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Forord

Denne masterutredningen er skrevet som en del av masterstudiet i @konomi og Administrasjon
ved Norges Handelshoyskole (NHH), innenfor hovedprofilen @konomisk Styring. Studien er
et ledd av universitetets forskningsprosjekt FOCUS (Future-Oriented Corporate Solutions), og
er videre en del av prosjektet RaCE som forsker pd hvordan etablerte virksomheter
imetekommer og handterer radikale teknologidrevne endringer. A fi vere en del av dette
prosjektet har gitt oss muligheten til & fordype oss i et samtidsaktuelt tema, samtidig som vi har
fatt god stette fra bade fagpersoner og studenter. Det har vart svert lererikt og givende &
arbeide med denne studien, der vi har tilegnet oss ny kunnskap, samt leert mye om oss selv og

andre.

Vi ensker a takke caseselskapet vi har samarbeidet med. Det har vert et privilegium & fa
muligheten til & f4 et innblikk pa innsiden av et slikt veletablert og stort selskap. Samtlige
kontaktpersoner og informanter har vaert svert imetekommende og vist oss tillit gjennom hele
prosessen. Tusen takk til informantene som har satt av tid i en ellers travel arbeidshverdag til &

bli intervjuet og dele av verdifulle erfaringer.

Avslutningsvis vil vi rette en stor takk til var veileder Christine Meyer ved Institutt for Strategi
og Ledelse. Dine rdd og veiledning gjennom semesteret har vert svaert givende. Ditt
engasjement for oppgaven har holdt oss motiverte og mélrettet gjennom hele prosessen. Tusen
takk for at du har delt av dine erfaringer og ekspertise, som uten tvil har leftet masteroppgaven

til et hayere niva.
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1. Innledning

Det navaerende konkurransemarkedet er preget av en hegyintensiv rivalisering i et dynamisk og
ustabilt milje, med et ekende press pa selskaper til & bygge organisatorisk fleksibilitet (Annosi
et al., 2020). Evnen til 4 respondere raskt og effektivt pa endringer blir dermed sentralt og kan
veare utslagsgivende for om organisasjoner lykkes eller ikke (Harraf et al., 2015). Nokkelen til
a oppné dette konkurransefortrinnet har for mange selskaper vaert & implementere en agil
organisering, som fokuserer pa fleksible arbeidsmater og ressursallokering (Annosi et al.,
2020). Agile organisasjoner har vist seg & vare bedre rustet til & trives i komplekse miljeer,
ettersom de har utviklet evnen til & tidligere identifisere muligheter og trusler, og kan séledes
reagere raskt. Den érlige sperreundersekelsen om agilitet utfort av VersionOne (2020), viser
til opplevde gevinster som forsterket tilpasningsevne, produktivitet og hastighet til markedet.
Folgelig blir agilitet 1 okende grad ansett & vaere en av de viktigste suksessfaktorene for &

overleve i dagens samfunn (Holbeche, 2018, s. 321).

Til tross for at en agil organisering opprinnelig ble designet for bruk i smé og teambaserte
prosjekter, blir de i skende grad implementert i store og komplekse organisasjoner (Annosi et
al., 2020). I den sammenheng har det oppstétt utfordringer i forbindelse med omfattende
koordinering og avhengigheter som komplekse selskaper gjerne medferer. Dette kan skape
barrierer for agile prinsipper som smidighet og fleksibilitet (Dikert et al., 2016). Ved at stadig
storre organisasjoner innferer agile metoder, har det vokst frem et behov for & undersoke
sentrale utfordringer dette kan medfere (Annosi et al., 2020). Slike selskaper har ofte betydelige
avhengigheter mellom team, oppgaver og systemer, hvilket kan gjore en agil organisering

ytterligere krevende (Stray et al., 2019).

Innenfor finanssektoren har man stetet pa sarlige utfordringer med bransjens strenge
regulatoriske krav og hierarkiske struktur (KPMG, 2021). Ved innfering av en agil
organisering som fordrer til hey grad av autonomi og fleksibilitet, kan rigide krav og
reguleringer vaere begrensende (Wysocki, 2011). Felgelig foreligger det et behov for ekt
forstadelse om hvordan selskaper innenfor finanssektoren kan kombinere omfattende

reguleringer med & arbeide smidig og fleksibelt (Beerbaum, 2020).
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1.1 Forskningsspersmal og avgrensning

Med bakgrunn i eksisterende litteratur og behov for videre forskning, vil vi underseke hvilke
utfordringer en agil organisering kan medfere for et finanskonsern med strenge krav til
etterlevelse og reguleringer. Det vil ogsd studeres hvilke mulige losninger selskapet kan
iverksette for & oppnd gevinstene som organisatorisk agilitet kan gi. I den sammenheng vil vi
giennomfore en kvalitativ og eksplorerende casestudie av IT-avdelingen i et komplekst
finanskonsern, som gradvis over de siste arene har begynt & innfere en agil organisering. I1T-
avdelingen er en sentral del av selskapet med over 1 000 ansatte, som leverer viktige tjenester
til samtlige avdelinger i selskapet. Imidlertid har avdelingen store avhengigheter mellom
enheter og systemer, i tillegg til strenge reguleringer fra Finanstilsynet som mé ivaretas. Med
bakgrunn i dette synes vi IT-avdelingen er interessant & studere, ettersom det kan foreligge
begrensninger for hvor agilt de kan arbeide. Basert pa casestudiens formal er det utarbeidet et

todelt forskningsspearsmal:

« Hvilke utfordringer stoter en pa ved innfering av agil organisering i et komplekst

finanskonsern med store avhengigheter?

« Hva er mulige losninger pa disse utfordringene?

Denne casestudien kan tilfere verdifull innsikt for organisasjoner i en tilsvarende kontekst som

o

sikter pd & innfere en agil organisering. Mer inngéende kan studien skape verdi ved &
synliggjore hvordan selskaper kan héndtere omfattende avhengigheter for & skape bedre
grobunn for agile arbeidsmaéter. I tillegg fremhever studien mulige losninger, hvilket kan vaere
verdifullt og bidra til at andre virksomheter kan bli bedre i stand til & innfere en agil

organisering.

1.2 Struktur

Studien starter med en gjennomgang av relevant og eksisterende litteratur om hva som inngar
i en agil organisering, samt viktige utfordringer og lesninger dette medforer. Deretter vil det
redegjores for studiens forskningsmetode, der det er gjennomfert kvalitative semistrukturerte
dybdeintervju. Basert pa analyse av datainnsamlingen vil forskningsresultatene bli belyst, hvor
funnene er gruppert i fire ulike kategorier; den agile organiseringen, omstillings- og strukturelle
utfordringer, samt mulige losninger pa disse. Videre vil forskningsresultatene dreftes opp mot
litteraturen, med et serlig fokus pa nye og interessante funn. Avslutningsvis vil konklusjonen

pa forskningsspersmalet bli presentert.
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2. Teoretisk rammeverk

1 dette kapittelet vil det teoretiske rammeverket til studien bli presentert. Fortrinnsvis vil det
redegjores for definisjonen av agile organisasjoner og gevinstene det medforer. Deretter vil vi
beskrive sentrale utfordringer som kan oppstd ved innforing av en agil organisering.
Avslutningsvis vil det utdypes om ulike suksessfaktorer som kan bidra til at selskaper blir bedre

i stand til d bli agile.

2.1 Agile organisasjoner

I dagens VUCA-verden, som brukes for a beskrive den ustabile, usikre, komplekse og tvetydige
verden vi lever i, er det avgjerende at organisasjoner har kapasitet og fleksibilitet til & kunne
reagere raskt pa endringer i omgivelsene. Agile organisasjoner blir i gkende grad ansett som
en av de viktigste suksessfaktorene i en slik verden, og kan vare nekkelen til & oppna og
opprettholde et konkurransefortrinn. Begrepet agil/ omhandler & respondere raskt og tilpasse
seg stadig skiftende kundebehov og konkurransekrefter i markedet (Holbeche, 2018, s. 8). Det
foreligger imidlertid ulike oppfatninger i litteraturen om hva agile organisasjoner inneberer.
P& den ene siden tillegges det organisasjoner som har evnen til & vere fleksible og
tilpasningsdyktige, der det betraktes som en kjernekompetanse eller konkurransefortrinn
(Harraf et al., 2015). Den andre siden knytter agile organisasjoner i sterre grad opp mot en
flatere organisasjonsstruktur og etablering av autonome team (Aghina et al., 2018). Denne
casestudien har valgt 4 ta utgangspunkt i den sistnevnte definisjonen, ettersom dette i storst
grad gjenspeiler caseselskapet sin agile organisering. I den sammenheng er agile organisasjoner
kjennetegnet av en flat og tydelig organisasjonsstruktur bestdende av grupperinger med ulike
spesialiseringer, ofte omtalt som «familier» eller «stammer». Disse familiene kan variere i
storrelse, men bestar vanligvis av maksimalt 150 personer. Videre bestar familiene av
autonome team som opererer med stor grad av ansvarlighet, transparens og samarbeid (Aghina

etal., 2018).

Etableringen av autonome team skal bidra til & organisere innsats mer hensiktsmessig, ved &
skape en gunstig balanse mellom individuell frihet og kollektiv koordinering. Tildeling av

autonomi innebzaerer at teamene har stor grad av selvstendighet til & bestemme planlegging og
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giennomforing av eget arbeid (Hackman og Oldham, 1974). Det fremheves ogsé at agile
organisasjoner ber tilrettelegge for en fleksibel ressursallokering, der ansatte, teknologi og
kapital kan forflyttes raskt til der det er storst behov. Dette kan forbedre organisasjoners evne
til & reagere raskere pa endringer i etterspersel eller kapasitet (Aghina et al., 2018). Der den
tradisjonelle organisasjonen primart var designet for stabilitet med et strukturert hierarki og
stor grad av kontroll, skal en agil organisasjon sikte pa en balansegang mellom stabilitet og
dynamikk. Dette krever at agile organisasjoner bygger opp en stabil «ryggrad» og stettesystem
for dynamiske funksjoner, noe som gjor det enklere & tilpasse seg nye utfordringer og
muligheter (Holbeche, 2018). Imidlertid belyser Denning (2016) i sin studie at agile
organisasjoner fremdeles kan vare hierarkiske med en sentral toppledelse-funksjon.
Forskjellen er at man har gétt fra & vere et hierarki av byrékrati til et hierarki av kompetanse,

hvor fokuset har endret seg fra 4 tilfredsstille lederen til & skape verdi for kundene.

Flere undersgkelser viser at implementering av agile metoder kan gi store gevinster, hvilket har
skapt en stadig gkende interesse for metodikken. I sperreundersekelsen til VersionOne (2020)
er de storste fordelene ved agile metoder forbedret tilpasningsevne og hastighet. Ved bruk av
agile arbeidsmetoder har man opplevd hurtigere leveranser av produkter og tjenester
(Holbeche, 2018, s. 171). Andre gevinster er relatert til teamarbeid, idet agile metoder har vist
seg a forsterke moral, produktivitet og tilfredshet i team (VersionOne, 2020). Man har ogsa
erfart at agile prinsipper, som fordrer stor grad av tillit og samarbeid, har bidratt til & skape en
mer innovativ organisasjonskultur (Holbeche, 2018, s. 228; Rigby et al., 2016). Det er likevel
nevneverdig at mye av undersgkelsene om agile organisasjoner er konsulentrapporter som ofte
kan vere overveiende positive, slik at det er relativt lite systematisk forskning om effektene
det kan gi. Det blir dermed viktig & vere bevisst pa utfordringene det ogsa kan medfere, serlig

for store og komplekse organisasjoner ettersom dette er lite studert (Annosi et al., 2020).

2.2 Utfordringer

I folgende del vil ulike utfordringer som kan oppsté ved innfering av en agil organisering bli
belyst, sarlig i tilknytning til store og etablerte selskaper. Fortrinnsvis vil utfordringer med

implementering og opplaring bli presentert. Deretter vil balansegangen mellom ledelse og
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autonomi bli beskrevet, for det utdypes om utfordringer med avhengigheter og koordinering i

store og komplekse selskaper.

2.2.1 Agil implementering

En litteraturstudie utfert av Dikert et al. (2016) fremhevet flere utfordringer med
implementering av en agil organisering. En vanlig utfordring er at det kan oppstd motstand mot
den agile implementeringen, sarlig dersom ansatte ikke forstar bakgrunnen for endringen og
anser den nedvendig. Videre har man erfart at det kan utvikles skepsis og mistillit til de nye
agile arbeidsmatene. Slike holdninger har ogsa resultert i negativ innvirkning pé produktivitet
og tidsbruk (Dikert et al., 2016; Holbeche, 2018, s. 38). Tilnaermingen ledelsen har til
implementeringen kan vare avgjerende for i hvilken grad motstand oppstar. I mange tilfeller
kommer endringsinitiativet fra ledelsen, og dersom endringen blir presentert pa en darlig mate
kan dette ha negative effekter og skape motstand. Tidligere studier har vist at bruk av en
ovenfra-og-ned ledelse kan ha en forverrende effekt pd hvordan ansatte forstar og adopterer
den agile metoden. En slik lederstil kan potensielt virke odeleggende for den agile
organiseringen og i hvilken grad teamene klarer & arbeide autonomt (Denning, 2016; Dikert et

al., 2016).

En annen utfordring som kan oppstd ved innfering av agile organisasjoner er mangelfull
opplering. Tidligere studier har funnet at mange selskaper implementerer agile metoder uten
konsekvent opplering og retningslinjer. Dette kan skape fragmentering og store forskjeller i
hvordan teamene adopterer metoden. Det kan ogséd medfere at ansatte ikke blir tilstrekkelig
forberedt pé & arbeide smidig, som videre kan ha en negativ innvirkning pa produktivitet og
effektivitet. Videre viser forskning at implementering av nye agile arbeidsméter ofte kan
resultere i hoy arbeidsmengde for ansatte. I flere situasjoner har organisasjoner veert for dérlig
pa & tilrettelegge for overgangen til en ny organisering. Dette har medfart at overbelastede
ansatte ikke har kapasitet til & endre atferden sin eller & leere den nye agile arbeidsméten. I den
sammenheng har man erfart at ansatte har beholdt tradisjonelle arbeidsméter og ikke fullstendig
omfavnet den nye agile metodikken. I tillegg har man sett at ansatte kan ignorere de nye agile
praksisene, som til slutt kan resultere i at den agile organiseringen bryter ned (Dikert et al.,
2016; Stray et al., 2018)).
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2.2.2 Ledelse og autonomi

Sperreundersgkelsen utfort av VersionOne (2020) fremhever utilstrekkelig deltakelse og stette
fra ledelsen som noen av de sterste utfordringene ved innfering av en agil organisering. Videre
har man sett at mangel pa stette fra ledelsen kan skape problemer for teamene med & vere
autonome og beskytte ressurser sine (Moe et al., 2009). Imidlertid poengterer Rigby et al.
(2020) at det ikke nedvendigvis er slik at ledere kjemper imot agilitet, men at de trolig ikke
innehar tilstrekkelig kunnskap eller forstaelse for hvordan de skal utfere lederrollen for &
tilrettelegge for smidighet. En annen studie utfert av Stray og kollegaene (2018) fant at en
typisk fallgruve for agile organisasjoner er at ledelsen ikke evner & gi fra seg
beslutningsmyndighet slik at teamene kan bli tilstrekkelig autonome. Dette sammenfaller med
Pearce (2004) som hevder at team med dérlige resultater har en tendens til & bli dominert av
teamlederen, mens team med gode prestasjoner viser til en lederstil med sterre grad av
involvering og ansvarliggjering. Nér oppgaver blir bestemt fra ledelsen og eksterne hold kan
det medfere en svekket helhetsforstaelse der teamene kun fokuserer pa & utfere arbeidet og
ikke forstar hvorfor (Moe et al., 2019; Stray et al., 2011). Dette kan resultere i lavere trivsel,
motivasjon og engasjement for & adoptere den nye agile arbeidsmetoden (Christensen &
Gustafsson, 2020; Moe et al., 2008).

Litteraturen viser ogsa til utfordringer med at ledere kan ende opp med & kontrollere teamene
mer etter innforing av autonome team. Problemet er ofte at ledere kun gir ansvar, men ikke
autoritet ned til teamene. Dette innebzrer at lederne ikke gir slipp pa makten, hvilket medferer
at de agile teamene i realiteten ikke er selvstyrende (Barker, 1993). En slik utfordring
underbygges av Moe et al. (2009), som fant at organisasjonskontroll er en barriere for agile
organisasjoner, der detaljert kontroll fra ledelsen hemmer hvor selvstendig teamene kan
arbeide. Agile organisasjoner representerer nye utfordringer for kontroll ettersom de uformelle
og smidige kontrollmekanismene meter den mer formelle, byrékratiske og hierarkiske
kontrollen fra andre enheter (Mikalsen et al., 2020). Tidligere studier viser at forventninger og
krav fra toppledelsen om omfattende dokumentasjon hindret teamets evne til & vere selvstyrte.
Videre har man funnet at ledelsen i store og komplekse organisasjoner ofte styrer etter det
tradisjonelle byrékratiet og fossefallsmetoden, hvor teamene fremdeles mé overholde pélagte
prosedyrer og rigide regler. Det blir dermed en sentral og pagaende utfordring for ledere a styre

agile team slik at de oppnar hey grad av autonomi, samtidig som ledelsen skal ha tilstrekkelig
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kontroll over de organisatoriske mélene (Dikert et al., 2016; Hoda og Murugesan, 2016;
Lifshitz-Assaf et al., 2018).

2.2.3 Avhengigheter og koordinering

Ved implementering av en agil organisering har avhengigheter blitt uthevet som av en de sterste
barrierene (Stray et al., 2018). Eksterne avhengigheter innebzrer at et team er avhengig av
andre team, prosjekter, avdelinger og/eller systemer i organisasjonen, og vice versa (Moe et
al., 2019). Omfanget av avhengighetene vil i stor grad veare tilknyttet sterrelsen og
kompleksiteten til organisasjoner (Mikalsen et al., 2019). En omfattende litteraturstudie utfort
av Dikert og kollegaene (2016) fant en signifikant forskjell mellom sma og store
organisasjoner, der storre selskaper ofte har flere avhengigheter mellom prosjekter og team enn
sma selskaper. I tillegg har de gjerne organisatoriske begrensninger med lovgivning, sikkerhet,
programvarearkitektur og eldre systemer. Komplekse selskaper har tradisjonelt kontrollert
avhengigheter gjennom planer, hierarkier og standardisering, ettersom det her er nedvendig og
et storre behov for formell dokumentasjon (Dikert et al., 2016; Mikalsen et al., 2019). Slike
tradisjonelle og hierarkiske strukturer er i sin natur ofte ikke designet for & vaere fleksible og
tilpasningsdyktige, men sgker heller pa & sikre stabilitet for & oppné effektiv styringskontroll
(Holbeche, 2018, s. 42). Folgelig kan implementering av agile metoder vere vanskelig og
potensielt kreve en fundamental endring av prosesser og organisasjonsstrukturen (Mikalsen et

al., 2019; Moe & Mikalsen, 2020).

En annen fremtredende utfordring ved agile organisasjoner er vanskeligheter med koordinering
i selskaper bestdende av mange team. Det er serlig utfordrende nér et team er avhengig av et
annet team, i tillegg til & vere en del av en sterre organisasjon. Til tross for at innfering av en
agil organisering kan skape storre fleksibilitet p4 teamniva, har en sett at organisasjoner i sin
helhet har vanskeligheter med a vare tilsvarende responsiv (Dikert et al., 2016; Stray et al.,
2019). Videre har man funnet at implementering av agile organisasjoner ikke har bidratt til &
redusere avhengigheter internt. Imidlertid kan avhengighetene gjore det mer krevende & lede
en slik omorganisering. Stray og kollegaer (2018) fant at gkt autonomi ned til teamene ogsa
kan medfere et storre behov for koordinering, ettersom teamene ofte har betydelige
avhengigheter til andre team, oppgaver og systemer. En annen utfordring er relatert til innfering
av sprinter, som er en agil arbeidsmetode der team arbeider over bestemte tidsintervaller. I

situasjoner der team har sprinter i ulike uker og lengder kan det medfere forsinkelser i arbeid
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og levering (Dikert et al., 2016). Det kreves imidlertid ny innsikt i hvordan man skal handtere
og redusere slike komplekse avhengigheter (Mikalsen et al., 2019; Stray et al., 2018). Flere har
studert avhengigheter og koordinering i mindre prosjekter og selskaper, men det foreligger et
behov for & undersoke hvordan komplekse og veletablerte virksomheter kan héndtere store

avhengigheter ved en agil organisering (Annosi et al., 2020; Stray et al., 2019).

2.3 Suksessfaktorer

I punkt 2.3 vil det presenteres suksessfaktorer som kan bidra til at selskaper blir bedre rustet til
a implementere en agil organisering. I den sammenheng vil innfering av agile trenere og
betydningen av teamautonomi utdypes. Videre vil viktigheten av ledelse i agile organisasjoner,

samt behovet for koordinering og samhandling bli beskrevet.

2.3.1 Agile trenere

Ved implementering av agile arbeidsmater er det fokus pa a tilpasse metoden etter omgivelsene
og at agilitet laeres best i praksis. Det har dermed vist seg & vere viktig med veiledning og
stotte, hvilket anses som en suksessfaktor for & lykkes med en agil transformasjon i store
organisasjoner. Tidligere studier har funnet at utilstrekkelig veiledning kan fore til at teamene
adopterer agile metoder pa ulike méter, og kan virke edeleggende for den agile organiseringen
(Dikert et al., 2016). I den sammenheng har mange selskaper tatt i bruk agile trenere, som skal
veilede og fasilitere team og ledere med & adoptere agile praktiser, prosesser og verdier (Parizi
etal., 2014).

