men det
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har veert en del utskiftninger i det teamet fordi personlighetene og det har ikke veert helt kjemi,
sa der byttet vi ut to stykker na i sommer og fatt inn nye» (Hansen, NAV).

Netland i Sparebanken Vest opplever ikke at det bare er visse type mennesker som passer til a
arbeide i selvstyrte team «det tror jeg handler mer om at man ma klare a finne ut hvordan
teamet skal jobbe, at teamet, fordi at jeg tenker, det er ett eller annet med autonome team, det
handler jo ogsa om a finne ut hvordan jobber vi best sammen, hva trenger vi av hverandre, sa

jeg tror noen form for teamkontrakt, eller, at man ma bli enig om» (Netland, Sparebanken Vest).

Angaende hvorvidt alle kan arbeide i autonome team sier Hansen at «det spgrs jo hvor talmodig
du skal vaere. Alle vil vel pa et eller annet tidspunkt klare det, men det spgrs hvor vondt skal det
gjere, ogsa er det litt hvor lang tid har du, og det kan jo ogsa vere folk som saboterer ogsa
(...) Men det er jo litt det med en leders rolle da, altsa fa alle til & spille pa lag, men noen
ganger sa klarer du ikke det, da ma du rett og slett kanskje bare bytte dem ut nar kjemien ikke

er der og ting ikke fungerer» (Hansen, NAV).

4.4.3 Konflikter

Uenigheter og konflikter blir hovedsakelig handtert av teamene. Konflikter kan ikke Betti, Oslo
kommune, erindre og han beskriver et samarbeid preget av lgsningsfokus «nei, det hender at vi
er uenig om ting selvfglgelig, men det er pa faglig niva, vi er veldig flinke til & snakke sammen,
(...) det er mange sanne type designsesjons pd tavla, hvor vi tegner opp fordeler og ulemper,
hvor vi kommer frem til lgsninger» (Betti, Oslo kommune). Som Betti har ikke Lund opplevd
konflikter, men «utfordringer er kanskje en bedre mate & beskrive det pa. Da er det utfordringer
i forhold til avhengigheter til andre team» (Lund, Oslo kommune). Nar det gjelder lgsningen
av utfordringene sa har de fungert «ganske darlig hittil, men i forbedring. Jeg har sett akkurat
denne konstellasjonen tidligere i flere andre interaksjoner hvor vi har lgst dette ved a flytte
personer pa tvers av vanskelige teamgrenser, gi dem eksponering med de menneskene som
kanskje trenger det mest, rett a slett tid sammen og da har ting gjerne gatt mye mer flytene, rett
a slett pa grunn av tidsbruk med hverandre, i naerheten av hverandre» (Lund, Oslo kommune).
Hirsch har opplevd a fa hjelp fra ledelsen til konfliktlasning «det farste vi gjorde var jo d ta &
snakke direkte med den som var teamleder, men det nadde ikke helt igjennom sa da tok vi med

oss ledelsen inn i det, for at, for & fa det lgst da, og da ble det jo last» (Hirsch, Oslo kommune).

En informant skiller mellom personalkonflikter og prioriteringskonflikter, «personalkonflikter,
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det har jeg ikke opplevd, men, det kan jo vere prioriteringskonflikter» (Neteland, Sparebanken
Vest). Sandven har ikke opplevd konflikter, men «det er diskusjoner og uenigheter og den type
ting, som blir tatt, vi har hatt litt, i starten sa lugget det mer. For eksempel mellom ulike
fagomrader, det kanskje har gatt seg litt til, man har slipt seg litt ned pa kantene begge»
(Sandven, Sparebanken Vest). Takhgyde i teamet beskrives av flere informanter og tidligere
erfaringer har ogsa bidratt til gkt takhgyde, «det er det. Og det er litt sann fordi at det var litt
steilt i begynnelsen» (Sandven, Sparebanken Vest). Evne til konfliktlgsning er i utgangspunktet
positivt og verdsatt, men et mulig gnske om en bedre balanse i konflikthandtering indikeres i
uttalelsen «Vi er veldig siviliserte, kanskje litt for (..), sa vi kunne nok blitt bedre» (Fauske,
Sparebanken Vest). Pa direkte sparsmal om det er behov for a veere mer direkte svarer han «ja,
det tror jeg, ja, eller at ledere var litt tettere pa da. Vart team har veert for darlig med
tilbakemeldinger, spesielt pa nye som har kommet inn. S& der kunne vi nok vart klarere med,

dette forventer vi, dette gjorde du darlig, dette ma du forbedre» (Fauske, Sparebanken Vest).

Interessekonflikter i forbindelse med prioritering er observert i NAV, dette knyttes til ulike
team sine interesser i beskrivelsen «vi er jo ikke et veldig stort team, og det er mange teams
som gnsker endringer imellom, det er klart at da vil det bli en interessekonflikt i forhold til
prioritering» (Eide, NAV). Konfliktene er hittil lgst av teamet, «det har nok veert det sa langt,
i alle fall som jeg kjenner til. Jeg vil jo anta at hvis det hadde veert, hva skal jeg si, en veldig
utfordrende situasjon sa ville det, sikker, ville eskalert, men jeg tror ikke jeg har, i alle fall ikke
mens jeg har veert her, har ikke veert behov til det» (Eide, NAV). Sgrebg sier at «dessverre sa
har vi jo opplevd det at det a veere i et autonomt team kanskje ikke passer for alle. Maten man
ma ta ansvar pa, eller det at man hele tiden ma skifte kontekst» (Sgrebg, NAV). Nar det gjelder
hvordan disse type konflikter lgses sier han videre at «det er som regel ofte private diskusjoner

med type leder som enten jeg ikke har innsikt i» (Sgrebg, NAV).

Hansen, NAV beskriver en situasjon der misngye matte handteres, «om det ikke var sann veldig
dpen konflikt sa var det misnoye (...) Vi bruker Kanban i forhold til produktkeen var, og (...).
Hver uke sa gjar vi en gjennomgang og prioritering og sa har vi, la oss si, ti saker som ligger
i koen (...) og nar noen da sitter bare og velger de som de selv synes er spennende sd ikke vil
ta de prod-feilene og de litt sann kjedelige sakene da, over tid sa skaper det splid» (Hansen,
NAV). Situasjonen ble lgst ved at hun «hadde diskusjoner en til en med de involverte i teamet,
for det var det ene teamet det var snakk om da, og vi fant ut da at vi klarte ikke a lgse det. For

den selvinsikten til de to det gjaldt var ikke til stede. Det var voksne folk, men de ville ikke ta
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det ansvaret» (Hansen, NAV), og lgsningen ble «at jeg tok kontakt med den teamlederen eller
leveranseansvarlige (...) altsd lederen til det selskapet da som vi har kontrakt med, hvor vi
diskuterte det og kom frem til en lgsning at vi lot dem ga ut av den kontrakten og sa prave ut

noen nye» (Hansen, NAV).

4.4.4 Formell makt

Informasjon som fremkommer i intervjuene viser klart at den formelle ledelsen har stor makt
de tre organisasjonene, «ja, det er jo dem som sitter pa, hva skal man si, makt og myndighet til
a fa det sann som de vil, sa hvis de mener at ting skal gjare pa en eller annen mate, sa kan de
gripe inn & si at den knappen skal veere gul, og hvis dem vil det sa blir den gul» (Betti, Oslo
kommune). Ifglge Lund utever den formelle ledelsen makt «hovedsakelig forhold til
teamsammensetning» (Lund, Oslo kommune) og «utover det s& har jeg ikke sett noen utstrakt
maktuteving fra administrasjonen» (Lund, Oslo kommune). Ifglge Hirsch utgves den formelle
makten av «de har jo en sann styringsgruppe som de gar i, der det er folk fra for eksempel
byrddsavdeling for eldre, helse og arbeid (...) ndr de er i den styringsgruppen som forteller de
om hva det er Origo gjer nd, ogsa sier de noe om hva som er tanken fremover med de ulike
teamene, sa de har en stor pavirkningskraft i hva det er Origo skal drive med» (Hirsch, Oslo

kommune).

En informant knytter makt til kompetanse og retning, i betydningen «fordi at i mitt hode sa er
det sann at makt, eller du kan kalle det kontroll, det er en funksjon av to ting, og det er
kompetanse og retning, eller strategisk forstaelse eller hva du skal kalle det, og jo hayere de er
jo mer kontroll har du, sa det er pa en mate en linear funksjon. Det er klart det er farlig a gi

folk kontroll hvis de har lav kompetanse og lav forstaelse» (Neteland, Sparebanken Vest).

I forhold til den formelle makten som ledelsen har sa er Eide «usikker, de har vel, altsa, jeg vil
jo anta at det er de som egentlig bestemmer, men i praksis sa, i praksis sa overlater de ansvaret
til teamet» (Eide, NAV). Sgrebg statter langt pa vei dette synet, «vi sitter jo med veldig mye
ansvar selv som man kanskje kan si er makt, jeg vet ikke om jeg ville brukt det ordet men, vi er
overlatt i stor grad til oss selv og styrer oss selv» (Sgrebg, NAV). Ifglge Hansen er det slik at
«de har jo mer eller mindre all makt hvis de gnsker det, men de er jo ikke kanskije ikke sa synlige

at, det er jo en del av den strategien at teamene skal jo lgse ting selv» (Hansen, NAV).
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4.4.5 Uformell makt

Parallelt med beskrivelsene av den formelle ledelsens makt beskriver ogsa informantene at
teammedlemmene i det daglige har en ganske stor grad av makt, «det er veldig mye, sa lenge
man holder seg innenfor de rammene og det problemet vi skal lgse star vi ekstremt fritt» (Betti,
Oslo kommune). Nar det gjelder den uformelle makten i teamet synes det som at det er en felles
forstaelse for hvordan ting gjeres «alle har en veldig intuitiv forstaelse for hva dem, det er bare
sanne ting som har gatt seg til og bare blitt sann og som fungerer veldig bra» (Betti, Oslo
kommune). Uformell makt relateres til teammedlemmers roller og erfaring, «vi prgver gjerne
a oppna konsensus av noe slag og de rollene som vi har tildelt, de er mer av den formelle arten,
eller, litt mer meritt eller ansiennitet basert, i forhold til hvem er det som har de mer

administrative rollene» (Lund, Oslo kommune).

Ansvar kan ogsa knyttes til uformelle makt i teamet slik en informant i Sparebanken Vest gjar,
«det er jo stor grad for & sa kunne ta det ansvaret selv» (Sandven, Sparebanken Vest).
Personlige faktorer kan pavirke teammedlemmers uformelle makt, for eksempel gjennom
teamprosesser som er «veldig lite formalisert sa det er litt sdann etter hvor stor plass du tar (...)
Er du en person som tar stor plass og har mange meninger, sa vil du jo fa mer makt» (Fauske,

Sparebanken Vest).

Ifalge Eide er det slik at «teammedlemmene i fellesskap har, har, eller, i stor grad veldig, styrer
selv, sa hvis teamleder mener noe, mens resten av teamet mener noe annet sa tror jeg teamleder
vil pa en mate hgre pa majoriteten. Det er nok slik at enkeltpersoner i teamet har starre
gjennomslag bade i forhold til prioritering» (Eide, NAV). Sgrebg sier at "man vil fa mer makt
i teamet, rett og slett fordi man sitter med sa mye ansvar og hvis man er veldig aktiv da sa far
man kanskje oftere sin mening frem og sine @nsker, og det har vi kanskje merket litt tidligere
hvor vi hadde folk som var litt mere passive pa teamet og da savnet vi at det var mere diskusjon,
for da blir man igjen veldig styrt av veldig fa personer. Er man et lite team sa er man avhengig
av at alle pa en mate er med eller sa ligger kanskje makten i litt for stor grad hos
enkeltpersoner» (Sgrebg, NAV). Hansen knytter makt til kompetanse, «det kan du si at det er
bade uformell og formell. Det skifter jo litt ut fra hva slags kompetanse de har. En techlead har
jo bade en formell og uformell makt i forhold til den kompetansen som den personen sitter med.
Produkteier har jo veldig mye makt i forhold til at det er jo egentlig produkteieren som er
bestiller av det vi skal levere» (Hansen, NAV).
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4.4.6 Resultatoppnaelse, styring og kontroll

Et team i Origo beskrives som kryssfunksjonelt, og mulighetene det gir i forhold til
resultatoppnaelse fremheves i uttalelsen «vi jobber veldig effektivt, det er det som er veldig kult
nar du, det er det som er sa fint med ordentlige kryssfunksjonelle team som sitter sammen, det
at de sitter og kan diskutere et problem og som kan lgse et problem sammen uten & ha masse
mgter og statusmgater og bestillinger» (Betti, Oslo kommune).

Balansere mellom resultatsikring, resultatstyring og autonomi er sentralt for Netland i
Sparebanken Vest, som sier «Jeg tenker det ene er en forutsetning for det andre, sa enkelt. Hvis
ikke du har tydelige mal og forplikter deg til & levere verdier sa har du ingen autonomi.
Punktum» (Neteland, Sparebanken Vest).

Angaende styring og kontrolimekanismer mener Sgrebg at «der tror jeg vi har litt
forbedringspotensial. Vi prever a sette oss type mal underveis i lgpet av aret, egentlig sann
kontinuerlig, hva vi gnsker & oppna og ensker & gi til brukerne vdre (...) Vi har hatt moter
underveis hvor vi setter oss ned sammen og prever & kartlegge hva behovene til kundene vare
er, hva gnsker vi a gjere videre og sa sette opp en plan med hva fokuset bar veere og hva vi skall
se pa nar vi skisserer opp nye oppgaver eller hva vi gjer. Men det kan ogsa liksom ha forsvunnet
litt til tider, at man glemmer det, sa der tror jeg vi har forbedringspotensialet» (Sgrebg, NAV).
Noe av arsaken til en opplevd hgy effektivitet er tett samarbeid, «typisk slik at du tidlige i
forveien ma kunne forutse at du har behov for noe design arbeid, sa ma du fa allokert en
designer i et begrenset tidsrom, som da ikke har den samme innsikten i problemet som skal
loses (...) nar du endelig far en designer sd er det overlevering av problemet fra team til
designer ogsa har du en ny overlevering da fra designer med design til team, og alle
overleveringene spiser utrolig mye, og gir et darligere resultat, enn at du faktisk har noen som
sitter der i rommet hele tiden, og har en intuitiv forstdelse av problemet» (Betti, Oslo

kommune).

Nar det gjelder kontrollmekanismer for a sikre resultater papeker Hansen, NAV, bade
utfordringer og observerte forbedringer: «nei, det er det som er litt problemet at vi kan ikke
legge frem en graf og si at den her verdien har vi skapt, for vi har. Vi har sikkert redskaper vi
kan gjgre det med, men vi har kanskje ikke kompetanse til det, for & fa, men altsa vi vet jo at vi
leverer verdi ut ifra at ting som kanskje hadde fem steg for en saksbehandler er nede i to steg

men & male den verdien, eller den tidsbruken er jo en verdi, men som sagt vi. Sa de malingene
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vi har er mer pa kvaliteten pa det som vi leverer at det. Vi kan se om det er en feil fer at de
merker det ute og da kan vi rulle tilbake og rette og ta det ut igjen for de har skjgnt at det har
skjedd» (Hansen, NAV).

Angaende arsaken til gkningen i den organisatoriske effektiviteten sier Hansen at «du har
egentlig ikke behov for sa veldig mye dokumentasjon lenger, men det satt langt inne a gi slipp
pa det, helt klart. Men nar jeg ser na etterpa alt som ble dokumentert for to ar siden, vi er jo

ikke inne pa de sidene engang sa, nei, bortkastet jobb» (Hansen, NAV).

4.4.7 Variasjon i arbeidsoppgavene

Arbeidsoppgavene i NAV beskrives som varierte, «veldig varierte, vi kan sitte med utvikling,
infrastruktur, feilsgking, behovsspesifisering, ja. Vi har veert ute og sittet sammen med brukerne
vare og sett pa hvordan de gjer det, hjelper de med & forsta eller kartlegger nye behov» (Sarebg,
NAV). Pa spagrsmalet om hvor variert teamets oppgaver er svarer Eide at «det varierer. Ja, det
gar litt i perioder (...) vi driver jo med forvaltning, men ogsd en del nyutvikling, ogsd jobber vi
med & reorganisere noen lgsninger, hvor vi da pa en mate strekker ut deler av en eldre lgsning,

og lager ny lgsning av det, jeg vil si det er, ganske varierte» (Eide, NAV).

For teamet i Oslo kommune omtales ogsa variasjonen i arbeidsoppgaver. Betti, Oslo kommune
svarer «vi er veldig, ordentlig, faktisk et ordentlig kryssfunksjonelt team. Det er mange som sier
at det er kryssfunksjonelle team men som egentlig ikke er det. Pa teamet na har vi bade designer,
teamlead, vi har en egen finner som lager maskinvare, 3d printer og lager ting, s& har vi utvikler
pa forskjellige plattformer anroid, iwise og backand og skylgsninger ogsa videre, utrolig mange
forskjellige roller i samme team» (Betti, Oslo kommune). Lund statter dette synet, «i dag sa er
det stor variasjon pa teamet arbeidsoppgaver i forhold til, alt fra det fullstendig tekniske og
veldig plattformorienterte til de sveert sa ofte kundebehandlende oppgavene, hvor vi er
oppsgkende etter brukerinnsikt, helt ned pa gateniva» (Lund, Oslo kommune).

Ifalge Sandven sa er situasjonen i Sparebanken Vest nar det gjelder variasjonen i teamets
arbeidsoppgaver at «vi har kanskje hatt en tre fire generalister som gjor (...) litt av alt pd en
mate, og sa er det stor grad av spesialisering egentlig litt rundt det» (Sandven, Sparebanken
Vest).
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4.5 Funn for teammedlemmenes arbeidshverdag

Vart tredje forskningsspgrsmal er ""Hvordan er teammedlemmenes arbeidshverdag?™. |
dette spgrsmalet ser vi pa hvilke rammer teammedlemmenes arbeidshverdag setter for
arbeidsutfarelsen. Organisering av samarbeidet i teamet, gruppetenkning, forutsetninger for

leering, ekstrarolleatferd, utholdenhet og selvledelse er momenter vi ser n&ermere pa.

For to av casene er arbeidsplassene samlokaliserte, for det tredje caset har vi ikke informasjon
om samlokalisering. Samlokalisering legger blant annet til rette for effektiv kommunikasjon og
etablering av kompetansenettverk. Teammedlemmene har fleksibilitet i forhold til arbeidstid,
tilgjengelighet for utfarelse av arbeidsoppgaver og fysisk tilstedeveerelse pa arbeidsstedet. Dette
er faktorer som ogsa begrenser teamenes autonomi. Aktivt bruk av digitale
samhandlingsverktgy og kommunikasjonsverktay er fremtredende. @kt beslutningsmyndighet
for teammedlemmer etter innfgring av autonome team i en organisasjon har muliggjort
fordeling av tidsbruk til mgtedeltagelse ved at flere personer kan delta i ulike mater og ta
avgjerelser, i denne organisasjonen vurderes kompetanseforvaltning i1 fordeling av
mgtedeltagelse. Overgang til selvstyrte team har gitt teammedlemmene gkt mulighet for

pavirkning og ansvar i beslutningsprosesser.

Personlig ansvarsopplevelse for resultatoppnaelse og verdileveranse beskrives i flere av
intervjuene, det fremgar at etablering av selvstyrte team har gitt redusert responstid og raskere
leveranse. Faktorer som fremheves er bedre samarbeid, mindre tidsbruk til delegering, starre
engasjement, mer motiverte teammedlemmer og sterre mulighet for teamet til raskere
implementering av effektiviserende endringer i prosesser, systemer og arbeidsverktay.
Autonome team har gitt teammedlemmenes starre mulighet til & ta ansvar. @kt opplevelse av
autonomi i arbeidshverdagen har gkt teammedlemmenes gnske om a ta ansvar. Intervjuene viser
en stor grad av ekstrarolleatferd og utholdenhet i de selvstyrte teamene, og at dette fremmes av

autonomi og gkt personlig eierskap til teamets leveranser.

De selvstyrte teamene ivaretar i stor grad selv koordinering av arbeidsinnsats, prioritering,
oppgavehandtering og maloppnaelse i arbeidshverdagen. Dette knyttes av informantene til
innfaring av selvstyrte team og teamets mulighet til & styre egen arbeidshverdag. Konflikter
handteres i stor grad av de selvstyrte teamene. Apen kommunikasjon og etablerte relasjoner i
teamet bidrar til konflikthandtering og i enkelte konflikter involveres personer utenfor teamene.

Intervjuene viser at de selvstyrte teamene gjennomgaende preges av apen kommunikasjon,
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psykologisk trygghet og aksept for feil. Ifalge vare informanter er ikke gruppetenkning og
ekkokammer fremtredende. Informantene fremhever at de benytter sin autonomi til & iverksette

tiltak som motvirker gruppetenkning og ekkokammer.

4.5.1 Formelle og uformelle rammer

Fysisk samlokaliserte arbeidsplasser gir muligheter for gkt muntlig kommunikasjon, raske
avklaringer og kort tidsbruk i beslutningsprosesser for to av casene. Samlokalisering nevnes
spesifikt av informanter i Oslo kommune og NAV, eksempelvis «Vi sitter p4 samme rom, sa
det meste er egentlig muntlig og ved behov» (Betti, Oslo kommune) og «sitter mye sammen, vi
er samlokaliserte» (Eide, Nav). Samlokalisering kan gi bedre muligheter for utvikling av
kompetansenettverk samt effektiv og tidsbesparende kommunikasjon: «Samlokalisering, fordi
det er mye lettere d bygge kompetansenettverk (...) mer uformell kontakt som folge av

samlokalisering kan jeg se for meg vil bidra til bedre selvstyrte team» (Lund, Oslo kommune).

Organisasjonen utenfor det selvstyrte teamet kan ha begrenset kjennskap til, og interesse for,
teamets organisering og arbeidsmetodikk selv om teamets leveranse blir forbedret: «Tror jo
ikke de utenfor IT tenker sa mye om det er et selvstyrt team eller ikke, men de tenker mer pa, at
IT systemene fungerer og slikt som de gnsker &, som dekker deres behov da, sa forventningen
deres er vel der, ogsa tror jo jeg at de opplever at man har fatt raskere responstid, altsa, mer

funksjonaliteten og raske feilretting» (Eide, NAV).