De siste drene har man opplevd en gkning i bruk av agile trenere i organisasjoner. Dikert et al.
(2016) fremhever en rekke gevinster ved bruk av slike trenere. Det muliggjer at man i sterre
grad kan observere implementeringen og lose eventuelle problemer som skulle oppsté. Dette
understrekes av Stray og kollegaene (2020), som fant at agile trenere kan forenkle innferingen
av en agil organisering, der de kan bistd med opplaring og utvikling av nye agile arbeidsmater.
Videre kan agile trenere rette fokuset vekk fra verktayene og i stedet mot & skape en felles
forstaelse av de agile prinsippene. I tillegg fokuserer de pd & fjerne barrierer for teamenes
autonomi. Rollen som agile trener har dermed blitt betraktet som en vesentlig suksessfaktor for
4 imetekomme utfordringene en smidig transformasjon kan medfare (Dikert et al., 2016; Stray

etal., 2020).
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2.3.2 Teamautonomi

Agile organisasjoner kjennetegnes av at medlemmene er selvstyrte og autonome med hoy grad
av tillit, samarbeid og kommunikasjon (Holbeche, 2018, s. 9). Autonomi er kjernen i den agile
litteraturen, og omhandler at team far betydelig autoritet og ansvar for hvordan arbeidet skal
planlegges, utferes og styres (Guzzo & Dickson, 1996). En viktig suksessfaktor ved agile
organisasjoner er at teammedlemmer har kontroll over planlegging og gjennomfering av egne
oppgaver for 4 holde seg motivert for arbeidet. Koning (2020) hevder imidlertid at hvor mye
autonomi et team ber fi avhenger av hvor modent teamet er; der for mye autonomi kan
forarsake kaos, mens for lite kan oppleves som fangenskap. Dette understrekes av studien til
Hoda (2011), som fant at modne agile team i sterre grad er i stand til & effektivt hindtere
friheten til 4 ta ansvar og eierskap for arbeidet. Dersom tildelingen av autonomi medferer en
hayere kostnad enn hva fordelene gir, har den vist seg & kunne vere skadelig for teamets
effektivitet (Stray et al., 2018). Det samme kan forekomme dersom teamet ikke i tilstrekkelig

grad klarer & dra nytte av autonomien.

For at virksomheter skal kunne lykkes med en agil organisering poengterer Chen et al. (2015)
nedvendigheten av a regulere teamets autonomi i henhold til det miljeet man arbeider i. Dette
fordi team i store og komplekse organisasjoner gjerne ikke kan ha full autoritet over samtlige
aspekter ved arbeidet slik som et enkelt prosjektteam i storre grad kan ha (Moe et al., 2019). I
den sammenheng viser studien til Moe og kollegaene (2019) at det er viktig & involvere
teamene i malsettingen for & styrke autonomien i store organisasjoner. En annen studie utfort
av Hirori (2019) viser at team i komplekse organisasjoner bar vise integritet og transparens i
arbeidet, da det kan overbevise lederne om at teamene er kapable for det okte ansvaret.
Organisasjoner mé ogsa vurdere graden av usikkerhet og endringer, samt vere innforstatt med
at det ikke finnes kun én tilnerming som passer for alle, men tilpasse autonomien til det
bestemte teamet. Likevel fremhever Stray et al. (2018) at det er behov for ytterligere kunnskap
om hvordan virksomheter ber organiseres for riktig niva av autonomi, samt hvordan man skal

bruke autonome team for & oppnd ekt produktivitet og verdiskaping.
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2.3.3 Ledelse

Tradisjonelt har lederskap blitt definert og oppfattet rundt ideen om at kun én person er
ansvarlig, mens resten er tilhengere. Dette omtales som vertikal ledelse, der styring og
beslutninger tas fra topp til bunn i en organisasjon (Pearce, 2004). Imidlertid kjennetegnes agile
organisasjoner ofte av at teamene har en flat og flytende struktur. Ledelsen i disse teamene er
bredt fordelt pd et sett med individer, som varierer ut fra personen med de riktige
nekkelkunnskapene og ferdighetene for de problemene man star overfor (Anderson et al.,
2003). En slik struktur kan muliggjere at individene arbeider mer fleksibelt og tverrfunksjonelt,

noe som kan gi ytterligere verdi (Santos, 2019).

I den agile litteraturen belyses viktigheten av at ledere i agile organisasjoner i liten grad skal
veere direkte involvert i analyse, design, koding, testing og integrering. Lederrollen gér dermed
vekk fra & kommandere og styre gjennom enveis diktering, til & fokusere pa a veilede, motivere
og engasjere seg i toveiskommunikasjon (Rigby et al., 2020). Dikert et al. (2016) fant at stotte
fra ledelsen var en nedvendighet for & lykkes med en agil organisering. Dette fordi det har skapt
okt engasjement hos ansatte til & adoptere de agile arbeidsmatene, som videre har bidratt til at
transformasjonen blir varig. For enkelte team kan imidlertid autonomi oppleves som nytt og
annerledes, der man har sett viktigheten av at ledelsen inntar rollen som en coach for a skape
felles retning og spilleregler. Dette kan sikre at teamene i sterre grad blir komfortable og trygge
med det okte ansvaret agile organisasjoner ofte medferer. Videre understreker Holbeche (2018,
s. 116) at ledere burde fungere som interne stottesystem, ettersom det kan forsterke
eierskapsfolelsen teamet har til arbeidet sitt uten & redusere ansvaret. Tradisjonelle ledere som
er ubevisst ansvaret som ligger i den nye agile lederrollen kan dermed ende opp med & kreve
detaljerte rapporter om teamets fremgang, hvilket kan virke skadelig for teamets autonomi
(Stray et al., 2018).

En annen suksessfaktor ved agile organisasjoner er etablering av tillit mellom team og ledelsen.
For 4 sikre at teamene samarbeider og utnytter kompetansen sin optimalt, er det essensielt at
ledelsen viser tilstrekkelig tillit (Cockburn og Highsmith, 2001; Hoda & Murugesan, 2016).
Dette underbygges av Denning (2016) som hevder at for & lykkes med en agil organisering mé
ledelsen vége & gi slipp pa kontrollen. Ved mangel pa tillit mellom ledere og team har tidligere
studier funnet at det kan medfere et okt behov for rapportering og kontroll, som kan virke

hemmende for teamenes autonomi. Imidlertid papekes det at organisasjoner ogsd ma tilegne
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seg erfaringer over tid for agilitet oppleves som en naturlig og integrert del av virksomheten.

Organisasjoner skal ikke kun “utfere smidighet”, men snarere “bli smidig” (Stray et al., 2018).

Med bakgrunn i kompleksiteten og usikkerheten i samfunnets dynamiske omgivelser, hevder
Holbeche (2018) at ledere ber ha evnen til & forutse, opprettholde fleksibilitet og styrke andre
til & skape strategiske endringer ved behov. I den sammenheng forventes det at ledere har en
aktiv rolle pé det strategiske og taktiske nivéet vedrerende & utvikle strategi, ressurstildeling
og stimulere til samarbeid og motivasjon. Lederne bar dermed ikke involveres for mye i det
operative arbeidet, men gi ansvar og tillit til at teamet loser slike oppgaver pd egenhdnd (Hoda
etal., 2013; Holbeche, 2018, s. 60). Falgelig kan det vaere viktig at lederne er villige til & utvide
sin stette og la teamene arbeide selvstendig for a ta raske beslutninger (LeMay, 2019; Rigby et
al., 2016).

2.3.4 Koordinering og samhandling

Store og komplekse organisasjoner har ofte et storre behov for koordinering og samhandling
sammenlignet med mindre selskaper, som ofte blir ansett som mer ideelle for en agil
organisering. Et grundig koordineringsarbeid er dermed essensielt, men ogsa en utfordrende
suksessfaktor for a lykkes med en agil organisering (Paasivaara el al., 2012; Rolland et al.,
2016). En gjennomgéende utfordring med & adoptere agile arbeidsméter er hvordan man skal
héndtere koordineringen mellom de ulike teamene (Dikert et al., 2016). Ettersom store
organisasjoner med mye kompleksitet ofte vil vare preget av flere avhengigheter, vil god
kommunikasjon og koordinering mellom teamene vere avgjerende for at organisasjoner er i
stand til & handtere en slik organisering (Mikalsen et al., 2019; Stray et al., 2019). Team kan
vaere avhengige av 4 fa fullstendige komponenter fra et annet team for de kan fortsette
leveransen, hvilket gjor det nedvendig & fasilitere og tilrettelegge for god kommunikasjon og
planlegging pé tvers av teamene (Cody et al., 2015). Flere studier viser at koordinering av
arbeidet var en av de mest fremtredende transformasjonsutfordringene, hvilket oppstar nér
teamene har behov for & samarbeide pa tvers. Ved implementering av en agil organisering blir
det dermed essensielt & tydeliggjore de nye smidige arbeidsmétene pa flere

kommunikasjonskanaler, i noen tilfeller ogsa overkommunisere dem (Stray et al., 2019).
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En casestudie utfort av Lundene og Mohagheghi (2018) viste at tett samarbeid og ansikt-til-
ansikt kommunikasjon mellom team skapte grobunn for gode relasjoner og milje for laering.
Dette ble ansett som et viktig tiltak for at teamene i selskapet kunne samarbeide pa en smidig
méte. Pries-Heje og Pries-Heje (2011) identifiserte i sin studie koordinering som en av de mest
kritiske elementene for & fa samtlige i organisasjonen til & adoptere agile metodikker. I store
organisasjoner har tidligere studier funnet at ledelsen hadde utfordringer med & informere
samtlige ansatte til enhver tid, slik at koordineringsverktey som sprinter og daglige meter ble
nedvendig. Stray et al. (2019) trekker ogsé frem viktigheten med daglige statusmeter for &
oppna god planlegging og koordinering av arbeidet pa tvers av ulike team. Funnene deres viser
at slike mater var en viktig suksessfaktor for & kunne arbeide smidig, ettersom det tillot teamene
til & kommunisere med hverandre og dele informasjon og kunnskap om arbeidets status. I
tillegg opplevde man at matene var et viktig bidrag for 4 handtere avhengighetene i komplekse

organisasjoner.
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3. Metodisk rammeverk

I dette kapittelet vil vi presentere studiens metodiske rammeverk, der vi har utfort en
eksplorerende og kvalitativ casestudie med bruk av semistrukturerte intervjuer. Metode
defineres som den planmessige fremgangsmdten og de metodiske teknikker som benyttes for d
innhente nodvendig data i relasjon til studiens forskningssporsmal (Gripsrud et al., 2016, s.
15). Fortrinnsvis vil vi diskutere studiens forskningsdesign, tilncerming og strategi. Deretter vil
vi gjennomgd studiens datainnsamling, der vi vil begrunne valg av metode og utvalg samt
hvordan intervjuprosessen ble utfort. Videre vil fremgangsmdten for analyse og koding av
dataene bli presentert. Avslutningsvis vil vi diskutere kvaliteten pd studiens datagrunnlag, samt

hvilke etiske hensyn som md ivaretas.

3.1 Forskningsdesign

Et forskningsdesign defineres som en overordnet plan for & samle inn, analysere og forstd
dataene som forskeren skal bruke til & kunne besvare forskningsspersmalet (Saunders et al.,
2019, 5.173). Denne studien har som formal & fa ekt innsikt i utfordringer og mulige lesninger
ved innfering av en agil organisering i et komplekst finanskonsern med store avhengigheter.
Det vil derfor vere sentralt & vere utforskende for & samle inn ngdvendig og utdypende data,
som kjennetegnes av et eksplorerende design (Gripsrud et al., 2016, s. 47). Et slikt
forskningsdesign er fordelaktig ettersom det er fleksibelt og kan tilpasses endringer etter hvert
som ny innsikt og data kan forekomme underveis i forskningen (Saunders et al., 2019, s. 187).
Det foreligger behov for gkt forstielse om hvilke utfordringer store organisasjoner stoter pa
ved innfering av en agil organisering, i tillegg til hvordan disse utfordringene kan
imatekommes (Annosi, 2020). Dette gjor det nadvendig for oss & vare utforskende og stille
spersmal om “hva” og “hvorfor” for & finne svar pa forskningsspersmalet (Gripsrud et al.,
2016, s. 47-49). Samtidig skal vi gjennom et deskriptivt design beskrive hvordan IT-avdelingen
har implementert den agile organiseringen. Slike spersmal vil best besvares gjennom
kvalitative forskningsmetoder da de muliggjer innsamling av beskrivende og utdypende data,

hvilket er formalet med denne studien (Saunders et al., 2019, s. 443).

3.1.1 Forskningstilnerming

Denne studien benytter en abduktiv tilnerming, da den bade tar utgangspunkt i eksisterende

litteratur samtidig som det utvikles teoretiske forklaringer basert pa innsamlede data. P& denne
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méten beveger man seg frem og tilbake fra induktiv til deduktiv tilnzerming, og kombinerer
disse to tilnermingene (Saunders et al., 2019, s. 157). Spersmaél i intervjuguidene ble
opprinnelig utviklet deduktivt, basert pd eksisterende litteratur om agile organisasjoner,
autonomi og ledelse. Disse spersmalene ble videre endret induktiv etter hvert som vi fikk ny
innsikt fra de innsamlede dataene. Videre benyttes en induktiv tilnerming til & analysere
dataene og oppdage nye innsikter som tidligere ikke har blitt adressert. Formélet med en slik
forskningstilnaerming er & utvikle et rikere teoretisk perspektiv enn tidligere litteratur innehar
(Tjora, 2017). En slik tilneerming anses som nedvendig nér eksisterende teori ikke i tilstrekkelig
grad kan besvare forskningsspersmalet (Eisenhardt & Graebner, 2007). En abduktiv
tilneerming vil derfor skape fleksibilitet i tolkningen av dataene, ettersom eksisterende teori
fungerer som utgangspunkt for refleksjon mens de innsamlede dataene gir rom for nye

tolkninger (Saunders et al., 2019, s. 157).

3.1.2 Forskningsstrategi

Denne studien benytter casestudie som forskningsstrategi, hvilket innebarer en grundig
empirisk undersekelse av et fenomen i sin virkelige kontekst (Saunders et al., 2019, s. 196).
Studiens tematikk er pd mange méter et samtidsfenomen som gjor seg gjeldende i store deler
av dagens samfunn, hvilket gjor at casestudie egner seg godt som strategi. For & besvare
forskningsspersmalet benytter vi en enkel casestudie med en kvalitativ tilneerming. Caset vil i
denne studien omfatte IT-avdelingen til selskapet, ettersom den er blant de forste i selskapet til
a innfere agile prinsipper og arbeidsmetoder. Imidlertid har avdelingen flere utfordringer med
store avhengigheter og reguleringer som ma ivaretas, hvilket gjor avdelingen spesielt
interessant & studere. Yin (2014, s. 11) papeker at valg av casestudie avhenger i stor grad av
forskningsspersmalet, hvem og hva som skal studeres, samt vurdering av tid, ressurser og
tilgang. Da formalet med studien er & utforske og innhente ny innsikt anses casestudie som
verdifull, hvilket muliggjer innsamling av data fra flere kilder (Saunders et al., 2019, s. 197). 1
tillegg hevdes det at casestudier er sterkt medvirkende til & utvikle ny teori der eksisterende

teori fremstér som mangelfull (Eisenhardt, 1989).

3.2 Datainnsamling

Dataene til studien er innhentet fra et selskap, og inkluderer béde primardata samlet inn av oss
og sekunderdata oversendt fra selskapet. I denne delen vil vi forst beskrive hvilke metoder vi

har benyttet for & samle inn data, samt gjennomfoering av intervjuprosessen. Deretter vil vi
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presentere sekundardataene som er tatt i bruk, for vi diskuterer hvordan vi har foretatt utvalget

til studien.

3.2.1 Kvalitative semistrukturerte intervjuer

Primcerdata er data vi selv har innhentet spesifikt til denne studien og dens forskningsspersmal,
som har blitt gjennomfert ved bruk av kvalitative datainnsamlingsmetoder, herunder
semistrukturerte intervjuer. Valg av datainnsamlingsmetode avhenger av hvilken type
informasjon man trenger for & besvare forskningsspersmalet (Saunders et al., 2019, s. 175).
Ettersom vi seker forstdelse og dypere innsikt om utfordringer og mulige losninger ved agil
organisering i et etablert og komplekst finanskonsern, mener vi bruk av kvalitativ metode er
formalstjenlig. Dette fordi kvalitative metoder fokuserer pd hvordan mennesker tenker og
handler, hvor man underseker i dybden innenfor et mindre omrade. Videre har vi relativt lite
forkunnskaper om tema og forskningsspersmalet, slik at metoden er gunstig og muliggjer at vi
kan folge opp sentrale momenter som fremkommer underveis i datainnsamlingen (Saunders et

al., 2019, s. 179).

Mer inngéende har vi valgt & gjennomfore semistrukturerte intervjuer, som inneberer at man
utarbeider enkelte nekkelsporsmal relatert til tema, samtidig som samtalen er relativt fri og
preget av apne og oppfoelgende sparsmal (Saunders et al., 2019, s. 436). Ettersom vi 1 hovedsak
har et eksplorerende forskningsdesign, er semistrukturerte intervjuer gunstige da det muliggjor
for ytterligere utforsking dersom uforventede og interessante temaer skulle fremkomme
underveis i intervjuene. Videre er denne intervjuformen hensiktsmessig nér rekkefelgen pa
spersmalene kan variere og det er enskelig 4 stille mer komplekse og &pne spersmal (Saunders

etal., 2019, s. 445).

3.2.2 Utvalg

Studiens utvalg omfatter informanter som forskerne skal innhente informasjon fra for & kunne
besvare forskningsspersmalet (Thagaard, 2009, s. 55). Ettersom dette er en eksplorerende
casestudie som skal skape innsikt om et bestemt fenomen, er det formalstjenlig & foreta et
strategisk utvalg med maksimal variasjon. Dette innebaerer at vi avgjer hvilke personer som
skal intervjues basert pd hvem som er best egnet for & besvare forskningsspersmélet (Saunders

et al., 2019, s. 321). For 4 sikre et rikt og bredt datagrunnlag vil vi ved bruk av maksimal
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variasjon velge ut ansatte med ulike roller og ansvarsomrader. Utvalget er ogsd preget av
snoballeffekten, som inneberer at vi forst tok kontakt med to ledere som identifiserte noen
relevante ansatte, som videre satte oss i1 kontakt med andre aktuelle personer (Saunders et al.,
2019, s. 323). Dette fortsatte til vi hadde oppnédd en tilstrekkelig storrelse pa utvalget.
Hovedutfordringen ved et sngballutvalg er & etablere den initielle kontakten, der veilederen vér

var en stor bidragsyter og introduserte oss til caseselskapet og kontaktpersoner.

Studiens utvalg bestdr felgelig av tolv informanter fordelt pa en divisjon i IT-avdelingen, med
bred variasjon av ulike roller; familieledere, teamledere, teammedlemmer og interne
konsulenter. Informanter med lederstilling vil kunne bidra med overordnet forstielse om
styringsprinsipper og organisering, mens teammedlemmer kan gi dypere innsikt om opplevd
autonomi og arbeidsoppgaver. De interne konsulentene arbeider ikke innenfor spesifikke IT-
familier, men har likevel en stor tilknytning til avdelingen ettersom de bistar familiene med
den agile metodikken og innehar et mer helhetlig bilde av omorganiseringen. Informantene er
kategorisert i to ulike grupper basert pad om de arbeider i en familie med komplekse systemer
og avhengigheter, eller om familien har mer frihet til & veere fleksibel og smidig. Videre har
IT-avdelingen stor grad av outsourcing, og utvalget bestar dermed ogséd av personer som er
lokalisert og arbeider fra andre land. Dette bidrar til innsikt om erfaringer og utfordringer med
tverrkulturelle team ved implementering av en agil organisering. Med bakgrunn i dette viser

tabell 1 en oversikt over informantene og beskrivelse av deres roller.

Tabell 1: Oversikt og beskrivelse av studiens informanter

Informanter | Ansicnnitet Rolle
(i) Famnilicleder Teamleder Teammedlem Intern konsulent
Iaformuail 1 =] 5
Imformant 2 2 x
laformant 3 5 X
Imformant 4 [ 7 x
Informant 5 20 x
Imformant & [ 5 X
Imformant 7 2 ®
Imformant B ] x
Informant 9 ] X
Iaformant 10 ki X
Informant 11 4 X
Iaformant 12 32 x
Sum roller 2 3 5 2 |
W Komplekse systemer og stérme avhengigheter Friere rammer og fzme avhengigheter
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3.2.3 Intervjuprosessen

Det forste steget i intervjuprosessen var & utarbeide en intervjuguide, der vi kategoriserte
spersmadl inn i ulike temaer som var enskelig & dekke. For & sikre fleksibilitet i intervjuene var
det sentralt med dpne sporsmal, som oppmuntrer til at informanten skal komme med reflekterte
og utfyllende svar (Saunders et al., 2019, s. 458). Dette bidro til & skape en naturlig retning og
flyt i intervjuene, samtidig som vi var apne for & kunne endre fokus og tilpasse spersmél basert
pé svarene til informantene. Videre valgte vi & benytte kritisk hendelsesteknikk 1 formuleringen
av spersmalene, hvilket innebarer at informantene ble bedt om & gi eksempler pa konkrete
situasjoner de har opplevd. Slike spersmal kan vare hensiktsmessig ettersom det kan veare
utfordrende & sette ord pé enkelte fenomener, med mindre man har spesielt gode evner til
refleksjon og selvinnsikt (Flanagan, 1954). For & sikre at intervjuene skapte et rikt datagrunnlag
var det ogsd viktig 4 tilrettelegge for en romslig tidsramme, slik at informantene hadde
tilstrekkelig tid til & reflektere over erfaringer og meninger (Tjora, 2017). Felgelig hadde hvert

intervju en tidsramme pa 30-60 minutter.

Grunnet situasjonen med covid-19 matte samtlige av intervjuene gjennomfores digitalt.
Tidspunktet for intervjuene ble avtalt lepende etter hvert som vi etablerte kontakt med
informantene, og foregikk totalt sett over en fem ukers periode. Det ble foretatt intervjuer med
bade norske ansatte som arbeider fra hovedkontoret i Norge, i tillegg til ansatte lokalisert i
andre land. Ansatte som arbeider i disse landene blir i denne studien omtalt som offshore-
arbeidere. Intervjuene ble innledet med en introduksjon av oss selv og beskrivelse av formalet
med forskningsprosjektet. Deretter presenterte vi samtykkeskjemaet, som innebar hvordan
dataene blir prosessert og lagret. I den sammenheng ble informantene forsikret om at alle
dataene ville bli anonymisert, og at de hadde rett til & trekke seg pé et senere tidspunkt om
onskelig. Ettersom intervjuene foregikk digitalt hadde ikke informantene muligheten til &
signere samtykkeskjema oyeblikkelig, hvilket resulterte i at skjemaet ble oversendt og signert

per e-post i etterkant av intervjuene.