Etableringen av selvstyrte team har redusert teamets responstid ved en bedring av samarbeidet,
redusert tidsbruk til delegering, kontroll og rapportering. «Hos oss blir ting tatt tak i mye
raskere, man ser ting kjappere, nar alle er med pa lasset ogsa istedenfor at alt havner hos en

person som skal delegere videre sa tar det jo tid» (Sgrebg, NAV).

Utstrakt tilgjengelighet for utfgrelse av arbeidsoppgaver i en definert kjernetid er fremtredende
for casene, men det er utfordrende a fastsla basert pa informantenes utsagn i hvor sterk grad
fysisk tilstedeveerelse er et formelt krav fra arbeidsgiver og hvor fleksibelt det handheves.
Uttalelser som gjengis under tyder pa at tilstedevarelse fremmes av gjensidige forventninger
til, og kulturelt forankret forpliktelse til, fysisk tilstedeveerelse. For alle casene beskrives
kjernetid i tidsrommet 9-15: «Vi har kjernetid imellom 9 og 15» (Hansen, NAV), «Kjernetid
fra 9 til 15» (Sandven, Sparebanken Vest) og «Kjernetid fra 9 til 15» (Lund, Oslo kommune).
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Fleksibilitet nar det gjelder kjernetid beskrives for eksempel ved bruk av hjemmekontor, «Det
er ikke noe problem og ha hjemmekontor en dag, eller ga tidligere og komme sent en dag»
(Betti, Oslo kommune) eller avtaler relatert til kjernetid «ja, den er ganske sa fast, sa jeg
opplever at alle i Origo fglger den malen der, med mindre de har fatt en spesiell avtale som

tilsier at noe annet er greit» (Hirsch, Oslo kommune).

Teammedlemmers oppfattelse av personlig ansvar og eierskap til teamets oppgaver, mal og
leveranse kan ha betydning for oppfattelse av rammer og fleksibilitet. Fleksibiliteten knyttes
blant annet til koordinering og informering av kollegaer, som beskrevet i forbindelse med
spgrsmal vedrarende mulighet til & disponere egen arbeidstid: «Skal du gjere noe mellom 9 og
15 sa skal det egentlig veere avklart, men det loses i praksis med at man melder det (...) hvis
det er mater og sant sa ma du for eksempel stille pd det (...) jeg foler det er en sdnn stor frihet
under ansvar greie der da, og det tror jeg fungerer talig bra hos oss i hvert fall nettopp pa
grunn av at du har den der eierskapsbiten til det» (Sandven, Sparebanken Vest).

| forbindelse med disponering av arbeidstid i de selvstyrte teamene kan teammedlemmene selv
ivaretar koordinering relatert til fleksibel arbeidstid, kjernetid og hjemmekontor: «En del av
teamene har nok gjort seg erfaringer der at det er lurt d ha litt sann teamkontrakt rundt det (...)
men det blander ikke jeg meg opp i hvordan de loser det (...) jeg er jo bare opptatt av verdien

vi leverer, nar vi jobber og sann er ikke sa veldig viktig for meg» (Neteland, Sparebanken Vest).

For enkelte selvstyrte team kan det veere stilt formelle krav til at teammedlemmer med
kompetanse til driftsoppgaver ivaretar disse oppgavene i definerte tidsrom. Noen av teamene
har etablert rutiner for tildeling av ansvar for driftsoppgavene i avtalte tidsperioder. «Det er jo
heller formalisere at (...) en uke far du ansvar for d se i logger og feilsoking (...) og bidra med
support hvis noen trenger noe» (Fauske, Sparebanken Vest). Team kan selv ha etablert en
metodikk for & ivareta prioritering av forvaltningsoppgaver: «Da samlet vi det pa en sann
rullerende vaktmesterhatt da sann at alle har hver sin uke, denne uken sa er du fritatt pa en
mate ifra de andre tingene. Viktigste jobben du gjer er a sa sgrge for den der vaktmesterrollen

(...), fungerer utrolig bray» (Sandven, Sparebanken Vest).

Struktur og rolledefinering har fremmet engasjement, «Engasjementet vart har gatt opp i det
siste, spesielt siden vi har fatt en mer strukturert hverdag med mindre utprgving av nye metoder,

og med mer konkrete roller spesielt» (Lund, Oslo kommune). @nske om a lgse problemer og
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derigjennom vise at den valgte metodikken er formalstjenlig kan bidra til hgyt engasjement:
«Jeg tror det skyldes en sterk lyst til & lgse det, de problemene som vi har sett, ogsa er det 0gsa,
det & faktisk kunne vise at designmetodikk og den maten a jobbe pa og i et selvstyrt team faktisk
kan gi resultater (...) jeg har jo veldig lyst til a bare rope ut til alle i kommunene, nd md dere

slutte & bruke prosjektmetodikk pa ting som det ikke er beregnet pa» (Hirsch, Oslo kommune).

Personrelaterte faktorer og frihetsopplevelse kan fremme engasjement. «Engasjementsmessig
sa faler jeg det er veldig likt egentlig gjennom hele organisasjonen, jeg opplever at det er
ganske hgy grad av engasjement og at det er veldig mange som er interesserte i  lgse ting litt
annerledes enn det det har veert gjort (...) har lyst pa en mdte til a gjore det beste ut av det

mandatet de har da» (Sandven, Sparebanken Vest).

Involvering har blitt benyttet aktivt ved etablering av selvstyrte team og implementering av
endrede prosesser for teamene, dette har bidratt til at den nye maten a jobbe pa har blitt godt
mottatt: «I fjor hgst sa kjerte vi veldig hgy grad av involvering, da hadde vi jo mange samlinger,
sa alle ansatte var med, alle ansatte gjennomfgrte samme oppgavene, alle ansatte kom med
innspill og det la na egentlig grunnen for at vi valgte a gad til tverrfaglige team (...) jeg tenker
at alle endringene vi har gjort de siste arene er jo basert pd bade top-down og bottom-up
perspektiv (...) sd jeg tenker at vi har lyttet til de ansatte, og det er begge veier (...) veldig hoy
andel av de ansatte onsker d jobbe pd den mdten (...) komparativt sett sa tror jeg vi kjorer

ganske hgy grad av involvering» (Neteland, Sparebanken Vest).

En informant fremhever viktigheten av fremdrift og handtering av usikkerhet som en del av
involveringsprosessen i sitt svar pa vart spgrsmal om det kan bli for mye involvering: «lIkke i
seg selv, men hvis ikke det har noe fremdrift (...) det er ikke involveringen som er problemet,
men det er manglende fremdrift (...) all endring skaper litt usikkerhet, og noen far veldig mye
usikkerhet og andre faler veldig lite, men en eller annen form for usikkerhet er det, hvis du lar
folk sta i det altfor lenge sa tror jeg det virker mot sin hensikt fordi du ikke klarer a konkludere

sa fortsetter du & involvere, det tror jeg ikke er sa lurt» (Neteland, Sparebanken Vest).
For endringsprosesser som etablering av selvstyrte team anbefaler den samme informanten

apenhet for alternative prosesser og mekanismer i kombinasjon med tilpassing underveis: «Det

er ikke sdann at vi hugger dette i stein, vi tar noen steg og sd jobber vi videre (...) sd kommer

81



ting til a se annerledes ut om ett ar eller to (...) vi leerer nye ting og gjor nye ting (...) veere

nysgjerrig pa nye mater a gjgre ting pa» (Neteland, Sparebanken Vest).

Skriftlig kommunikasjon via digitale samhandlingsverktgy fremstar som et sentralt element i
arbeidshverdagen for vare informanter, «Det er veldig mye som gar pa Slack, den chattjenesten,
mye gar der, veldig mye» (Hirsch, Oslo kommune) og «det er mye digital kommunikasjon, sa
metes vi i for & gjere avklaringer» (Eide, NAV). Dette muliggjer personlig prioritering i
arbeidsutfarelsen: «Ogsa har vi ogsa type en online chat der gar det veldig mye, sann type nar
man sitter og konsentrerer seg med hodetelefon og musikk sa kan man fa melding som man kan

svare pa senere og som ikke drar folk ut av det de jobber med» (Betti, Oslo kommune).

4.5.2 Mater

Informantene gir ulike beskrivelser av rammer for mgter, og mgtebruk varierer i ulike team
innenfor samme organisasjon. Formelle og uformelle mgter kombineres og gjennomfgring av
mgter kan tilpasses lokale forhold: «Sa vi tar gjerne mgater pa sparket, vi har et teamrom som
vi jobber i, hvor vi kan prate ganske fritt med hverandre, og vi har flere jevnlige mgter. Vi har
ukesmgter som gar regelmessig, vi bruker retrospektiv annenhver uke, og vi har ogsa andre
mgter, eller planlagte sammenkomster eller worskshops eller lignende som kommer innimellom

alt sammen der» (Lund, Oslo kommune).

Standup mater benyttes i alle tre casene men gjennomfgring av standup mgter varierer,
eksempelvis: «Planleggingsmgte pd mandager, og vi har daglige stand-ups, retrospektiv pa
slutten av hver maned» (Hirsch, Oslo kommune), «Vi begynner uken var pa hver mandag med
a sa gjere en planning (...) stand up mater, det har vi gjerne gjort to dager i uken etterpd,
onsdagen og fredagen» (Sandven, Sparebanken Vest) og «standup mgter har vi innimellom, vi
har mgter sann nar vi ser behov for det, sa kan vere at vi bare blir enige om at vi gar bort til
et mgterom eller setter oss pa et fellesbord for & diskutere en sak, det er lite sann formelle mater
| teamet» (Eide, NAV).

Mgter og samarbeid med eksterne interessenter, som workshops der brukere av teamets
leveranser deltar, kan ha innvirkning pa teammedlemmenes arbeidshverdag: «Vi er alltid med
og diskuterer hvilke lgsninger vi skal levere som et team. Vi har direkte kontakt med brukerne
vare, vi gjennomfarer work-shops. Det er ikke som det var fgr, bare en bestilling som kommer.

Vi er med og utformer det som skal lages, spekken for det som skal lages» (Sgrebg, NAV).
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| forbindelse med sparsmal om hvordan teamene samarbeider i praksis beskrives bruk av
standup mater tilpasset teamene: «da ma jeg skille litt de to teamene. Det ene teamet som er
veldig selvgdende (...). Det andre teamet har sd mye ferske folk sd i det teamet sa har vi for
eksempel standup hver morgen for & ga gjennom er det noen showstoppere, hva jobber vi med
na og hvordan er status, men det er mer for a klare & holde de nye som er i teamet og fa dem
opp og bli trygg pa det som vi jobber med og at vi lettere avdekker at istedenfor at de skal sitte
fjorten dager og slite med en ting sa kan de fa hjelp med en gang og s& kommer de seg videre»
(Hansen, NAV).

En informant nevner at allmgter benyttes anslagsvis en gang i maneden for informasjonsdeling
og oppdatering vedrgrende endringer i omgivelsene, «Allmgte, og der er de veldig flinke til &
snakke om nytt bystyre og sant da, de har vart veldig flinke til & snakke om hva som skjer og

hvordan det kan pavirke oss. Det er dem veldig gode pa» (Betti, Oslo kommune).

4.5.3 Ansvar, ekstrarolleatferd og utholdenhet

Opplevelse av personlig ansvar for resultatoppnaelse og leveranse av verdi er fremtredende i
flere av intervjuene. Opplevelsen kan veere knyttet til tanker rundt kostnad, «Det er jo finansiert
av andre folk sine penger s& man ma levere pa noe. Hvis ikke s ma man jo finne seg noe annet
a gjare» (Betti, Oslo kommune) og betydningen resultatet har for brukeren: «Personlig faler
jeg alltid et ansvar for & gjere en god jobb da, man sitter og koster mye penger for der man
jobber sa man vil jo gi noe tilbake. (...) Jeg tror det bare er onsket om a hjelpe brukerne vdre

egentlig som styrer det» (Serebg, NAV).

En arbeidshverdag med fokus pa leveranse og hurtighet kan oppleves ulikt, og dette fokuset
kan veaere motiverende: «Det er ikke sann at vi lager noe og sa tar det type tre maneder fgr man
ser det man ser det pa en mate med en gang, sa det blir veldig synlig hva man jobber med og
det skaper kanskje mer en indre motivasjon om d bidra og gjore noe (...) det kan jo hende det
fales ubehagelig at det hele tiden er sa synlig hva man gjer, det at man leverer noe hver dag pa
en mate. For meg personlig sa er det veldig givende a se at ting endrer seg hver dag, at man

kan lage noe» (Sgrebg, NAV).

Opplevelsen av autonomi i arbeidshverdagen kan gke teammedlemmers gnske om a ta ansvar,
«Jeg opplever at det er lite pushing og mye egen drive, alle gnsker & fa en sak eller en oppgave

igiennom og levert (...) sann generelt sett er inntrykket mitt at teammedlemmene selv tar ansvar
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for det» (Eide, NAV). Opplevelsen av gkt personlig ansvar for medlemmer i et selvstyrt team
kan oppleves som tyngende, og pa direkte spgrsmal om sterkere faringer fra en overordnet
kunne ha pavirket opplevelsen av ansvar svarer en informant «ja, det hadde vert veldig allright
tror jeg, for da star du ikke helt alene om avgjerelsen, fordi man tar jo feil avgjerelser
innimellom, og hvis noen er med pa a peke ut en sa sitter du ikke med hele ansvaret selv, for

det kan veere litt skummelt» (Hirsch, Oslo kommune).

Flere av intervjuene uttrykker at ekstrarolleatferd er relativt fremtredende i de selvstyrte
teamene, for eksempel «Det er veldig fokus pa a hjelpe andre, og det er noe vi prever a bli
bedre pa» (Betti, Oslo kommune) og «jeg tror alle i teamet faktisk er veldig flinke til det, det
er ingen som sier nei pa noen som helst mate eller vegrer seg har jeg inntrykk av. Kommer ikke
pa noe tilfelle hvor det har veert noe problem» (Sgrebg, NAV). Ekstrarolleatferd knyttes i et
intervju til en gjensidig forpliktelse til resultatoppnaelse: «For det er litt det der med at vi er
ngdt til & levere dette her, om det er meg eller deg, stor grad felelsen av a vere litt i samme

bat» (Sandven, Sparebanken Vest).

Noen av informantene har uttalt seg direkte om utholdenhet som generelt kan knyttes til grit,
vart inntrykk fra intervjuene er at utholdenhet er fremtredende i de autonome teamene: «Alle
sammen er veldig opptatt av & lage et bra produkt» (Betti, Oslo kommune), «mye egen drive,
alle gnsker a fa en sak eller en oppgave igjennom og levert» (Eide, NAV) og «jeg vil si at de
mad veere utholdenhet (...) du har interessenter som dytter pa deg og drar i deg, sa det d std i
det, det at alle sammen faktisk er med fremdeles og syntes at det her er artig det tyder jo pa at
det er utholdenhet inne i bilde» (Hirsch, Oslo kommune). Oppfattelse av personlig
resultatansvar og eierskap til leveransen kan fremme selvledelse og utholdenhet i det selvstyrte
teamet: «De er veldig dedikerte ti/ det de skal jobbe med (...) de har sant eierskap til det her at
det er nesten sa jeg far vondt av og til, de er fantastiske» (Hansen, NAV).

4.5.4 Koordinering, selvledelse, og leering

Teamenes egen oppgavedefinering, prioritering av ressursbruk og oppgavefordeling er
fremtredende, «Vi bestemmer jo sann i fellesskap. Det fokus vi skal ha neste, de neste to ukene,
og da gir egentlig seg egentlig veldig selv hva det er som ma gjeres» (Betti, Oslo kommune)
0g «teamet bestemmer veldig mye selv, hva vi skal jobbe med og hvordan vi skal jobbe»
(Hansen, NAV).
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Flere av teamene benytter verktgyet Kanban board ved prioritering av arbeidsoppgaver. En
informant beskriver at oppgaver bade blir tildelt og valgt, «Eventuelt at de plukker dem selv av
egen fri vilje, denne oppgaven tar jeg fordi at det er noe som jeg kan gjgre» (Sandven,
Sparebanken Vest). | en annen organisasjon blir oppgavene prioritert av teamet og hvert
teammedlem starter arbeidet med den hgyest prioriterte oppgaven som er ledig etter hvert som
kapasiteten tillater det: «Vi har jo et ukentlig mgte hvor vi prioriterer opp oppgaver som vi sitter
med, legger de i en type Kanban board hvor vi sitter og plukker fra gverste som vi har prioritert
sammen, alle er med og velger hva som pa en mate faler er viktig for brukeren denne uken (...),
sa velger vi. Diskuterer hva som er viktig, velger en og en oppgave til vi har ti og sa prioriterer
vi opp hva som vi fgler er viktigst for brukeren» (Sgrebg, NAV).

Denne arbeidsformen med at teammedlemmene deltar i teamets prioritering av oppgaver
beskrives som en del av teamets autonomi, «Jeg vil si at det er stor grad av selvbestemmelse.
Jeg styrer i stor grad hva jeg selv jobber med, alternativt sa er jeg pa en mate, eller vi som team
styrer hva vi gnsker at teamet skal jobbe med, dermed er jeg med p3, er jeg ogsa med pa a styre,

sa det kommer litt an pa men ja, stor grad av styring av egen hverdag» (Eide, NAV).

Et teams mulighet til & velge hvilke oppgaver som skal utfgres av teamet, og prioriteres av
hensyn til kundene, beskrives i sammenheng med spgrsmal vedrgrende teamets mulighet for &
styre egen arbeidshverdag: «Vi tar innover 0ss oppgaver etter egen evne og etter egen
vurdering. Vi har ogsa flere ganger sagt nei til oppgaver fordi de ikke inngar i hva vi mener vi
selv kan gjare, og da har det enten veert mulighet for & pata seg oppgaver senere eller fa dekket
behovet senere, eller sa har vi sagt tvert nei i noen tilfeller. (...) Vi prover d holde et ganske tett
samarbeid med kundene vare, for a styre dem litt i forventninger og slik at vi kan prioritere

bedre internt hos oss» (Lund, Oslo kommune).

Oppgavefordeling som et ledd i kompetanseutvikling nevnes av en annen informant «Det er en
diskusjon med alle (...) noen ganger sa tildeler vi oppgaver sd det er i form av at vi trenger mer
kompetanse splittet i teamet pa dette omradet, derfor skal ikke kanskje du ta den oppgaven, men

noen andre i teamet ma ta den» (Sgrebg, NAV).

Lering og utvikling ivaretas med organisert kompetansedeling og planlegging av
oppgaveutfarelse i teamene: «Sa har vi noen sanne faglige seanser, hvor vi tar en halv dag,

0gsa gar gjennom noe som de andre utviklerne som har implementert ting, det samme har
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designeren var gjort» (Betti, Oslo kommune) og «det er jo i forbindelse med de oppgavene vi
gjer da, man bruker tid til & sette seg inn i en teknologi eller et omrade eller noe der man har
behov for det» (Eide, NAV).

Lering, resultatoppnaelse og motivasjon kan fremmes av en opplevelse av balanse i
arbeidshverdagen mellom lzring og resultatoppnaelse: «Det er sikkert litt sann under ansvar,
hvis jeg bare satt meg inn i nye ting hele tiden og aldri gjorde noe, sa hadde sikkert noen reagert
pa det, men sa lenge det er en fornuftig balansegang der sa tenker jeg at det fungerer bra (...)
jeg faler meg veldig engasjert personlig da, man blir veldig sann, man far veldig ansvarsfalelse
nar man er i et selvstyrt team som leverer en lgsning, og da gnsker man veldig sterkt den skal
vere sa god som mulig, og det er ogsa veldig motiverende, serlig nar du da opplever at du, at
du hele tiden blir litt bedre» (Eide, NAV).

Kombinasjonen av frihet og ansvar i det selvstyrte teamet, sammen med en personlig opplevelse
av at organisering i selvstyrte team gir starre mulighet for a bidra og levere verdi, fremmer
motivasjon: «Jeg synes det er veldig fint & jobbe i sann team som jeg gjgr nd, har veldig mye
frihet, er med i diskusjoner, far mye ansvar. Man fgler at man bidrar i en stgrre grad enn det
man gjorde far kanskje, og sa far man pa en mate vart med pa hele kjeden av det & gi verdi il

kunden ogsa, og det gir en gkt motivasjon tror jeg personlig i hvert fall» (Sgrebg, NAV).

En betydelig del av teammedlemmenes laring skjer gjennom arbeidsoppgaver og
oppgavefordeling som legger til rette for kompetansespredning: «Det er litt det at vi praver a
gi oppgaver som er forskjellige til alle da, at man ikke sitter og spesialiserer seg pa ett omrade
for eksempel, sa da er man mer avhengig av a fa hjelp av andre da, for da jobber man plutselig
med et omrade man ikke kan noe om, sa sitter man gjerne sammen og loser en oppgave (...)
Ofte sa opplever jeg det som om du larer sa ekstremt mye bare nar du sitter pa jobb, at behovet
kanskije ikke alltid er der for & ha noe utenom» (Sgrebg, NAV).

Innfering av selvstyrte team der teammedlemmene har beslutningsmyndighet kan gi nye
muligheter i forhold til fordeling av tidsbruk til mgter, og derigjennom ha en vesentlig
innvirkning pa enkeltpersoners arbeidshverdag: «Det er helt annen hverdag fordi na er det jo
sann at jeg ma ikke ga i alle matene, nd kan jeg bare sende noen av de andre fordi de har frihet,
de vet hva rammene er og kan ta avgjgrelser ogsa» (Hansen, NAV).
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Kompetanseforvaltning hensyntas i bade fordeling av mgtedeltagelse og oppgavefordeling, og
vurderinger av risiko og sarbarhet er i noen tilfeller avgjerende for denne fordelingen: «Hvis
man sitter med en som gar pa alle mgter og tar all den informasjonsdelingen og kunnskapen
det gir i mgtene sa blir man veldig sarbare hvis den personen for eksempel gar i pappaperm.
Vi har nok blitt mer bevisst pa det na i etterkant nar vi ser kanskje hvor avhengig vi er av hvert
enkelt teammedlem at det er viktig & dele kunnskap og ikke minst legge til rette for at man
arbeider med alle deler av det vi jobber med sann at man ikke spesialiserer seg for mye for hvis
man da mister en av en eller annen grunn sa er man veldig sarbare, da mister man kompetanse

som man burde hatt i teamet» (Sgrebg, NAV).