Videre i intervjuet ble informantene fortrinnsvis spurt om & dele informasjon om sin bakgrunn
og rolle i IT-avdelingen, samt deres opplevelser med omorganiseringen. Deretter gikk vi
dypere inn pa temaene autonomi og styring, og fulgte intervjuguiden som besto av et fatall
store og apne spersmdl. Dette muliggjorde at vi i stor grad kunne folge opp og tilpasse oss

informantene underveis i intervjuene, der vi ikke var fastlast til mangfoldige og detaljerte
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spersmal. Generelt opplevdes informantene veldig imetekommende for & dele informasjon og
erfaringer, hvilket har hatt stor betydning for studien. Det er imidlertid nevneverdig at det
opplevdes vanskeligere & skape en god flyt i samtalen ved bruk av digitale intervjuer, ettersom
det kunne oppsté forsinkelser og brudd i samtalen. Fravar av fysisk kontakt gjorde det ogsa
krevende & analysere vedkommendes kroppssprék, samt & etablere en personlig kontakt i like
stor grad. Folgelig kan disse faktorene ha pavirket datagrunnlaget, ved & hindre at man kommer
tilstrekkelig 1 dybden i meninger og holdninger hos informantene (Saunders et al., 2019, s.

478).

3.2.4 Sekunder datainnsamling

Ved & benytte sekunderdata som et supplement til studiens primerdata, sikter vi pa & styrke
studien ved & skape en mer nyansert og flersidig analyse. Sekunderdata er samlet inn av andre
personer og med andre analyseformal, hvilket kan vere fordelaktig & benytte nar man har
begrenset med tid og ressurser (Saunders et al, 2019, s. 338). Sekundardataene bestar av et
internt dokument utarbeidet hosten 2020, som omfatter en liste med systematiske hindringer
caseselskapet har opplevd ved innfering av nye arbeidsmetoder. Det har blitt foretatt en
dokumentanalyse av sekunderdataene, hvilket inneberer at vi har tilegnet oss kunnskap og
innsikt fra de eksisterende dataene (Saunders et al., 2019, s. 195). I den sammenheng fremhever
dokumentet 22 punkter som virker hemmende for nye arbeidsmetoder, og utdyper videre hvilke
personer som pavirkes, alvorlighetsgraden og hvilke konsekvenser det medforer. Ettersom
dokumentet er konfidensielt og ikke kan vedlegges, har vi gitt en overordnet beskrivelse av
innholdet i tabell 2. Caseselskapet har gitt oss tillatelse til & benytte dataene i studien, som vil

omtales i resultatkapitlet og diskuteres opp mot vére funn.

Tabell 2: Beskrivelse av studiens sekundeerdata

Sekundardata innbold Beskrivelse Kategoricr

o & el . . aldl -
P e e
— Forelopig stanes for problenonide. :;;\'\:;Lifkutiﬁmn.auu'ly\ch:\ og under
Piivirker Hvilke personer som problemomnkde heraner, Mujoritescn, alle
Eilekt Hvor stor effekt problemomride har Ukjent. hay, weldig hay
Trend Tremden for problemomelde for persoden 20019-20. Positiv, ukjenit, uendret

D saprse konsekvensene av problemorneide. med en
maksimal gremse pd tre punkier.
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Sekunderdataene vil bli presentert i resultatkapitlet i sammenheng med studiens kvalitative
funn. Sekunderdataene kan bidra til & gi ny og annerledes informasjon og innsikt som muligens
ikke hadde fremkommet av primardataene. Videre kan det vere nyttig for & sammenligne og
triangulere vare funn fra intervjuene, og séledes skape en mer nyansert analyse og diskusjon
(Saunders et al., 2019, s. 352). P4 den andre siden er det ogsd utfordringer tilknyttet
sekunderdata som man mé veare oppmerksom pa. Ettersom vi ikke var til stede under
innsamling og analyse av dataene har vi ikke innsikt og kontroll pé kvaliteten, og ma siledes
vaere varsom ved bruk og vektlegging av dataene. Det blir ogsé viktig & vaere bevisst at ettersom
formalet for innhentingen av sekundaerdata kan vaere annerledes fra vart, kan dataene vere

uegnet til & besvare studiens forskningsspersmal (Saunders et al., 2019, s. 354).

3.3 Dataanalyse

Dataanalyse er prosessen med & systematisk finne og organisere materialet som er innsamlet
fra studiens forskningsmetode, hvilket muliggjor at forskeren kan presentere funnene. I dette
delkapittelet vil metodene og valgene som er benyttet for & analysere dataene bli presentert og

begrunnet, noe som innebarer hvordan vi har transkribert, kodet og presentert dataene.

3.3.1 Transkribering

Vi gjennomforte transkribering av samtlige intervjuer for & oppnd en grundig og neyaktig
tolkning av informasjonen. Transkribering av datamaterialet er en sentral del av
analyseprosessen av kvalitative data, hvilket innebarer at lydopptak skrives ut til tekstformat.
Formélet med transkriberingsprosessen er & kunne gi en eksakt gjengivelse av sitatene til
intervjuobjektene, uten at det skal pavirkes av forskernes subjektive tolkninger. Prosessen kan
utfores pd ulike mater, bdde med tanke pa hvilke verktoy som benyttes for & utfore
transkriberingen, samt hvor stor del av lydopptaket som blir transkribert (Saunders et al., 2019,

5. 644-647).

Vi valgte & transkribere hver lydfil i sin helhet og utferte prosessen kort tid etter
giennomferingen av intervjuene, slik at vi hadde det respektive intervjuet friskt i minne. Dette
kan vere avgjerende for & kunne fa frem andre aspekter ved informanten enn kun det som ble
fortalt, slik som toneleie, hvor hurtig et svar fremlegges, ansiktsuttrykk, samt ikke-verbal
kommunikasjon som latter og neling. Slike visuelle ledetrdder ble notert ned med parenteser i

transkriberingen (Tjora, 2017). Transkriberingen av datamaterialet valgte vi & gjennomfere
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selv, for & sikre en noye og detaljert gjennomgang av datamaterialet og identifisere viktige
visuelle ledetrader. Transkriberingsprosessen er ofte tid- og ressurskrevende, noe som kan fore
til at feil kan forekomme. I tillegg var ikke kvaliteten pa lydopptak og respondentenes tale
optimal til enhver tid, som medferte tap av enkelte ord som ble sagt. Dette ble lost ved a
markere usikre ord og setninger i transkriberingen, men ettersom dette inntraffi liten grad anses

det ikke som begrensende for utsagnets betydning og forstéelse.

3.3.2 Initiell koding

For & kode datainnsamlingen ble grounded theory benyttet som analysemetode, som innebarer
at koder utvikles basert pd informasjon og tolkninger som fremgér av dataene. En kode er et
ord eller en kort frase som representerer innholdet i dataene (Saunders et al., 2019, s. 668).
Med utgangspunkt i Charmaz (2014, s. 116) sin grounded theory ble datakodingen saledes
utfort i to stadier: initiell koding og fokusert koding. Fortrinnsvis i den initielle kodingen ble
transkriberingen neye gjennomgétt og det ble utarbeidet dpne og enkle koder basert pa
innholdet, der samsvarende data ble tildelt samme koder. Videre ble dataene stegvis analysert
i smé deler fremfor storre mengder, for a sikre at viktige nyanser og meninger ble avdekket og
forstatt (Saunders et al., 2019, s. 672). Ved & benytte en intervjuguide medferte dette at dataene
i stor grad allerede var gruppert, men i noen tilfeller kunne intervjuene ta uforventede retninger
slik at innholdet ble mer ustrukturert. Folgelig var en initiell og grundig analyse nedvendig for
a sikre at all relevant informasjon ble belyst. Videre bidro analysen til at vi ble godt kjent med
dataene, samt fikk et ryddig utgangspunkt for & kunne identifisere signifikante kategorier for

videre analyse.
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Figur 1: Eksempel pa initiell koding utfort pd data. Venstre side viser transkribering fra intervju, og hoyre
side er respektive koder som kortfattet beskriver innholdet i den markerte teksten.
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3.3.3 Fokusert koding

Det neste steget i kodingsprosessen var fokusert koding, som omhandler & kategorisere storre
deler av dataene i signifikante temaer (Charmaz, 2014, s. 138). Dette innebar at de initielle
kodene ble gjennomgatt pd nytt med hensikt om & identifisere menstre og kategorier som
omfavner storre deler av dataene. I den forbindelse er det imidlertid viktig & bemerke seg at
koder som ble hyppig brukt under den initielle koding ikke nedvendigvis har stort analytisk
potensial, og motsatt at koder som er tilknyttet en liten mengde data kan vise seg & vare
avgjerende for studien (Saunders et al., 2019, s. 672). Videre ble de ulike intervjuene sett i
sammenheng for & gi en helhetlig og dypere innsikt i dataene. Dette muliggjorde at det kunne
utarbeides fokuserte koder som var mer treffende pé tvers av datagrunnlaget. Med bakgrunn i
de fokuserte kodene ble fremtredende tema identifisert, og dataene ble reorganisert i ulike filer
for hvert tema. Dette bidro til at det ble enklere & sortere og sammenligne dataene innenfor

hver kategori, samt identifisere underkategorier.

Med bakgrunn i forskningsspersmélet ble det definert tre ulike hovedkategorier som dataene
ble organisert i: omstillingsutfordringer, strukturelle utfordringer og mulige losninger. Videre
ble disse kategoriene analysert, og det ble identifisert ytterligere underkategorier. Dette
muliggjorde at vi fikk belyst de viktigste funnene innenfor hver kategori, og sikret at vi kunne
utforske tilstrekkelig i dybden innenfor de ulike temaene. Med bakgrunn i denne
kategoriseringen er det utarbeidet en modell presentert i diskusjonskapitlet, som setter rammen

for diskusjonen av forskningsresultatene.
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Figur 2: Eksempel pa fokusert kode. der data er kategorisert basert pd identifiserte tema. I dette
eksempelet er tema knyttet til ulike strukturelle utfordringer samt en mulig losning.
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3.4 Datamaterialets kvalitet

I folgende delkapittel vil kvaliteten til datagrunnlaget evalueres basert pa passende kriterier.
Herunder vil det diskuteres hvilke tiltak som er utfert for & styrke datagrunnlaget, samt

utfordringer som ma hensyntas og kan virke svekkende pa kvaliteten.

Det skilles i hovedsak mellom validitet og reliabilitet ved evaluering av datakvaliteten.
Validitet kan deles inn i intern og ekstern validitet; der ferstnevnte inneberer hvorvidt
resultatene er gyldige for det utvalget og fenomenet som undersgkes, og sistnevnte om
resultatene kan generaliseres til andre relevante kontekster. Reliabilitet er knyttet til konsistens
og stabilitet i malinger, og hvorvidt studien ville resultert i de samme funnene dersom en annen
forsker hadde gjennomfert den (Saunders et al., 2019, s. 213). Ved bruk av kvalitativ
forskningsmetode er det imidlertid flere forskere som har belyst at de ovennevnte kriteriene er
utilstrekkelig, ettersom metoden er basert pa sosialt konstruerte tolkninger av deltakere i en
bestemt setting (Denzin & Lincoln, 1986; Saunders et al., 2019, s. 216; Walle, 2015, s. 11).
Folgelig vil det tas utgangspunkt i Lincoln og Guba (1985) sine fire kriterier som er spesifikt
rettet mot kvalitativ forskning, der man underseker studiens pdlitelighet, kredibilitet,
overforbarhet og bekreftbarhet. Disse kriteriene vil i det folgende bli grundig evaluert opp mot

studiens datagrunnlag.

3.4.1 Kredibilitet

Kredibilitet omhandler i hvilken grad fremgangsmater og funn reflekterer formélet med studien
med neyaktige beskrivelser som tiltenkt av informantene (Saunders et al., 2019, s. 217). Dette
blir referert til som studiens interne validitet (Lincoln & Guba, 1985). For & sikre kredibilitet i
studien legges det vekt pa at de innsamlede dataene gir et troverdig bilde av den bestemte
situasjonen i caset, og i hvilken grad man far tilgang til informantenes opplevelser og erfaringer
(Saunders et al., 2019, s. 218). For & sikre troverdighet i denne studien ble det benyttet ulike
teknikker. Creswell & Creswell (2018, s. 200) pépeker viktigheten av & benytte flere
tilneerminger, da det ikke bare forbedrer forskerens evne til 4 evaluere ngyaktigheten av de

kvalitative funnene, men ogsa overbeviser leserne om en slik ngyaktighet.

Den forste nevneverdige teknikken som ble benyttet i denne studien er triangulering, som
involverer bruk av flere kilder for & samle inn nedvendig data (Saunders et al., 2019, s. 218).

Triangulering kombinerer forskjellige datakilder, metoder og perspektiver med intensjon om &
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kryssjekke informasjon, og er et essensielt tiltak for & sikre kredibilitet i kvalitativ forskning
(Guba, 1981). Datagrunnlaget i denne studien ble samlet inn ved bruk av semistrukturerte
intervjuer og interne dokumenter oversendt fra caseselskapet. Primardata ble samlet inn fra
forskjellige informanter med ulike stillingsbeskrivelser og arbeidsoppgaver. Dette skal sikre at
vi tilegner oss ulike perspektiver og representasjon av informantenes realitet av fenomenet.
Data som ble samlet inn fra sekundaere kilder i form av interne dokumenter og
organisasjonskart viste seg ogsa & vere verdifulle for & verifisere sammenhengene i dataene.
Verdien av & benytte en slik triangulering er at man far bade dybde, bredde og kompleksitet i
forskningen (Denzin, 2012: Denzin & Lincoln 2011). Temaene som ble utarbeidet av analysen
ble dermed stettet opp av flere kilder og bevis, hvilket kan bidra til & styrke studiens
troverdighet.

Det faktum at vi er to forskere som gjennomferer studien vil ogsé bidra til & styrke studiens
troverdighet, ved at man balanserer hverandres subjektive oppfatninger og synspunkter. Ved &
kunne reflektere, diskutere og teste ut funn med hverandre, kan det sikre stabilitet og konsistens
i analyser av dataene (Saunders et al., 2019, s. 216). Spersmalet om troverdighet omfatter ogsa
innholdet i informantenes utsagn, der det er avgjerende & vare bevisst ulike metodiske og
menneskelige skjevheter som kan prege intervjuene. Ved bruk av semistrukturerte intervjuer
kan man oppné hey grad av kredibilitet ettersom man benytter gjennomtenkte sparsmal, samt
utforsker svarene til informantene gjennom oppfelgingsspersmaél (Saunders et al., 2019, s.
451). Daslike intervjuer tillater at man kan utforske svarene i dybden bidrar det ogsé til 4 bygge

tillit, samt at man far muligheten til be informantene om & dobbeltsjekke sitatene sine.

Den tredje teknikken som ble benyttet for & forsterke studiens troverdighet er bruk av negative
tilfeller under analysen. Dette ble benyttet for & kunne gi best mulig forklaring av fenomenet
som studeres (Saunders et al., 2019, s. 451). Ved & vare reflekterende i dataanalysen beholdt
vi kun de temaene som ble bekreftet av et tilstrekkelig antall informanter. Videre er fenomenet
som studeres nylig implementert i casebedriften, hvilket kan gjore det enklere for informantene
a gi mest mulig korrekte og presise svar. Nylige hendelser vil kunne gke studiens troverdighet
ettersom informantene trolig vil huske flere detaljer og gi et mer detaljert bilde av hvordan de
opplever situasjonen (Saunders et al., 2019, s. 215). Imidlertid er noen informanter mer
involvert i omorganiseringen enn andre, slik at mindre detaljert informasjon vil kunne
forekomme. For & redusere forekomsten av mindre treffende data ble svar fra de informantene

som var mest involverte brukt til & verifisere informasjonen fra andre. Spesielt omhandlet dette
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ansatte pa teamnivd som ble brukt til & verifisere informasjonen fra de interne konsulentene,

ettersom de gjerne ikke har like dyptgédende innsikt i hvordan familiene og teamene arbeider.

3.4.2 Overforbarhet

Overforbarhet defineres som evnen til & overfore funn pé et generelt niva til en annen kontekst
(Saunders et al., 2019, s. 450). I kvalitativ forskning er fenomener kontekstbundet, der formalet
er 4 g& 1 dybden og utforske ulike problemomrader som kan tilfere ny innsikt og teoretiske
vinklinger (Johnson, 1997). Verdien av en slik forskningsmetode er gjerne at funnene er unike
for det spesifikke fenomenet som blir undersekt (Creswell & Creswell, 2018, s. 202). Dermed
er ikke hensikten nedvendigvis & kunne trekke generaliserende konklusjoner for hele
populasjonen. Ettersom denne studien er en utforskende casestudie, er formalet & innhente rik
informasjon i en konkret kontekst. Casestudie som forskningsstrategi sikter pad & skaffe

verdifull data for a forstd fenomenet fremfor & sikre dets representativitet.

For & styrke studiens overforbarhet er det foretatt grundige beskrivelser av studiens kontekst
og presentert relevant informasjon om selskapet og informantene. Ettersom det var
kontaktpersonen vér i selskapet som initielt valgte passende kandidater for oss & intervjue, kan
det ha bidratt til & styrke overferbarheten. Dette fordi kandidatene ble spesifikt utvalgt basert
pé deres erfaring og kompetanse innenfor den agile organiseringen i IT-avdelingen. Videre ble
ogsd informantenes rolle og ansvarsomrddet tatt i betraktning, for & fange opp ulike
perspektiver av fenomenet og skape stor variasjon i utvalget (Johnson, 1997). I sammenheng
med en rik beskrivelse av konteksten, kan dette gjore det enklere for leseren & avgjere hvorvidt
funnene i studien kan overfores til andre settinger og eventuelt deres situasjon. Selv om funnene
ikke kan hevdes & vaere direkte overforbare, kan de likevel gi kunnskap og innsikt som kan

anvendes i1 annen forskning.

3.4.3 Palitelighet

Pdlitelighet omfatter datamaterialets konsistens og holdbarhet over tid, og betegnes som det
parallelle kriteriet for reliabilitet (Saunders et al., 2019, s. 217). Replikering av kvalitativ
forskning blir gjerne fremhevet som krevende og tilnermet uoppnaelig, ettersom resultatene er
svert preget av den bestemte og unike konteksten (Walle, 2015, s 11). For & sikre palitelighet

til dataene har vi dermed foretatt en detaljert beskrivelse av forskningsprosessen og
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begrunnelse av valg, for 4 muliggjere at leseren kan forsta og evaluere prosessen. Gjennom en
intervjuguide er det forsgkt & opprettholde en konsekvent standard som forskningen kan
forankres i. Bruk av semistrukturerte intervjuer vil imidlertid skape rom for fleksibilitet og
avvikelser i samtalen, men dette ble registrert og det ble foretatt en revidering av intervjuguiden

ndr det oppstod behov for tilleggssparsmal.

For & sikre pélitelighet i dataene er det essensielt & begrense skjevheter og misoppfattelser av
informantenes utsagn, der forskeren spiller en avgjerende rolle (Saunders et al., 2019, s. 214).
Gjennom intervjuene har det dermed vert et fokus pd & belyse hvordan interaksjonen har
foregatt, og ikke utelukkende pa hva som ble sagt. Ettersom enkelte av informantene i utvalget
har en annen etnisitet kan det oppsta kulturelle forskjeller, som kan pévirke hva informantene
onsker & dele, samt kan skape misforstaelser og feiltolkninger av utsagn (Saunders et al., 2019,
s. 449). I forkant av intervjuene ble det avsatt tid til & reflektere rundt ulikhetene mellom
kulturene, samt hvordan relasjonen og samtalen med informanten kunne pévirkes. I tillegg var
det et forsterket fokus under disse intervjuene pd & tilrettelegge for et godt milje der
informanten i sterre grad var komfortabel med & dele holdninger og erfaringer. For & unnga
ukorrekte oversettelser og tolkninger ble intervjuene transkribert pd originalt sprak, men
utvalgte sitater fra offshore-ansatte ble oversatt fra engelsk til norsk for & skjerme identiteten

og etnisiteten til vedkommende.

3.4.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet omhandler & unngd& pavirkning av forskerens subjektive holdninger i
forskningsresultatene. Kvalitativ forskning sikter pa & skape en narhet til informantene for &
tilegne seg dyptgaende beskrivelser av fenomenet man studerer. Dette kan imidlertid skape en
risiko for overinvolvering, hvilket kan vere skadelig for studiens objektivitet (Walle, 2015, s.
20). Under intervjuene var det dermed et fokus pé & opptre passende tilbakeholden og naytral.
Veilederen var har ogsa veart involvert i diskusjoner om forskningsresultatene og kontrollert
transkriberingene, som ogsa har vert verdifullt for 4 bekrefte metoder og dataene. Videre for &
sikre bekreftbarhet har det veert et fokus pa a skape en transparent forskningsprosess, gjennom

en tydelig og selvkritisk fremlegging av beslutninger som er tatt.

Likevel vil det ofte foreligge en risiko for at informantene tilbakeholder viktig informasjon

grunnet manglende tillit (Saunders et al., 2019, s. 462). For & oppmuntre til 4pen og uhemmet
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informasjonsdeling ble det i starten av hvert intervju tydeliggjort at samtalen ville vare
konfidensiell og bli anonymisert. Dette ble forsikret gjennom et samtykkeskjema, i tillegg til
at lydopptaket ble destruert etter bruk. Informantene hatt muligheten til & fi tilsendt
transkriberingene i etterkant av intervjuene, for 4 ytterligere sikre at informasjonen er korrekt

fremstilt.

3.5 Forskningsetikk

Forskningsetikk er et essensielt aspekt ved all forskning, hvilket omhandler at forskernes adferd
og valg skal ivareta rettighetene til dem som er medvirkende eller blir berert av arbeidet
(Saunders et al., 2019, s. 252). Ved gjennomforing av denne studien har viktigheten av det
etiske aspektet veert gjennomgéende, helt fra planlegging og forarbeid til datainnsamling og
bearbeidelse av datamaterialet. Som en del av et storre forskningsprosjekt har denne studien
fatt godkjenning fra NSD, slik at man kan behandle personopplysninger. Informantene som ble
intervjuet ble pa forhand tilsendt informasjon pa mail om formalet med studien. I tillegg ble
det ogsd gitt en introduksjon i begynnelsen av hvert intervju. Informantenes rett til
konfidensialitet ble tydelig forklart, der identifisering tilknyttet selskap, navn og stillingstittel
ville bli anonymisert. I tillegg ble det ogsa under hvert intervju spurt om godkjennelse av
lydopptak, som ville bli ekstingvert for & sikre at de ikke kom pé avveie. Hver informant fikk i
etterkant av intervjuet tilsendt et samtykkeskjema hvor de ble bedt om & signere, i tillegg til at
kontaktinformasjonen til begge forskerne var pa plass dersom de skulle f4 behov for & kontakte
oss. Ved behandling av dataene har de vert trygt lagret for & ytterligere beskytte identiteten til
informantene, og objektiviteten har blitt opprettholdt for & sikre at dataene ble presentert slik
de var tiltenkt av informantene. Avslutningsvis ble et utkast av forskningen tilsendt

casebedriften for verifisering av dataene.
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4. Resultater

1 dette kapitlet vil vi presentere studiens funn basert pd analyse og koding av datainnsamlingen.
For d sikre en bedre forstdelse av forskningsresultatene, vil vi forst redegjore for konteksten
til selskapet og omfanget av den agile organisering. Videre er funnene organisert i tre ulike
kategorier, der vi skiller mellom omstillingsutfordringer, strukturelle utfordringer og mulige
losninger pa disse. Det er definert to typer utfordringer basert pd betydningen for IT-
avdelingen. Omstillingsutfordringene er relatert til overgangen og transformasjonen den agile
organiseringen har medfort, mens de strukturelle utfordringene er tilknyttet avdelingens
struktur og oppbygning. I den sammenheng kan det veere mer krevende a hdndtere de
strukturelle utfordringene, ettersom de i storre grad er en integrert del av selskapet. Videre vil
det presenteres mulige losninger til de respektive utfordringene som selskapet kan iverksette.

Sekundcerdataene til studien vil ogsa sammenstilles med forskningsresultatene.

4.1 Kontekst

Ytre kontekst

Caseselskapet opererer innenfor finanssektoren, noe som medferer at de ma overholde strenge
krav og reguleringer. Begar man feil, kan dette f4 enorme konsekvenser for kundene og
samfunnet som helhet. Finansinstitusjoner har dermed et krevende regulatorisk landskap de mé
mangvrere i, samt et behov for egnede prosesser og systemer for & sikre etterlevelse (KPMG,
2021). Generelt er selskaper i finansbransjen ofte preget av en kompleks og hierarkisk struktur
bestdende av flertallige avdelinger innenfor ulike fagomrider (Beerbaum, 2020). Den ytre

konteksten kan dermed sette rammer og begrensninger for hvor agilt caseselskapet kan operere.

Indre kontekst

Caseselskapet er et internasjonalt finanskonsern etablert i Norge, med i overkant av 11 000
ansatte. Gradvis over de siste arene har man implementert agile arbeidsmaéter i ulike avdelinger
i selskapet. Det siste dret har man gjennomfert en agil organisering av IT-avdelingen, som er
en stor og sammensatt avdeling i selskapet med over 1 000 ansatte. Et av ansvarsomradene til
IT-avdelingen er blant annet & hndtere selskapets kjernesystemer, som er komplekse systemer
med viktig informasjon som mange andre avdelinger er avhengig av. Avdelingen er dermed en
sentral del av selskapet, der stabilitet og neyaktighet i arbeidet er helt essensielt. I tillegg

foreligger det store avhengigheter mellom enhetene innad i avdelingen, som ofte er avhengige
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av hverandres arbeid for & kunne ferdigstille sine oppgaver. Den indre konteksten kan derfor

ogsa sette begrensninger for hvor smidig avdelingen kan arbeide.

4.2 Den agile organiseringen

I denne delen vil den agile organiseringen til IT-avdelingen utdypes. IT-avdelingen var blant
de forste avdelingene i caseselskapet som gjennom de siste arene har implementert smidige
arbeidsmater. Det var forst hosten 2020 at det ble iverksatt en omfattende omorganisering, der
avdelingen ble inndelt i ulike familier. Imidlertid har IT-avdelingen krevende avhengigheter
og reguleringer som ma ivaretas, slik at agile prinsipper som fleksibilitet og autonomi kan veere
utfordrende for avdelingen & oppna. Likevel har avdelingen opplevd utfordringer med den
tidligere organiseringen slik at en omorganisering ble ansett som nedvendig.
Omorganiseringen innebar dermed et skifte fra en tradisjonell fossefallsmetode til en agil
arbeidsmetodikk, og fra en prosjektbasert til en produktbasert organisering. Endringen til et
produktfokus med okt autonomi skal bidra til at familiene i IT-avdelingen fér et mer helhetlig

ansvar og eierskap over arbeidet.

4.2.1 Oppsplitting i familier

Den agile organiseringen innebar at IT-avdelingen ble omgruppert inn i flere enheter for &
skape bedre oversikt og tydeligere ansvarsfordeling. Herunder ble avdelingen inndelt i 18 ulike
familier bestdende av faste agile teams. Omorganiseringen har vert en omfattende
endringsprosess over en kort tidsperiode, og blitt sammenlignet og beskrevet av flere av
informantene som “Big bang”. Dette fordi man opplevde omorganiseringen som plutselig og
forhastet, som har krevd vesentlige omstillinger for flere av avdelingens ansatte. Figur 3 er en
forenklet illustrasjon av IT-avdelingen sin nye agile organisering, samt utvalget til casestudien.
Studien har tatt utgangspunkt i én divisjon bestdende av fem ulike familier, og har et bredt
datagrunnlag ved & undersgke bade familieledere, teamledere, teammedlemmer og interne
konsulenter. De utvalgte familiene har ulik agil modenhet; der to av familiene har mulighet til
4 arbeide relativt smidig, mens de resterende familiene har sterre begrensninger relatert til

komplekse systemer, avhengigheter og reguleringer.
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Figur 3: Oversikt over IT-avdelingens agile organisering og studiens utvalg.

4.2.2 Fra prosjekt- til produktbasert organisering

Et annet viktig moment i omorganiseringen er IT-avdelingens omstilling fra en prosjektbasert
til produktbasert organisering. Dette innebar at man etablerte faste team i familiene med
hovedansvar for spesifikke produkter eller portefoljer. Det fremkommer av funnene at den
tidligere prosjektbaserte arbeidsméten kunne veare ineffektiv, ettersom sentrale personer ofte
forsvant nar prosjektene var ferdige. Dette kunne skape vanskeligheter for teamene med
overlevering og koordinering. Ved implementering av en produktbasert organisering med faste
team, har det bidratt til at familiene kan arbeide mer langsiktig uten fare for at nekkelpersoner

skal forflyttes. Videre har det skapt bedre grunnlag for samarbeid og samhandling i familiene.

Da er det jo veldig mange mennesker som jobber i prosjekter, og prosjekter er jo litt som
raketter som gar i ulike retninger, og noen ganger treffer de hverandre og noen ganger ikke.
Sa dette er begynt d bli mer og mer uglesett. At prosjekter egentlig er veldig ineffektive, fordi
man md bootstrape de i starten, ogsd forsvinner folk etterpd, ogsd har man denne
overleveringen til linja hvor noen skal ta med seg hva prosjektet har gjort, og det skjer ofte ikke
fordi det finnes ikke noe folk ledig fordi de har andre prosjekter igjen. [...] S nd begynner man
d ga vekk fra prosjekter og bytter det ut med mer faste teams som jobber mer langsiktig pd
enten ett sett med systemer, portefolje eller problemstilling. De er ikke prosjektbaserte og kan
forsvinne, men de skal heller jobbe sammen og samarbeide mer. - Intern konsulent

En annen informant papekte at endringen bort fra det prosjektdrevne har resultert i et storre

fokus pé IT-utviklerne og deres rolle. Et mer produktbasert fokus kan redusere tiden fra

29



SNF-rapport nr. 06/21

bestilling til ferdig produkt, hvilket forer til at teamene kan arbeide mer smidig. Imidlertid
poengteres det av informantene at IT-avdelingen fremdeles er i startfasen av omorganiseringen,

der den agile tankegangen fortsatt har behov for & modnes i familiene.

Ja, forskjellen fra tidligere er vel det at tidligere sd har det veert mer la oss si prosjektdrevet og
lagvis organisert, og mindre fokus pa utvikler enn det er nd. Tankegangen med det agile sann
som det er nd, sd er det mer fokus pd utvikler. For tok det lengre tid d fai igjennom en sak og
det tok lang tid pd grunn av alt det med prosesser og forsinkelser i alle ledd. Men nd skal det
veere kortere vei fra bestiller til det som skal lages. Men vi er jo ikke i mdl enda og kommer ikke
til d veere i mdl pd en stund, for det er jo tankegang som skal modnes og det er veldig mye som
md modnes i alle ledd for a adoptere seg inn i en agil verden. - Teammedlem

Funnene viser ogsa at et skifte fra en prosjektbasert til produktbasert organisering har skapt et
storre fokus pa langsiktige investeringer i IT-avdelingen. Familiene har opplevd & fa et mer
helhetlig ansvar for spesifikke produkter, hvilket har forsterket eierskapsfolelsen for arbeidet.
Folgelig kan dette bidra til at familiene far okt autonomi og dermed har bedre forutsetninger

for 4 arbeide agilt.

Det handler om langsiktige investeringer og prosjektene har veert veldig ddrlig til a gjore en
langsiktig investering. Prosjektene leverer pa sitt midlertidige behov for d komme raskest til
mdl, og levere verdi fortest mulig i sin boble. Men ndr du skal gjore neste prosjekt oppd det sd
md du starte pd nytt igjen og kanskje gjore enda mer. Det er som d si at du har skrudd sammen
ikea-moblene med lim og spart masse tid, men ndr du da plutselig skal flytte den neste gang
fordi du skal bytte hus, sd md du sld den i stykker og det gar ikke. Sd det er noe vi nd, som et
eget team og familie, kan ta eierskap over og sikre at vi ikke gjor de tingene der. Vi prioriterer
nd selv og far frihet til d bestemme hvordan det skal gjores, der vi setter rammene selv,
bestemmer hvor lang tid det skal ta og hvor mye penger det koster. - Teamleder

Videre belyser en informant at et gkt fokus pé produkter har skapt en bedre oversikt og dpenhet
omkring hva familiene arbeider med. Det har bidratt til & synliggjere kapasiteten til teamene
og hvor det eventuelt foreligger overbelastninger. En slik oversikt kan ha store gevinster for
IT-avdelingen. Blant annet muliggjer det at familiene kan identifisere og redusere flaskehalser

slik at de kan arbeide mer effektivt.

For nar det var sann prosjektstyrt sa ble jo en del av arbeidet litt usynlig. Fordi det var en
prosjektleder som visste alt, og med mindre man kjente til det prosjektet eller du hadde en slags
rolle der man hadde tilgang til alle listene, sd var det ikke allmenn kjent om alt som pdgikk til
enhver tid. Sd det var jo storre grad av skjult arbeid og mindre transparens pd hva som faktisk
ble gjort. Og nd som man er organisert i familier og begynner d lage disse portefoljene sda
[fierner man prosjektlister og flytter de inn i teamboards som skal veere deres masterliste over
alt som foregdr. Na kommer de skjelettene ut av skapet slik at man faktisk far oversikt over hvor
mye man_jobber med i parallell med andre. Og ikke minst hvor skjevt det treffer, der noen teams
er helt overbelastet mens andre har det ganske ok. - Intern konsulent
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4.2.3 Teamautonomi

Et sentralt aspekt ved den agile organiseringen var & tilrettelegge for gkt autonomi ned til
familiene og teamene. En slik desentralisering av ansvar til personer med dybdekompetanse
har bidratt til & skape kortere beslutningsveier og ekt hurtighet innad i familiene. Dette har ogsa
hatt en forsterkende effekt pad den opplevde ansvars- og eierskapsfolelsen til teamene. En
sentral forutsetning informantene belyste for & oppna ekt teamautonomi, er at selskapet har
utarbeidet gode og definerte spilleregler. Selskapet har etablert en felles digital plattform som

beskriver de nye rollene og arbeidsoppgavene som har oppstétt etter omorganiseringen.

Ja det er definert noen felles spilleregler, der vi har en sharepoint-site med en hel bunch med
masse informasjon. Der er det forklart de nye rollene og hvordan de skal utfores, ogsd er det
litt rundt dette med portefoljer og demand og hvordan arbeid skal struktureres som er beskrevet
der. - Intern konsulent
Enkelte familier i IT-avdelingen har i tillegg utarbeidet egne spilleregler for tidsbruk og
prioriteringer. Eksempelvis presiserer en informant at deres familie har definert en spilleregel
der de kan bruke omtrent 40 prosent av tiden pa interne forbedringer og oppgaver de selv anser
som nedvendige, fremfor oppgaver som er forhdndsbestemt av ledelsen og eksternt hold. Ved
storre grad av selvstendighet og frihet ved eget arbeid, kan det skape en bedre grobunn for den
agile organiseringen.
Da har forslaget veert at vi skal bruke 60 prosent av tiden vdr pa d levere forretningsbehov, og
40 prosent av tiden styrer vi selv. Det er pd en mdte en spilleregel da, sd fdr vi se hvordan den
endrer seg over tid. Sd det betyr at vi trenger 40 prosent av tiden vdr til a gjore tekniske
forbedringer internt og d rigge oss mer for fremtiden. For vi har mange ting vi md ta tak i, som
er mer IT-teknisk enn d lose nye forretningsbehov, compliance behov og moderniseringsbehov
som er styrt mer eksternt da. [...] Det er noe min leder i var familie har sagt, men den er ogsd
pad en mate forankret i det sentrale nokkelteamet som vi har kalt det. - Teamleder
IT-avdelingen har etablert faste agile team bestdende av fzrre antall personer, i tillegg til &
bryte opp arbeidsoppgaver og prosesser i mindre deler. Dette har gjort at teamene kan levere
innenfor kortere tidsrammer, og saledes veere mer tilpasningsdyktig og imetekomme behov

raskere. Videre har mindre team forbedret samarbeid og kommunikasjon, noe som har bidratt

til & redusere avhengigheter innad i teamet.

Det (omorganiseringen) har gjort er at vi har fatt mer fleksibilitet i teamene, med fokus pa d fa
oppgavene pd et nivd som gjor at det ikke er noe sdanne lange oppgaver, men heller mindre
oppgaver sd de kan levere innenfor kortere tidsrammer. - Teammedlem

Sa det er viktig med den ferdigheten som trengs for d dele hele oppgaven i forskjellige sma
prosjekter og skape smd smidige team, slik at de enkelt kan fa ting gjort pd en god mdte. Nd
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har vi ikke team som har mer enn 25-30 personer, sd det er veldig smd team slik jeg forstar det.
[...] Sd det er veldig enkelt og effektivt for selskapet d ha sma team som folger en smidig mdte
d jobbe pa og far ting gjort veldig effektivt. Det d introdusere smidige smd team vil ogsd bidra
til a redusere avhengighetene i teamet, fordi det gjor det enklere a samarbeide i familiene. Sd
hvis jeg har noen problemer og det er et smidig team pd den andre siden, sa kan jeg enklere
snakke med dem og det blir gjort raskere. - Teammedlem

En viktig del av & delegere autonomi ned til teamene er at personene med tilstrekkelig
dybdekompetanse og som sitter naermest problemene tar beslutningene. Funnene tyder pé at
okt teamautonomi har skapt kortere beslutningsveier innad i familiene, og fert til at de kan

arbeide mer hurtig og effektivt.

Ja og jeg kan jo mine arbeidsomrdder bedre enn det familieleder, andre lederne eller noen
andre pa teamet kan, sd det er pd en mdte logisk og naturlig da at man tar avgjorelser og det
er altsd helt greit til en viss grad selvfolgelig. - Teammedlem

A veere agil er mer snakk om den autonomien da, som man vil ha ned i teamene. Ned til de som
jobber neermest problemet slik at de fir mest autonomi og stotte til d lose de problemene. -
Teamleder

Na trenger jeg bare a ha et kort mote med familieleder i 10-15 minutter der jeg forklarer
endringen og han kan stille sporsmdl, og hvis han godkjenner det er vi er klare til a ga til
produksjon. Sa beslutningstaking er mye raskere nd ja. Sd vi har fatt mer kontroll ned i IT-
familiene, fordi for var den en ganske annerledes prosess der en annen mdtte godkjenne
endringer. - Teamleder

Videre tilsier funnene at familielederne i hovedsak ber arbeide pa et strategisk og taktisk niva,
og tilrettelegge for at det er teamene som tar de detaljerte og operasjonelle beslutningene. Det

er forst nar vesentlig feil eller utfordringer oppstar at lederen skal involveres pa et lavere niva.

Men ledelsen er jo nye pd de applikasjonene, sd de har jo ikke den dybdekompetansen i hvordan
losningene faktisk virker. Sa de kan ikke alltid veere med pa detaljdiskusjoner og det tror jeg
ikke de har veert heller. Men de vil gjerne vite hva som skjer helt klart ja. De onsker egentlig
ikke d involvere seg i det hele tatt og vil at det skal ga litt av seg selv. Det er pd et litt hoyere
nivd at lederen egentlig skal jobbe, og ikke pd nivdiet helt nede og pa de oppgavene der. -
Teammedlem

Nar det gjelder teamene sd jobber de nd med at de har en kapasitetsstruktur, hvor jeg som leder
egentlig ikke er sd opptatt av detaljer eller hvor mange timer de bruker pd den enkelte
oppgaven, jeg er mer opptatt av totalkapasiteten til hvert enkelt team. Sdnn jeg pleier d styre
sa skal ledere egentlig jobbe strategisk. Det hender jeg ma taktisk, men ogsd helt ned pa det
operasjonelle hvis det skjer ting, men det er utvikleren som skal jobbe operasjonelt, ikke jeg. -
Familieleder

Sett i sammenheng har de ovennevnte tiltakene bidratt til & skape okt teamautonomi, der

familiene har fétt storre ansvar og frihet over eget arbeid. Gjennom & involveres i storre deler
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av prosesser fra start til slutt, som folge av en produktbasert organisering, har informantene
erfart & f& en mer helhetlig eierskapsfolelse over arbeidet. Forsterket kontroll og ansvar over

eget arbeid kan videre muliggjere at teamene kan arbeide pa en mer smidig og effektiv mate.

Jeg tenker at vi har fitt en mye enklere hverdag med at teamet har fatt faktisk ansvar for bade
Sforvaltning og utvikling og vi ser helheten. Tidligere sa satt noen pd den ene siden og tok
oppgaver fra forretningssiden, som deretter kjorte sitt eget lop som vi ikke visste noenting om.
Men nd har teamet fatt full kontroll og oversikt over omrddet. Sd jeg foler det er greit at vi har
fdtt mye mer ansvar og for sd vidt mer arbeid som da er vart. - Teamleder

Vi har oppnadd en slags frihet til a gjore en del ting selv, i form av d bestemme tiden var, for
det er jo det som det til syvende og sist handler om ikke sant, hva skal vi bruke tiden vdr pd.
For en ting er hvordan vi skal lose en oppgave for det har vi jo autonomi til, men det at vi far
eierskap til det vi gjor og far lov til a fikle pd vdre systemer og tienester, gjor at vi er mye
tryggere og kan ta mer eierskap, og vi kan ta mer ansvar for helheten, ende til ende. Og det er
et resultat av den organiseringen da. - Teamleder

4.3 Omstillingsutfordringer

I denne delen har vi med utgangspunkt i funnene identifisert ulike omstillingsutfordringer ved
den agile organiseringen. Disse utfordringene ble fremtredende underveis i intervjuprosessen,
ettersom informantene var midt i en omstillingsfase til den nye organiseringen. Basert pa
analyse av funnene har vi identifisert fire ulike omstillingsutfordringer. Funnene viser til 4oy
arbeidsbelastning og mangelfull stotte der implementering ble opplevd som omfattende og
forhastet. Videre har den agile organiseringen medfort en krevende oppleering, ettersom ansatte
métte lere seg nye verktay og agile metoder. Kompetansegap mellom familier og ledere har
ogsé skapt utfordringer i form av ulike forutsetninger og forstaelse av hvordan man arbeider

agilt.

4.3.1 Hoy arbeidsbelastning

Hoy arbeidsbelastning er den ferste omstillingsutfordringen som fremkom av funnene.
Implementeringen av den agile organiseringen ble nylig iverksatt hesten 2020, noe som
innebarer at IT-avdelingen fremdeles er i startfasen av omorganiseringen. Informantene
forteller at det fremdeles gjenstar arbeid med & omstille seg og adoptere de nye endringene.
Jeg tenker dette kom jo egentlig veldig fort i gang, sd liksom 15. november sd var det
omorganiseringen og da var det ikke mye forberedelser som folk flest kunne gjore i forkant. Ni

er det jo da 4 eller 4,5 halv mdned etterpd ogsd har vi hatt jula i mellomtida, sd det har ikke
veert sd god tid til d fa ting pd plass. - Teamleder
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Videre pépekte flere av informantene at omorganiseringen har medfert store belastninger for
ansatte i form av ekt arbeid og endring av egen rolle, samt usikkerhet for potensiell avvikling.
Det fremheves at lederne spesielt har opplevd gkt autonomi, men har vanskeligheter med &
héndtere ansvaret pa grunn av tids- og kapasitetsmangel. Til tross for tildeling av gkt autonomi,
kan hgy arbeidsbelastning folgelig resultere i begrensninger for hvorvidt familiene klarer a

handtere og adoptere en agil arbeidsmaéte.