4.5.5 Beslutningsprosesser og konflikthandtering

Generelt er de selvstyrte teamene involvert i beslutninger, «Teamlederen har heller ikke den
samme beslutningsevnen som sier at teammedlemmer ma ta den og den oppgaven, det er i stor
grad besluttet teamet seg imellom» (Lund, Oslo kommune). Uttalelser angaende hierarki og
prioriteringer gir det samme inntrykket: «Jeg vil si at det er et relativt lavt hierarki, sa stor grad
av selvstyre, men det er klart at det er rammer man ma forholde seg til, ja. Sann som det er her,
men stort sett sa er det teamet vart som styrer prioriteringer, hvordan vi jobber, hva vi leverer
ndr etc. (...) teamet prioriterer men det er jo basert pd innspill fra andre, ja, behov eller feil,
det er pd en mdte Vi prioriterer, men Vi prioriterer under ansvar. (...) Jeg sitter med inntrykket
at sa lenge ledelsen opplever at teamene prioriterer riktig eller gjer en god jobb sa far de ogsa
ansvar» (Eide, NAV).

Konflikter handteres gjennom samtaler, bade mellom kun to personer og i teamet, og gjennom
endringer i teamsammensetning. Involvering av ledere benyttes, bade teamledere internt i
teamet og ledere i organisasjonen utenfor teamet. «Det er som regel ofte private diskusjoner
med type leder» (Eide, NAV).

Pa direkte spgrsmal om hvilke mekanismer teamet har for konfliktlgsning svarer en informant
at samtaler internt i teamet hovedsakelig benyttes, men at organisasjonen rundt teamet kan bli
involvert: «Det hender at vi er uenig om ting selvfglgelig, men det er pa faglig niva, vi er veldig
flinke til a snakke sammen (...) vi snakker veldig godt sammen, sd jeg vil anta at vi ville ha
prevd & lgse det sa godt vi kan selv, og hvis ikke det hadde gatt ville vi ha eskalert det oppover
til teamlead, HR og personalansvar» (Betti, Oslo kommune).
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Endringer i teamsammensetning, som flytting av enkeltpersoner mellom team, benyttes for a
redusere muligheten for konflikter «Vi har lgst dette ved a flytte personer pa tvers av vanskelige
teamgrenser, gi dem eksponering med de menneskene som kanskje trenger det mest, rett & slett
tid sammen og da har ting gjerne gatt mye mer flytene, rett a slett pa grunn av tidsbruk med

hverandre, i nerheten av hverandre» (Lund, Oslo kommune).

En informant nevner en situasjon vedrgrende ivaretakelse av rollen som teamleder der
konflikten ble handtert ved en kombinasjon av samtaler, lederinvolvering og endret
teamsammensetning: «Da matte vi egentlig bare si som at det fungerer ikke, vi kan ikke ha en
teamlead som ikke er tilstede 100 %, og da tok jeg den rollen isteden. Det fgrste vi gjorde var
jo a ta a snakke direkte med den som var teamleder, men det nadde ikke helt igjennom sa da
tok vi med oss ledelsen inn i det, for at, for a fa det lgst da, og da ble det jo lgst, sa vi ble mgtt
med forstaelse der, det var bra, det var bra lgst av ledelsen syntes jeg» (Hirsch, Oslo

kommune).

En konflikt som hadde vart over en tid, der innleid personell var involvert, ble handtert ved
involvering av leder i den eksterne organisasjonen som leier ut personell og endring av
teamsammensetning som fglge av endring av innleid personell. Konflikten ble farst forsgkt
handtert ved samtaler med de involverte teammedlemmene: «Hadde diskusjoner en til en med
de involverte i teamet (...) og vi fant ut da at vi klarte ikke d lose det (...) jeg tok kontakt med
den teamlederen eller leveranseansvarlige (...) altsa lederen til det selskapet da som vi har
kontrakt med, hvor vi diskuterte det og kom frem til en lgsning at vi lot dem ga ut av den

kontrakten og sa preve ut noen nye» (Hansen, NAV).

Pa direkte spgrsmal om hvordan en tenkt situasjon der et teammedlem utvikler seg negativt
kunne blitt lgst svarer en informant at handteringen kunne vert forskjellig avhengig av om
teammedlemmet er fast ansatt eller innleid: «Jeg kan se for meg at det er forskjellig for de som
er fast ansatt og konsulenter. (...) Da ville de antageligvis, for fast ansattes del, ville de ha blitt
omplassert, enten innad i Origo, eller til en annen virksomhet et sted (...) mens en konsulent

ville ikke blitt fornyet ved neste kontraktsoppdatering» (Lund, Oslo kommune).

Flertallet av konflikter blir lgst internt i teamet: «Slik jeg har opplevd det sa langt har teamet
last konflikten, men, jeg skal ikke garantere at det alltid har veert slik, men det er i alle fall det

inntrykket jeg sitter med» (Eide, NAV). En lgsning kan innebare endringer i
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teamsammensetning og at noen teammedlemmer forlater teamet: «Dessverre sa har vi jo
opplevd det at det d veere i et autonomt team kanskje ikke passer for alle. (...) Da har vi jo
prevd & diskutere det sammen som team hvordan vi kan bedre oss, hvordan vi kan tilrettelegge
for at det skal fungere bedre for det individet. Sa noen ganger har det endt med at en far andre
arbeidsoppgaver for eksempel som passer dem bedre, og kanskje ikke i teamet engang»
(Serebg, NAV).

4.5.6 Apen kommunikasjon og psykologisk trygghet

Apen kommunikasjon og hay psykologisk trygghet preger informantenes beskrivelser av egne
arbeidsplass. Informanter fra samtlige case svarer bekreftende pa spgrsmal om de opplever at
det er stor takhgyde i teamet, «Ja, det er det» (Sandven, Sparebanken Vest), «Ganske hgy
takhgyde, jeg vet at teamet mitt setter stor pris pa at vi har veldig hgy takhgyde» (Lund, Oslo

kommune) og «I teamet opplever jeg jo at takhgyden er ganske stor» (Hansen, NAV).

Med stor grad av trygghet for & veere apen kan kommunikasjonen tilpasses noe dersom det
vurderes som fordelaktig. «Ja, det er det (...) og folk er ganske direkte pa tilbakemeldinger selv
om det blir kledd i milde sprakdrakter kanskje hvis det er kritikk» (Sandven, Sparebanken Vest).
Teammedlemmers valg vedrgrende kommunikasjon kan tilpasses gnsker om & fremme
autonomi og motivasjon i teamene. «Man ma jo veare bevisst pd hvordan man kommunisere og
hva man sier, for jeg tror, retning og autonomi, de to tingene ma henge sammen og det er

gayere a jobbe hvis du skjgnner hvorfor du jobber» (Neteland, Sparebanken Vest).

Fysiske organiseringen pa arbeidsplassen har lagt til rette for kommunikasjon og fremmet
psykologisk trygghet: «Jeg vil si veldig trygg med tanke pa at vi sitter i naerheten av hverandre
hele tiden, ikke avlukket andre steder. Det er rom for & ta opp alle problemstillinger» (Lund,

Oslo kommune).

En annen informant nevner aksept for feil i sammenheng med takhgyde: «Det er hgyt under
taket, det er jo ogsa der det er rom for & ha meninger og gjare feil eller ja, og leere av det, ja
jeg opplever den som hgy hvis det blir riktig begrep» (Eide, NAV). Muligheter for a utrykke
personlige meninger om avgjgrelser og prosesser fremheves ogsa i uttalelser vedrgrende
takhgyde 1 teamets arbeidshverdag: «Jeg mener at vi har god takhgyde der, det er min mening
om det i hvert fall, fordi jeg syntes det nesten ukentlig er noen som, at jeg observerer at det er

en person er utilpass med en avgjgrelse som har blitt tatt eller en prosess som har gatt, og det
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kan handle om at ja, jeg ble ikke hgrt underveis i den prosessen der, det syntes jeg var litt sann
darlig gjort, det, sant hgrer vi ukentlig, omtrent da, og det er greit, det er jo helt supert at dem

sier ifra, at vi sier ifra om det» (Hirsch, Oslo kommune).

| forbindelse med et sparsmal om engasjement i teamet fremhever en informant at bade
engasjement og deltagelse i apen kommunikasjon har tiltatt etter hvert som teammedlemmene
har fatt erfaring med & arbeide i det selvstyrte teamet: «Alle er veldig flinke til & veere med pa
diskusjoner og ytre sin mening, i stgrre grad enn det vi var i starten da var vi kanskje litt nye
til hvordan det hele fungerte (...). Nd er de fleste veldig aktive og med. Jeg tror alle foler
ansvaret de har ogsa, sa det kommer litt kanskje derfra» (Serebg, NAV).

4.5.7 Gruppetenkning og ekkokammer

Forekomst av gruppetenkning og ekkokammer beskrives noe ulikt i casene og selv om noen av
informantene er apne for at det kan forekomme fremstar dette ikke som et omrade informantene
er sterkt opptatt av eller beskriver betydningsfulle negative konsekvenser av. Pa spgrsmal om
hvor utbredt gruppetenkning og ekkokammer er i teamene svarer informanter at «jeg har ikke
opplevd det som noe problem, jeg har ikke det» (Eide, NAV), «det kan sikkert hende (...) kan
vere en utfordring med alle autonome team, det kan godt hende at vi kunne tenkt pa» (Betti,
Oslo kommune) og «jeg tror vi er langt oftere enige enn at vi burde ha vaert» (Hirsch, Oslo

kommune).

Apen meningsutveksling og gode diskusjoner nevnes i denne sammenheng: «Vi praver & veaere
apne pa andre meninger, jeg tror vi far det til i en ganske stor grad» (Lund, Oslo kommune)
0g «det er veldig god diskusjon» (Fauske, Sparebanken Vest). En av informantene fremhever
at aktiv bruk av organiserte mgtefora og digitale samhandlingsverktgy reduserer
gruppetenkning: «Nei, faktisk ikke, men det er jo fordi vi har noen som utfordrer, og sa har vi
ogsa en time i uken sa er de alle pa sann teknisk lunsj. De har fora hvor de diskuterer ulike
tekniske ting som de er opptatt av og far liksom input. De bruker ogsa de ulike kanalene hvor

de diskuterer sanne ting» (Hansen, NAV).

Selvstyrte team kan ha starre risiko for gruppetenkning, risikoen kan reduseres gjennom gkt
bevissthet og proaktive tiltak som iverksettes av teamet selv: «Du far mindre sann utenifra og
inn syn, sa vi er jo avhengig at a stille vare egne kritiske sporsmdl til det vi driver med, (...) vi

ma kanskje ta mer ansvar for ting som tradisjonelt ville falt utenfor vare roller som en utvikler
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eller en tester eller noe sant, for & forhindre sanne ting som er blinde flekker» (Sandven,
Sparebanken Vest).

Teammedlemmenes opplevelse av egen kunnskap om det som diskuteres kan tidvis ha
innvirkning pa risiko for gruppetenkning, «Jeg tror at vi er ganske flinke til & diskutere, vi kan
ofte ha forskjellige meninger (...) enkelte kan fole at de kanskje ikke har nok kunnskap om et
tema og da falger de den mest kunnskapsrike pa teamet. Da kan det kanskje bli litt mer sann
gruppe falge leader of the pack mentalitet kanskje» (Sgrebg, NAV).

En informant nevner at gruppetenkning kan motvirkes ved 4 tilrettelegge for
mgtegjennomfaring som fremmer mgtedeltagelse og gir metedeltagerne mulighet til a
forberede seg til matet: «Hvis du skal ha med teamet pa en diskusjon eller mgte sa skal du ha
skrevet pa tavla hva er formalet med det her sann at du kan ticke av underveis, og for & demme
opp da for det her med introverte og ekstroverte sa har vi, sa lar vi alltid folk forberede seg far

de kommer inn i mgter» (Hirsch, Oslo kommune).

For enkelte team kan kontinuitet i teknologi og teamsammensetning fremme sammenfallende
tenkning, men dette motvirkes gjennom & endre teamsammensetning og hente impulser fra
andre team: «Det har veert litt sann nye teammedlemmer na som har byttet team, og da blir det
litt sdnn naturlig, kanskije, rullering og litt ulike tankesett. Jeg tror ikke det har vert noe sant
ekkokammer problematikk, nei, det er jo klart at man jobber med samme teknologi og samme
lgsning og samme personer over langt tid sa vil man sikkert oppleve & jobbe pa veldig lik mate,
sa det er ikke sikkert at det er et problem heller, men det er klart at, nye impulser ma man fa
fra et eller annet sted da, men det er jo ogsa mange andre team og mater, altsa det er mange
som pa visse mater jobber pa som gjer at man kan lere av de, og ta det inn i teamet igjen, jeg

tenker i alle fall at vart er ganske pa at vi gnsker & forbedre oss hele tiden» (Eide, NAV).

4.6 Funn for organisasjonens konkurranseevne

Det fjerde forskningsspgrsmalet er ""Hvordan kan selvstyrte team gke organisasjonens
konkurranseevne?'. Effektivitet og produktivitet er sentralt for organisasjoners
konkurranseevne, hvilke resultater som skapes og hvordan resultatene skapes. | et langsiktig
perspektiv kan organisasjonens attraktivitet innvirke pa konkurranseevne. Denne delen av
besvarelsen gir blant annet gkt innsikt i informantenes holdninger til fremtidig bruk av

autonome team og hvilke rad de har til andre som gnsker a benytte selvstyrte team. Vi gnsker
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ogsa a avdekke informantenes holdninger til hvordan selvstyrte team kan pavirke

konkurranseevne og tilpassingsevne for den organisasjonen de er en del av.

Medlemmer i de selvstyrte teamene opplever at innfering av selvstyrte team har effektivisert
teamenes arbeidsutfgrelse og leveranse, endringsevnen er gkt og tidsbruken er redusert.
Informanter mener at autonome team bidrar positivt til organisasjonenes konkurranseevne.
Vesentlig innsparing og gkt produksjon som fglge av innfering av selvstyrte team nevnes
konkret som grunnlag for antagelsen om at en av organisasjonene kommer til & etablere flere

selvstyrte team basert pa erfaringer.

Vare informanter gir mange rad til andre som vurderer etablering av autonome team, blant annet
fokus pa tverrfaglighet og kompetanse i teamsammensetning. En utprgvende tilneerming med
etablering av team for a fa egen erfaring, gjerne inspirert av andres erfaring, anbefales. Verdien
av fokus pa kommunikasjon, formal og kundeverdi nevnes. De selvstyrte teamene ma fa ansvar

og beslutningsmyndighet.

Informantene vektlegger egne positive erfaringer med autonome team og beskriver gkt
motivasjon og entusiasme. Informanter forventer gkt bruk av autonome team i egne
organisasjoner og i andre organisasjoner. Informanter gir uttrykk for at autonome team

oppfattes som attraktivt og at bruk av autonome team fremheves ved rekruttering.

4.6.1 Erfaringer med selvstyrte team

Informantene jobber allerede i selvstyrte team, i organisasjoner som har erfaring med bruk av
selvstyrte team. Samlet sett indikerer informantenes svar at disse organisasjonene basert pa sine
erfaringer hittil gnsker a opprettholde eller gke bruken av slike team. Informanter anbefaler
ogsa gkt bruk av autonome team utenfor egen organisasjon. Sammenholdt med informantenes
uttalelser vedrgrende hvordan bruk av selvstyrte team kan pavirke organisasjonenes
konkurranseevne indikerer dette at selvstyrte team oppfattes av informantene som en mulig

positiv faktor for a gke organisasjonens konkurranseevne.

To informanter oppsummerer sine erfaringer med at «Det blir bare mer og mer av det (...) det
gikk s& mye bedre enn hva det vi trodde (...) vi har spart sd utrolig mye (...) og produserer mye
mer, det er bare helt fantastisk» (Hansen, NAV) og «Jeg tror at vi kommer til & gjgre mer av

det pa en bedre organisert mate» (Hirsch, Oslo kommune). | tillegg til egne positive erfaringer
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uttrykkes dpenhet for at selvstyrte team kan benyttes for andre typer arbeidsoppgaver: «Jeg tror
folk liker den maten & jobbe pa, sa jeg tror det kommer til & g i samme sporet, men det blir
sikkert noen justeringer (...) det fungerer i alle fall veldig bra i en sann setting hvor du har et
eller annet problem og ikke er helt sikker pa hvordan du skal lgse det, men du kan helt sikkert
anvende ogsa pa mer sann type produksjon, serieproduksjon av oppgaver» (Betti, Oslo

kommune).

Andre informanter svarer bekreftende pa spgrsmal om autonome team kan fungere overalt, «Jeg
ser ikke grunner til at ikke det skal gjgre det» (Sandven, Sparebanken Vest) og «Jeg tror at
selvstyrt kan fungerer hvor som helst» (Hirsch, Oslo kommune).

Selvstyrte team kan bidra til raskere og mer effektiv leveranse. Kommunikasjon og prioritering
fremheves som sentrale suksessfaktorer: «Mer og mer av det. Jeg, jo jeg tror at selvstyrte team
er mdten man bor jobbe for d levere sa effektivt som mulig (...) forbedre si kommunikasjonen
pa tvers av teamene, hvordan man handterer prioriteringer pa tvers av teamene og saker som
spenner flere, ulike selvstyrte team (...) men ja, jeg tror det bare vil bli mer og mer (...) det har
nok blitt mer og mer interesse for det den siste tiden, og jeg tror at nar man ser at store
organisasjoner som NAV kan levere raskere og bedre pa den maten sa vil ogsa andre falge
etter» (Eide, NAV).

Basert pa erfaringer med etablerte selvstyrte team ser en informant potensiale for at videre bruk
av selvstyrte team kommer til & gke organisasjonens evne til & levere verdi til kundene og evne
til & samarbeide tverrfaglig: «Jeg tror at vi kommer til & bli enda flinkere til & levere verdi helt
ut (...) sa jeg tror at vi kommer til d jobbe enda mer tverrfaglig og kryss-funksjonelt med
kundedivisjonene (...) slutte d levere lgsninger, begynne heller & levere verdi, sammen med
kundedivisjonene, da blir det ikke sann der bestiller og leverander greie lenger men det blir
noe man gjgr sammen» (Neteland, Sparebanken Vest).

Endrede arbeidsprosesser med selvstyrte team kan gi utfordringer med koordinering med andre
deler av organisasjonen, eksempelvis deler av organisasjonen som ikke har tilsvarende
finansiell frihet, og aktualisere endringer i systemer som benyttes i arbeidet: «Vi har jo gjort
noe med systemene vare ogsa, maten vi jobber pa, vi har gjort dem mindre avhengige av andre
systemer (...) for at det skal fungere veldig bra sa ma hele organisasjonen veere pd samme nivd

(...) derfor bestemmer vi selv egentlig hvordan vi vil jobbe og hva vi vil jobbe med, men skal vi
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ha noen andre til pa gjore noe sa ma de fa penger fra oss (...) ting vi kunne gjort og gjore det
mye enklere og bedre, men sa far vi ikke gjort det for at de som er i leveranseteamene med de
gamle avtalene de ma planlegge, de ma jo be om det her i budsjettet for til neste ar igjen ikke

sant, da er jo alt utdatert» (Hansen, NAV).

4.6.2 Selvstyrte teams mulige betydning for konkurranseevne

Innfagring av selvstyrte team har gitt raskere leveranser, bedre effektivitet og gkt endringsevne:
«At vi, er et selvstyrt team har gjort at vi har levert mye raskere enn for med feerre personer og
dermed tenker jeg jo at det vil fungere positivt bade i forhold til leveransen og
tilpasningsdyktighet og leveranseevnen og ja, man vil levere raskere da, tilpasse seg raskere.
(...) Jeg vil pasta at det, den endringsevnen gkes veldig jo nar en reduserer formaliteter og

overleveringsfase (...) min erfaring er at man leverer mer med feerre ressursery (Eide, NAV).

En annen informant beskriver tilsvarende at autonome team har gitt effektiviseringsgevinster
som bedrer konkurranseevne: «Det jeg tenker er fordelene som autonome team gir, det at du
stripper vekk mye, mange overleveringer og mange mgter og du kan bruke mer tid med alle
relevante personer pa a forsta og lgse et problem, og det vil gi et konkurransefortrinn tenker
jeg, hvis du gjer det riktig og far det til & funke» (Betti, Oslo kommune).

Endret ansvarsfordeling og beslutningsmyndighet kan gi organisasjoner med selvstyrte team
gkt konkurranseevne og tilpassingsevne ved at endringsevne gkes og responstid reduseres:

«Jeg tror det er endringsevnen og at man alltid kan vare pa og gjgre endringer der og da, at
man ikke er sa styrt av alt byrakratiet bak, og sa trenger man & ha kontakt med faerre personer
for & gjere jobben sin. Man sitter ofte med et stgrre ansvar, man kan ta beslutninger uten a
involvere like mange som man trengte fgr. Man har ikke noe a vente pa, man kan bare kjare
pa, man er selvstyrt, endringsviljen er stor. Hos oss blir ting tatt tak i mye raskere, man ser ting
kjappere, nar alle er med pa lasset ogsa istedenfor at alt havner hos en person som skal

delegere videre» (Sgrebg, NAV).

Selvstyrte teams mulighet til & prioritere tildelte ressurser har gkt endringsevne og
tilpasningsevne, «Knyttet til prioriteringer hvor vi kan ta ting mer pa sparket, vi har mer en
pengesekk vi kan plukke av og prioritere selv, vi kan endre prioriteringer (...) vi er mer fleksible

oppleves det som i hvert fall» (Sgrebg, NAV).
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Tilpasningsevne og tverrfaglighet tillegges betydning for at team kan na mal gjennom egen
styring, dersom teamene far den ngdvendige tillit: «Tilpasningsevnen er jeg ikke i tvil om
egentlig (...) ndr en gjeng med mennesker som har den her tverrfagligheten, nar de far den
tillitten til & lgse en oppgave sann som de selv gnsker, det & bevege seg frem mot et mal slik
dem mener er best, sa vil du jo ogsa se at de som har lyst til og evnen til & ta styringen pa ting,

de kommer frem av seg selv» (Hirsch, Oslo kommune).