Utfordringene er jo selvfolgelig at vi sitter med veldig stor belastning og trykk pd grunn av det
man har gjort. - Teamleder

Fordi det er sa veldig veldig mye nytt og vi har jo fatt utrolig mye som de skal handtere samtidig
som krever mye jobb. Spesielt for familielederne, de star oppi veldig mye samtidig. De foler
kanskje at de har fatt masse ansvar og bare ma fikse det, men de har verken tid, kompetanse
eller kapasitet til d handtere all den autonomien. Sd det blir rett og slett litt overload for det er
sd innmari mye endring og utrolig mange budskap, sa det blir utrolig mye samtidig. Men det
fdr jo en hdpe og tro at er en overgangsfase. Men det skaper jo naturlig ogsa usikkerhet, ikke
minst en reorganisering rundt egen rolle og kompetanse og hva betyr det for meg personlig og
kanskje mistet du en kollega som du hadde. - Intern konsulent

Flere av informantene beskrev og sammenlignet omorganiseringen med “Big bang”, med
bakgrunn i at den opplevdes som omfattende og forhastet. Flere var av den oppfatning at
omorganiseringen var overveldende og preget av mye endringer, samt ekt arbeid i en ellers
hektisk arbeidshverdag. Det fremheves at selskapet med fordel kunne valgt en mer stegvis
tilnerming, for & sikre god lering og involvering av ansatte. Imidlertid papekes det at IT-
avdelings kompleksitet gjor at en stegvis implementering blir vanskelig og tidkrevende, slik at
det ikke nedvendigvis ville vaert bedre med en annen lesning. Til tross for at avdelingen har
implementert en agil organisering opplevde enkelte informanter at den i liten grad har vert
agilt styrt.

Fordi jeg tror aldri vi som interne konsulenter var sann superhappy for en sann “Big bang -

approch som man egentlig har valgt. Man har valgt at na er vi familier ogsa har man trukket

det ned over disse teamene. Og da kommer det med veldig mye sdann motstands- og
endringsarbeid. - Intern konsulent

Det er jo en del ting som fra et rent smidig tankesett jeg ville kanskje ha gjort litt annerledes,
men det er utrolig mange hensyn og kompleksitet her sd det er litt vanskelig d sitte og mene for
mye uten d veere for tett pd diskusjonene. Blant annet det at man velger d kjore en litt sann “Big
bang "-tilncerming nar vi implementerer det, kontra mer stegvis som vi interne konsulenter er
litt opptatt av. Vi burde ta det litt mer stykkevis og delt, der man kan teste, leere ogsd
videreutvikle det. Og involvere de som dette angdr og prove d veere transparente og dpne
underveis, og ikke ha sa mye hemmelighold. Ogsa kan det veere mange gode grunner til at man
valgte denne losningen ogsd, fordi at det er sd hoy kompleksitet som kan ta utrolig lang tid. Sa
nei det er ikke sa veldig agilt styrt, det er det ikke. - Intern konsulent
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4.3.2 Mangelfull statte

Den andre omstillingsutfordringen som ble identifisert av funnene var tegn til mangelfull stotte.
Flere av informantene belyser fravaret av et tilstrekkelig hjelpeapparat for & stotte og bista
ansatte med endringer og spersmal tilknyttet omorganiseringen. Mangelfull stotte har medfort
forvirring og usikkerhet rundt eget arbeid og rolle hos de ansatte. Misngye rundt den nye
organiseringen kan séledes virke hemmende for hvordan familiene adopterer den agile

arbeidsmetoden.

Det finnes jo ledere og administrative i selskapet, men jeg tror ikke man har en rigg som kan
stotte alle disse og hjelpe de med alle sporsmdlene de har. Sa de har nok opplevd a famle litt
rundt og mye litt sann surmuling og misnoye da med disse endringene tror jeg, som sikkert er
veldig naturlig. - Intern konsulent
Videre indikerer funnene at familielederne har blitt tildelt et stort ansvar med & stette sine
teammedlemmer. Imidlertid har lederne opplevd & mangle retningslinjer, struktur og kapasitet
for & lede omstillingen pd en god mate. Det fremheves at lederne betrakter den agile
organiseringen som positiv og nedvendig for IT-avdelingen, men at de kan mangle kapasitet
eller kompetanse til 4 pdse at teamet arbeider agilt. En svekket ledelse kan gjore omstillingen
til en agil arbeidsmetode mer krevende for teamene, og potensielt medfare at ansatte vender

tilbake til den gamle og tradisjonelle arbeidsmaten.

Men hvis du samtidig opplevde at du fullstendig drukner i arbeid og det er veldig mange som
treffer samtidig, sa klarer du ikke a gjore det likevel. [...] Sd familielederne skulle kanskje
gjerne onsket seg mer struktur, stotte og retningslinjer. For ndr jeg snakket med en av
familielederne som virkelig er der, sd sier personen at dette er vel og bra, men jeg har ikke
sjans til a handtere det. Jeg savner en del av den strukturen og stotten som det var for. De
pusher veldig mye nedover til familielederne som na skal handtere mye, og det krever ganske
god kompetanse for d hdandtere det da. - Intern konsulent

Enkelte av informantene opplevde at omorganiseringen ble “trukket ned over familiene”, der
de i liten grad ble inkludert i utformingen og gjennomferingen av den agile organisering. I den
sammenheng viser funnene tegn til en ovenfra-og-ned ledelse, som kan virke hemmende for
synergier pa tvers av familiene. Funnene indikerer igjen tegn til et paradoks om at den agile
organiseringen i liten grad ble implementert og styrt pd en agil mate. Dersom mange familier
har opplevd at omorganiseringen er patvungen fra hayere hold, kan det begrense i hvor stor

grad de er motivert til & adoptere den agile arbeidsméten.
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Nd har vi jo gjort veldig mye sdnn ovenfra og ned, nd skal organisasjonen, styring og
prinsippene se slik og slik ut, og teamene skal veere organisert sann og sdnn. [...] Det kan du si
var en utfordring i omorganiseringen at man satte noen store rammer pd toppen ogsd sa de
egentlig at alle familier md finne ut hvordan de selv skal lose disse problemene innenfor disse
rammene. Men da begynte jo alle d finne opp hjulene pa egen hdand ogsd ble det veldig mange
forskjellige standarder og mdter da gjore ting pd. Og det ville absolutt odelegge for den
synergien som jeg mente er superviktig da ndr du skal lose store prosjekter, for hvis ikke alle
de teamene snakker samme sprak og forstar hvordan vi skal dele opp arbeidet og koordinere
mellom oss. - Teamleder
Sekunderdataene til studien fremhever 22 systematiske barrierer for den agile organiseringen
som caseselskapet har utarbeidet. Herunder fant selskapet en mangel pé transparens mellom
ledere og team, hvilket har medfort redusert tillit og ulike prioriteringer. Videre fremkommer
det at ndvaerende lederstil og -kultur er preget av 4 vere ovenfra-og ned og sentralisert, noe
som ikke er overensstemmende med den smidige arbeidsmaten. I tillegg er endringsledelsen i
selskapet beskrevet som rigid og tungvint, og kan virke ytterligere hemmende for den agile

organiseringen. Dette underbygger funnene vére der informantene har opplevd en svekket

ledelse og stetteapparat ved implementeringen.

4.3.3 Krevende opplaering

En tredje omstillingsutfordring som fremkom av funnene var en krevende opplaring.
Implementering av den agile organiseringen forte til at ansatte matte lere seg en del nye
verktoy og arbeidsmetoder. Informantene erfarte i den sammenheng utfordringer knyttet til en

vanskelig opplering, bestdende av mye informasjon over en kort tidsperiode.

Med masse nye verktoy som JIRA og kanban-boards, og alt av nye oppgaver og problemer sd
er det mye d sette seg inn i. - Teammedlem

Det var vanskelig for meg i begynnelsen nar jeg ble introdusert til agile. Det var mange nye
oppgaver ogsd mdtte man oppdatere ulike ting, sa det var krevende. Sa det var vanskelig i de
forste 2-3 mdnedene. - Teammedlem

En av informantene papekte at det oppstod vanskeligheter med opplaringen, ettersom den
foregikk over en kort tidsperiode. Dette gjorde det krevende for enkelte & tilstrekkelig
prosessere og forstd de nye oppgavene og verktoyene. Selskapet kunne med fordel gjennomfort
en mer stegvis opplering over en lengre periode, for a sikre god leering og adoptering av den

agile arbeidsmetoden.
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Sa det var en ting jeg mener vi kunne ha gjort bedre, oppleeringen. For selv om jeg deltar pa
all oppleering sd trenger jeg litt tid til a absorbere det, da forstar jeg det bedre. Sd jeg tror det
kanskje kom litt for raskt. Sda hvis det kunne ha veert flere oppleeringstrinn sd hadde det veert
bedre. - Teamleder
Det belyses at adopteringen av agile verktay og metoder var sarlig utfordrende for enkelte
ansatte. Dette var ansatte med lite erfaring innen agil metodikk og personer med lang
ansiennitet. Slike personer har uttrykt usikkerhet og tvil til den nye agile maten & arbeide p4,
og foretrekker den tradisjonelle arbeidsméten og anser denne som mer effektiv. Dersom

samtlige team ikke er tilstrekkelig motivert til & adoptere den nye agile metodikken kan det

skape vanskeligheter for at IT-avdelingen skal lykkes med den agile organiseringen.

Det oppstod noen problemer for enkelte d fa til en god og smidig omstilling. Spesielt for de
erfarne ansatte som har arbeidet i mer enn 10 dr, sd var det nok vanskeligere d adoptere en
smidig arbeidsmdte, fordi det meste av deres erfaring var i fossefallsmetoden. Sa de erfarne
ansatte motte kanskje flere problemer. - Teammedlem

For enkelte personer som hadde lite erfaring innen agile, skapte det forstdelsesgap der de
foretrakk den gamle mdten d arbeide pd og synes det var mer effektivt og enklere. For hver
gang man har en ny arbeidsidelogi sa har folk ulike oppfatninger og man har gjerne sporsmal
og tvil, og det er greit nok. - Teamleder

4.3.4 Kompetansegap

Kompetansegap er den fjerde omstillingsutfordringen som felge av den agile organiseringen.
Funnene viser at det foreligger betydelige forskjeller pé agil kompetanse og modenhet pa tvers
av familiene, hvilket har resultert i ulike forutsetninger for hvordan de kan arbeide agilt. Videre
har forskjellige tolkninger av hva som ligger i begrepet autonomi skapt utfordringer, ettersom
det har skapt ulike forventninger til hvor mye frihet og ansvar teamene vil fa. Funnene viser
ogsd at omorganiseringen har fort til omplassering av ansatte og ressurser, noe som har medfort

at enkelte familier har opplevd tap av viktig kompetanse.

Informantene viser til at det er store forskjeller mellom familiene i grad av agil kompetanse og
modenhet. Enkelte familier bestér av ledere eller teammedlemmer med bedre kunnskap om den
agile metodikken, hvilket kan bidra til at disse familiene i sterre grad er kapable til & arbeide
smidig. Ettersom det var betydelige ulikheter i hvor smidig familiene arbeidet ogsa fer
omorganiseringen, har implementeringen pavirket familiene pé forskjellige méter. For de
familiene som i utgangspunktet arbeidet relativt smidig har omorganiseringen virket litt

hemmende. Dette fordi de opplever at autonomien til & utforme arbeidet deres har blitt redusert.
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Tidligere hadde disse familiene sine egne og tilpassede agile arbeidsmetoder, mens
omorganiseringen resulterte i nye standarder og tekniske begrensninger pa systemene for
hvordan de skal arbeide. Til tross for at formélet med den agile organiseringen blant annet var

okt autonomi, opplevde disse familiene imidlertid redusert selvstendighet.

Ogsd er det jo ganske stor ulik modenhet pd smidig eller agil, om hva det er og hva det betyr.
Det er ganske store sprik, noen er jo virkelig oppe og gdr og kan dette godt, for andre er dette
ganske ukjent. Noen av disse er i samme team og skal prave d forene det, for andre team sd er
generelt modenheten ganske lav, mens andre har ganske hay modenhet. En del vil sikkert
oppleve at de blir fratatt autonomi, kanskje team som tidligere var ganske modne pa smidig
eller hadde funnet sin mdte d gjore ting pd, som nd md forholde seg til design og strukturer
som er tegnet opp i forbindelse med den nye modellen. - Intern konsulent

Etter at alle har begynt med den nye agile arbeidsmdten, sd er det gjort mye standardisering.
[...] Ja det er rett og slett bare lagt pd en del standarder og tekniske begrensninger for hvordan
selskapet skal bruke verktoyet som ikke var der for, siden da det var mer sann opp til hvert
enkelt team hvordan man satte opp sin boards da. - Familieleder

Videre viser funnene at familiene har svert ulike forutsetninger for & kunne arbeide agilt.
Eksempelvis har enkelte familier mulighet til & levere og arbeide pa en rask og smidig mate,
mens andre har strengere retningslinjer og systemer som gjor det vanskelig & arbeide
tilsvarende agilt. Dette har dermed skapt forskjeller i hvor stor grad de ulike familiene har

mulighet til 4 adoptere en smidig arbeidsméte.

Ja det er kjempestore forskjeller da noen team kan lope helt uhemmet av gdrde og levere, mens
andre sitter i en hengemyr der hver eneste endring er kjempeskummelt og du risikerer store
konsekvenser hvis du gjor en feil. - Intern konsulent

Det fremkommer av informantene at det er ulikheter rundt forstéelsen av begrepet autonomi
og hva det innebaerer. Enkelte assosierer autonomi med & ha stor grad av frihet uten serlige
hindringer, mens andre mener autonomi har begrensninger og kun gjelder innenfor bestemte
rammer. Folgelig har ulike tolkninger medfert utfordringer med hvilke forventninger ansatte
har til den agile organiseringen. Det har resultert i frustrasjon ettersom man har opplevd
utilstrekkelig autonomi ut ifra egen oppfatning av begrepet. Informantene poengterer at
betydningen av teamenes autonomi burde vert bedre kommunisert fra ledelsen for & oppnd en
felles forstaelse begrepet.

Det er jo en veldig tydelig prioritering fra toppen at ikke kun gi masse autonomi, men vi vet

ikke helt hva som egentlig er viktigst, da blir det bare kaos og ikke autonomi. Jeg tror enkelte

steder at det kanskje er misforstdelse av begrepet autonomi. Sdnn at det i praksis for mange
kan oppleves som kaotisk. For du trenger jo ganske tydelig retning, rammer og prioritering
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hvis de skal klare d utove autonomi, det har en del kanskje fdtt og en del ikke fatt ennd, eller
det har ikke kommunikativt nddd frem. - Intern konsulent
En annen informant belyser at det ogsé er ulikheter pa ledernivé knyttet til agil modenhet og
forstaelse av hva & vaere smidig innebarer. Enkelte mener det handler om & gi helt slipp og
delegere alt ansvaret til de ansatte, mens andre tenker det fremdeles krever involvering fra
ledere men pa en annen mate. Videre viser funnene at ledere ogsa kan ha vanskeligheter med
a endre og tilpasse lederstilen sin til en agil organisering, ettersom det for noen krever en

vesentlig omstilling fra hvordan de tidligere har styrt.

Det er ikke tvil om at det er forskjell ogsd pd ledernivd i modenheten og av hva smidig betyr
ogsd for dem som er ledere. Og forstdelse av hva begrepet innebcerer da, om det bare er d
slippe ansvar eller er det kanskje at du md veere minst like tett pd, men pd en annen mdte enn
Sfor. Sd jeg tror det er veldig forskjell ogsa er det jo mange nye familieledere som har blitt tatt
inn. Sd jeg tror det er veldig mange flinke folk der som virkelig har lyst til d fd det til, men som
enda kjenner at det kanskje er litt overload, mange ting d forholde seg til. [...] Sd er det kanskje
noen som ennd ikke har tatt det helt innover seg at dette ogsd angar deres lederstil, og at den
er grunnleggende ganske annerledes enn det var for. - Intern konsulent
Funnene viser videre at den agile omorganiseringen har vert utfordrende i form av at ansatte
har blitt omplassert, slik at enkelte familier har mistet viktig kompetanse. Ettersom
omorganiseringen medferte etablering av nye familier, team og roller, har det resultert i at
enkelte team mistet sentrale personer og kompetanse fra pagaende prosjekter. Dette kan vere
en stor risiko ved en omorganisering; en risiko som selskapet valgte & ta.
Ja, og ndr du gjor en omorganisering sd md man forstd at det er noen kritiske og langvarige
prosjekter som pagar. For ndr ressurser flyttes fra ett sted til et annet pd grunn av den nye
omorganiseringen sd mister vi den kunnskapen. Vi hadde noen backups, men ndr disse
personene ikke har levert og gjort jobben sin sd burde de ikke flyttes pd. Men heldigvis fikk vi
alt pd plass, men det er alltid en risiko og en stor risiko d ta. - Teamleder
Utfordringen med tap av kompetanse understrekes ogsa av en annen informant, som erfarte at
familien mistet viktig dybdekompetanse. Dette skapte vanskeligheter med & lose enkelte
oppgaver etter omorganiseringen, ettersom familien manglet nedvendig kunnskap som ble
flyttet til en annen familie. I sammenheng med at familiene virker & ha relativt lav fleksibilitet
til & kunne dele pd kunnskap og ansatte grunnet underkapasitet, har det skapt ytterligere
begrensninger for avdelingens agilitet. Skulle det derfor oppstd behov for en bestemt
kompetanse som er lokalisert i en annen familie, har disse ofte ikke kapasitet til 4 bista andre

familier. Dette kan potensielt fore til flaskehalser og vaere hemmende for hvor smidig familiene

kan arbeide.
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Ja vi har jo noe som skaper litt problemer nd da, og det er i forbindelse med omorganiseringen.
Vi hadde et sakalt API-team, som leverte til den gamle enheten som na er splittet opp i tre
Sfamilier. I forbindelse med omorganiseringer sd ble hele dette teamet bortsett fra én plassert i
den ene familien. Sa hvis vi skal gjore endringer nd, sd er det jo ingen av utviklerne vi har som
har noen erfaring pd dette i hele tatt. Og da onsker jo kanskje vi d bruke noen fra det tidligere
API-teamet, men de er jo booket nd pd andre oppgaver som ikke er API-relatert. Sd da har du
litt problem og det md jeg si var en litt rar beslutning som ikke jeg skjonte. - Teammedlem

4.4 Mulige losninger

Basert pa analyse av studiens funn vil det i folgende del redegjores for mulige lesninger pa de
ovennevnte omstillingsutfordringene. Den forste lgsningen omhandler implementering av
agile trenere, som skal vare en veileder og stettespiller for familiene ved omorganiseringen.
Den andre lesningen inneberer & skape trygghet og forstdelse for endringene, der man
fokuserer pé a forklare bakgrunnen og gevinstene ved den agile organiseringen. Dette kan bidra

til gkt motivasjon hos familiene, samt i hvor stor grad de adopterer den agile metodikken.

4.4.1 Agile trenere

Funnene viser at agile trenere har vart av stor betydning for & héndtere
omstillingsutfordringene den agile organiseringen har medfert. I sammenheng med
omorganiseringen ble det etablert en gruppe bestdende av syv agile trenere. Hensikten med
denne gruppen var & bistd og veilede de ulike familiene med & adoptere den nye agile
metodikken, samt bidra til & skape en god og semlas overgang. Funnene belyser at utfordringer
med en slik omstilling ofte er relatert til menneskelige faktorer som kommunikasjon og
samarbeid. Folgelig har de agile trenerne hatt en viktig rolle med 4 tilrettelegge og sikre god

samhandling pa tvers av de nye familiene og teamene.

De agile trenerne hjelper i den forstand at de coacher, som betyr at familiene egentlig hjelper
seg selv da pad et eller annet niva. [...] Veldig mye av det som gjor at ting er ineffektivt har jo
ofte mye med samhandling a gjore, og det menneskelige. S det er jo kanskje litt derfor den
jobben de agile trenerne gjor er sa veldig viktig da, fordi de prover d adressere den
samhandlingsbiten der. - Intern konsulent
En av informantene papekte at en agil trener tidligere har veert innom familien for & bistd med
den agile organisering. Det fremkommer at det var serlig familielederen som var i kontakt med
den agile treneren, og fikk veiledning om hvordan man skulle lede familien mot en mer smidig

arbeidsmate. Ved at de agile trenerne tilrettelegger for at familielederne er kompetente og godt

rustet for de nye endringene, kan det skape en bedre grobunn for at ansatte adopterer den agile
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metodikken. I den sammenheng har de agile trenerne fungert som et bindeledd mellom de ulike

familiene, lederne og teamene for & sikre en vedvarende og langsiktig omorganisering.

En agil trener har veert innom teamet litt for. [...] Sd familieleder har sparret med en agil trener
iblant. - Teammedlem

Jeg arbeider i utgangspunkt som coach i enkelte team og familier som har blitt berort av denne
endringen. 1 forbindelse med den agile omorganiseringen sd jobbet de agile trenerne inn mot
IT-avdelingen og hadde en strategisk endringsledelse som fokus. Ogsa var de et bindeledd
mellom de ulike miljoene med utgangspunkt i at dette er en langsiktig endringsreise [...]. Sd de
agile trenerne har veldig mye fokus pd familiene og teamene i avdelingen som jo blir veldig
berort, og hvordan de kan lykkes med det da. - Intern konsulent.

4.4.2 Skape trygghet og forstaelse

Det andre tiltaket for & hdndtere omstillingsutfordringene er & skape trygghet og forstaelse for
endringene som folger av den agile organisering. Omorganiseringen har som tidligere nevnt
blitt beskrevet som omfattende og forhastet, hvilket har for enkelte resultert i frustrasjon og
usikkerhet. I den forbindelse viser funnene at det har vert viktig 8 kommunisere bakgrunnen
og gevinstene ved omorganiseringen, slik at ansatte blir positive til & adoptere den nye agile
arbeidsmaéten. Spesielt i overgangsfasen med hey arbeidsbelastning og usikkerhet kan en

tydelig kommunikasjon ha vert avgjerende for & opprettholde motivasjonen i teamene.