Kortere responstid og mulighet for koordinert samarbeid er faktorer som bidrar til at selvstyrte
team kan ha positiv effekt for konkurranseevne: «Nar du far det til a fungere sa opplever jeg
en veldig kort tid fra konsept til kundeverdi, altsa den reisen der den blir mindre av det, det er
jeg helt overbevist om for det er avklaringer og alt sant, du ligger ikke og venter pa noe. Det er
ikke en person som har ansvar for a ta fjorten avklaringer, men det er liksom ti mennesker som
har ansvar for fjorten avklaringer, purringer og alt gar mye raskere (...) kontra noen som kjorer
den der stringente varianten med liksom chain of command og alt det der, de kan komme litt
for sent til festen hver gang (...) ett problem er pdpekt klokken ni og sd klokken elleve sa har en
da veert gjennom hele reisen, vi har avklart og gjort alt, vi har kodet det, bygget det, vi har

verifisert det, vi har sendt det» (Sandven, Sparebanken Vest).

Tidsbesparelse har gitt effektiviseringsgevinster som bedrer konkurranseevne, eksempelvis
reduksjon av tidsbruk til rapportering og styringsgruppemgter: «Vi sparte sa sinnssykt mye tid
pa det, bare tenk hvor mye tid som har gatt til rapportering og styringsgruppemgter og na har
vi tre kvarter i konsernledelsen, that's it, sa tenker det har en vanvittig effektivisering ogsa»
(Neteland, Sparebanken Vest).

Teamsammensetning og teammedlemmenes vilje til a arbeide i selvstyrte team kan vaere
avgjerende for om bruk av selvstyrte team gir gnskede konsekvenser, viktigheten av at
teammedlemmene tar ansvar og far mulighet til a utfolde seg fremheves: «Du er avhengig av
at du har de rette folkene, du ma ha folk som pa en mdte tar ansvar (...). Du kan pa en mdte
ikke fortelle noen at de er selvstyrte hvis de ikke er villige og man lar de gode folkene utfolde

seg litt mer» (Fauske, Sparebanken Vest).

4.6.3 Attraktivitet og rekruttering
Pa spgrsmal om autonome team kan gjere rekruttering lettere svarer en informant at «ja,

absolutt» (Hansen, NAV). For personer som har arbeidet i selvstyrte team kan det vaere mindre
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attraktivt & sgke stillinger uten mulighet for & jobbe i slike team. «Mange utviklere har et gnske
om d bli med i slike team (...) jeg tror det er veldig attraktivt med autonome team om dagen,
det er nok mange som vegrer seg for & skifte jobb til noe som gar tilbake pa den gamle maten
er mitt inntrykk, rett og slett fordi man har det bra i autonome team, man slipper mye av det

man ikke likte pa den gamle maten» (Sgrebg, NAV).

Flere informanter har samme inntrykk og nevner at selvstyrte team omtales positivt, «Jeg
begynte jo ikke pa grunn av det (...) men jeg opplever at (...) det er fremsnakket. (...) Hvis jeg
skulle ha sgkt meg en jobbe et annet sted sa ville ikke jeg ha jobbet i noe annet, tror jeg»
(Sandven, Sparebanken Vest) og «jeg vil i alle fall si at hvis man er vant til & jobbe med stor
grad av selvstyring og deretter skal ga tilbake til en mye mer styrt prosess, sa tror jeg nok det

vil veere, ja, det vil vaere mindre interessant & jobbe der ja» (Eide, NAV).

En informant ville derimot for egen del vektlagt andre faktorer enn bruk av selvstyrte team ved
en eventuell rekruttering, selv om han har et positivt syn pa selvstyrte team. «Nei. Jeg ville nok

ha sett pa oppgavene, bransje, teknologi» (Fauske, Sparebanken Vest).

Informasjon om autonome team blir benyttet bevisst ved rekruttering, bruk av autonome team
blir vurdert som relevant for & beholde medarbeidere: «I var rekruttering bruker vi det veldig
bevisst (...) og hypotesen vdr er at det vil bli lettere d rekruttere (...) jeg tror den type ansatte
man vil ha vil trekkes til, du vil kanskje ha hgyere retention og sa vil det veere lettere a rekruttere
folk (...) moderne arbeidstakere, de som er yngre enn oss holdt jeg pd d si, de vil nesten forvente

a jobbe sann» (Neteland, Sparebanken Vest).

4.6.4 Informantenes rad til andre

Informantene som har erfaring fra selvstyrte team anbefaler andre organisasjoner a ta i bruk
selvstyrte team, ett rad til andre som vurderer a ta i bruk selvstyrte team er «kjgr pa» (Hansen,
NAYV). Radet er blant annet basert pa at teammedlemmene foretrekker denne arbeidsformen og
blir mer motiverte: «Det er sa forskjellig verden at ikke en av de i teamet ville ha gatt tilbake
til det gamle, for det er helt vidt forskjellige mater & jobbe pa og du blir mye mere motivert pa
den maten som vi jobber pa na» (Hansen, NAV).

Ved etablering av selvstyrte team anbefales det & vektlegge teamsammensetning, kompetanse i

teamet og teammedlemmenes interesse: «Pass pa at folk gar godt sammen, at det er riktig
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kompetanse i teamene. Og at det er noen som er interessert i det problemet som skal lgses, eller
kanskje aller viktigst, at du kan ikke sette folk som ikke er interessert i problemet i autonomt

team, det ma veere en viss interesse for at det skal bli bra» (Betti, Oslo kommune).

En hensiktsmessig teamsammensetning ved etablering av organisasjonens farste selvstyrte
team gir muligheter for & utvikle endringsagenter og suksesshistorier som kan bidra i den videre
endringsprosessen: «Sa ville jeg veert veldig ngye pa a velge ut folk som har lyst i starten, for
det er ett eller annet med a lage forerunners og pa en mate lage bevis pa at det fungerer og
bruke dem aktivt i endringsreisen videre, med a kunne vare sannhetsvitner pa a fortelle
hvordan det er, hvorfor var det bra d jobbe sann, hva har vi fatt til (...) pilotert det pd et vis»
(Neteland, Sparebanken Vest).

Det anbefales at tverrfaglighet i teamet og mot fremmes. «Du ma jo ha den tverrfagligheten da,
i det teamet, 0og du md ha mennesker som tor (...) som tor d bare ta tak i noe helt annet som de
ikke kan fra far, la folk fa preve rett og slett, for det er jo styrken, at man overlapper hverandre»

(Hirsch, Oslo kommune).

Selvstyrte team ma fa tillit og reel mulighet til & veere selvstyrt, evne og vilje til endring er
sentralt og endringer kan gjerne implementeres gradvis: «Du ma terre & i hvert fall a stole pa
det, pa teamet, hvis du ikke klarer & ta handen av rattet da har jeg vanskelig for & se for meg at
det skal fungere (...). Sd md man ikke veere redd for d rore litt rundt i groten. Du trenger ikke

a gjere alt pa nytt hver gang, men slipe litt her, gjare litt der» (Sandven, Sparebanken Vest).

Gradvis implementering anbefales av en annen informant som fremhever muligheten etablering
av flere team gir for & hgste erfaringer med flere fremgangsmater: «Hvis man aldri har gjort
det for sa ville jeg kanskije ikke tatt hele organisasjonen, men etablert ett eller to team (...). Tar
man ett team sa gjer du det pa en mate, tar du to sa kunne man jo kanskje gjort det pa litt ulik

mate» (Neteland, Sparebanken Vest).

Etablering av autonome team kan fremme motivasjon. God kommunikasjon, tydelighet
vedrgrende formal samt fokus pa verdileveranse og kunde kan bidra positivt: «Ville vaert veldig
tydelig pa hvorfor, veldig tydelig pa hva de skal levere, altsd malene. Innenfor hvilket domene
eller innenfor hvilke parametere er det dere skal levere verdi (...) sa hvis du skal etablere den

typen team sa ma du veere i en kontekst av at de skal levere verdi, og da ma du jo sette dem i
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stand til & ha et forhold til verdien de skal levere, fokusere pa den, maksimere den og det tror
jeg igjen vil skape mer motiverte ansatte. Sa i hvert fall min erfaring er at har du fokus pa

kunden sa blir det gayere a jobbe» (Neteland, Sparebanken Vest).

Organisasjoner som tar i bruk autonome team kan hente inspirasjon fra andre organisasjoner
som har etablert slike team, nyttiggjere seg deres erfaringer og finne tips til verktey og
fremgangsmater som andre har benyttet. Vilje og evne til & preve noe nytt kombinert med
apenhet for impulser utenfra og egne erfaringer underveis fremheves: «Hvis du vil gjere det sa
ma du gjere det, du klarer ikke a tenke deg frem til det eller du kan bare kopiere Spotify, kopiere
noen, trenger ikke a finne opp kruttet pa nytt, men jeg tror du vil gjere det etter hvert, for du vil
se hva som fungerer og som ikke fungerer men begynne med blueprinten og kjore derfra (...).
Etterpa ser det ut som det er planlagt men de begynte jo bare et sted og s& har det blitt som det

ble» (Neteland, Sparebanken Vest).

@kt bruk av selvstyrte team med endring av arbeidsmater og prosesser kan vare krevende. Mot
til & gi teamene ansvar og beslutningsmyndighet, eksempelvis over finansiering, vil bidra
positivt til endringsprosessen. En hensiktsmessig kompetanseforvaltning, eventuelt med bade
intern og ekstern kompetanse i teamet, og dpenhet om at endringene kan medfare bade
muligheter og utfordringer kan veere fordelaktig: «Jeg tror det stiller mer krav til de som er i
teamet, man ma kanskje ha, et sett av roller, men ogsa kompetanse og kanskje noen som har
relativt allsidig kompetanse. Starte gradvis, terre a gi teamene ansvar, hvis man pa en mate
sier at man skal jobbe selvstyrt men sa er det i praksis ikke det sa tror jeg ikke det er veien & ga
i alle fall. Man ma ha finansiering slik at teamet faktisk kan gjennomfgre sin egen prioritering
selv (...) hvilken kompetanse har organisasjonen? Har de teammedlemmer, altsa har de noen
som jobbet slik tidligere? De bgr kanskje ha det, at noen liksom kan veere, vise de litt vei,
eventuelt komme utenfra a vise litt hva man bgr jobbe i selvstyrte team (...) det vil ta litt tid d
endre arbeidsmate, prosesser, for endel organisasjon vil det nok oppleves vanskeligere enn
andre, det vil kanskje vaere en del roller som ikke vil vaere relevant lengre, man ma tilegne seg

ny kompetanse, ja. Sa ma man veere apen for at det ikke er bare lett» (Eide, NAV).

Innfagring av selvstyrte team kan gi det enkelte teammedlem starre frihet i arbeidsutferelsen,
men ogsa endre ansvarsfordeling. Det er i denne forbindelse avgjgrende med en apen og tydelig
kommunikasjon, gjerne kombinert med en aktiv tilrettelegging, slik at alle i teamet tar ansvar

og kan bidra: «Jeg tror det er viktig d vise det at alle har et likt ansvar i teamet. (...) Nd sitter
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man med et mye mer ansvar, man er pa en mate friere i sterre del av tiden med at man sliper
mer byrakrati, men man ma ogsa ta mer ansvar selv og det tror jeg er viktig a gjere alle
medlemmene i teamet klar over fra starten av at her er det du far, men du ma ogsa vare klar
over at det baerer med seg mer ansvar, for hvis ikke alle er klar over det sa blir det veldig mye
pa enkeltpersoner. (...) det d legge til rette for at alle fir ytre sin mening. Man er avhengige av
at alle er med pa lasset og at de har mulighet til & veere med pa lasset» (Sgrebg, NAV).

| selvstyrte team er fagkunnskap og beslutningsevne sentralt, og tidvis kan det veere
hensiktsmessig at enkeltpersoner kan sikre at teamet er i stand til & avslutte diskusjoner og fatte
beslutninger: «Du ma ha noen som kjenner fagomradet, det er det viktigste og du ma ha folk
med autoritet i teamet (...) det er alltid bra med diskusjoner, men du ma ha en som kan si at na
er det nok, du vinner, du ma gi deg ellers sd gar man opp igjen de samme tingene gang pa

gang» (Fauske, Sparebanken Vest).

4.7 Oppsummering funn

Organisering og strategi er tema for vart ferste forskningsspersmal. Organisasjonene er
hierarkisk organisert, hovedsakelig av historiske arsaker og basert pa tilpassing til offentlige
krav og reguleringer. Samtidig som de autonome teamene er del av hierarkiske organisasjoner
har alle teammedlemmene stor pavirkning pa prioriteringer og utfarelse av arbeidsoppgaver.
Strategi fremstar som viktigst for den formelle ledelsen. Det at teammedlemmene opplever at
det ikke er en tydelig retning for arbeidet ser ikke ut til & pavirke teamenes opplevde effektivitet
I negativ forstand.

Tema for vart andre forskningsspgrsmal er organisasjonens lederskap, kultur og
arbeidsutferelse. Vare informanter sier at de har stor mulighet for selvstyre og at
organisasjonene har et aktivt forhold til at teammedlemmene skal ha en hgy grad av autonomi.
For informantene handler dette om distribusjon av makt og ansvar fra formell ledelse til
teamene, tidvis kan dette bidra til at konflikter oppstar. Teamrelaterte konflikter handteres og
lgses hovedsakelig av teammedlemmene. For informantene fremstar forbedret effektivitet som
organisasjonenes hovedformal for etablering av autonome team, informanter beskriver ogsa
vesentlige effektivitetsforbedringer etter etablering av autonome team. Informantene beskriver

sine arbeidsoppgaver som varierte.
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Utvalg av funn relevant for vart tredje forskningsspersmal er basert pa teammedlemmenes
arbeidshverdag som tema. Vare informanter gir uttrykk for at samlokalisering bidrar til effektiv
kommunikasjon og etablering av verdifulle kompetansenettverk. Informanter opplever en stor
grad av fleksibilitet i hverdagen. Rammer for tilgjengelighet og fysisk tilstedeveerelse handteres
med fleksibilitet, selv om dette kan pavirke bade reel autonomi og den subjektive opplevelsen
av autonomi beskriver ikke informantene negative konsekvenser av slike rammer.
Teammedlemmene gir uttrykk for at de har et stort ansvar for at resultater oppnas og at verdi
leveres, de gir uttrykk for at effektiviteten er forbedret blant annet ved at de har redusert egen
responstid. Et bedre og tettere samarbeid, mindre delegering, @kt engasjement og gkt
motivasjon fremheves som medvirkende arsaker til gkt effektivitet. Informantene opplever at
etablering av autonome team har gitt teammedlemmene stor pdavirkning pa
beslutningsprosesser, prioriteringer, oppgavehandtering og koordinering i arbeidshverdagen.
Relasjoner og &pen kommunikasjon bidrar til konflikthandtering i teamene. Apen
kommunikasjon, ekstrarolleatferd, god psykologisk trygghet og aksept for feil, utholdenhet og

lite gruppetenkning ser ut til & prege arbeidshverdagen i de autonome teamene.

| vart siste forskningssparsmal ser vi pa organisasjonens konkurranseevne. Organisasjonens
attraktivitet er avgjerende for a fa tak i de beste ansatte, flere av vare informanter gir uttrykk at
det er mer attraktivt & arbeide i selvstyrte team. De beskriver gkt effektivitet som falge av
organiseringen i selvstyrte team som har gitt kostnadsreduksjon og gkt produksjon. Radene som
gis til andre organisasjoner som vurderer a etablere selvstyrte team fokuserer pa a legge til rette
for tverrfaglighet og riktig kompetanse i teamene. Informantene fremhever muligheter for &
leere av andre som bruker selvstyrte team i det daglige. Det ma legges til rette for at makt, ansvar
og beslutningsmyndighet er distribuert, fra den formelle ledelsen til teamet som et kollektiv.
Informantene har opplevd gkt entusiasme og motivasjon som medlemmer i autonome team, og
forventer at det blir etablert flere autonome team i sa vel egne organisasjoner som andre
organisasjoner. Beskrivelser av autonome team benyttes i rekruttering og autonome team

oppfattes som attraktivt for informanter.
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5. Drafting

| dette kapitelet drafter vi vare empiriske funn mot vart teoretiske grunnlag. Inndelingen er
basert pa vare fire forskningsspgrsmal, med temaomradene organisering og strategi,
organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutfgrelse, teammedlemmenes arbeidshverdag samt

organisasjonens konkurranseevne.

| teorigjennomgangen utfordrer vi det klassiske hierarkiet, og viser hvordan bedrifter med
fordel kan ha en mer dynamisk tilneerming. En slik tilneerming kan likevel vere en del av en
hierarkisk struktur. Autonome team kan inngd i en hierarkisk struktur hvor dynamisk
distribusjon av makt, myndighet og ansvar bidrar til & gke teammedlemmenes motivasjon,

engasjement, initiativ og eierskap.

5.1 Drgfting organisering og strategi

Vart farste forskningssparsmal er '"Hvilken organisering og strategi har organisasjonen og
hvordan pavirker det teamene og teammedlemmene?'. Dette forskningsspgrsmalet
omhandler de strukturelle rammevilkarene for de selvstyrte teamene. Det er spesielt interessant
a avdekke i hvilken grad strategi og organisering har en betydning i hverdagen for vare team,
og hvordan autonomi praktiseres og handteres i det daglige i de tre organisasjonene.

Teamene vi undersgkte er en del av et starre hierarkisk system. Oslo Origo er en del av Oslo
kommune, enhetene som utvikler digitale lgsninger i Sparebanken Vest og NAV er deler av
henholdsvis banken og etaten. Informantene gir uttrykk for at de arbeider i selvstyrte team
innenfor denne strukturen. Det er ansatte som er hgyere oppe i hierarkiet som er premissgivere
for teamene. Videre uttrykker de at ledelsen er lydhgare og tar imot rad. Det er likevel tydelig at
det er den formelle ledelsen som i stor grad setter retningen gjennom strategiformuleringen og
ressursallokeringen. Dette kommer eksempelvis til syne under tildeling av budsjettmidler og
sammensetningen av teamene. Argumentet for den hierarkiske strukturen i Sparebanken Vest
er primart offentlig regulering, hvor finansforetaksloven (2015) og Finanstilsynet setter strenge
regler for hvordan virksomheter skal styres og hva slags kontroll virksomheten skal ha. For
Oslo Origo og NAV er det til dels forklart med at dette er offentlige virksomheter med sine
seregenheter som blant annet styres av lovverket, som kommuneloven (2018) og arbeids- og
velferdsforvaltningsloven (2006), og det blir til dels forklart med at bransjen er konservativ.
Organiseringen av de tre virksomhetene vi har sett pa ma sies a veere i trad med hensikten med

a ha en organisasjon, det handler om a realisere fastsatte mal (Jacobsen & Thorsvik, 2013) og
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at valgt organisering gker sjansen for maloppnaelse (Coase, 1937). | fglge Kolbjgrnsrud (2019)
fungerer hierarkiet sveert godt for & organisere rutinepreget arbeid i stor skala, utfordringen er
at hierarkiet er mindre egnet ved kompleks problemlgsning (Fjeldstad, 2016). Det at ledelsen i
stor grad er premissgivere uten at de ngdvendigvis har tilstrekkelig innsikt i fagomradet kan
fare til at ressursallokeringen ikke er optimal (Fjeldstad, 2016; Wartzman, 2014). Formalisering
av rad og innspill fra de som er nermest problemstillingen kan gke optimalisering i

ressursallokering.

Byrakratiske retningslinjer og rutiner finnes i alle virksomhetene, men ingen av informantene
mener at dette begrenser dem. De uttaler at hverdagene er preget av lite byrakrati, men at
byrakrati finnes. Organisasjonen utenfor de enkelte autonome teamene er tilsynelatende mer
preget av byrakratiske krav. Hensikten med byrakratiet (Weber et al., 1946) er blant annet
arbeidsdeling, koordinering og spesialisering, noe som igjen bidrar til likebehandling og
ressursoptimalisering ved at man bruker mindre tid og ressurser pa a behandle like saker likt.
Det at informantene ikke opplever byrakratiske begrensninger kan tyde pa at det byrakratiske
rammeverket som finnes er riktig innrettet slik at det statter opp under teamenes arbeidsform
og oppgaveutfarelse. Enkelte av informantene gir uttrykk for manglende samhandling mellom
team, i det kan det ligge en mulighet for at tydeligere byrakratiske rammer for samhandling

med fordel kan etableres.

Styrkene med en selvstyrt organisering er at det enkelte teammedlem kan gjgres mer ansvarlig
for hvordan arbeidet i teamet organiseres og hvilke resultater teamet skaper (Drucker, 1999;
Karp, 2019). Dette kan bidra til gkt synliggjering av den enkeltes bidrag, noe som kan motivere
teammedlemmer til & velge a legge en ekstra innsats i arbeidet. Informanters uttalelser tyder pa
at enkelte teammedlemmer har hatt utfordringer med a handtere at ingen forteller dem hva de
skal gjagre, og at gkt modenhet hos teammedlemmer er sentralt for at de skal handtere
autonomien og bidra til at teamet fungerer hensiktsmessig. Informasjon som fremkommer i
intervjuene indikere en sammenheng mellom grad av modenhet, i betydningen evne til & vise
initiativ og ta ansvar, og i hvor stor grad teammedlemmer bidrar til at teamets oppgaver lgses
(Karp, 2016). Utfordringene for disse teamene kan ha veert relatert til individuell tilpasning til
en organisering lite preget av hierarki, og utfordringer med & oppfatte og hensynta overordnet
retning for arbeidet og avdekke i tide hvorvidt team er suboptimale eller teammedlemmer
handler suboptimalt (Hackman, 2002; Mankins & Garton, 2017).
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Det at alle tre organisasjonene har et aktivt forhold til selvstyrte team, ved at etablering og bruk
av selvstyrte team tilpasses andre endringer, er i trad med Kolbjgrnsrud (2019) sine
argumenterer for at et skifte til arbeidsoppgaver som ikke er rutinepreget vil stille andre krav
til organisering. Hierarkiet er ikke ngdvendigvis den beste organisasjonsmaten, distribuert
lederskap gjennom etablering av autonome team innenfor den hierarkiske organisasjonen kan
tilrettelegge for en bedre oppgaveutfarelse (Berg, 2002). Det aktive forholdet ledelsen har til
selvstyrte team kan tyde pa at ledelsen erkjenner at en kontrollbasert tilnaerming ikke
ngdvendigvis er den beste lgsningen, og at kompetansen er distribuert i organisasjon (Berg,
2002) slik at teamene kan fa tilstrekkelig tillit til & veere autonome (Zak, 2017).