Folk er vanligvis slik at de vil ga tilbake til den gamle arbeidsmetoden, fordi det er ikke sa lett
d fa til en endring. Initielt sd satte vi bare folk pd arbeidet og da opplevde de noen utfordringer,
men sd snakket vi om hvilke utfordringer de sto overfor og hvorfor vi gjor disse nye tingene. Sa
ndr vi snakker om fordelene og gevinstene endringen medforer sd er de ofte mer positive. Sa
det hjalp med a fa folk til d forsta bakgrunnen for disse endringene. - Teamleder
Funnene viser at psykologisk trygghet og indre motivasjon kan vere sentrale faktorer for &
handtere omstillingsutfordringene ved den agile organiseringen. Det er viktig at teamene er
komfortable med & pata seg okt ansvar, ettersom det er et viktig aspekt ved a arbeide agilt. Ved
a sikre psykologisk trygghet har det bidratt til & skape bedre samarbeid og eierskapsfolelse i

teamene. I tillegg har indre motivasjon hos teammedlemmene vist seg 4 vaere en nadvendighet
for at de ansatte er engasjerte til & adoptere de nye endringene.
Jeg tenker ogsa som leder d forstd at du md starte med at du mad bygge gode team da hvis du
skal fa det til d fungere, hvis folk skal ta ansvar, og hvis folk skal ta eierskap som er veldig sann

grunnleggende beerebjelke i smidig, sa ma du starte med d bygge et godt team der det er stor
grad av trygghet, og onske om samarbeid og ta helhetlig ansvar. - Intern konsulent
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Det er jo flere innfallsvinkler, og jeg tror kanskje sann i forste omgang at ofte smidig blir
forbundet med at det skal gad raskere. Sd vi har liksom det med oss, en slags effektivitetstanke,
samtidig som vi ogsd i storre og storre grad ser pd det mere sann psykologisk trygghet messige.
Fordi hvis du skal fa til disse verdiene, hastighet for eksempel, sa md det veere en indre
motivasjon og litt sann til stede. - Intern konsulent
En annen informant med rolle som familieleder belyser viktigheten med at teamet ma fole seg
komfortable med & ta beslutninger. Familielederen har fokusert pé & veilede og coache teamene
til & bli trygge med & handtere det gkte ansvaret som folger av omorganiseringen. Serlig nér

det foreligger store variasjoner i hvor trygge teammedlemmene er, har det vert sentralt & sikre

at samtlige er i stand til & hndtere en krevende omstilling med gkt autonomi.

Jeg prover d coache litt pad det ndr jeg blir dratt inn i diskusjoner som jeg mener at ligger pd
et sd lavt niva at jeg forventer at teamet skal klare selv da. Sd jeg tror at det er veldig hoy grad
av autonomi i hele teamet og at alle opplever det, og sd kan det jo veere varierende i hvor
komfortabel man er til d ta en del beslutninger da ja. - Familieleder

4.5 Strukturelle utfordringer

I punkt 4.5 vil vi belyse de strukturelle utfordringene ved den agile organiseringen basert pa
analyse av funnene. Til tross for at den agile organiseringen innebar gkt teamautonomi og et
helhetlig produktansvar, er det fremdeles begrensninger relatert til IT-avdelingens struktur og
oppbygning. Slike utfordringer har vi valgt & kategorisere som strukturelle utfordringer, som
kan vaere krevende & handtere pé kort sikt og kan virke hemmende for den agile organiseringen.
Med bakgrunn i funnene er det identifisert fem strukturelle utfordringer i IT-avdelingen.
Funnene belyser utfordringer med eldre og krevende kjernesystemer, som flere familier er
avhengige av og kan begrense hvor raskt og smidig de kan arbeide. Videre har en kompleks
organisasjonsstruktur skapt vanskeligheter i form av lange verdikjeder og svakt grunnlag for
fleksibel ressursallokering pa tvers av familier. Den agile organiseringen viser ogsa tegn til okt
koordinering og avhengigheter, ettersom ulike familier og prioriteringer skaper storre
kompleksitet. Etterlevelse og regelstyring kan ogsé skape begrensninger for autonomi og
agilitet grunnet strenge regler og prosedyrer som ansatte mé hensynta. I tillegg har en hagy grad
av outsourcing medfort geografiske og kulturelle forskjeller i selskapet, noe som kan ha

innvirkning pa den agile organiseringen.
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4.5.1 Eldre og krevende kjernesystemer

Den forste strukturelle utfordringen er tilknyttet IT-avdelingens gamle og tunge
kjernesystemer. Ettersom systemene krever stor grad av stabilitet og ngysomhet, har det skapt
vanskeligheter for avdelingen med & vere tilpasningsdyktig og foreta hurtige endringer. Videre
er mange av familiene avhengige av informasjonen og dataene fra kjernesystemene, hvilket har
resultert i at systemene kan oppleves som en stor flaskehals. Ved at systemene er godt integrert

i selskapet er de imidlertid en utfordring som er krevende & lose pd kort sikt.

Kjernesystemene er en grunnleggende del av caseselskapet, som store deler av organisasjonen
er avhengige av og bruker til innhenting av viktig informasjon. Det foreligger imidlertid store
utfordringer ved disse kjernesystemene ettersom de er svert komplekse og tungvinte. I tillegg
er flere av systemene omkring 20 til 40 &r gamle. Dette kan skape vanskeligheter ved at det blir
stadig faerre personer som innehar den nedvendige kompetansen og som kan héndtere slike

systemer.

Var familie har ansvaret for mye av kjernesystemene. Der ligger mye av det som de fleste
systemer i banken er ute etter, bdde konti, produkter, ldn og alt det. - Teammedlem

De som jobber pa kjernesystemene, det er ikke flust av den kompetansen i Norge siden det er
ikke veldig mange som har disse tunge kjernesystemene lenger. Sa det er en naturlig
begrensning der da. Og ogsd selvfolgelig redsel for d tukle for mye med de systemene for det
er jo super komplekst, sa du driver ikke liksom d gjor ting pa de hele tiden. Hele Norge er jo
avhengig av at det er oppe og funker, det er jo veldig hoyt fokus pd det, sd nar du er avhengig
av det sa vil jo det senke farten naturlig nok ganske betraktelig. - Intern konsulent

Det fremgér av funnene at store deler av organisasjonen, samt kunder og samfunnet som helhet,
er svaert avhengig av at kjernesystemene fungerer og er stabile til enhver tid. Mange av
avdelingene i selskapet er avhengig av kjernesystemene for & innhente viktig informasjon.
Folgelig vil dette i stor grad kunne begrense hvor agilt og smidig IT-avdelingen kan operere.
Ettersom systemene gjerne krever grundig analyse og testing for levering, kan dette virke

hemmende for agile prinsipper der man skal kunne tilpasse seg endringer og arbeide raskt.

Ja det er veldig mange avhengigheter (med kjernesystemene), fordi det er veldig mange andre
systemer som er avhengig av de tjenestene vi leverer. I selskapet sd har vi jo mange lange
verdikjeder, der det er flere systemer pd veien for du treffer oss. Men nesten alle systemene er
jo avhengig av d fa en eller annen form for informasjon fra de kjernesystemene. Men ndr du da
kommer til kjernen der vi er, sa har ikke vi sd veldig mye mulighet for lek og og teste ut ting.
Fordi det er veldig mange som forventer tjenester og de md veere stabile og md bare virke, sd
feil skal det jo ikke veere for da rammer det jo hele verdikjeden. Sa derfor kan det oppleves
mange ganger at andre leverer ting mye hyppigere eller mye raskere enn det som leveres fra
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oss i kjernesystem. Sd vi kan nok ikke sitte og deploye samme greiene flere ganger om dagen,
sa agile tror jeg ikke vi kommer til d bli. - Teammedlem

Det er klart vi kan ikke oppfore oss pd samme mdte som de som sitter ytterst ute i systemet, for
vi har tross alt ansvaret for kjernen, altsd for dataene som virkelig er viktige d ha korrekte og
som alle andre baserer seg pd. Sd jeg tenker at vi kan jobbe agilt pa den maten at vi kan ta smd
ting, fd det i produksjon og ferdigstille deler, men vi har ikke det agile med at vi da kan kode
klokka 09.00 og produserte klokka 15.00. Da tenker jeg heller at det far ta litt tid og at vi vet
at ting er riktig, og vi sparer ting i forhold til a mdtte bruke timer og kanskje dager pd a fi
rettet opp i problemer, sd er vi tjent med at vi vet at det vi gjor er riktig. - Teamleder

Funnene indikerer dermed at det kan vare krevende for de familiene som handterer
kjernesystemene & kunne adoptere agile arbeidsmater. P4 grunn av hey risiko og store
konsekvenser ved feil, har enkelte av informantene opplevd det utfordrende & arbeide pa en
smidig og hurtig méte. Videre har det skapt ringvirkninger for resten av organisasjonen,
ettersom systemene er tidkrevende og ineffektive som har virket hemmende for andre familier

som er avhengige av dem.

Det er litt ekstremsport d jobbe med disse kjernesystemene i midten, og jeg tror mange ikke helt
skjonner det da. Sd da blir de bare sure fordi systemene er ineffektive og trege, men sannheten
er at hvis du drar ut en brikke sd kan mye falle fra hverandre. - Intern konsulent

Det var ogsd et problem nar det gjelder smidighet, for det er ikke sd lett a endre hvert team til
d bli smidig. Denne kjernebank-delen vil for det meste veere ikke-smidig. [...] Sa hvis du har
noen avhengigheter og alle disse avhengighetene ikke er smidige, er det veldig vanskelig. Sa
det er ikke sd lett for disse teamene i kjernesystemet d kunne bli smidige, det er veldig vanskelig
og det har veldig hoy risiko. - Teammedlem

Flere av informantene poengterer at kjernesystemene kan oppleves som en flaskehals i IT-
avdelingen, ettersom samtlige avdelinger i selskapet er avhengig av dem. Dette kan ha
utfordringer for avdelingen med & vaere tilpasningsdyktig og kunne levere raskt ved behov. Det
fremgar at kjernesystemene har vert en flaskehals over en lengre periode og er vanskelig & lose

opp, ettersom systemene er svaert komplekse og en integrert del av selskapet.

Vi har en flaskehals i det a levere pa kjernesystemene, ogsd er det vanskelig d skru den opp og
bare putte pa mer folk. Det er vanskelig fordi stabiliteten er sa kritisk, og jo flere endringer du
prover d gjore pd en gang, sd kan de fort gd i beina pd hverandre. Sd det er mye som md gjores
teknisk og arkitekturmessig for d stotte opp for en organisasjon som har lyst til a lope
kjempefort. - Teamleder

Veldig mye av utviklingen vi gjor md via kjernesystemene vdre som er ekstremt komplekse, sd
da blir jo det en naturlig flaskehals som gjor at du mister en del autonomi. For eksempel i team
pa forretningssiden da som ensker a utvikle losninger til kundene og er veldig klar, vil ikke
klare a gjennomfore det fordi at du md inn i en prioritering pa IT-siden. - Intern konsulent
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Sekundzrdataene belyser ogsa utfordringer med selskapets komplekse arkitektur, og at det er
krevende og risikofylt & endre systemene. Dette har medfert utfordringer i form av redusert
kvalitet og hurtighet. Sekundardataene som er utarbeidet av selskapet har kategorisert effekten
av denne utfordringen som svert hay, i tillegg til at den pavirker majoriteten i organisasjonen.
Folgelig samsvarer dette med studiens funn som viser til vesentlige begrensinger ved

kjernesystemene knyttet til stor kompleksitet og avhengigheter.

4.5.2 Kompleks organisasjonsstruktur

Den andre strukturelle utfordringen som ble identifisert var selskapets komplekse
organisasjonsstruktur. Dette har skapt vanskeligheter for den agile organiseringen i IT-
avdelingen ved at lange verdikjeder og store avhengigheter medferer tidkrevende prosesser.
Videre er det tegn til at IT-avdelingens organisatoriske fleksibilitet kan vere lav, ettersom

familiene benytter ulike systemer som gjor det krevende & dele pa ansatte og ressurser.

Caseselskapet bestar av flertallige avdelinger og blir av informantene beskrevet som
sammensatt og komplekst. Herunder har IT-avdelingen en sentral rolle, ved at den leverer
viktige tjenester for mange avdelinger i selskapet. Det fremgar av funnene at en underliggende
arsak til hvorfor selskapet har fatt en kompleks organisasjonsstruktur er grunnet tidligere

fusjoner med andre selskaper, samt politiske hensyn som ma ivaretas.

Det er jo fusjonert veldig mange banker som har kommet inn, og sd har man bare lagt system
pd system pd system. Sdann at det er blitt veldig vanskelig d se om det er biter av dette vi kan ta
bort for d redusere kompleksiteten og systemavhengigheter da. - Intern konsulent

Hvis man leser historien til selskapet sa har det veert mange sammensldinger. Noe av mdten
systemene er bygd opp pd er en god miks av god arkitekturtenkning og politikk. Sa vi var nedt
til d lage systemene sann, ikke det lureste sann teknisk men veldig smart politisk. - Familieleder
En sentral utfordring som belyses av informantene er at selskapets struktur har resultert i lange
prosesser og verdikjeder. Ettersom det er store avhengigheter pd tvers av avdelinger og
familier, medferer det at mange leveranser md gjennom flere steg og systemer for
ferdigstillelse. Slike tidkrevende og komplekse verdikjeder kan dermed skape utfordringer for
den agile organiseringen i IT-avdelingen, ettersom det ofte krever omfattende koordinering og

samhandling pa tvers av familiene.

Selskapet har en arkitektur som har utviklet seg sakte over lang tid og med masse
reorganiseringer i tillegg, pluss at vi har lange verdikjeder i form av at vi har lange prosesser.
For eksempel skal du ha et boligldn sd er det en prosess som skal gijennom veldig mange faser
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og mange systemer. Sd det gjor at vi ikke bare kan skru et sted uten at det pavirker andre ting.
Ogsd er jo vi delt opp i de forskjellige familiene som har ansvaret for hver sin del, sd det
medforer at vi far en del problemer i det at vi md koordinere og samhandle. - Teamleder

Det blir en kompleksitet ndr det er verdikjeder som er veldig lange, altsd fra ideen er der til
den skal ut til kunden. Det er dette som er viktig nd, time det godt sann at ikke det skal ta sda
innmari lang tid. Men det er jo selvfolgelig kjempekrevende fordi at det involverer sa mange
folk og veldig mange sine prioriteringer som kan ha litt ulike mdl. Sd det krever utrolig mye
koordinering og kompetanse av mange folk samtidig da. [...] Det er veldig mange komplekse
verdikjeder rett og slett. Og med en slik omorganisering der man md jobbe pa nye mdter der
folk md endre hvordan de jobber og hvordan du tenker, sa blir det jo mer krevende. - Intern
konsulent

Funnene antyder at den komplekse arkitekturen og strukturen til selskapet ogsé kan ha skapt
utfordringer for ressursallokeringen i IT-avdelingen. Det foreligger blant annet store forskjeller
mellom ulike team i familiene; der et team kan besta av kun én person med relativt lite arbeid,
mens andre team bestdende av 30 personer kan veare overbelastet. En slik ujevn
ressursfordeling kan resultere i potensielle flaskehalser. Videre indikerer funnene at enkelte

familier kan ha vanskeligheter med 4 tilegne seg ressurser ved behov.

Vi er syv personer, burde kanskje veert 10, vi er liksom der at vi prover d finne ut av disse
tingene. For nd er det jo et team som bestdr av én person ogsd har vi et team som bestdr av 30
personer. Og det er jo ikke helt optimalt, det er fordi man har delt inn team basert pd
arkitekturen. Man har etter hvert fokusert mer pad d fordele ressurser etter behov. Sa da har
man kanskje sett at behovet i en tjeneste ikke finnes der vi har én person som er ansvarlig, men
ikke har noe oppdrag per nd, og at vi burde ikke gjore noen endringer der. Mens i et annet team
sa ser vi at her er det en stor flaskehals, og da mda man kanskje gjore noe med denne
flaskehalsen. [...] Sd jeg hdper at det blir lettere a synliggjore hvor flaskehalsene vdre er og d
jobbe med de, for det er jo et ganske sentralt prinsipp i agile mindsettet, at man identifiserer
[flaskehalsene sine og gjore noe med de eller utnytter de maks. - Teamleder

Flere av informantene trekker ogsa frem at fleksibiliteten til & dele pé ansatte og ressurser ofte
kan vare vanskelig pa tvers av familiene. Arsaken til det er knyttet til bruk av ulike systemer
og verktey i familiene, i tillegg til at ansatte kan mangle kunnskap for & overta andres oppgaver.
Dette kan dermed begrense hvor fleksible og tilpasningsdyktige familiene kan arbeide for &
imetekomme potensielle endringer i etterspersel eller omgivelsene. Imidlertid papekes det at
familiene i storre grad har evnen til 4 vaere fleksible innad i familien, og har muligheten til &

flytte pa personer og oppgaver mellom de ulike teamene.

Jeg har ikke veert sa mye involvert pd de ulike teamene ndr det gjelder flytting av ressurser,
men jeg tror ikke det skal veere noe problem. Men det er vanskeligere pd tvers av familier for d
si det sann. [...] Nei det virker mer skott mellom familiene, mens jeg tror det er ganske eller litt
mer dpent innenfor og mellom teamene. Men det er jo kanskje litt avhengig av trykket da, og
hvilke og hvor mye oppgaver man har. - Teammedlem
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Innenfor familien min sd er vi fleksible og flytter gjerne pd en oppgave hvis vi ser at personen
ikke har fatt gjort noe med den fordi man har mdttet prioritere det vekk. Sda da flytter vi fint
over en annen person, og da er de i tillegg flinke til d hjelpe hverandre med den overforingen.
Sd innad i teamet sd tenker jeg at det ikke er noe problem i det hele tatt, tvert imot [..] Men det
d overfore oppgaver pd tvers av familiene er ikke sd lett, for vi som jobber med kjernesystemene
har jo helt andre typer verktoy enn de som jobber pa klient losningene. Sd der er det heller ikke
sd veldig lett a hoppe imellom. Sd det er nok mer type systemer som gjor at det er vanskelig d
bare flytte pa ressurser. Ut ifra organiseringen sd hadde det nok ikke veert noe problem i det
hele tatt, men hvis jeg plutselig skulle trenge mer ressurser og jeg far et indisk team sa far jeg
egentlig ressurser som jeg kanskje ikke kan bruke veldig godt pa en stund uansett, fordi de kan
ikke vdr mdte d jobbe pd. - Teamleder

4.5.3 Koordinering og avhengigheter

Funnene belyser en tredje strukturell utfordring ved at den agile omorganiseringen kan ha
medfert gkt behov for koordinering og flere avhengigheter pa tvers av familiene. Den agile
organiseringen innebar at IT-avdelingen ble inndelt i flere familier bestdende av ulike agile
team. Formalet med den nye inndelingen var blant annet & tildele mer autonomi ned til
familiene, samt strukturere arbeidet med et produktfokus fremfor & vere prosjektbasert. Dette

skulle sikre gkt eierskapsfolelse og produktivitet i familiene.

Frem til oktober i fjor for vi ble omorganisert, sd ledet jeg vdr familie og to andre enheter. Sd
omorganiseringen har akkurat skjedd. Jeg tror selskapet valgte a splitte oss opp for d fa okt
grad av autonomi. - Familieleder

Et team har ansvar for sitt omrdde og man far pd en mdte mye tettere ansvar og tilhorighet til
et og et omrdde, altsd forst sd har du teamnivdet ogsd har du familier. - Teamleder

Likevel erfarer informantene at omorganiseringen med flere familier og team ogsa har medfort
konsekvenser i form av gkt koordinering og planlegging. Ettersom flere familier fremdeles ma
samarbeide og benytte de samme systemene, opplevdes det at omorganiseringen har skapt
storre kompleksitet og vanskeligheter med & samhandle pé tvers. Starre kompleksitet med flere
familier og team kan resultere i mer tid og ressurser til planlegging, som videre kan ha en

negativ effekt pa hvor hurtig og smidig familiene kan arbeide.

Det har jo kanskje blitt til det verre pa den mdten at nd er vi sa mange flere familier og enheter.
Jeg vet ikke akkurat antallet for de forskjellige familiene, men hvis vi sier at vi hadde 10 familier
Sfor sd har vi da kanskje na 25-30. Sd pa den mdten er det jo kanskje vanskeligere og litt verre
d komme til riktig niva inn mot den riktige familien. - Teamleder

Det vil forhdpentligvis gjore det lettere da, at det blir flere team som kan jobbe med det. Men
sd kjoper du deg et annet problem, ved at nd ma de snakke veldig mye sammen, for de eier en
del av de samme systemene i fellesskap da, til en viss grad. - Intern konsulent
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Ndr du far den fragmenteringen og putter arbeid her og der, sda md du vite hvilken rekkefolge
og alle md sikre a prioritere dette likt, og du far en mye storre kompleksitet i det d dele opp
arbeidet i smd biter og fordele og sikre at alle kan levere dette her. [...] De md jo pd en mdte
koordinere seg imellom og snakke sammen. - Teamleder
Funnene indikerer videre at den agile organiseringen og oppsplitting i familier har forsterket
avhengighetene pé tvers av IT-avdelingen. Dette fordi flere av familiene fremdeles er gjensidig
avhengige av hverandres arbeid og leveranser. Folgelig er det tegn til at familiene ikke er
tilstrekkelig selvstendige og fristilt til & vaere sa agile som enskelig. Til tross for at familiene
skulle bli mer smidige og autonome som folge av den agile organiseringen, virker det ogsé &
ha medfert begrensninger som okt kompleksitet og avhengigheter. Videre har okt autonomi til
familiene resultert i ulike prioriteringer, som ytterligere poengterer hvor krevende det kan vere

& handtere slike avhengigheter.

En sterk avhengighet vil veere at vi (familiene) md ga samtidig ut i systemene, siden vi er
gjensidig avhengig. Det betyr at vi md koordinere oss og levere dette sammen i de forskjellige
miljoene. Men malet her er d jobbe med samlebdnd, sa vi onsker da d redusere disse
avhengighetene til d bli sd lite som mulig, sd vi kan levere mer kontinuerlig og at teamene kan
veere mer og mer fristilt. - Teamleder

Men det er avhengigheter over hele linja egentlig, og det er jo det som kanskje er utfordringen
eller en av utfordringene med den nye mdten d jobbe pd. Nar man har hoyere grad av autonomi
i teamene og kanskje flere team enn det man hadde ndar man var i divisjoner og seksjoner, sd
blir jo avhengigheter kanskje litt mer krevende d handtere fordi at hvert team prioriterer jo sin
egen backlog, sd det har faktisk blitt i noen tilfeller flere avhengigheter. - Familieleder

En annen sentral utfordring som trekkes frem er avdelingens implementering av sprinter, som
er en agil arbeidsmetode der man arbeider over bestemte tidsintervaller. Dette fordi familiene
gjennomforer sprinter i forskjellige perioder, samtidig som de ofte er avhengige av andres
arbeid for de kan fortsette. Informantene har dermed erfart & matte vente i flere uker for de kan
levere sluttproduktet, som er tid de kunne brukt mer effektivt. Til tross for at familiene har fatt
tildelt mer autonomii til 4 organisere egne oppgaver og tidsbruk, har det imidlertid oppstétt nye

problemer i form av gkt koordinering.

Vi planlegger det som er best for oss og har funnet ut at 3 ukers sprinter er best for oss, men
sa er det andre team der man kanskje tenker at det holder med 2 uker, mens de som har litt
storre og tyngre systemer planlegger kanskje 4 uker hver gang. Sa hvis man skal gjore en god
jobb med planlegging, sa er jo det en hel dag som gar bort. Sa det kan veere krevende at alle
teamene har forskjellig starter pd sprintene sine og ulike tidspunkt, men det viktigste er jo at
IT-familiene skal velge hva som er best for dem, og da er det en konsekvens som jeg mener er
verdt det. - Familieleder

48



SNF-rapport nr. 06/21

Nar vi trenger stotte fra oppstroms eller nedstroms fra en parallell familie, sa ma vi koordinere
ettersom de har sin egen prioritet sd vel som oss. Og det er oppndelig hvis vi har god nok tid,
men hvis du ma ha noe veldig kritisk og levert pd kort tid, som er en smidig mdte d jobbe pd,
sa er ikke det mulig. For d arbeide smidig sd burde vi veere raske og ikke matte vente i 2-4 uker
pd andre. Men pd grunn av avhengigheter, koordinering og hoy risiko sd md vi vente. -
Teamleder
I en stor og etablert organisasjon indikerer funnene at det kan vare en krevende balansegang
mellom & skape en tydelig og oversiktlig struktur kontra & redusere komplekse avhengigheter.
Omorganiseringen har hatt fokus p& & skape flere enheter og bedre oversikt. Dette kan
imidlertid ha gatt pa bekostning av avhengighetene, ettersom flere enheter gjerne vil skape flere
kontaktpunkter og derav flere avhengigheter. Tidligere da IT-avdelingen var inndelt i sterre og
faerre enheter, skapte dette pd den andre siden en mer uoversiktlig og flytende struktur som
ogsé begrenset smidigheten til avdelingen. Falgelig foreligger det krevende avveininger knyttet
til & vaere en kompleks og etablert organisasjon, der forskjellige organiseringer medferer sine
ulike utfordringer.
For hadde vi fa enheter og kanskje litt store og uoversiktlige omrdder, mens nd prover vi flere
enheter og mer oversiktlige omrdder. Sd dette er jo en balansegang - kanskje vi nd er pa et for

detaljert niva. Men da tenker jeg at det md vi egentlig bare jobbe litt med og finne ut av, for vi
er jo flinke til @ omorganisere og gjor det gjerne annethvert dr. - Teamleder

Du kan si at lederen for omorganiseringen ikke var sd mye engasjert ned i oppgavene. Vi skulle
jo ogsd da veere inndelt i team, men det ble det aldri noe scerlig av, det bare rant ut i sanden.
Sa ble det bare en masse folk med masse oppgaver og dermed sa hadde vi ikke den lederfolelsen
og drahjelpen fra en leder som vi har nd. - Teammedlem
Ettersom den agile organiseringen nylig ble implementert i IT-avdelingen, har ikke
arbeidsmetodene blitt rullet ut og integrert i samtlige familier. Avdelingen bestér av ulike
fagomréder, der familiene ofte kan ha forskjellige behov og forutsetninger for & kunne arbeide
agilt. I den sammenheng har det oppstatt en serlig utfordring nér agile team ma samarbeide
med team som fremdeles arbeider tradisjonelt. Slike avhengigheter til ikke-agile team kan
dermed bli mer krevende & handtere, hvilket kan begrense hvor smidig familiene kan arbeide.
Det har ogsa veert en utfordring knyttet til at vi er avhengige av team som ikke arbeider agilt.
Fordi de har gjerne en veldig travel tidsplan som gjor at det er vanskelig for dem d fikse selv
en liten ting. Sd det er spesielt krevende hvis vi har avhengigheter til ikke-smidige og ikke-agile
teams. Men nar selskapet er veldig distribuert og veldig stort med forskjellige familier, sd vil

du definitivt fa noen familier eller team som du er avhengige av, og mote noen problemer og
utfordringer med d handtere dette. - Teammedlem
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At det foreligger store avhengigheter mellom teamene understrekes ogsd av sekund@rdataene,
hvilket har blitt identifisert til & ha en svaert hoy effekt og pavirker majoriteten av selskapet.
Videre belyser dataene at teamene i liten grad opplever et “ende-til-ende” ansvar, i tillegg til
store forskjeller i hvordan de prioriterer arbeidet. Dette fant man at kunne skape konsekvenser

i form av redusert kvalitet og hurtighet i arbeidet.

4.5.4 Etterlevelse og regelstyring

Den fjerde strukturelle utfordringen omfatter etterlevelse og regelstyring, der IT-avdelingen
har flere strenge krav som ma ivaretas av familiene. Krav til etterlevelse kan medfore et storre
behov for styring fra sentralt hold for & sikre at ansatte ivaretar reglene. Herunder kan detaljerte
prosedyrer og rutiner ha virket hemmende for den agile organiseringen, ved at familiene kan

oppleve redusert autonomi og eierskap til eget arbeid.

Selskapet opererer innenfor finanssektoren, hvilket innebaerer at de ma forholde seg til en rekke
strenge foringer og krav til etterlevelse. Eksempelvis er det spesifikke retningslinjer for
behandling av personopplysninger og kundedata, noe som vil sette foringer for enkelte
aktiviteter. Det fremgar av informantene at selskapet i stor grad er preget av styring fra sentralt

hold, som kan sette begrensinger for hvor agilt familiene kan arbeide.

Det er jo en del ting som vi har der vi er pdlagt ganske mye som bank fra Finanstilsynet med
tanke pa sikkerhet og etterlevelse. Sd selskapet har ganske sterk styring fra sentralt hold, og
retten for hvordan ting skal gjores i praksis da. - Intern konsulent

For ndr vi vurderer operasjoner i en finansinstitusjon som vdr, er det veldig viktig at vi ikke
har mer kundedata eksponert enn nodvendig og vi bor alltid veere forsiktige med dataene som
blir eksponert for offentligheten. I tillegg md vi sorge for at ingen av kundedataene er usikret.
Sa pa dette omrdade har vi noen begrensninger for at vi skal folge noen prinsipper og
begrensninger som blir palagt av selskapet i disse aktivitetene. - Teammedlem
Funnene viser til reguleringer og krav som caseselskapet mé imatekomme, hvilket oppleves
som en sentral hindring for & kunne arbeide selvstendig. Informantene har ogsé erfart at dette
kan skape et storre behov hos ledere til & folge opp og sikre at kravene etterleves av teamene.

En slik begrenset autonomi i teamene kan séledes virke hemmende pa den agile organiseringen,

ettersom det fordrer til hoy grad av selvbestemmelse.

Det er mye lettere d gi mye autonomi hvis man ikke er underlagt samme krav til reguleringer
og sdnne ting, slik som team som jobber med kritisk hvitvasking, lovgivning og compliance. Det
er nok kanskje litt naivt d tro at alle disse teamene kommer til a bli like autonome. Noen av de
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kommer til d veere underlagt ganske mye lover og regler, og de kommer til a ha ledere som skal
sporre de om det hele tiden. - Intern konsulent

Videre belyser en informant at slike reguleringer har skapt problemer ved at teammedlemmer
opplever redusert eierskap til arbeidet sitt. Eksempelvis ma team som er underlagt mye
regelstyring fylle ut flertallige og detaljerte spersmal relatert til arbeidsprosessen. En slik
prosedyre kan oppleves tidkrevende og byrakratisk, hvilket har medfert at teamene folte en
svekket relasjon til arbeidet. Sett i ssmmenheng kan en slik tilneerming veere hemmende for
agile prinsipper, som fremhever smidighet og autonomi over eget arbeid. Det kan dermed
oppstéd en krevende avveining for selskaper innenfor finanssektoren om hvordan man skal
uteve styring og kontroll for & ivareta etterlevelse. P4 den ene siden kan et for stort fokus pa
regler og prosedyrer medfore tidkrevende prosedyrer, som teamene kan oppleve som
meningslese. Imidlertid kan det ogsd vaere problematisk & skulle gi for mye frihet og
selvbestemmelse til teamene, ettersom selskapet kan komme i fare for 4 bryte vesentlige krav

om etterlevelse.

Det var ogsd i regi av alle disse compliance-reglene som banken er underlagt og veldig mye
regelstyring, at alle prosesser ble skrevet veldig noye ned og du matte fylle ut ulike kriterier.
Det var jo mye gode tanker i det, men det endte opp med a bli litt sann at de som satt og jobbet
med dette fra dag til dag ikke skjonte sporsmalene for kriteriene, og det ga ikke noe relasjon til
det du jobbet med. Sd det ble stdende fram som et byrdkrati egentlig. Jo mer styrende vi blir -
jo mere premisser, regler, best practices og powerpointer vi kommer med - jo storre
sannsynlighet er det for at vi (lederne) blir sittende lengre for d lcere opp. Eller at vi i verste
fall far et ansvar for a folge det opp, ogsa gjor de det ikke selv. Sa det er den vanskelige
balansegangen da. - Intern konsulent

Det fremkommer ogsé av funnene at det er betydelige forskjeller p4 hvor mye familiene ensker
av styring og regler. Enkelte familier foretrekker detaljerte prosedyrer, mens andre opplever at
det er for mye regler som virker hemmende for deres autonomi. En av informantene hevder at
dette kan vaere knyttet til at IT-avdelingen for omorganiseringen har vart regelstyrt i mange 4r,
og at ansatte dermed kan veare vant til og foretrekker en slik styringsmetode. Videre har enkelte
informanter opplevd at tildeling av for mye autonomi kan vere ineffektivt, ettersom familier
kan maétte bruke mye tid pd 4 utvikle egne losninger i stedet for & kunne benytte standardiserte

arbeidsmater.

Det er jo tilrettelagt ganske mye informasjon, men det er aldri nok for noen som vil ha instrukser

pd veldig detaljert nivd, ogsd er det andre som er i motsatt ende som opplever at det blir for

mye styring og regler og at de ikke far autonomi. [...] Sa det er ganske interessant faktisk, for

hvordan skal man hjelpe familiene ndr de har helt ulike syn pd hvordan dette burde veert og

ikke veere. Det enkle svaret er kanskje at siden selskapet har veert sa regelstyrt som det var for

2016, sd er det kanskje veldig mange som ble vant til at det var sdann eller ble glad i det. Ogsad
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er det kanskje et annet argument at man ikke vil finne ut ting selv, fordi det oppfattes som
ineffektivt; hvorfor skal jeg finne ut hvordan man skal lage en god portefaljeoversikt ndr de der
borte allerede har gjort det, hvorfor kan ikke jeg bare kopiere deres oppsett. Sd jeg skjonner jo
at man onsker d leere av hverandre, at ikke alle spinner opp de samme tingene. - Intern
konsulent
Caseselskapets starrelse og kompleksitet kan ogsa ha forsterket behovet for styring og kontroll.
Ved implementering av en agil organisering i IT-avdelingen ble det tillagt en del mekanismer
for & opprettholde oversikt og kontroll. En av informantene hevdet at disse mekanismene virket

som et skritt tilbake for autonomien, ettersom standardiserte prosesser begrenset enkelte

familiers frihet til & bestemme selv hvordan arbeidet skal utferes.

Ja det er jo veldig behov for styring og kontroll i en stor organisasjon, og det er jo kanskje en
ting som vi har lagt merke til etter at vi formelt gikk over i en ny operating modell at det er lagt
pa en del mekanismer for a opprettholde styring og kontroll. Og det er sikkert nodvendig, men
Jjeg opplever det faktisk litt som et skritt tilbake da jeg var vant til d ha det litt mer friere ogsd
er det blitt dratt litt inn igjen da. Fordi det er ikke alle som trives med sd hoy grad av autonomi,
ogsd er det jo mange som foler at de md standardisere og si at alle skal gjore ting pd en lik
mdte. Sd det er litt sann en pendel som gdr da, at nd er vi kanskje litt mer tilbake pd
standardisering igjen, rett og slett for d holde oversikt da og hva som skjer, sd det er fordeler
og ulemper med det, jeg liker jo best a bestemme alt selv. - Familieleder

4.5.5 Outsourcing

Analyseringen av funnene har ogsé fremhevet en femte strukturell utfordring som er relatert til
IT-avdelingens outsourcing av arbeidskraft, sékalte offshore-arbeidere. I utgangspunktet hadde
ikke denne casestudien som intensjon & intervjue offshore-ansatte, men vi valgte & benytte
denne muligheten da den oppstod underveis i intervjuprosessen. Utfordringene med
outsourcing har dermed veert interessante funn vi initielt ikke forventet & oppdage. Funnene
viser at outsourcing har medfert geografiske og kulturelle forskjeller innad i familier, der
enkelte har opplevd det mer krevende & etablere gjensidig tillit og gode relasjoner til offshore-
ansatte. Videre fremkommer det at ulik arbeidskultur preget av hierarkisk struktur kan virke
hemmende for offshore-ansatte ved at disse kan veere mindre &pne og komfortable med a
uttrykke sine meninger. Funnene viser ogsa at mangel pa tilgang til systemer og dérligere utstyr

kan begrense tverrkulturelle team til & kunne arbeide s& smidig og effektivt som enskelig.

IT-avdelingen har outsourcet store deler av virksomheten til andre land. Familiene i studiens
utvalg har rundt 70 til 80 prosent av ansatte som arbeider fra andre land, hovedsakelig fra Asia

og Ser-Amerika. Fplgelig virker outsourcing & vare en betydelig del av avdelingens
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organisering og arbeid, og noe som kan vere et sentralt element ved innfering av den agile
organiseringen. Funnene viser at avdelingens outsourcing har skapt bade geografiske og
kulturelle forskjeller, hvilket har medfert ulike utfordringer med adoptering av de agile
arbeidsmetodene. En av informantene belyser at det kan vare vanskeligere & etablere gjensidig
tillit med offshore-arbeidere sammenlignet med ansatte i Norge. Dette fordi slike ansatte har
vist & ha behov for mer tid til & bygge tillit til lederen sin. I tillegg har man opplevd tegn til at
offshore-arbeidere kan ha sterre vanskeligheter med & handtere stor grad av autonomi og

selvstyring.

Det som er litt spennende i forhold til autonomi og agilitet er dette med det kulturelle aspektet.
Hvis man skal veere autonom og ha full tillit i teamet, hvordan skal det passe kulturelt? Jeg som
leder jobber mye med d sorge for at de offshore har tillit til meg. For en nordmann gadr det
gjerne fort, men de offshore trenger ofte mer tid for d fa tillit. Na er vi jo nyorganisert sa da er
det spennende a hore hva de tenker. Autonomi krever en del selvstyring i mdten man jobber pd,
det klarer ofte nordmenn bedre enn offshore. - Familieleder
Funnene indikerer ogsé at det kan vare utfordrende & bygge gode relasjoner i tverrkulturelle
team pa grunn av vesentlige ulikheter relatert til blant annet sprék, humor og kultur.
Eksempelvis fremheves det vanskeligheter med & inkludere offshore-arbeidere i mater og
samtaler, serlig nar de deltar over digitale kommunikasjonsverktey. Dette kan virke hemmende

for relasjonsbygging og samarbeidet innad i familien, som er en viktig del for & utvikle gode

agile team.

Det er jo klart at det er utfordringer med bygge et godt team. Og det er jo utfordringer med d
forsta hverandre, humor og alle disse mellommenneskelige tingene er jo veldig vanskelig. For
hvis du har et mate med syv stykker i Norge og to stykker offshore sa gikk jo samtalen i ett pd
materommet, men det var vanskelig d bdde fa de offshore inkludert i samtalen og jeg tror det
var vanskelig for de d hore hva vi snakket om, ogsa begynte noen d snakke litt pd norsk, sa det
er ganske mye utfordringer der. Sd man kunne sikkert gjort enda mer for d knytte relasjoner til
de som sitter offshore. - Intern konsulent

Det fremgér av en informant at det kan oppstd utfordringer knyttet til arbeidskulturen i
offshore-landene, som er preget av en strengere og mer hierarkisk struktur mellom roller.
Informanten har erfart at offshore-arbeidere kan ha sterre vanskeligheter med & uttrykke
meninger dersom teamlederen ogsd er fra offshore. I den sammenheng ser man at
arbeidskulturen kan skape et tydeligere skille mellom rollene som leder og teammedlem, som

kan begrense offshore-arbeiderens evnen til & vare autonome og agile.

Det er jo litt forskjell pd en offshore som er i et team hvor han er med likesinnede, enn om han
er i et team hvor det er en offshore-leder — da er det forskjell. Da kommer den kulturforskjellen,
da er det veldig fokus pad ansatt og leder. Men hvis du har en offshore i et team uten at de har
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sine ledere der, sa spiller det ingen rolle. For det er en veldig kultur der, de har en veldig leder-
ansatt rolle. [...] Her i selskapet er lederen en kamerat og venn, men vi har forskjellige roller.
Og ndr det skal tas en beslutning er det faktisk den jobben du har, men det er ikke noe sann
krype for en leder eller noe sann type ting. Du er likestilt, men du har bare forskjellige typer
roller. Men jeg foler kanskje i offshore sa er det litt mer strict forhold mellom leder og ansatt.
For det er sjeldent jeg opplever at hvis du sitter i et mote med en offshore og han har lederen
sin der, sd er det sjelden han sier at han ikke er enig med sjefen sin. For det kan jo gjerne
nordmenn gjore, der vi kan ha en diskusjon og si at nei det er jeg ikke enig i, jeg ville gjort det
sann. Sa vi har kanskje litt mer dpent forhold. Og det kan hende at de offshore ogsd har det,
men ndr de har veert i situasjoner her i selskapet sd er det litt sann hierarki-system. -
Teammedlem
En annen informant viser til at ulik arbeidskultur ogsd har skapt utfordringer i form av at
offshore-arbeidere kan ta pd seg for mye arbeid. Man har opplevd at offshore-arbeidere
tilneermet alltid sier ja ved forespersel om ekstra arbeid. Dette kan tyde pd at de ikke er
komfortable med 4 si nei til ledere eller andre personer med hayere stilling. En slik tilnarming
kan vere begrensende med hensyn til & skape et godt samarbeid i agile team, ettersom det

fordrer hey grad av gjensidig tillit og trygghet for & uttrykke sine meninger.

Det vi har sett fra et offshore-perspektiv er at vi pleier d si mer ja enn nei, det har vi opplevd
litt vanskeligheter med. Jeg tror det er en av grunnene til at vi hadde noen tilfeller der vi ikke
var i stand til a imotekomme planlagte madl. - Teamleder

Altsd det er jo mange som sier at offshore bare sier ja, men sd betyr det ikke ja for de bare foler

at de skal si ja fordi at det er det som er det riktige. - Teamleder
En annen utfordring som fremgér av funnene, er at offshore-ansatte mangler tilganger til
systemer og har darligere infrastruktur sammenlignet med Norge. Begrensede tilganger
inneberer at de ikke har adgang til viktige systemer og testmiljoer som er lokalisert i Norge.
Dette kan resultere i en tungvint og ineffektiv prosess, som kan virke hemmende for hvor
smidige og hurtige offshore-ansatte kan arbeide. Videre er det en rekke regler og
sikkerhetstiltak som begrenser hva de har myndighet til & gjore, som man opplever har hatt en
negativ effekt pa arbeidets kvalitet. Sett i sammenheng kan dette skape utfordringer for den
agile organiseringen ved at offshore-ansatte ikke har tilsvarende mulighet til & arbeide sa agilt

og autonomt som gnskelig.

Det er forskjeller pa hvilke muligheter offshore har, og spesielt knyttet til hvilke tilganger de
har. Sa vi har bedre tilganger her i Norge enn det de har i offshore miljoet. Ogsa har de ikke
hatt tilgang til de miljoene vi har, som de ulike testmiljoene og produksjonsmiljo som finnes
her. Sa hvis de skulle se pa noe som har veert kjort her, sd mdtte en person i Norge ta opp pd
skjermen og dele skjermen slik at de offshore kunne se hva som skjedde. Sd forskjellene er
veldig mye pd infrastruktur. - Teammedlem
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Det er problematisk hvis folk kan sitte i India og for eksempel ha tilgang til kjernesystemer og
sa bare trekke ut alle kontohaveren i hele Norge og hvor mye de har i sin saldo. Sa det er en
del slike regler her som begrenser litt hva du far lov til a gjore hvis du sitter offshore, og det
igjen kan ende opp med at du blir sa begrenset at du ikke klarer a gjore en god jobb da for det
blir sa mange regler og sikkerhetstiltak som kommer litt i veien. Sd det er et eller annet med
den effektiviteten i d jobbe offshore, sd det spors litt hva du jobber med. - Intern konsulent

Funnene viser ogsa til en annen utfordring der offshore-ansatte virker & vare preget av hyppige
utskiftinger. Dette kan skyldes at arbeidskulturen i det respektive landet har en ulik
karrieremodell, hvor det i sterre grad forventes at man stiger opp i gradene. IT-avdelingen har
dermed blitt utsatt for en del gjennomtrekk, hvilket har hatt negative konsekvenser i form av
tidkrevende opplaringer og uerfarne ressurser. Dette kan skape begrensninger med & vare agil,

ettersom det ofte forventes at teammedlemmene er selvdrevne og erfarne.