Ressursbruk, og hva organisasjoner bar og ikke bar bruke ressurser pa, er sentralt innen strategi
(Karp, 2014). Informantene i Oslo kommune opplever at strategien er noe fjern og vag. Likevel
fungerer visjonen om Tim som en sentral historie, og viser at strategien til Oslo kommune er
internalisert hos informantene. | Sparebanken Vest sitter teamleder nert strategiutformingen,
informantene uten lederoppgaver opplever derimot strategien som noe mer fjern fra sitt daglige
virke. I NAV kjenner de ansatte til strategien, men de kjenner ikke til hvem som har laget den.
For alle de tre organisasjonene er det klart at de har tydelige, store og motiverende visjoner.
Visjonene har bidratt til kulturbygging (Morgan, 2006; Schein, 2016) og har samlet
teammedlemmenes aktiviteter (Kirkhaug, 2015) slik at de samarbeider effektivt for & na
overordnede mal. Det er ikke ngdvendigvis et behov at den enkelte skal kjenne til alle deler av
en strategi, men den enkelte ma forstd hva som er viktig pa et overordnet plan, og
teammedlemmene ma forsta hvorfor det er viktig. Vare informanter gir ikke uttrykk for a kjenne
til strategien, dette kan tyde pa at organisasjonene kan dra bedre nytte av strategien ved a skape
forstaelse for hva strategien er og hvorfor den er viktig, dette kan bidra til at den enkelte kan bli

bedre pa a prioritere slik de viktigste oppgavene gjares farst.

| de tre organisasjonene vi har undersgkt blir strategien utarbeidet i hierarkisk styrte prosesser.
Inntrykket intervjuene gir er at strategien stort sett blir kommunisert ut gjennom visjoner. En
utfordring ved at organisasjonene ikke har en strategiprosess som inkluderer bredt, er at viktige
perspektiver gar tapt fordi lederne i organisasjonene ikke har oversikt over alle relevante interne
og eksterne faktorer som bgr hensyntas (Kirkhaug, 2015). | alle de tre organisasjonene er
kompetansen distribuert, og det er dermed ikke gitt at ledelsen har tilstrekkelig oversikt til &
kunne foreta kvalifiserte valg (Fjeldstad, 2016; Kolbjgrnsrud, 2019). Strategi blir tilsynelatende

operasjonalisert i hverdagen gjennom taktiske tiltak som handlingsplaner og budsjetter. Bred
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forstaelse og aksept for hva malene betyr, og hvilke konkrete tiltak som skal igangsettes, er
kritisk for at strategien skal ha effekt. Forvaltning og utvikling av mening er derfor en kritisk
oppgave som ma gjeres (Fjeldstad, 2016). | intervjuene ser vi at dette skaper en rekke
utfordringer i de tre organisasjonene, og at organisasjonene tilsynelatende ikke har et

tilstrekkelig aktivt forhold til forvaltning og utvikling av en likeartet mening.

Vart inntrykk basert pa intervjuene er at i Oslo kommune og NAV er det i stor grad teamene
som operasjonaliserer strategien gjennom sine daglige prioriteringer, for Sparebanken Vest er
inntrykket mer at det er ledelsen som operasjonaliserer strategien i det de omtaler som kamper.
Det at det ser ut til & veere lite sentral overfgring fra strategien over til de daglige aktivitetene
kan tyde pa at organisasjonene far mindre utbytte av de strategiske linjene. Som Fjellstad (2016)
papeker er operasjonalisering av strategien til faktiske handlinger og tiltak kritisk. Tilgjengelig
informasjon kan pa den annen side tyde pa at ledelsen i de tre organisasjonene operasjonaliserer
strategien gjennom budsjetter og teamsammensetning, slik at bade tilstrekkelig autonomi i
teamene og ngdvendig styring opprettholdes. Denne ivaretagelsen av ngdvendig styring kan
sikre ngdvendig fokus i organisasjonen og tilstrekkelig kontroll av arbeidsresultater, uten at
atferd og oppgavehandtering i for stor grad kontrolleres. Tilgjengelig informasjon indikerer at
ledelsen i organisasjonene er for lite opptatt av hvorvidt teamene evner a prioritere riktig, og

her vil det vaere forbedringspotensial.

I Oslo kommune er det gjort forsgk pa a innfare styringskonseptet OKR, til tross for at teamet
har arbeidet med OKR over lengre tid hadde de ikke kommet ordentlig i gang da vi utfarte
intervjuene. Et argument for innfgring av. OKR som vare informanter fremhevet er at
interessenter har gnske om 4 fa innsikt i hvordan ressursene forvaltes. Det at organisasjonen
ikke har kommet i gang med a anvende OKR kan tyde pa at ansatte ikke ser verdien av verktgyet
og at dette forsinker innfering. I NAV foretas malinger med ujevne mellomrom, tilsynelatende
uten en systematisk tilneerming, selv om det argumenteres for at autonomt arbeid gker kravet
til malinger. For Sparebanken Vest argumenteres det med at malstyring handler om det a evne
a justere seg underveis til malet slik at organisasjonen arbeider i en felles retning.
Organisasjonene har implementert malesystemer i varierende grad, men teamene har fastsatte
rutiner, strukturer og regler. Vart inntrykk er her at teamene i stgrre grad definerer mal enn at
mal defineres av organisasjonenes formelle ledelse (Bernstein et al., 2016; Bolman et al., 2018).
Dette fremmer selvsagt teamenes autonomi, pa den annen side kan det gke risiko for en

suboptimal drift hvor det ikke sikres at malene teamene setter er de viktigste som bgr prioriteres
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farst. Selvkontroll, selvledelse og stamina er fremtredende i alle tre organisasjoner, vare funn
stotter saledes at organisasjonene legger til rette for en autonomibasert organisering
(Kolbjernsrud, 2019; Berg, 2002).

De tre organisasjonene har ulike mekanismer for a identifiser endringer i omgivelsene som de
ma respondere pa (Akgin et al., 2007; Gratton, 2014; Karp, 2014; Kolbjgrnsrud, 2019; Morgan,
2006; Reeves et al., 2016). Vart inntrykk er at alle tre organisasjonene har relativt svake
mekanismer for & identifisere relevante endringer i omgivelsene for sa a iverksette adekvate
tiltak. Relatert til organisering og strategi fremstar organisasjonenes handtering av endringer i
omgivelsene som noe tilfeldig og lite preget av en enhetlig strategioperasjonalisering. Enkelte
uttalelser tyder pa at bade team og organisasjoner fokuserer mer pa hva de selv gjgr enn hva
konkurrenter gjer, i beste fall er en slik holdning naiv og i verste fall bidrar den til at
organisasjoner over tid blir irrelevant. Funn indikerer at organisasjonene med fordel kan arbeide
mer systematisk med a identifisere og handtere relevante endringer i omgivelsene som de burde
reagere pa. Det trenger ikke a vaere lange retningslinjer, men det trenger & veere en felles enighet
om hvordan endringer kan oppdages og hvilken prosess man skal ha for & avgjere hvordan

organisasjonen skal reagere pa endringene (Karp, 2014; Kirkhaug, 2015).

5.2 Drgfting organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutfgrelse

Vart andre forskningsspgrsmal er ""Hvordan pavirker organisasjonens lederskap, kultur og
arbeidsutfarelse teamene?". Vi gnsker gkt innsikt i kontekstuelle og kulturelle rammevilkar
for de autonome teamene. Vi ser pa hvilke holdning teammedlemmene har til det & arbeide
autonomt og hvilke holdninger ansatte utenfor teamene har til autonome team. Videre sgker vi
a avdekke maktforhold, mekanismer for kontroll og styring. Vi ser rett og slett pa hvordan

festtalene etterleves i praksis.

Alle vare informanter bekrefter at de har en hgy opplevd mulighet for selvstyre innenfor visse
rammer, dette samsvarer med Bernstein et al. (2016) sitt syn. De selvstyrte teamene har
strukturer og regler men disse rammene syntes a veare uklare. Innenfor fornuftige rammer er et
inntrykk som gar igjen, dog kan det vere noksa ulik tolkning av hva som er fornuftig. Vart
inntrykk er at teamene gjennomgar en sosialiseringsprosess hvor taus kunnskap om akseptable
rammer etableres. Utfordringen med det kan vare at teamene i mindre grad utfordrer etablerte
rammer. | samtaler med informantene som har en form for lederfunksjon er det fremtredende

at lederfunksjonen i starre grad handler om a legge til rette og fasilitere, de er mer tilretteleggere
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enn ledere. Berg (2002) argumenterer for at en slik tilneerming krever overgang fra en mer
hierarkisk organisering til en heterarkisk mate a organisere virksomheter pa hvor distribuert
lederskap er essensielt. | teamene syntes det & vere tilfelle, flere av informantene gir uttrykk
for at teammedlemmene kollektivt i stor grad tar beslutninger og ansvar for at det planlagte

arbeidet gjennomfares.

Det at informantene gir uttrykk for & ha stor grad av autonomi kan gi gode muligheter for at
motivasjonen og arbeidsprestasjonen er hgye (Sund, 2016), informantene fremstar som sveert
motiverte med en stor grad av eierskap til sitt daglig arbeid. Det er vanskelig a identifisere reell
verdiskapning som fglge av denne form for organisering sett opp mot en mer hierarkisk
organisering, men det at vare informanter opplever en hgy grad av jobbautonomi og liten
kontroll legger grunnlaget for gode tillittsrelasjoner i gruppen (Kramer et al., 2001). Kuvaas
(2017) argumenterer for at tillitt og hgy autonomi farer til bedre prestasjoner. Vart samlede

inntrykk er at teamene vi har undersgkt har hgy effektivitet.

Det er liten tvil om at vare informanter opplever en hgy grad av myndiggjering, ledelsen legger
til rette for at den enkelte medarbeider skal veere i stand til a ta egne valg, sta til ansvar og lede
seg selv, dette samsvarer med innholdet i Amundsen & Olsen (2019) og Drucker (1999). Selv
om informantene opplever at de har omfattende myndighet er det ingen av dem som har opplevd
situasjoner hvor den formelle ledelsen har uttrykt uenighet i de veivalg teamet tar. Dette kan
skyldes manglende involvering fra ledelsen hvor de rett a slett ikke forstar hva som skjer, det
kan handle om at teamene har forstaelse for overordnet strategi og evner a levere pa den eller

det kan handle om at teamene ikke utfordrer de grensene de tror ledelsen kan ha.

Informantene gir uttrykk for at teammedlemmene har et bevisst forhold til at teamene har et
felles ansvar for beslutningene som fattes og arbeidet som utfares (Glasg & Thompson, 2018;
Karp, 2016). Det stilles hgye krav til at den enkelte holder seg faglig oppdatert og evner a lede
seg selv, organisasjonene har dermed behov for at teammedlemmene har ngdvendig erfaring
og modning i det & veere selvstyrt. Informantene i Oslo kommune gir uttrykk for at ledelsen har
veert dyktige pa a rekruttere de rette menneskene, imens informantene i NAV beskriver at team
og organisasjon er raske til & endre teamsammensetning dersom teammedlemmer ikke fungerer
i teamet (Hackman, 2002; Humphrey et al., 2007; Thorsrud et al., 1970). | vare tre caser synes
det & veere mekanismer for a endre teamsammensetningen dersom det viser seg at denne ikke

fungerer, krav om endringer synes bade & komme innenfra teamene og utenfra.
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Informantene i Oslo kommune gir ogsa uttrykk for at bade teammedlemmer og den gvrige
organisasjonen har et aktivt forhold til selvledelse, teammedlemmene tar et starre ansvar for
helheten i produksjonen. Det at teammedlemmene utever hgy grad av selvledelse, er
disiplinerte, har hgy grad av utholdenhet og ikke gir opp bidrar i trad med det Berg (2002)
beskriver til at behovet for hierarkiske lgsninger minsker.

Informanter med lederoppgaver i bade Sparebanken Vest og NAV gir uttrykk for at alle kan
arbeide i autonome team og at det handler om modenhet. Dette er i trad med det det Quinn &
Spreitzer (1997) omtaler som forutsetninger for myndiggjering ved at den enkelte ansatte ma
lere hvordan man tar ansvar, initiativ og har ngdvendig kreativitet for a lgse utfordringene man
meter pa. Likesa gis det uttrykk for at det & arbeide i selvstyrte team er mer krevende for noen
enn andre. Ingen av informantene gir uttrykk for at man gjer tiltak for & leere hva det a ta ansvar
og initiativ er, men informanten fra Nav uttrykte at de faglger tett opp personene som ikke passet
inn. Dette kan tyde pa at man i organisasjonene bgr ha en mer utforskende tilnaerming hvor man

legger til rette for debatt om hva det egentlig betyr a ta ansvar, vise initiativ og veare kreativ.

Et hgyt engasjement hvor hele teamet har et felles ansvar for leveransene som gjares beskrives
av informantene i Oslo kommune, vart inntrykk er at teammedlemmene har hgy forpliktelse til
maloppnaelse, men at det er uklart hva teamet egentlig skal levere, hva malene konkret er og
hvorfor de er viktige. Meyer & Stensaker (2011) fremheves at forstaelse for malene, tillit til at
det er de riktige malene og aksept for hvorfor malet er viktig er essensielt for & oppna en

forpliktelse, s& her har organisasjonene et forbedringspotensial.

Informanter i Oslo kommune uttaler at de ikke har opplevd konflikter, men de omtaler
utfordringer relatert til uenighet i teamet om hva som er riktige valg i ulike situasjoner. Ingen
av de potensielle konfliktene har utartet. Ett av tiltakene som ble iverksatt i Oslo kommune var
hospitering, dette gkte forstaelsen og innsikten i hvorfor andre team foretok de valg som de
gjorde. | Sparebanken Vest har det heller ikke vert personkonflikter, men det har veert
prioriteringskonflikter. En av informantene sier at selv om vedkommende opplever stor
psykologisk trygghet sa kan det vare en mulig utfordring at teamet er for konfliktunnvikende,
serlig relatert til & gi tilbakemeldinger. Informantene i NAV gir uttrykk for at det har
forekommet prioriteringskonflikter, uttalelser tyder ogsa pa at i tilfeller hvor enkelte har

opplevd at det & arbeide i selvstyrte team ikke passer alle har utfordringen vaert manglende vilje
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og evne til & ta ansvar. Dette er lgst ved at personell er flyttet internt i NAV eller at avtalen med
ekstern leverandgr er avsluttet. Til tross for at Rispens et al. (2011) fremhever at konflikter er
uunngaelig sa er tiloakemeldingen fra vare informanter at de ikke har konflikter som handler
om ulikheter, fastlaste tankemgnstre og negative emosjoner (Coleman & Deutsch, 2000). En
utfordring kan veere at teamene ikke evner & identifisere hvordan konflikter oppstar og hvordan
de best kan handteres, dette er negativt da konflikter kan pavirker teamytelsen i negativ retning
(Rispens et al., 2011). Bolman et al. (2018) advarer mot & glatte over mellommenneskelige
konflikter eller a lgse slike konflikter med maktbruk, noe som kan ha vert tilfelle i NAV i en
situasjon hvor pabegynte konflikter ble lgst gjennom samtaler mellom den aktuelle ansatt og
leder tilsynelatende uten at hele teamet fikk innsikt i hvordan konflikten ble Igst.

Selv om ingen apne konflikter beskrives i intervjuene omtales noe uenighet om prioriteringer i
teamene, slike potensielle prioriteringskonflikter kan ifglge Morgan (2006) veere positive
konflikter og fungere som sikkerhetsventil for oppdemmede negative falelser gjennom
meningsutveksling, utforskning av ulikheter og lgsningsutarbeidelse. Det at informantene
oppgir & ikke ha konflikter kan indikere en noe selektiv vurdering av hvilke situasjoner som
kan betegnes som konflikt, i verste fall kan det veere skadelige ved at konflikter kan vokse seg
store og bli utfordrende a handtere pa annen mate enn a bryte opp teamet. Situasjonen i Nav
kan ha hatt potensiale for & bli en slik konflikt, men der ble konflikten handtert i tide ved at

teammedlemmer ble flyttet til andre team.

Informanter gir uttrykk for at den formelle ledelsen i organisasjonen har all makt. 1 Oslo
kommune papekes det at man har sett utgvelse av makt tilknyttet hvordan teamene er blitt satt
sammen, i tillegg blir Oslo Origo pavirket av overordnede strategiske valg for Oslo kommune.
Dette er i trad med det som papekes i Kirkhaug (2015) vedrgrende at makt handler om evnen
til & pavirke atferd og holdninger. Ingen informanter i NAV beskriver at de har opplevd
maktutgvelse fra den formelle ledelsen utover endringer i teamsammensetning, en arsak til dette
kan veere at organisasjonens strategi er at teamene aller helst skal prioritere og lgse egne

oppgaver.

Riktig kompetanse og retningsforstaelse fremstar som avgjerende for hvem av de ansatte i
Sparebanken Vest som far den uformelle makten. For Oslo kommune og NAV kan det sies at
den uformelle makten er relativt stor, og at det handler om uformell kompetansemakt ved at de

som har kompetansen tar makten pa de respektive omradene. Informanters uttalelser indikerer

108



at en mulig utfordring for enkelte team er, eller kan bli, at enkeltpersoner oppnar
uhensiktsmessig stor uformell makt. Samlet sett er vart inntrykk likevel at de tre
organisasjonene preges av distribuert makt som gjgr organisasjonene i stand til a ta raskere

avgjerelser og igangsette tiltak raskt (Millard, 2002).

Der hvor den formelle ledelsen har formell autoritet samt i stor grad kontroll over ressurser og
organisasjonens beslutningsprosess og prosedyrer syntes det & vere slik at teamene selv har
kunnskapsmakt, informasjonsmakt, teknologisk makt og makt basert pa interpersonale allianser
(Morgan, 2006).

Til tross for at ingen av vare informanter har uttalt at de kjenner til at den formelle ledelsen
utgver maktbruk utover teamsammensetninger, strategiske veivalg og budsjettarbeid kan en
fare veare at de involverte er for naive nar det gjelder maktbruk, bade relater til formell og
uformell maktbruk. Utfordringer kan oppsta hvis det utvises illegitim maktbruk (Karp, 2019),
og at de involverte ikke oppdager det far det er for sent. Det a ta for enkelt pa den uformelle
makten kan skade organisasjonene ved at feil person far for mye makt. Dette kan ogsa medfare
at den psykologiske tryggheten minskes slik at enkeltpersoner ikke ter & vare apne om egne

meninger i krevende situasjoner.

Basert pa intervjuene fremstar de autonome teamene i alle de tre organisasjonene som lite
pavirket av styring eller kontrollmekanismer pa et overordnet niva. En mulig arsak kan veere at
dette er et bevisst valgt rammevilkar for & ivareta teamenes autonomi, dersom det derimot ikke
er et bevisst valgt rammevilkdr kan arsaken vere at ledelsen ikke har den ngdvendige
kompetanse for & iverksette styring og kontrolltiltak (Fjeldstad, 2016). Ut ifra vare samtaler har
vi inntrykk av at det finnes uformell styring og kontrolltiltak som skjer i teamet, flere av vare
informanter gir uttrykk for at det er stor grad av transparens i teamet og apenhet for & diskutere
den beste lgsningen. Flere av vare informanter gir uttrykk for at i situasjoner hvor personell
ikke har fungert i teamet sa har det blitt tatt tak i, og personell er flyttet ut av teamet. Dette tyder
pa at teamene pavirkes av mekanismer for styring og kontroll, men at mekanismene i starre
grad handteres i teamene eller av ledere nert tilknyttet teamene enn pa overordnet niva i

organisasjonene.

Flere av vare informanter tilknyttet Oslo kommune sier at de har bedre resultatoppnaelse ved a

arbeide i selvstyrte team. Redusert tidsbruk til mgter, statusmgter og oppfelginger av
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bestillinger til andre utenfor teamet oppgis som arsaker. Samlokalisering ved at
teammedlemmene sitter sammen gjer at de raskt kan lgse utfordringene som oppstar. | NAV
sier informantene at effektiviteten er gkt ved at man ikke trenger a bruke tid pa & dokumentere
lgsningene som lages av teamene. Nar de sluttet med & dokumentere var det en viss motstand
mot det, men i ettertid viser det seg at ingen har hatt behov for a se pa hva som tidligere er blitt
dokumentert. Dette er i samsvar med de funn som Cohen et al. (1996) har gjort da deres

undersgkelser indikerer at autonome team har gkt produktivitet og reduserte kostnader.

I NAV mener en av informantene at det er et gkt behov for & ha tydelige mal og planer nar man
arbeider i autonome team, noe av utfordringen som tas frem der er at det er utfordrende a sette
relevante mal som maler det som gir verdi. Det synes & veere slik at det er enklere & sette mal
for & sette mal enn & sette mal som betyr noe og som man kan utarbeide daglige planer etter.
Nar det gjelder kontrollfunksjoner sa er det vart inntrykk at teamene selv, og gjennom sin
kommunikasjon med omverden, har pa plass uformelle kontrolltiltak hvor de sgker a pavirke

resultatet fra arbeidet, dette er i trad med synet som Ouchi (1977) har pa mulige kontrolltiltak.

Vare informanter opplever at teamet de tilhgrer er reelt, har en retning, har en struktur med
stattende rammer for adekvat informasjonsdeling. Men enkelte oppgir at det er noe manglende
malstyring og en omforent og forstatt belgnnings- og utviklingsstruktur, hvor flere oppgir at
personell er flyttet ut av teamet uten at alle gjenveerende teammedlemmer helt har skjgnt hvorfor
personellet er flyttet. I henhold til Hackman (2002) er det fem forutsetninger som ma vere pa
plass for at et team kan veere effektivt. | de organisasjonene vi har undersgkt har de, etter hva

vi kan se, tre av fem forutsetninger pa plass i dag.

Forenklet og sett utenfra fremstar utvikling og drift av digitale lgsninger som hovedoppgaver
for teamene vi har fatt innsikt i. Informanter i Oslo kommune og NAV beskriver
teammedlemmenes arbeidshverdag som variert og teamene som kryssfunksjonelle, informanter
I Sparebanken Vest fremhever at teamet har feerre generalister og flere spesialister. Felles for
informantenes beskrivelser av teamene er at teammedlemmene i stor grad utviser
ekstrarolleatferd ved at de gjerne hjelper til der de kan selv om det ikke er deres arbeidsoppgaver
(Matthiesen, 2014).

Vare funn viser at teamene har hgy tillitt og det synes a vere aksept for at enkeltmedlemmer

har uformell kompetansemakt, med andre ord ser teammedlemmer ut til & akseptere beskjeder
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om hva som skal gjegres og hvordan det skal gjeres uten at de skaper motstand (Bateman &
Organ, 1983).

5.3 Drgfting teammedlemmenes arbeidshverdag

| det tredje forskningsspgrsmalet ser vi pa ‘‘Hvordan er teammedlemmenes
arbeidshverdag?". Vi ser pa hva de selvstyrte teammedlemmene gjor i praksis. Vi sgker &
gke egen forstaelse for hva slags mekanismer og prosedyrer teamene har for beslutningstaking

og koordinering, videre ser vi pa konfliktlgsning og interpersonlig samarbeid.

Apen og direkte kommunikasjon mellom teammedlemmene med prioritering av effektiv
kommunikasjon som gir raske avklaringer er fremtredende i informantenes beskrivelser av
arbeidshverdagen i alle teamene. For to av casene legger samlokaliserte arbeidsplasser til rette
for slik kommunikasjon. Kommunikasjonen bidrar til en kultur som fremmer bade
formalstjenlige samarbeidsformer og relasjoner (Schein, 2016). En informant knytter
samlokalisering til bedre muligheter for kompetansenettverk og uformell kontakt. Informanter
fra en annen organisasjon fremhever at tverrfaglighet er vektlagt ved etablering av deres
selvstyrte team. Sammenholdt indikerer dette at muligheter for nettverk, uformelle relasjoner
og allianser som er fremtredende i det politiske perspektivet (Morgan, 2006) er vektlagt i

utforming av de selvstyrte teamene og deres hverdag.

Rammer for teammedlemmenes tidsbruk og tilgjengelighet kan begrense teamets autonomi,
teamenes mulighet til & handtere dette pa individniva og fleksibilitet i handtering av rammene
tilsier likevel aktiv bruk av muligheter til & ivareta teamenes autonomi. Evne til & lede i
grensedragningen mellom teamet og den gvrige organisasjonen (Druskat & Wheeler, 2004) kan
medvirke til & ivareta teamets autonomi, tilrettelegging prioriteres tydelig av ledere bade
innenfor og utenfor teamene (Berg, 2002). En utfordring er at begrensninger som kjernetid og
forventninger til fysisk tilstedeveerelse reduserer teammedlemmenes opplevelse av autonomi,
det at teamene uttaler at de har en fleksibel tilneerming tilsier ikke ngdvendigvis at
teammedlemmene opplever at det er helt i orden a benytte fleksibiliteten. Denne utfordringen
kan medfare at arbeidsgiver ikke far den fulle effekten av autonome teammedlemmer, et tiltak
som kan bidra til & opprettholde teammedlemmenes opplevelse av autonomi er at
teammedlemmene apent diskuterer hvordan disse rammene pavirker samarbeid, jobbutfarelse

og effektivitet i teamet.
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Transparens i kombinasjon med fa, men klare regler og rutiner er ifglge Fjelstad (2016)
forutsetninger for a realisere autonomiens potensiale. Transparens vektlegges ogsa av
Kolbjgrnsrud (2019). Sund (2016) fremhever at ufravikelige arbeidsmal hemmer autonomi og
motivasjon. Faktorer som retning, mal, struktur for informasjonsdeling samt forstatte og
omforente strukturer for belgnning og utvikling er forutsetninger for teameffektivitet
(Hackman, 2002). Informasjonen vi har fatt tilgang til gjennom intervjuene gir ikke et
tilstrekkelig grunnlag for & vurdere belgnningssystemers innvirkning pa teammedlemmenes
arbeidshverdag, men utsagn vedrgrende kompetanseforvaltning og leering indikerer at
organisasjonene kan ha formalstjenlige strukturer for utvikling av teammedlemmenes faglige
kompetanse. Pa den annen side fremstar kompetanseforvaltningen som noe tilfeldig og styrt av
den enkeltes gnske om utvikling av egen kompetanse. Vi har i intervjuene fatt innsikt i tidligere
utfordringer relatert til tilgjengelig kompetanse i team eksempelvis dersom ansatte med kritisk
kompetanse i kortere eller lengre tid ikke er pa arbeid, enten ved at de tar ut ulike former for
permisjoner eller at de slutter. Enkelte informanter gir uttrykk for at de har en kultur for a sikre
at flere tilegner seg kritisk kompetanse. Informasjonen som fremkommer i intervjuene indikerer
stor grad av transparens og informasjonsdeling, samt relativt fa regler og rutiner i teamenes
hverdag. Tverrfaglighet i teamene prioriteres i1 ulik grad i de tre organisasjonene, sarlig
informanter fra Sparebanken Vest fremhever tverrfaglighet i team som verktgy for a fremme
informasjonsdeling, teameffektivitet og teamleveranser i henhold til retning og mal (Hackman,
2002).

Opplevelse av mening i arbeidshverdagen vektlegges av Bolman et al. (2018) og Humphrey et
al. (2007). Oppfattelse av & utfare meningsfylt arbeid kan fremme arbeidsglede (Zak, 2017).
Flere av informantenes utsagn kan knyttes til opplevelse av mening, hvor flere gir uttrykk for
at opplevelse av mening bidrar positivt til entusiasme, utholdenhet, motivasjon og innsats i
deres arbeidshverdag. Opplevelse av mening i arbeidet, at arbeidet har betydning for eksterne
interessenter og eierskap til teamets leveranse er tre av flere faktorer som kan knyttes til
informantenes beskrivelser av en relativt hgy utholdenhet. Formal og eksterne interessenter
vektlegges av Quinn & Thakor (2018) og verdien av utholdenhet fremheves blant annet av
Kolbjernsrud (2019). Adriaenssen et al. (2017) fokuserer pa styrker og hvordan utholdenhet og
tankesett kan bidra til mestring. Dweck & Poulsson (2007) vektlegger ogsa betydning av
tankesett. Pa den annen side kan det i denne sammenhengen vare avgjerende for de autonome

teamenes fremtid at teammedlemmenes indre motivasjon opprettholdes ved at de blir sett,
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stettet og oppmuntret (Kirkhaug, 2015), dette kan bidra til at de fortsetter a ta ansvar og
videreutvikler evne til selvledelse (Karp, 2016).

| tillegg til utholdenhet er ekstrarolleatferd fremtredende i teamene vi har fatt innsikt i.
Ekstrarolleatferd er blant annet beskrevet av Matthiesen (2014) og Ryan & Deci (2017). Kramer
et al. (2001) knytter ekstrarolleatferd til tillit som fremmer teamets prestasjon. Basert pa
intervjuene er vart inntrykk at ekstrarolleatferd ikke bare bidrar positivt til teamenes interne
prosesser, men at det ogsd bidrar positivt til & sikre teamenes eksterne leveranse og

resultatoppnaelse.

Selvledelse slik det beskrives av blant annet Karp (2016) og Glasg & Thompson (2018) er
sentralt for autonome team (Kolbjgrnsrud, 2019) og organisasjoners etablering av autonome
team (Laloux, 2014). Intervjuene indikerer en stor grad av selvledelse i de selvstyrte teamene,
at muligheter for selvledelse er viktig for informantene og at teammedlemmene bidrar til &
opprettholde mulighetene for selvledelse (Karlsen & Berg, 2018). Informantene forteller ikke
bare om sin personlige verdsettelse av mulighetene for selvledelse, de forteller ogsa om hvordan
etablering av selvstyrte team har gkt teamets innflytelse pa koordinering av arbeidsinnsats og
beslutningsprosesser. For alle tre casene fremhever informantene vare at de som medlemmer i
de selvstyrte teamene har fatt vesentlig gkt beslutningsmyndighet. Delt lederskap kan fremme
teamets prestasjon (Carson et al., 2007). Det selvstyrte teamet har mulighet for & basere
beslutninger pa et starre tilfang av informasjon og kompetanse samt en bedre oversikt
(Fjeldstad, 2016), den mest relevante kunnskapen kan vere distribuert (Berg, 2002). Amundsen
& Martinsen (2015) og Amundsen & Olsen (2019) bekrefter at distribuert makt kan fremme

bade selvledelse og effektivitet.

Vare informanter gir et noe variert inntrykk av mulighetene for lering og utvikling i de tre
organisasjonene, men samlet sett fremstar leering og utvikling som prioriterte virkemidler i alle
organisasjonene for bade a ivareta en attraktiv arbeidshverdag og fremtidig konkurranseevne.
Bade formelle og uformelle prosesser bidrar til deling av kunnskap (Zand, 1972),
endringskapasitet (Meyer & Stensaker, 2011) og tilpasning til endringer i omgivelser (Akgin
et al., 2007). Informasjonen vi har fatt tilgang til tyder pd at bade teammedlemmer og
organisasjonene prioriterer individuell leering som legger til rette for utvikling av lerende
organisasjoner (Morgan, 2006). Som tidligere nevnt stiller vi spgrsmal ved om

kompetanseforvaltning, herunder laering, hviler i for stor grad pa den enkeltes prioritering og
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valg, en utfordring kan vere at det som lzeres ikke ngdvendigvis er det som bar prioriteres a

leeres.

Informantenes beskrivelser tilsier at de selvstyrte teamene selv handterer konflikter (Bolman et
al., 2018) og nyttiggjer seg av mulige positive konsekvenser (Morgan, 2006). Fremtredende
atferdsmenstre for konflikthandtering er kompromiss og samarbeid (Morgan, 2006).
Informantene beskriver i liten grad at mellommenneskelige konflikter glattes over, men
utskiftning av teammedlemmer gjennom lederinvolvering kan relateres til konfliktlgsning med
maktbruk (Bolman et al., 2018). Det at informanter ikke opplever konflikter knyttet til teamene
tyder pa en noe selektiv anvendelse av konfliktbegrepet. Pa generelt grunnlag er det likevel
avgjgrende for team at teammedlemmer i arbeidshverdagen tilstreber en dpen og proaktiv
oppmerksomhet relater til konflikter for eksempelvis & oppdage potensielle konflikter (Bolman
et al., 2018), forhindre at konflikter reduserer effektivitet (Martinsen, 2015) og unnga utvikling
av skadelige konflikter som kun kan lgses ved & bryte opp teamet (Morgan, 2006).
Informantenes uttalelser om at de opplever fa eller ingen konflikter, og at de fa konfliktene eller
tillgp til konflikter som har forekommet relativt enkelt ble handtert av teamene eller ledere
tilknyttet teamene, gir oss ikke tilstrekkelig grunnlag for & analysere om teamene har en
formalstjenlig dpenhet og proaktiv oppmerksomhet relater til konflikter.

Informantene beskriver en hgy psykologisk trygghet og aksept for feil i sin arbeidshverdag
(Edmondson, 2018) som kan bidra til relasjonell tillit i teamet (Adriaenssen et al., 2017).
Kolbjgrnsrud (2019) vektlegger aksept for prgving og feiling ved autonom organisering og
ifglge Samuelsen (2016) kan effektivitet hemmes ved for liten aksept for feil, noe som kan fare
til at uhensiktsmessig mange beslutninger er for veloverveid. Takhgyden vare informanter
beskriver legger til rette for etablering av tillitsfulle relasjoner i teamene (Kirkhaug, 2015) og
dermed en hgyere maloppnaelse (Balkundi & Harrison, 2006). Pa den andre siden oppgir
enkelte av vare informanter at teamene synes a vere vel enige. Utfordringen som kan oppsta er
at enkeltmedlemmer enten ikke vager a vaere uenig nar det virkelig er kritisk, eller at
teammedlemmene ikke har utviklet en ngdvendig mestringsstrategi for & veere i reff sjg, nar
ting virkelig brenner og man er avhengig av uenighet for & fa frem den beste lgsningen. Vart
inntrykk er at det at informantene papeker at de ikke har gjort alvorlige feil tyder pa at teamene
ikke pusher egne grenser i tilstrekkelig grad, men at de heller velger a legge lgsningene de lager
tett opptil hva som anses som akseptabelt av gruppen. Teamene vil antageligvis ha problemer

med & gjere radikale innovasjoner og enklere for a gjare inkrementell innovasjon.
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Vare informanter hevder selv at de er lite preget av gruppetenkning (Janis, 1972), men
uttalelsene om stor enighet, gnske om konsensus og sammenfallende tenkning nevnes.
Gruppetenkning kan pavirke autonome teams effektivitet (Manz & Sims, 1982) og det er i den
sammenheng interessant at informantene beskriver apen meningsutveksling, gode diskusjoner
med utfordrende innspill og at team har iverksatt tiltak for & redusere risiko for gruppetenkning
(Vickberg & Christfort, 2017). Pa den annen side gir enkelte informanter uttrykk for at
teammedlemmene kan veere noe for enige, og at manglende impulser utenfra kan forsterke en

feilaktig forstaelse av virkeligheten.

5.4 Drgfting organisasjonens konkurranseevne

Vart fierde og siste forskningsspgrsmal handler om "Hvordan kan selvstyrte team gke
organisasjonens konkurranseevne?''. Dette er en litt annen kategorien enn vare tre forste
forskningsspgrsmal. Vi gnsker her d se nermere pa effekten av arbeidet som vare selvstyrte
team gjer og undersgke hvordan arbeidet pavirker konkurranseevne, tilpasningsevne,
produktivitet og effektivitet. Bidrar selvstyrte team til bedre resultater eller er det ideologiske
arsaker til & organisere i selvstyrte team? | denne delen av besvarelsen sgker vi a flytte fokus
fra organisasjonsideologi til virkeligheten og fra prosess til reelle resultater.

Det samlede inntrykket fra intervjuene vi har gjennomfart tyder pa at vare informanter har
positive erfaringer med a jobbe i autonome team. Informantene gir uttrykk for at overgang til
selvstyrte team har gkt egen motivasjon og entusiasme. Informantenes positive holdning til &
arbeide i autonome team kan ha mange individuelle arsaker. Forstaelse for malene og
forpliktelse (Meyer & Stensaker, 2011) og ansvar for arbeidsresultat (Glasg & Thompson,
2018) kan veere medvirkende. De selvstyrte teamenes gkte mulighet til samarbeid,
maldefinering og vurdering av maloppnaelse samt pavirkning pa strukturelle rammer og
opplevelse av arbeidet som meningsfylt (Bolman et al., 2018) kan ha sarlig betydning for
teamene som har faglig dyktige teammedlemmer med hgy utdanning og er del av
hgykompetanseorganisasjoner. Autonomi har avgjgrende betydning for kunnskapsarbeideres
produktivitet (Drucker, 1999). Teammedlemmenes skaperevne og initiativ pavirkes av
mulighet for personlig medvirkning i arbeidshverdagen (Thorsrud et al., 1970). Det at
informantene uttrykker at denne formen for arbeid ikke passer alle, og at deltagelse i autonome
team kan avhenge av hvor moden teammedlemmer er for & ta ansvar og for a vise initiativ, kan

ogsa pavirke vart utvalg av informanter. Vart inntrykk er at informantene jevnt over er
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entusiastisk for & arbeide i selvstyrte team. En mulig utfordring relatert til dette kan vare at
teamene gar glipp av kritisk kompetanse, det kan eksempelvis vere tilfeller hvor teamene
trenger kompetanse fra ansatte som ikke trives med & ha for mye ansvar eller arbeide for fritt

uten rammer.

Organisasjonene informantene vare arbeider i gnsker a beholde de autonome teamene som er
etablert og gke bruk av autonome team. Teammedlemmer beskriver at innfgring av selvstyrte
team har forbedret produktivitet, effektivitet og redusert kostnadene, dette bekreftes ogsa av
informanter med lederposisjoner og stetter teoretiske indiksjoner (Cohen et al., 1996).
Hovedinntrykkene i intervjuene bekrefter Cohen et al. (1996) sine undersgkelser der selvstyrte
team vurderte egen teameffektivitet som bedre enn team som ikke er selvstyrte. Forbedret
teameffektivitet, kompetanseanvendelse og oppgaveutfarelse i selvstyrte team (Bolman et al.,
2018) er sentrale faktorer for organisasjonens konkurranseevne. Forventninger om at
teammedlemmenes gkte indre motivasjon kan forbedre prestasjoner (Kuvaas, 2019) kan gke
organisasjoners bruk av selvstyrte team basert pa teammedlemmenes utsagn om gkt motivasjon

etter etablering av selvstyrte team.

Raskere leveranse og forbedret effektivitet beskrives av flere informanter. Beskrivelsene
indikerer at flere av forutsetningene for effektive team i Hackman (2002) er ivaretatt i teamene,
de mest fremtredende forutsetningene er adekvat informasjonsdeling, opplevelse av teamet som
reelt samt retning og mal for arbeidet. Distribuert makt og myndiggjering (Amundsen & Olsen,
2019) samt gkt tilfredshet, selvledelse og kreativitet (Amundsen & Martinsen, 2015) kan bidra
til forbedret effektivitet i de selvstyrte teamene, deres mulighet til & sette egne mal kan
tilsvarende bidrar positivt (Karlsen & Berg, 2018). Intervjuene tyder pa at selv om gnske om
raske leveranser kan medfgre tidspress handteres dette slik at effektivitet opprettholdes
(Maruping et al., 2015). Behovet for at beslutninger blir fattet og fremdrift opprettholdes,
fortrinnsvis pa en mate som oppfattes som balansert, ogsa i autonome team kan vare noe av
bakgrunnen for en av informantenes rad om at personer i teamet ber ha tilstrekkelig autoritet til
a ivareta dette (Maier, 1967). Det at teamene hevder at de har gkt effektivitet stattes teoretisk,
til tross for at vare informanter uttaler at de utferer sitt planlagte arbeid kan vi ikke vere helt
sikre pa at arbeidet som utfares er det viktigste som bgr prioriteres. Manglende styring og
kontroll kan medfare at teamene er suboptimale, bade ved at de prioriterer feil, bruker feil intern
kompetanse eller utfarer arbeid som andre ansatte utenfor teamet kan gjare mer effektivt.
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Generelt bekrefter Humphrey et al. (2007) at opplevd jobbautonomi pavirker motivasjon,
prestasjon og ansvarlighet. Flere informanter fremhever at selvstyrte team har fremmet bade
fokus pa, opplevd ansvar for og eierskap til arbeidets formal og betydning for omgivelser, dette
kan bedre selskapets konkurranseevne (Quinn & Thakor, 2018). Arbeidshverdagen
informantene beskriver preges av utstrakt samarbeid og tette relasjoner i teamene, dette kan
fremme tillit i teamet og dermed forbedret maloppnaelse som bidrar til konkurranseevne
(Balkundi & Harrison, 2006).

En informant fremhever betydningen av teammedlemmenes tankesett, hovedsakelig relatert til
kundefokus og verdileveranse, for organisasjonens konkurranseevne. Verdien av samarbeid
med kundene og verdileveranse til kunden fremheves av informanter i de to andre
organisasjonene vi har fatt innblikk i. Bolman et al. (2018) vektlegger kundebehandling og
handtering av kundehensyn som sentralt for autonome team. Utvikling av ferdigheter og
tankesett i lzerende organisasjoner kan bedre organisasjonens tilpasningsevne for endringer i

omgivelsene (Morgan, 2006).

Informanter fra alle de tre organisasjonene bekrefter at autonome team vurderes som positivt
for organisasjonenes attraktivitet bade relatert til & beholde ansatte og rekruttering. Sgk blant
stillingsannonser pa finn.no varen 2020 har vist at organisasjoner informantene arbeider i har
benyttet beskrivelser av autonome team i sine stillingsannonser (Sopra Steria, 2020;
Sparebanken Vest IT, 2020). Vare informanter arbeider i kompetanseorganisasjoner hvor de
ansatte er en sentral innsatsfaktor for organisasjonens leveranse, de ansattes
kompetanseanvendelse bestemmer i stor grad organisasjonens malrealisering (Jacobsen &
Thorsvik, 2013) og tilpasningsevne (Fjeldstad, 2016). Organisasjonens attraktivitet, og dermed
tilgang til formalstjenlig kompetanse, har betydning for organisasjonens konkurranseevne. En
oppfattelse av arbeidshverdagen i autonome team som attraktiv kan bidra positivt til teamets
mulighet for a rekruttere gnskede teammedlemmer, og en best mulig optimalisert
teamsammensetning vil gke teamets mulighet til & levere resultater som bedrer organisasjonens

konkurranseevne.

En viktig faktor relatert til informantenes rad til andre er at kulturelle ulikheter kan gi ulike
grunnlag for bruk og verdi av selvstyrte team (Karp, 2019; Pasmore et al., 2019). Etablering og
bruk av selvstyrte team ma tilpasses de faktiske forhold i hver enkelt organisasjon, og erfaringer

med bedret konkurranseevne etter innfgring av selvstyrte team i en organisasjon garanterer ikke
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tilsvarende konsekvenser i en annen organisasjon. Organisasjonens ressursbruk (Karp, 2014)
og strategiske lederskap (Kirkhaug, 2015) er eksempler pa faktorer som pavirker mulig
overfaringsverdi. Teknologiske rammer og usikkerhet (Cummings, 1978), struktur og andre
forutsetninger for teameffektivitet (Hackman, 2002) samt arbeidsmetoder og kultur
(Kolbjgrnsrud, 2019) er andre momenter som kan innga i en vurdering av mulige konsekvenser

etablering av nye selvstyrte team kan medfere.

Informanter har selv hentet inspirasjon fra andre organisasjoner, Spotify er blant annet
fremhevet av en informant, ved etablering av selvstyrte team og mange gode rad kan hentes fra
kilder tilgjengelige via baker, artikler (eksempelvis Mankins & Garton, 2017) og internettsgk.
Informantenes rad speiler hovedsakelig informantenes egne erfaringer fra selvstyrte team, men
kan inspirere andres sgken etter muligheter og potensielle gevinster som kan realiseres ved
etablering av nye selvstyrte team i andre organisasjoner. Svakheten ved at det er relativ lite
forskning pa autonome team i en effektivitet- og produktivitetssetting er at det kan oppsta
Messias skikkelser som er dyktige pa salg og markedsfering, disse kan fgre til at organisasjoner
blir for positive til autonome team og ikke evner & fa ngdvendig forstaelse. Det & etablere
autonome team stiller hgye krav til organisasjonen, fra det at den formelle ledelsen ma gi fra
seg makt men likevel ta ansvaret dersom noe gar galt (Binney et al., 2012; Druskat & Wheeler,

2003; Druskat & Wheeler, 2004), til at den enkelte ansatte bade ma ta ansvar og initiativ.
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6. Konklusjon

Globalisering, gkt endringstakt og et stadig hgyere utdanningsniva i befolkningen tilsier at det
er behov for a endre hvordan vi organiserer virksomheter. Der det tidligere var slik at noen fa
personer hadde kompetanse og oversikt til & utgve ledelse er situasjonen i dag annerledes, det
er rett a slett ikke lenger godt nok og distribuert ledelse blir mer aktuelt enn noen gang. Det er
ikke ngdvendigvis slik at ledere har tilstrekkelig kompetanse, oversikt og situasjonsforstaelse

for a ta avgjarelser i en stadig mer kompleks verden.

Vektlegger vi i tillegg at evne og vilje til a ta ansvar, engasjement og motivasjon er tett knyttet
til selvraderett over hva man skal prioritere av arbeidsoppgaver og hvordan arbeidsoppgavene
skal utfares vil det & ha et rigid og hierarkisk system ikke bidra til & forlgse potensialet som
ligger i hver enkelt av oss. Hver enkelt av oss er mer enn hva vare stillingstitler tilsier. VVar
undersgkelse viser at det a slippe folk mer fri, redusere kontrollen, stole mer pa folk, legge opp
til leeringsarenaer og involvere flere av de ansatte gker tilpasningsevnen, produktiviteten og
effektiviteten i den enkelte organisasjon. Et annet resultat av en slik tilneerming kan veere at
organisasjoner gker sin endringsevne og raskere tilpasser seg endringer i omgivelser, og pa den

maten opprettholder egen konkurransekraft.

| denne konklusjonen svarer vi pa problemstillingen "Hvordan fungerer autonome team i
praksis?"'. For a besvare problemstillingen presenterer vi farst konklusjoner for innledende
refleksiv vurdering og vare fire forskningsspgrsmal fer vi til slutt kommer med en konklusjon

som belyser problemstillingen.

6.1 Konklusjon for innledende refleksiv vurdering av kjernekategorier
I innledende refleksiv vurdering stilte vi noen kritiske sparsmal relatert til fem kjernekategorier,

spgrsmalene belyses i drafting av besvarelsens forskningssparsmal.

6.1.1 Rammer

Rammer omhandles i drgfting relatert til flere av forskningssparsmalene. Formelle rammer for
arbeidsdagene handteres i praksis med fleksibilitet slik at teammedlemmenes autonomi
ivaretas. Rammer for organisering og arbeidsutfarelse er i liten grad formalisert, dette bidrar
positivt til teamenes autonomi. Teamene kan tilsynelatende i stgrre grad enn de gjor i dag
utforske muligheter for & utvide sine handlingsrom og utfordre sin egen oppfattelse av uformelle

rammer for oppgavehandtering og arbeidsutfarelse.
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6.1.2 Hva fremmer autonome team

Som drgfting vedrerende teammedlemmenes arbeidshverdag o0g organisasjonenes
konkurranseevne har vist har organisasjonenes tiltak for & fremme autonome team ogsa
fremmet motivasjon og engasjement hos teammedlemmene. Teammedlemmene har interesse
for teamenes oppgaver. Teammedlemmene tar ansvar, prioriterer selv arbeidsoppgaver og
velger hvordan oppgaver utfgres. Teammedlemmenes behov for autonomi ivaretas gjennom at

teammedlemmene opplever lite kontroll og detaljstyring fra ledelsen i arbeidshverdagen.

6.1.3 Resultatsikring

Drgfting vedrgrende organisering og strategi har vist at organisasjonene ikke har gode systemer
og metoder for resultatsikring og vurdering av resultatoppnaelse, organisasjonene har tydeligvis
ikke hatt behov for & prioritere slike systemer og metoder hittil. Det er uklart om
organisasjonenes overordnede ledelse har tilstrekkelig grunnlag for a vurdere eventuelle behov
for undersgkelser og korrigerende tiltak. Malesystemer skal gi dokumentasjon og
beslutningsstatte, malesystemer kan ogsa benyttes for a prioritere oppnaelse av de malene som
males i systemet. Dersom organisasjonenes ledelse i fremtiden ser et sterkere behov for &
innfare systemer og metoder for resultatsikring og vurdering av resultatoppnaelse kan det bli

utfordrende & balansere denne endringen med ivaretagelse av teamenes autonomi.

6.1.4 Ledelse

Teammedlemmene har autonomi i sin arbeidsutferelse og tar ansvar, dette har gkt deres
produktivitet, engasjement og motivasjon. Organisasjonenes ledelse har taklet usikkerheten i &
gi fra seg kontroll og beslutningsmyndighet. Drgfting viser at organisasjonenes ledelse bruker
sin makt hensiktsmessig og formalstjenlig, maktbruken er balansert i forhold til teamenes
autonomi. Uttalelser fra bade ledere og teammedlemmer viser at teamene har hgy effektivitet
og produktivitet, ledelsens tillit til at teamene fungerer sa optimalt som mulig har dermed
fungert hensiktsmessig og gitt gode resultater. Drgftingen tyder pa at teamene kan oppna
ytterligere forbedringer av allerede fremdragende resultater dersom ledere tydeligere viser at
teamene kan utvide sin oppfattelse av teamenes handlingsrom og rammer for arbeidsutferelse
og oppgavehandtering. Organisasjonenes begrensede bruk av malesystemer ser ikke ut til &
bidra til ledelsen grunnlag for a vurdere og forbedre egen ledelsesutavelse.
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6.1.5 Teamsammensetning

Teamsammensetning drgftes tilknyttet flere av forskningsspgrsmalene. Ledere har benyttet sin
makt formalstjenlig til & endre teamsammensetning ved konfliktlgsning, men ogsa til & ivareta
eksempelvis teamenes tverrfaglighet, kompetanseutvikling, samarbeid, produktivitet og
resultatoppnaelse. Teamsammensetning har bidratt til & gi teamene, og dermed organisasjonene,
et bedre beslutningsgrunnlag. Etablering av autonome team og forvaltning av teamenes
kompetanse har gjort det mulig for organisasjonene a ta beslutninger basert pa et vesentlig sterre

kompetansetilfang enn om bare organisasjonenes ledere hadde tatt beslutninger.

6.2 Konklusjon for organisering og strategi

Som vi har sett er teamene en del av en starre hierarkisk organisering, det at ledere setter retning
gjennom strategiformulering, ressursallokering og teamsammensetning kan tyde pa at
organisasjonene har potensiale til & bli mer modne. Det er liten tvil om at organisasjonene vi
har undersgkt evner a realisere sine mal, men det er mer tvil om malene er tydelige, relevante

og utfordrende nok.

Byrakratiet har til hensikt & standardisere, koordinere og styre arbeidet i en retning, det at ingen
av vare informanter opplever at eksisterende byrakratiske retningslinjer og rutiner begrenser
dem tyder pa at det ikke er for mye byrakrati. Problemet kan veere at det er for lite byrakrati og
at man ikke evner & standardisere og koordinere der man bgr, dette kan fare til at man bruker
ungdvendig tid pa & gjgre samme arbeidsoppgave pa flere mater. Vi er usikre pa hvordan
suboptimal drift avdekkes.

Selvstyrte team er gnsket av ledelsen i de tre organisasjonene, dette kan komme av at ledelsen
gnsker at beslutninger baseres pa et starre grunnlag av informasjon, oversikt og kompetanse
tilgjengeliggjort gjennom etablering av de selvstyrte teamene. Det er her en fare i at retningen
i arbeidet blir for fragmentert ved den distribuerte ledelsen gjer at den formelle ledelsen blir for
tilbaketrukket.

Til tross for at vare informanter gir uttrykk for at strategien er laget av en ledelse som er lengre
unna de daglige oppgavene viser bruken av visjoner at ledelsen har evnet a gjare strategien
levende og retningsgivende. Det er liten tvil om at alle vare informanter er opptatt av hva man

skal og ikke skal brukes ressurser til. Det at organisasjonene ikke involverer flere i
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strategiutformingen kan medfgre at organisasjonene mister verdifulle innspill som vil kunne

veare relevante.

Alle de tre organisasjonene har mekanismer for & identifiser relevante endringer i omgivelsene
og agere basert pa endringene. Bruken av mekanismene kan imidlertid veere utfordrende dersom
teammedlemmer ikke prioriterer eller handterer endringer pa en mate som er formalstjenlig for
organisasjonen. | denne sammenhengen kan det pd den annen side vere en fordel at
organisasjonen ikke har for sterke formelle mekanismer for a handtere og avdekke relevante
endringer dersom teammedlemmers autonomi bidrar til en mer optimal prioritering og
handtering. Vare funn tyder pa at organisasjonene med fordel kan vaere noe mer systematisk i
sin tilneerming for & avdekke og handtere endringer i omgivelsene som organisasjonen skal

agere pa.

Nar det gjelder & oversette strategien til daglige tiltak er det vart inntrykk at det i stor grad
ivaretas i det enkelte team, ved at det er teamene selv som beslutter hva som skal prioriteres,
hvordan oppgaver utfares og hvilke ressurser som setter inn i arbeidet. Fordeler med en slik
tilneerming er at organisasjonene benytter kompetansen som teamene besitter, ulemper kan
oppsta dersom organisasjonene ikke har en mekanismer for & avdekke hvorvidt teamene evner
a justere kursen etter hvert som arbeidet utfgres. En potensiell utfordring med at
organisasjonene i liten grad har en sentral koordinering av hvordan strategien blir etterlevd i
organisasjonene er at det kan bidra til at organisasjonene far mindre utbytte av de strategiske

linjene som er valg.

Ingen av de tre organisasjonene vi har med i var undersgkelse har et malesystem som sikrer
resultatoppnaelse. Det at flere har gjort ulike forsgk pa a innfare malesystemer uten hell kan
tyde pa at ingen av organisasjonene enda har funnet relevante malesystemer som maler det
organisasjonene gnsker & male. En potensiell ugnsket konsekvens av dette er at ingen i
organisasjonene vet sikkert om teamene evne a justere seg underveis slik at resultat oppnas best
mulig og om ressursallokeringen er optimalisert. Pa den annen side ser det ut til at problemene
som teamene skal lgses er sapass komplekst at man ikke ngdvendigvis kjenner til problemet

man skal lgse pa forhand, langt mindre Igsningen pa problemet.
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6.3 Konklusjon for organisasjonens lederskap, kultur og arbeidsutfarelse

Alle informantene gir uttrykk for at de har hgy grad av mulighet for selvledelse. Informanter
pa lederniva gir uttrykk for en stor modenhet nar det gjelder forstaelse av behovet for distribuert
makt og spesielt i relasjonen med selvstyre, hvor de gir uttrykk for at deres jobb i stor grad
handler om a legge til rette for at den enkelte kan gjere en sa god jobb som mulig. Enkelt ansatte
gir uttrykk for at ledelsen gjennom en bevisst rekrutteringspolitikk har evnet a sette sammen
team som fungerer i en selvstyrt setting, og det finnes prosedyrer som raskt tar bort ansatte som

ikke fungerer i teamet.

Vare informanter gir uttrykk for at det er en felles forstaelse i teamet for at det er
teammedlemmene sammen som har et felles ansvar for beslutninger som fattes og arbeidet som
gjeres. Vare informanter gir videre uttrykk for den enkelte ansattes funksjonsevne i selvstyrte
team korrelerer med den ansattes modenhet, i det bildet handler modenhet i stor grad om evnen
til & veere initiativrik og evnen til a ta ansvar uten a vente pa at noen fordeler ansvaret. | dette
bildet vil ogsa koordinering av arbeidsoppgavene veere Kritisk for a gke teamenes effektivitet. |
denne sammenhengen kan serlig effektivitetstapet dersom stadig nye ansatte ma tilegne seg
kompetanse pa omrader som andre ansatte allerede har kompetanse pa uten at det er koordinert

pa forhand vere relevant.

Teamene oppgir selv stor grad av effektivitet i sin arbeidsutfarelse. Det er i teorien statte for at
hgy grad av jobbautonomi i kombinasjon med lav kontroll gker mulighetene for gode
tillittsrelasjoner i gruppen, og at tillitt og hgy autonomi gker prestasjonene.

Vare informanter gir uttrykk for at teammedlemmene generelt benytter seg av selvledelse, og
at de bade har en hgy grad av disiplin og stamina. Teammedlemmene gir ikke opp i mgte med

vanskelige utfordringer men evner & sta lgpet ut.

Ingen av informantene oppgir a ha personkonflikter, men prioriteringskonflikter er relativt
normalt. Dette kan enten tyde pa at de har en hgy grad av psykologisk trygghet slik at de evner
a ta opp motsetninger for de gar over til & veere konflikter, eller det kan tyde pa at vare
informanter har en noe naiv tilnerming til konflikter. En tydelig utfordring vi ser er at teamene
ikke ngdvendigvis presser seg selv til kanten av konflikt, og pa den maten oppnar enda mer
fremdragende resultater. Lasningene som foreslas pa problemene kan vaere for standardiserte

eller mindre optimale for organisasjonen enn alternative lgsninger.
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Nar det gjelder formell og uformell makt beskriver vare informanter at ledelsen har absolutt
makt, men at de i liten grad utgver den. Det at ansatte er innforstatt med at ledelsen har absolutt
makt vil kunne begrense utevelsen av uformell makt ved at man legger seg nart inntil der man
tror ledelsen selv er. Informantene gir uttrykk for at uformell makt enten tas av ansatte som har
en dominerende fremferd eller som har hgy kompetanse pa det aktuelle fagomradet. Et opplagt
problem er om det er feil person som tar den uformelle makten. Det at teamene gir uttrykk for
at det er teamene som fatter beslutninger sammen kan tyde pa at man har mekanismer som

forhindrer at feil person far for mye uformell makt.

Vare informanter uttrykker at teammedlemmene arbeider tettere sammen, og at man unngar a
bruke ungdvendig tid pa matevirksomhet og overleveringer til kollegaer utenfor teamene, og at
dette gker effektivitet. Det er ikke vanskelig a4 tenke seg at frafallet av deltakelse pa
ungdvendige arenaer gker tiden teamene har pa a gjere annet arbeid. Faren er at
teammedlemmer blir for homogen i sine mentale modeller, og at teamet i mindre grad evner a
fa inn signaler utenfra. Fraveret av hierarkisk styring og kontroll gker faren for at team arbeider
i feil retning, og at arbeidsinnsatsen har gatt med til & arbeide med enten feil problem eller

uprioriterte problemer.

6.4 Konklusjon for teammedlemmenes arbeidshverdag

Oppsummert kan teammedlemmenes arbeidshverdag beskrives som verdsatt og attraktiv for
vare informanter. Gjennomgang av intervjuene etterlater et inntrykk av at informantene
opplever overgang fra tidligere team til de selvstyrte teamene som en positiv endring.

Informantenes arbeidshverdag er forbedret etter overgang til selvstyrte team.

Teamene kan i praksis handtere faktorer som begrenser deres autonomi med fleksibilitet.
Definering, prioritering og utfgrelse av arbeidsoppgaver ivaretas hovedsakelig av interne
prosesser i teamene, i prosessene fokuserer teammedlemmene pa overordnede feringer fra gvrig
organisasjon og eksterne interessenter. Samlokalisering og tverrfaglighet i teamene fremmer
effektiv kommunikasjon og nettverk. Innfgring av autonome team har gkt informantenes

mulighet til & styre egen arbeidshverdag.

Informantene beskriver gkt engasjement, motivasjon, beslutningspavirkning, samarbeid og
ansvar etter overgang til selvstyrte team. Informantene beskriver ogsa redusert tidsbruk til

delegering, koordinering og endringsprosesser. Arbeidshverdagen preges av at responstid og
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rask leveranse prioriteres. Etablering av autonome team har gitt informanter gkt opplevelse av
personlig frihet i utfgrelse av arbeidsoppgaver og gkt opplevelse av ansvar for teamets totale

leveranse og maloppnaelse.

Leering og utvikling hensyntas i varierende grad ved de ulike teamenes oppgavefordeling, men
ivaretas hovedsakelig ved at leering skjer i utfgrelsen av de daglige arbeidsoppgavene. I tillegg
har organisasjonene og teamene varierende formelle og uformelle prosesser for laering og
kompetanseutvikling. Bade fordeling av arbeidsoppgaver, teametablering og endring av

teamsammensetning benyttes for a ivareta kompetanseforvaltning.

Informantene beskriver i liten grad konflikter i arbeidshverdagen, og de fa konfliktene eller
tillgp til konflikter som har forekommet har blitt handtert relativt enkelt. Dersom konfliktnivaet
i organisasjonene har veert sa lavt som informantene beskriver kan teamene ha behov for a
vurdere om de har mekanismer og tilstrekkelig erfaring med konflikter til & handtere starre og

mer krevende konflikter som kan oppsta i fremtiden.

Vart samlede inntrykk er at informantenes arbeidshverdager preges i relativt stor grad av
ekstrarolleatferd og utholdenhet, og lite gruppetenkning og ekkokammer. Apen
kommunikasjon, hgy psykologisk trygghet og god aksept for feil synes & veere fremtredende.

Konflikter handteres bade internt i teamene og ved involvering av ledere utenfor teamene.

6.5 Konklusjon for organisasjonens konkurranseevne

Organisasjonene der vare informanter har sitt daglige arbeid har beholdt de etablerte selvstyrte
teamene og har ifglge informantene planer om a etablere flere selvstyrte team, det kan indikere
at organisasjonenes ledelse forventer at selvstyrte team gker organisasjonenes

konkurranseevne.

Informanter opplever arbeidsutfarelse og leveranse som mer effektiv i autonome team enn i
andre team de sammenligner med, redusert ressursbruk og gkt produksjon etter etablering av
autonome team beskrives. Pa den annen side kan etablering av autonome team medfgre endrede
arbeidsprosesser som gir utfordringer i koordinering med andre deler av organisasjonen, dette
tilsier at vurdering av mulige konsekvenser for organisasjonens konkurranseevne kan veere

utfordrende og at mulige konsekvenser av flere faktorer bar balanseres i vurderingen.
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Raskere leveranse, effektiviserte beslutningsprosesser, starre fleksibilitet i oppgavefordeling,
gkt ansvarsopplevelse og eierskap til teamets leveranse for teammedlemmene samt gkt
entusiasme og motivasjon etter etablering av selvstyrte team beskrives av informantene. Det er
flere holdepunkter i tilgjengelig teori som stetter informantenes forventning til at dette er
faktorer som kan bidra til gkt konkurranseevne for organisasjonen. @kt brukerfokus og
mulighet for tverrfaglig samarbeid i teamene er for en av organisasjonene vi har fatt innblikk i
gnskede effekter av prosessen med etablering av selvstyrte team, dette kan i tillegg til & veere

delmal for prosessen bidra til gkt konkurranseevne.

Fremtidig tilgang pa kompetanse er relevant for organisasjoners konkurranseevne. Informasjon
om at de som blir rekruttert far arbeide i autonome team benyttes i stillingsannonser for a gke
stillingens attraktivitet. Informantenes positive beskrivelse av autonome team og autonome

teams attraktivitet tilsier at selvstyrte team bidrar til gkt konkurranseevne.

6.6 Konklusjon for problemstilling: Hvordan fungerer autonome team i praksis?
I denne besvarelsen viser vi at bruk av autonome team vil kunne medfgre at organisasjonen
evner & hente ut et stgrre potensiale av den enkelte medarbeider enn hva en tradisjonell

hierarkisk organisering evner a gjare.

Problemstillingen var ga grunnlag for fire forskningsspersmal, hvor vi sgker & belyse
problemstillingen fra fire ulike vinkler. Ovenfor konkluderer vi pa de fire sparsmalene, disse

delkonklusjonene danner grunnlaget for var konklusjon.

Modenhet hos det enkelte teammedlem fremstar som avgjgrende for den enkeltes tilpasning til
det & arbeide i autonome team. Modenhet handler om det a ta ansvar og det & utvise initiativ.
Det gar pa det a ha en proaktiv tilnaerming ved a ta ansvar utover hva man normalt forventer av
enkelansatte. Det handler ogsa om det & ha ngdvendig kompetanse og retningssans slik at man

arbeider i riktig retning uten a veere styrt av for mange kontrollmekanismer.

Regler, rammer, rutiner og retningslinjer som den enkelte har forstaelse av og for er kritisk for
at selvstyrte team skal kunne fungere pa en adekvat mate. Det samme kan sies om strategien,
de ansatte ma kjenne til den og forsta hvorfor den er viktig. Ved at teammedlemmer far
ngdvendig innsikt pa et overordnet plan gker sjansen for at det enkelte team evner a styre sine

aktiviteter i den riktige retningen.
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Den formelle ledelsen ma erkjenne at det ikke er gitt at de har den beste kompetanse og
innsikten som skal til for & avgjere hvilke aktiviteter som skaper de beste resultatene. | dette
ligger det en vilje og evne til & gi teammedlemmer autonomi og leve med usikkerheten som
distribuert makt, kontroll og ansvar medfarer. Den formelle ledelsen ber etablere adekvate

rutiner for & male aktivitetene slik at fremdrift i gnsket retning sikres.

Organisasjoner bgr etablere gode rutiner for rekruttering, og for utvikling av personell, slik at
de sikrer at teamene har riktig kompetanse. Felles arenaer for kompetanseutvikling og
kompetanseforvaltning bar etableres, pa den maten kan teamene bedre holde seg oppdaterte

faglig og risiko for at endringer i omgivelser oversees reduserer.

Organisasjoner med utstrakt bruk av selvstyrte team bgr etablere gode rutiner for a avdekke
begynnende konflikter tidlig. | dette ligger det at teammedlemmene ma ha kompetanse pa
hvordan konflikter kan avdekkes tidlig nok, og at de har strategier som bidrar til en god

konfliktlgsning. Organisasjonen ma erkjenne at konflikter er en naturlig del av samhandling.

Vare funn indikerer at autonome team kan bidra til signifikant produktivitetsgkning og
effektivitetsgkning, men det fordrer at de som har makt, pavirkningsmulighet og ansvar er villig
til & dele den. Det handler om at bade den formelle ledelsen og den enkelte ansatte har
tilstrekkelig modenhet, modighet og trygghet til & std sammen i usikkert farvann, gjer de det

kan gevinsten veere substansiell.

Autonome team har bidratt til en formalstjenlig operasjonalisering av organisasjonenes strategi.
Autonome team har ogsa bidratt til positiv utvikling i teammedlemmenes arbeidsutfarelse og
organisasjonenes lederskap og kultur. I praksis har etablering av autonome team forbedret

teammedlemmenes arbeidshverdag og forbedret organisasjonenes effektivitet og produktivitet.
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7.0 Avslutning
I denne delen av besvarelsen presenterer vi kort noe kritikk til egen oppgave og forslag til videre

forskning.

7.1 Kritikk til egen oppgave

Det & prioritere handler ikke minst om a velge bort (Karp, 2014). | vart valg av teoretiske
perspektiv har vi valgt bort ulike teoretiske bidrag som kan belyse hvordan autonome team
arbeider og fungerer. Det at vi startet pa arbeidet i juni 2019 med et bredt teoretisk sgk i
kombinasjon med en tett og nar kontakt med veileder er med pa a redusere risikoen for at vi
ikke har fatt med oss viktige teoretiske bidrag.

Vare informanter har fatt anledning til & dele med oss sin opplevelse av egen arbeidshverdag.
Det kan og bar reises spgrsmal ved subjektivitet, vektlegging og om tilpasninger av den
informasjonen informanter velger a dele med oss gjer at utsagnene er for positive og ikke

beskriver den virkelige situasjonen i de tre organisasjonene vi har undersgkt.

Det & skrive en masteroppgave er en prosess, i det ligger det et behov for & endre fokus etter
hvert som prosessen utviklet seg. | starten av arbeidet sa vi for oss a se pa hva slags resultat
autonome team skaper, i vridningen over til det & gke forstaelsen for hvordan autonome team
fungerer er det en fare for at vi har konkludert for raskt med problemstillingen. Et utall av timer
med diskusjon om problemstilling og et sterkt fokus underveis i prosessen pa hvorvidt det vi
skrev pa er relevant for var problemstilling har bidratt til en relevant og god problemstilling, en

lzererik prosess og en interessant konklusjon.

Til sammen har vi transkribert 140 sider fra ni intervjuer. Det er en opplagt svakhet at vi kan
ha oversett viktige ord, setninger og sa videre, denne risikoen er minimert ved at vi i
transkriberingen har gjort minst to gjennomlyttinger pa halv lytterhastighet. I arbeidet med &
velge ut relevante funn som presentert i funndelen er det en mulighet for at viktig informasjon
ikke har kommet frem. Ved at vi i Nvivo bade brukte sitatfunksjon rettet mot vare fire
forskningsspgrsmal og andre kategorier som er relevante for problemstillingen har vi sgkt a
minimere risikoen for at funn som blir presentert ikke er dekkende for fenomenet vi sgker

belyst.
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7.2 Forslag til videre forskning
| var prosess har vi nermet oss mange spennende og relevante omrader som grenser til hvordan

selvstyrte team opererer.

Informantene i var studie har gitt oss sine egne opplevelser av hvordan de mener arbeid i
selvstyrte team bidrar til den organisatoriske effektiviteten og produktiviteten, dette er et
omrade hvor videre forskning med fordel kan frembringe mer objektive fakta. Det handler om
hvorvidt man kan se effektivitetseffekter og produktivitetseffekter av denne formen for

organisering.

Vi har fatt et innblikk i hvordan selvstyrte team og kultur i organisasjoner pavirker hverandre.
Etablering av flere selvstyrte team kan gi gode muligheter for videre forskning relatert til
hvordan selvstyrte team pavirker organisasjoners kultur, og hvordan organisatoriske, kulturelle

og samfunnsmessige ulikheter pavirker hvordan selvstyrte team fungerer.

Lovgivningen i Norge tilsier at organisasjoner ma ha en viss form for formell ledelse, vi har
ikke sett spesifikt pa hvordan den formelle ledelsen fremmer eller hemmer bruken og effekten
av selvstyrte team. Det kan vaere nyttig & se pa hvordan formell ledelse virker pa selvstyrte
team, hva deres rolle er og hvordan de formelle lederoppgavene lgses, gjerne ogsa sett fra den

formelle og overordnede ledelsens stasted.

Vare undersgkelser avdekker utfordringer knyttet til rekruttering og etablering av autonome
team. Et interessant omrade for videre forskning er om organisasjoner evner a rekruttere bredt
nok og objektivt nok, og at man ikke utelukkende velger de som ligner en selv og ens egen

atferd mest.

Det blir interessant a se hvorvidt lederes og organisasjoners erfaringer, generelt og serlig
relatert til bruken av hjemmekontor, under koronapandemien varen 2020 pavirker lederes
behov for kontroll og oversikt, og hvordan dette behovet kan dekkes ved etablering av

autonome team og virtuelle team.

Ikke minst blir det spennende a se i hvilken grad autonome organisasjoner etableres i Norge.
Organisasjoners tiltak for a handtere koronapandemien varen 2020 har fatt fart pa bruk av

digitale verktay. Internettbaserte lgsninger for kommunikasjon og samarbeid er tatt i bruk med
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imponerende endringskapasitet og handlekraft, slike lgsninger minsker betydning av avstand
og fysisk plassering for team og teammedlemmer. Utvikling i samfunn, organisasjoner og
holdninger varen 2020 kan kanskje legge bedre til rette for samarbeid over landegrenser,
kanskje kan det bidra til at flere autonome team og autonome organisasjoner etableres ogsa i

Norge og kan undersgkes i kommende forskningsprosjekt?
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Vedlegg 1: Relasjon mellom problemstilling, forskningsspersmal og spersmal som er benyttet

I intervju med informanter



Relasjon mellom problemstilling, forskningsspgrsmal og spersmal i intervjuguide

Problemstilling

Forskningsspgrsmal

Spgrsmal i intervjuguide

Hvordan
fungerer
autonome team i

praksis?

Forskningssparsmal 1:
Hvilken organisering
0g strategi har
organisasjonen og
hvordan pavirker det
teamene og

teammedlemmene?

Organisasjonen

Hvordan vil du beskrive hierarkiet som
finnes hos dere?

Hvordan vil du beskrive organisasjonens
byrakrati? (personalhandbok, maler,
instrukser, rutiner, regler, "Code of
conduct", prosjektstyring, handtering av
lenn, fakturering etc.)

Har bedriften et aktivt forhold til
selvstyrte team?

Hvordan bruker du/dere malesystemer?

Strategi og taktikk

Har dere en uttalt strategi i
organisasjonen? (Fortsett om ja, hopp til
neste avsnitt om nei)

Hvem lager strategien i organisasjonen?
Hvem bestemmer den operative retningen

i selskapet?

Forskningssparsmal 2:
Hvordan pavirker
organisasjonens
lederskap, kultur og
arbeidsutfarelse

teamene?

Kultur

Har dere stor eller liten mulighet for
selvstyre/autonomi i de teamene du er en
del av?
Hvilke holdninger og forventninger har
teammedlemmene til
selvledelse/autonomi?

o - 0g har resten av organisasjonen

de samme holdningene og

forventningene?

Variasjon og relasjoner til omgivelser

Hvor varierte er teamets arbeidsoppgaver?




Hvordan forholder teamet seg til resten av

organisasjonen?

Konfliktlgsning

Har du opplevd konflikter i teamet
og/eller i organisasjoner?
Hvordan lgser dere konflikter i teamet og

I organisasjonen?

Makt, myndighet og

pavirkningsmuligheter

Hva slags makt har den formelle ledelsen
| organisasjonen?

Hva slags makt har teamet og det enkelte
teammedlemmet?

Hvilken uformell makt har enkeltpersoner
| teamet?

Hvilken styring og hvilke
kontrollmekanismer benyttes for a sikre at
resultat oppnas?

Forskningssparsmal 3:
Hvordan er
teammedlemmenes

arbeidshverdag?

Arbeidsform i teamet

Hvordan samarbeider teamet i praksis
(mater, arenaer, informasjonsdeling,
beslutninger etc.)?

Og skiller dette seg fra hvordan resten av
organisasjonen opererer?

Hvordan oppdager teamet endringer i
omgivelsene som teamet ma respondere
pa?

Hvordan vil du beskrive selvkontroll,
selvledelse og utholdenhet i det selvstyrte
teamet?

Hvor utbredt/vanlig opplever du at
gruppetenkningen (ekkokammeret) er i

teamet?




Hvordan arbeider dere med leering i
teamet?

Hvordan vil du beskrive engasjementet i
teamet?

Hvordan arbeider teamet i praksis med

prioriteringer og med gjennomfaring?

Relasjoner i teamet

Hvordan opplever du at takhgyden er i
teamet og i organisasjonen?

Hvor trygg er du pa a gi uttrykk for dine
ektefolte opplevelser og meninger i
gruppen?

I hvilken grad opplever du at teamets
medlemmer hjelper til med
arbeidsoppgaver som strengt tatt ikke er
deres? Og hvordan opplever du at andre i

organisasjonen gjer det? (ekstrarolleatferd)

Deg som medlem i teamet

Hvordan opplever du dine muligheter for
selvbestemmelse (jobbautonomi) pa jobb?
| hvor stor grad opplever du a vere
forpliktet til & oppna resultater?

Hvilke muligheter har du til & pavirke dine
arbeidsoppgaver?

Hvilken mulighet har du til & disponere
egen arbeidstid?

Forskningssparsmal 4:
Hvordan kan selvstyrte
team gke
organisasjonens

konkurranseevne?

Fremtiden

Hvordan tror du at bruken av selvstyrte
team hos dere kommer til & utvikle seg
videre fremover?

Hvilke rad vil du gi til andre som gnsker &

bruke mer selvstyrte team i sin bedrift?




Hvordan kan bruk av selvstyrte team
pavirker deres konkurranseevne og

tilpassingsevne?




Vedlegg 2: Intervjuguide som er benyttet i intervju med informanter



Intervjuguide

Innledning: Vi forteller kort om mastergraden. Deretter orienterer vi om masteroppgaven og
var problemstilling. Vi orienterer videre om at samtalen blir tatt opp, at navn og selskapsnavn
kommer frem i oppgaven, at samtykkeerklaring er signert samt at informanten kan trekke seg

nar som helst. Eventuelt andre sparsmal og avklaringer tilpasses intervju.

Hovedstruktur:

1. Introduksjon til organisasjonen

2. Livetiorganisasjonen

3. Team, individniva og fremtiden
4. Apen sluttfase
5

Formell oppsummering og avslutning

1. Introduksjon til organisasjonen

Organisasjonen

Hvordan vil du beskrive hierarkiet som finnes hos dere?

Hvordan vil du beskrive organisasjonens byrakrati? (personalhandbok, maler, instrukser,
rutiner, regler, "Code of conduct", prosjektstyring, handtering av lgnn, fakturering etc.)
Har bedriften et aktivt forhold til selvstyrte team?

Hvordan bruker du/dere malesystemer?

Strategi og taktikk
Har dere en uttalt strategi i organisasjonen? (Fortsett om ja, hopp til neste avsnitt om nei)
Hvem lager strategien i organisasjonen?

Hvem bestemmer den operative retningen i selskapet?

2. Livet i organisasjonen

Kultur

Har dere stor eller liten mulighet for selvstyre/autonomi i de teamene du er en del av?
Hvilke holdninger og forventninger har teammedlemmene til selvledelse/autonomi?

- 0g har resten av organisasjonen de samme holdningene og forventningene?

Variasjon og relasjoner til omgivelser



Hvor varierte er teamets arbeidsoppgaver?

Hvordan forholder teamet seg til resten av organisasjonen?

Konfliktlgsning
Har du opplevd konflikter i teamet og/eller i organisasjoner?

Hvordan lgser dere konflikter i teamet og i organisasjonen?

Makt, myndighet og pavirkningsmuligheter

Hva slags makt har den formelle ledelsen i organisasjonen?
Hva slags makt har teamet og det enkelte teammedlemmet?
Hvilken uformell makt har enkeltpersoner i teamet?

Hvilken styring og hvilke kontrolimekanismer benyttes for a sikre at resultat oppnas?

3. Team, individniva og fremtiden

Arbeidsform i teamet

Hvordan samarbeider teamet i praksis (mgter, arenaer, informasjonsdeling, beslutninger etc.)?
Og skiller dette seg fra hvordan resten av organisasjonen opererer?

Hvordan oppdager teamet endringer i omgivelsene som teamet ma respondere pa?

Hvordan vil du beskrive selvkontroll, selvledelse og utholdenhet i det selvstyrte teamet?

Hvor utbredt/vanlig opplever du at gruppetenkningen (ekkokammeret) er i teamet?

Hvordan arbeider dere med laering i teamet?

Hvordan vil du beskrive engasjementet i teamet?

Hvordan arbeider teamet i praksis med prioriteringer og med gjennomfgring?

Relasjoner i teamet

Hvordan opplever du at takhgyden er i teamet og i organisasjonen?

Hvor trygg er du pa a gi uttrykk for dine ektefglte opplevelser og meninger i gruppen?

I hvilken grad opplever du at teamets medlemmer hjelper til med arbeidsoppgaver som strengt

tatt ikke er deres? Og hvordan opplever du at andre i organisasjonen gjer det? (ekstrarolleatferd)

Deg som medlem i teamet

Hvordan opplever du dine muligheter for selvbestemmelse (jobbautonomi) pa jobb?
| hvor stor grad opplever du a veere forpliktet til & oppna resultater?

Hvilke muligheter har du til & pavirke dine arbeidsoppgaver?



Hvilken mulighet har du til & disponere egen arbeidstid?

Fremtiden

Hvordan tror du at bruken av selvstyrte team hos dere kommer til & utvikle seg videre

fremover?

Hvilke rad vil du gi til andre som gnsker a bruke mer selvstyrte team i sin bedrift?

Hvordan kan bruk av selvstyrte team pavirker deres konkurranseevne og tilpassingsevne?

4. Apen sluttfase

Hva savner informanten eller gnsker & fremheve, informantens tanker og assosiasjoner

Er det noe du hadde tenkt pa fer intervjuet som du gnsker a si?

Er det noe du har tenkt pa underveis som du gnsker a si?

Synes du at vi er helt pa jordet, hva ma vi tenke mer pa og gjgre bedre i neste intervju?
Hvilke spgrsmal savner du, og hva vil du svare pa de spgrsmalene?

Har du noen spgrsmal til oss?

Er det noe mer du vil si, har du noen avsluttende tips med pa veien videre?

5. Oppsummering og avslutning

Kort oppsummering av hovedinnhold og avslutning. Eventuelle avklaringer i forhold til

gjennomfgringen av intervjuet og innhold. Kontrollspgrsmal om informant eller studenter

gnsker a si noe mer far opptaket stoppes.
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Selvstyrte team

Referanse
185515

Status
Vurdert

’ [ = Vurdering

Skriv melding her. Veer oppmerksom pa at meldingen du skriver blir synlig for din institusjon i Meldingsarkivet og alle som far delt

tilgang til prosjektet ditt.

NSD Personvern
18.10.2019 10:54

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 185515 er na vurdert av NSD.
Falgende vurdering er gitt:

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfares i trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg den 18.10.2019, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD ENDRINGER

Dersom behandlingen av personopplysninger endrer seg, kan det vaere nadvendig a melde dette til NSD ved a
oppdatere meldeskjemaet. Pa vare nettsider informerer vi om hvilke endringer som ma meldes. Vent pa svar far
endringer gjennomfgres.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 01.08.2020.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at
prosjektet legger opp til et samtykke 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 veere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i personvernforordningen
om:

- lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), 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

- dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og ngdvendige for
formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nadvendig for & oppfylle
formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: dpenhet (art. 12), informasjon
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(art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet
(art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og
innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare
innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet
og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Nettskjema er databehandler i prosjektet. NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29.

For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fglge interne retningslinjer og/eller radfere dere med
behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET
NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Mathilde Hansen
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)

Mathilde Steinsvag Hansen
18.10.2019 10:54

Hei,

Vi er straks klar til & ferdigstille ditt prosjekt, men med forbehold om at du i informasjonsskrivet tilfarer
kontaktopplysninger til prosjektansvarlig. Du trenger ikke returnere informasjonsskrivet eller meldeskjemaet til NSD
nar du har gjort dette. Ferdig vurdering falger. Lykke til med prosjektet!

NSD Personvern
14.10.2019 11:27

Kvittering pa at meldeskjema med referansekode 185515 er innsendt og mottatt.

NSD Personvern
11.10.2019 12:20

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 185515 ma kompletteres for at NSD kan fortsette vurderingen.
Nar du har gjort oppdateringene i skjiemaet, ma du ga til siden "send inn" og trykke "bekreft innsending".

Dersom du har ytterligere kommentarer eller spgrsmal kan du skrive en melding i dialogfeltet over og trykke "send
melding".

Falgende kommentar er gitt av NSDs personvernradgiver:

Hei,
Vi har na gjort en farste gjennomgang av ditt prosjekt og har noen fa kommentarer og innspill:

1. Pa siden "Behandlingsansvar":

Vi kan ikke se at angitt prosjektansvarlig er ansatt/er tilknyttet behandlingsansvarlig institusjon for prosjektet. Vi ber
deg dermed endre prosjektansvarlig til en person som er ansatt ved Nord Universitet.
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Vi ber deg ogsa tilfgre kontaktopplysninger til den nye prosjektansvarlige i informasjonsskrivet.

Vi ber om at du oppdaterer meldeskjemaet i henhold til punktene over. Vi minner om at du pa siste side i skjemaet

under «Send inn» ma velge «Bekreft innsending». Nar du har gjort dette vil vi fortsette gjennomgangen av ditt
prosjekt.

Lykke til videre med utfylling!

NSD Personvern
11.10.2019 10:55

Kvittering pa at meldeskjema med referansekode 185515 er innsendt og mottatt.

08c83de4
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Vil du delta i forskningsprosjektet

”Selvstyrte team »?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a utforske hvordan
organisasjoners bruk av selvstyrte team, ogsa kalt autonome team, kan forbedre organisasjonens
konkurranseevne og tilpassingsevne. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og
hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Vi gnsker 4 intervjue deg om hvordan din organisasjon bruker selvstyrte team. Noe av det vi er
interessert i & vite mer om er hvordan dere bruker selvstyrte team og hva som fremmer og hemmer
bruken av selvstyrte team. Vi gnsker ogsa gjerne a hgre mer om hvilken betydning selvstyrte team har
for dere og hvordan bruken av selvstyrte team kan pavirke konkurranseevne og tilpassingsevne.

Problemstillingen i prosjektet er «Hvordan kan organisasjoner gjennom gkt bruk av autonome
team bedre organisasjonens konkurranseevne og tilpassingsevne i fremtiden».

Prosjektet er en del var masteroppgave (studentoppgave) som utgjar en viktig del av
mastergradutdannelse ved Nord universitet i studiet "MBA i ledelse".

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Tom Omnes Lia og Bengt Otteras er som studenter ved Nord universitet ansvarlig for prosjektet,
veileder er Tom Karp, Professor Il ved Nord Universitet.

Hvorfor far du spgrsmal om & delta?
| forbindelse med studien har vi kontaktet din arbeidsgiver og fatt opplyst at du kan bidra til
prosjektet.

Hva inneberer det for deg & delta?
Vi gnsker a gjennomfare et semistrukturert intervju som tar om lag 60 minutter, vi bruker lydopptak.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Dersom du velger & delta, kan du nar som helst trekke samtykke
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. 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 konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
e Det er kun studentene og veileder som har tilgang til informasjonen (lydopptaket).
e For at ingen uvedkommende skal fa tilgang til personopplysningene vil datamaterialet
(lydopptaket) bli spillet inn ved bruk av app fra UiO/Nettskjema for lydopptak og lagring via
Nord Universitets lgsning med OneDrive.

Deltakerne vil kunne gjenkjennes i publikasjonen ved at utdrag, sitater og informasjon fra intervjuet

publiseres i masteroppgaven. Ditt navn og navn pa arbeidsgiver kan ogsa publiseres i
masteroppgaven.
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Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.05.2020. Lydopptaket slettes etter at Nord universitet har
avsluttet vurdering og behandling av innlevert masteroppgave, forventet senest innen 1.8.2020.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- afarettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Nord Universitet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e Student Tom Omnes Lia, tom.omnes.lia@econa.no, 47362500, Student Bengt Otteras,
otteraas@hotmail.com, 94198058 eller veileder, Professor 1l Tom Karp,
tom.karp@kristiania.no, 95818911 ved Nord Universitet.

e Vart personvernombud: Personvernombudet ved Nord universitet er Toril Irene Kringen som
kan kontaktes pa personvernombud@nord.no

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller
telefon: 55582117.

Med vennlig hilsen

Tom Omnes Lia Bengt Otteras
Student Student
Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Selvstyrte team, og har fatt anledning til a stille
spgrsmal. Jeg samtykker til:

a delta i intervju

a delta i prosjektet gjennom at intervjuet benyttes i masteroppgaven

at min arbeidsgiver kan gi opplysninger om meg til prosjektet. Dette gjelder kun opplysninger
som er ngdvendige for gjennomfaring av intervjuet, eksempelvis navn og tidspunkt for intervju
at mine personopplysninger behandles i forbindelse med arbeidet med masteroppgaven

at opplysninger om meg publiseres slik at jeg kan gjenkjennes ved at utdrag, sitater og
informasjon fra intervjuet samt mitt navn og navn pa arbeidsgiver publiseres i masteroppgaven

oo oOoO00d

Jeg samtykker til at mine personopplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet og deretter
slettes, planlagt tidspunkt for sletting av lydopptak er innen 1.8.2020.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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