Sd vet man jo det at konsulentene vi har offshore ogsd har veldig mye gjennomtrekk av ansatte,
siden de har jo sine bestemte karrieremodeller der de blir premiert ved a rykke opp til et hoyere
nivd og stilling. Men det som er problemet der er jo at ndr du blir senior eller gar til neste nivd,
sd trekker de deg ut ikke sant. Og det skaper jo veldig mye misnaye for selskapet selvfolgelig,
for da mister vi jo kanskje noen som er kjempeflinke pd et omrdde. - Intern konsulent

Noe vi har erfart er at folk som er offshore som har jobbet her og blitt kjempedyktig og kan
systemene veldig bra, sa plutselig blir de borte. For da har de blitt teamledere et eller annet
sted og gdr videre, og da md vi begynne pa nytt igjen. Men da blir det veldig mye
Jjuniorressurser og sd er det pd med oppleeringen igjen. [...] Det er klart at jo mer erfaring du
har, jo mer selvdreven kan du veere og fortere kan du fi gjennom ting. Hvis ikke du er selvdreven
sd trenger du mer guiding av teamledere eller andre rundt deg for d gjore oppgavene dine. Sd
du kan si sann at i agile team da, sd er det klart at de storste fordelene er at du har stabile
ressurser som kan applikasjonsomraddet sitt og spesialiserer seg, sd kan du fa oppgavene til d
gd utrolig fort igjennom. Men hvis du bytter ut ressurser hele tiden sd krever det opplcering og
da md du ha noen som guider dem underveis. Og da er de ikke sd selvgdende som kanskje det
kunne veert forventet av en nar vi kjorer sdann full agil da. - Teammedlem

Studiens sekunderdata underbygger eksistensen av darlige verktoy for kommunikasjon og
samarbeid som en vesentlig utfordring. Dette har gjort arbeidet pa tvers av ulike lokasjoner
frustrerende og saktegdende. Ved at teammedlemmer er lokalisert i ulike land har det ogsa
medfort vanskeligheter med & samarbeide og fungere som helhetlige og smidige team. Videre
uthever dataene at offshore-arbeidere har et dérligere miljo og infrastruktur for 4 utfore arbeidet

pé en god mate. Dette har fort til redusert kvalitet og hurtighet.

55



SNF-rapport nr. 06/21

4.6 Mulige losninger

Basert pa funnene har vi ogsa identifisert mulige lesninger pé de strukturelle utfordringene,
selv om egenskapene til disse kan gjore dem mer tidkrevende & lose. Funnene viser at et okt
fokus pa gi slipp-ledelse har bidratt til & tilrettelegge for godt samarbeid mellom teamene og
ledelsen. For & skape bedre kommunikasjon og smidighet i tverrkulturelle team, har det i tillegg
veert sentralt med inkludering av offshore-ansatte. Den siste lasningen er 4 tilrettelegge for god
koordinering og samhandling mellom familiene, noe som kan vare avgjerende for & handtere

komplekse avhengigheter og ulike prioriteringer pa tvers.

4.6.1 Gi slipp-ledelse

Funnene viser til et okt fokus pa at lederne skal hjelpe og statte teamene. I den sammenheng
har selskapet tatt i bruk lederfilosofien gi slipp-ledelse, som innebzrer at lederne skal gi slipp
pd kontrollen og la teamene i sterre grad styre sine egne oppgaver. Dette skal sikre at ledelsen
fungerer som et stotteapparat og som videre skal tilrettelegge for at teamene kan vaere
selvstyrte. Det belyses imidlertid av en informant at det ogsé er lavterskel for & be om hjelp og

involvere lederen dersom teamene skulle oppleve vanskeligheter med en oppgave.

Selskapet har lederstilen gi slipp-ledelse, og det er egentlig servant leadership. Hvis de trenger
hjelp sd stepper jeg selvfolgelig inn, men det er for d hjelpe ikke for d styre. Det er to forskjellige
ting. Jeg er der for d backe og stotte, ikke for d styre dem [...] Fordi ndr du gir slipp handler
det om d la folk styre sine ting. Men min oppgave er ogsd d lede hele teamet. Men ndr man
snakker om d involvere seg, sd er jeg jo involvert sammen med hele flokken, men jeg gdr ikke
inn i enkelte team og blander meg i deres oppgaver. Men hvis det kommer «du, jeg sliter med
leveransery, sd md jeg inn og hjelpe han. Eller «du, jeg trenger gjerne noen rdd, fordi jeg
skjonner ikke helt hvordan jeg skal styre denne leveranseny, da gdr jeg inn og hjelper. Sd det
er forskjell pd det. - Familieleder

Selskapet har ogsd innfert lederstilen “servant leadership” eller tjenende ledelse. Dette
innebaerer at lederen skal veere en bidragsyter og bista teamene med & lykkes og finne de riktige
losningene. Informantene har opplevd et skifte fra at ledere har fokusert pé beslutninger og

rapportering, til & vaere mer dpne og diskutere saker i fellesskap.

Det er vel litt sann klisjé d bruke det ordet, men det er jo veldig fokus pd servant leadership da,
den viktigste jobben som leder er d hjelpe de du leder og fa dem til d lykkes. Vi har mindre
fokus pd rapportering og sdnt og det gjenspeiles litt ogsd i hvordan ledergruppa jobber nd, vi
har mye mindre beslutningssaker og mer diskusjonssaker og mye mindre fokus pd at noen skal
komme inn og rapportere til ledergruppa. Det viktigste er hva kan vi gjore for d gjore deres
hverdag enklere i motsetning til hvordan det var for der vi gjerne rapporterte det vi hadde
oppnddd og sanne ting, sd det vil jeg si at er en vesentlig endring i lederstilen da. - Familieleder
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En annen informant fremhever at omorganiseringen har fort med seg positive endringer, hvor
det spesielt rettes et fokus pa hvor flinke lederne har vaert i den nye rollen som familieleder.
Familielederen har i sterre grad fungert som en faglig styrke og hjelpeapparat for teamene,
sammenlignet med tidligere da de arbeidet pd et mer administrativt niva.
Dermed sa foler jeg at det leddet med ledere blir faktisk en faglig styrke og er til hjelp, i stedet
for at det bare blir pd et administrativt nivd. Sa jeg er veldig veldig fornoyd med
omorganiseringen og ikke minst hvordan de to lederne vdre funker og hva de klarer d tilfore. -
Teamleder
Det blir belyst at IT-avdelingen var preget av en mer streng og hard ledelseskultur noen ar
tilbake for omorganiseringen. Folgelig synes det & ha vert et betydelig skifte fra en “cover your
ass”-kultur med ansatte som vegret seg for & gjore store feil, over til en gi slipp-kultur der

lederen skal vaere en engasjerende stottespiller.

[...] kom det jo i hvert fall pa IT-siden ut fra et veldig styrt regime, hvor det nok var en
ledelseskultur som var ganske toff og hard. S det var en sdnn ganske cover your ass-kultur,
der det var veldig mye fokus pa d ikke gjore feil. - Intern konsulent

Hver eneste endring er kjempeskummelt, og du risikerer ikke straff, men store konsekvenser
ikke sant hvis du gjor en feil. Hvis du taster inn noe feil eller hvis du lager kontosystem. Vi
hadde mye mer feil i selskapet for noen dr siden enn nd, og da var vi ganske mye i avisen og,
og det er ikke bra altsd. Vi hadde sdkalte rode dager og ledere som hudflettet holdt jeg pd a si.
- Intern konsulent

P& den andre siden er det en informant som hevder at den harde og byrakratiske lederstilen
fremdeles kan vaere fremtredende hos enkelte personer i avdelingen. Dette har skapt
vanskeligheter i diskusjoner ved at teamene opplevde & ikke bli hert og maétte involvere
familieleder for & fa slagkraft i beslutninger. For at selskapet i sin helhet skal lykkes med en
agil organisering kan det dermed vere viktig at samtlige familier praktiserer den nye gi slipp-

lederstilen.

Fordi altsd det er jo flere som er veldig sdann heavy pa hierarki og sant, som er sdann jeg er over
deg pd en mdte, noe jeg synes er ganske teit. For du merker jo det ndar du jobber med forskjellige
folk at man kan si noe ti ganger, men de horer egentlig aldri hva jeg sier. Sa da md jeg pd en
mdte bring in the big guns, og sier til familieleder at de andre ikke horer pd meg kan du veer sd
snill og bare si det her. Sd det er fortsatt litt sann power dynamikk som er litt slitsomt. -
Teammedlem

Funnene viser at det er essensielt & etablere tillit mellom teamene og lederen for & skape en god

agil organisering. Det fremgér at flere av teammedlemmene har en god relasjon til lederen, idet

de har et tett forhold som bidrar til gkt tillit innad i familiene. Familiene og teamene i IT-

avdelingen er ofte ssmmensatte bestdende av ulik kompetanse, kultur, alder og erfaring. En av
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informantene fremhever viktigheten av & skape gjensidig tillit mellom teammedlemmene for &
sikre god kommunikasjon og samarbeid. I den sammenheng kan det bli avgjerende at lederen

tilrettelegger for dette slik at mangfoldige team kan arbeide smidig.

Men vi er et ganske tett team og familieleder er ikke noe sann skummel leder. Familieleder
stoler veldig pd meg til d ta noen avgjorelser. Men selvfolgelig noen ganger sd synes jeg kanskje
at noen avgjorelser blir litt store og da kan jeg ta det tilbake til han og det er ogsd helt greit.
Sa ved d pa en mdte ha et sant tett forhold eller et godt forhold da til lederen, sd er det ogsd
veldig mye tillit. - Teammedlem

Vi ma stole pd hverandre og skape tillit. Fordi vi har en enorm aldersforskjell, med eldre
mennesker med 30-35 drs erfaring, og de vet kompleksiteten og kritikken, ogsa har vi ressurser
som kun har 4 drs erfaring i IT, og de forstar ikke alltid de type tingene. Sa vi ma ha den tilliten
i begge disse gruppene, for ndr disse aktivitetene kommer, forbinder senior det med hoy risiko
mens yngre synes det er veldig enkelt. Sa den tilliten trenger vi a bygge opp. - Teamleder

4.6.2 Inkludering av offshore-ansatte

Inkludering av offshore-ansatte er identifisert som den andre mulige losningen ved den agile
organiseringen. Det fremkommer av funnene at okt fokus pé involvering og arbeidskultur i
tverrkulturelle team er essensielt for & sikre et godt grunnlag for samarbeid. En av
familielederne trekker frem en rekke viktige tiltak for & tilrettelegge for inkludering. Det er
forst og fremst sentralt a skifte oppfatningen av offshore-ansatte; fra at de kun er ressurser, til
a veere fullverdige teammedlemmer pa lik linje med de norske. I tillegg papekes det viktigheten
av 4 gi tilstrekkelig ansvar til offshore-ansatte. Tidligere har man ofte tildelt kjedeligere
oppgaver til offshore-arbeidere sammenlignet med ansatte i Norge. God kommunikasjon er
ogsa essensielt, hvor familielederen har hatt et serlig fokus pa en-til-en samtaler og tett
oppfelging. Disse tiltakene har bidratt til at familien i sterre grad opplever gevinster ved en agil
organisering, ettersom teamene har bedre forutsetninger til & samarbeide og kommunisere pa

tvers av landomrader og kulturer.

Vi har jobbet veldig mye med arbeidskulturen oss imellom hvordan selskapets ansatte og
offshore-ansatte jobber, sann at vi skal ga vekk fra da kun se pd de som ressurser eller
kontraktspartner, men mer som strategiske partnere og helt fullverdige medlemmer av teamene.
Vi er ogsa veldig bevisst pa hvordan vi fordeler oppgaver, siden i noen team sd er det sann at
man gjerne prover d holde litt av de mest spennende oppgavene i Norge og sd tar det kjedelig
over til offshore, mens vi har litt motsatt fokus og vi prover d gi sa mye ansvar som mulig til de
offshore. Og der tror jeg ogsa vi skiller oss fra veldig mange andre team ved at vi ogsa har blitt
veldig god pa d involvere offshore og det er hovedsakelig giennom kommunikasjon. Vi har like
tett oppfolging pd de som jobber fra offshore som vi har pd de som jobber i Norge. Jeg har
ogsd en-til-en samtale med alle regelmessig, og det er ganske uvanlig. De fleste kommuniserer
pd en mdte gjennom en person fra offshore og har ikke sa spesifikt forhold til hver enkelt. Ogsa
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har vi fokus pd a@ kommunisere i kanaler der vi har det obligatorisk a ha pd kamera slik at vi
har ansikt-til-ansikt kontakt hver eneste dag. - Familieleder

For & sikre god inkludering av offshore-ansatte har avdelingen ogsd implementert en
roteringsordning. Dette inneberer at ansatte over en periode pd noen maneder far anledning til
4 arbeide pa kontorene i Norge. Ved at offshore-ansatte far et bedre innblikk i norsk
arbeidskultur og fysisk kan bygge relasjoner til teammedlemmer, har det bidratt til & skape
bedre samhold og kommunikasjon i disse teamene. Videre fremstod det enklere & ta kontakt
med personer man har mett ansikt-til-ansikt. Dette kan skape bedre forutsetninger for & arbeide

hurtig og smidig i tverrkulturelle team.

Vi har jo en rotasjon sdnn at det alltid er noen fra offshore som er onsight i en kortere periode
pd enten 6 eller 12 mdneder, for d lcere seg bedre arbeidskulturen i Norge og i selskapet. Ogsa
for a knytte litt mer personlige forbindelser sann at ndr ting oppstar i det daglige ndr de er
tilbake i offshore sd kan de kanskje ta mer direkte kontakt med de rette personene uten at de
trenger d gd via noen i teamet vdrt da. - Familieleder

[...] Sd plutselig kommer noen fira offshore som jeg bare har kjent giennom skjermen, og da var
han pa kontoret i en stund og det er jo dodskult ikke sant for da far du bli kjent med de ogsd.
Og da blir det enda lettere d ta kontakt og sporre om ting. Fordi jeg merker jo det at jeg ikke
kommuniserer like mye med de som ikke har veert i Norge. Og det er kanskje lettere for meg da
ta kontakt med han testeren som har veert pd kontoret i stedet for de jeg aldri har mott. Sa det
syns jeg er dodskult med vart team, at vi har de roteringene, det er vel seks stykker eller noe
sant som har veert her i Norge. Sd blir det litt annen dynamikk i gjengen fordi at det kommer et
nytt menneske, og sd er det liksom sdnn ny energi til hele gjengen. - Teammedlem

4.6.3 Koordinering og samhandling

Den siste mulige losningen belyser viktigheten av koordinering og samhandling for & oppna en
vellykket agil organisering i en stor og etablert organisasjon. Ettersom familiene har ulike
prioriteringer og adoptering av den agile arbeidsmaten, blir det sentralt 4 tilrettelegge for god
planlegging og kommunikasjon. Videre opplever familiene at de i stor grad har muligheten til
a vaere fleksible med deling av ansatte og oppgaver internt, som forsterker deres evne til & vare
smidig og tilpasningsdyktig. Informantene erfarte imidlertid sterre vanskeligheter med & veere
fleksible pé tvers av familiene. Selskapet har likevel iverksatt ulike eksperimenter som kan

bidra til & lese denne utfordringen.

Flere av informantene understreker viktigheten av god samhandling og planlegging pa tvers av
familiene for & kunne arbeide agilt. Som beskrevet tidligere er en strukturell utfordring at

familiene har ulike og kolliderende sprinter, noe som kan gjere det krevende & arbeide effektivt
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og smidig. Planleggingsfasen blir dermed essensiell for & muliggjere at familier som er

avhengig av hverandre kan koordinere og samarbeide pa en god méte.

Dette er jo nytt, sa nd jobber vi veldig mye med hvordan vi kan gjore det pd den beste mdten.
Jeg tenker pa hvordan vi kan prove d fa det til pa en virkelig god madte, og det er noe vi jobber
mye med. Ogsa har vi masse samhandling pa tvers som vi jobber med metode. Bdde pd tvers
av de familiene i tillegg til at vi kan snakke med familier som er gode pd agile og fa litt
inspirasjon der. - Familieleder

Vi har forskjellige team som folger agile og avhengige team som er agile. Sd de kan ha en kort
sprint en uke, som kanskje er i konflikt med sprinten var. I begynnelsen folte vi at det var
vanskelig d fd ting gjort, selv om begge teamene var smidige. Men det er enklere i disse dager
fordi vi planlegger ting sammen. Familielederen vil ogsa delta i de andre avhengige familiene
sin sprintplanlegging, og ha noen ord med de om endringer vi md fi gjort for de planlegger
sine sprinter. For tidligere sd var det vanskeligere, men vi har planlagt veldig bra for d unngd
denne kompleksiteten med korte sprints fra avhengige team eller motstridende sprintdager og
planleggingsdager. Sa vi planlegger godt, og na tror jeg vi har lost det pd en god mdte. -
Teammedlem

I sammenheng med den agile organiseringen har koordineringssystemet (JIRA) til selskapet
veert et viktig element. Det har blitt gjennomfert ulike endringer og standarder i systemet for &
forbedre planlegging og koordinering pa tvers av familiene i IT-avdelingen. Flere av
informantene trekker frem at systemet har vaert essensielt, bdde for team og lederne, for & holde

seg oppdatert og fa innblikk i arbeidets status.

Vi har jo begynt d bruke verktoyet JIRA pd en annen mdte, sd nd har vi jo den muligheten for
d pd en mdte styre og definere vdre egne oppgaver som vi da for mdtte skrive en kjempe
beskrivelse av. - Teamleder

Sa fra mitt perspektiv er det lett G hdandtere teamet. Vi bruker minst en halvtime eller en time
pd d snakke med teamet eller jobbe i JIRA for d se hvilke ting som er der, og om det er oppdatert
eller ikke. Sa hvis det er et godt team og de folger denne metoden, er det lett for lederen d
hdndtere teamet. Han trenger ikke alltid sjekke JIRA og se hva som skjer, og han kan klare d
gjore andre ting som er nodvendig. - Teammedlem

Funnene viser ogsa til viktigheten av god samhandling innad i familiene. Eksempelvis fremgér
det av en informant at familien deres har innfort faste morgenmeter. I disse metene kan teamene
legge frem oppdateringer og oppgavestatus slik at samtlige er informert om hva som skal gjeres
til enhver tid. Dette har bidratt til & sikre en bedre koordinering og kommunikasjon i familien,

hvilket kan muliggjere at de kan arbeide mer smidig.

Vi har ganske tett kommunikasjon pa kryss og tvers av vdr familie ogsd, der vi har daglig
morgenmoter hvor alle er med. Og da oppdaterer vi hva som skjedde i gar og hva vi skal gjore
i dag, og da kommer det opp mange ting som andre kanskje har en mening om eller at man har
sporsmdl om ting. Da er det veldig deilig med de morgenmaotene og da er jo ogsd familieleder
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med. Og er det noe du stusser pd eller noe sdnt, sa tar du det bare opp og snakker med
Sfamilielederen etterpd. Sa det er veldig dpen kommunikasjon og det er lett d veere oppdatert pd
hva alle driver med, og alle har en grei oversikt. - Teamleder

En sentral forbedring ved koordineringsarbeidet er skiftet fra kvartalsvise utgivelser til mer
hyppige leveranser. For omorganiseringen matte familiene ofte vente til en gitt dato for & levere
nye oppdateringer. Dette med hensikt om & skape en bedre oversikt over nye endringer, samt
forsake & lase komplekse avhengigheter mellom familiene. I etterkant har man opplevd at dette
var en ineffektivt og tidkrevende tilnerming. Folgelig har man ved den agile organiseringen
fokusert pd hyppigere utgivelser, der familiene i stedet kan levere néar produktet eller
oppdateringen er klar. Hyppigere leveranser har bidratt til at familiene i sterre grad har

muligheten til & arbeide hurtig og veere mer tilpasningsdyktige.

En positiv endring av omorganiseringen er at tidligere sd hadde vi kvartalsutgivelser, altsa
leveranse hver tredje mdned. Sa alle pleide d jobbe pd i de tre manedene ogsd ble alt levert den
siste maneden. Men etter vi ble flyttet inn i familier, har vi mulighet til d arbeide mer smidig og
vi har mer frihet til a levere. Sa vi trenger ikke d vente et kvartal lenger, sa snart jeg er klar
kan jeg levere. - Teamleder

Det var en periode der man mente at det var best d melde seg opp mot kvartalsutgivelsene, der
man ventet med sentrale endringer i tilfelle noen blir avhengige av meg. Men sd burde man snu
pa det og si at jeg har hay prioritet fordi det jeg holder pd med er kjempeviktig, sd jeg ma gd
ndr det passer best for meg, altsd autonomt, og hvis noen kommer etter med lavere prioritet og
vil gjore endringer pd det samme sd ma de tilpasse seg meg. Altsad i positivt fortegn. Sd i stedet
for d la seg hemme, sa md man finne mulighetene. - Familieleder

Funnene indikerer ogsa at familiene i stor grad vaere fleksible internt, idet de har muligheten til
a flytte pa ansatte og oppgaver mellom sine egne team basert pa behov. Teamene har et storre
fokus pa helheten og hva som mé leses, fremfor at teammedlemmene har bestemte roller.
Videre opplever informantene at nar hele teamet folger den agile arbeidsméten blir det enklere
a koordinere og samarbeide seg imellom. At familiene er fleksible internt er en viktig del av &

vere agil, ettersom de i sterre grad kan imetekomme endringer raskt.

Jeg vil si at i vdrt team sd er rollene veldig fleksible. Sa det handler ikke om hvilken rolle du
har, det er mer om hva teamet onsker d utfore. Sd du kan veere arkitekt hvis det trengs en dag,
ogsd arbeide med testing ndr det trengs. - Teamleder

Vi er et veldig fleksibelt team, sa selv om familielederen ber meg eller noen andre i teamet om
d administrere agile i fraveer av et teammedlem, sd er ikke det noe problem. Fordi alle folger
den agile metodikken, slik at alle vet hva som skjer i teamet og det vi holder pd med. -
Teammedlem
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Fleksibiliteten mellom familiene synes & kunne vere litt svakere, hvilket ble diskutert som en
strukturell utfordring relatert til selskapets storrelse og kompleksitet. Likevel fremkommer det
at selskapet har eksperimentert med & flytte pa personer mellom ulike familier, for & redusere
avhengigheter, forsterke kompetanse og styrke den organisatoriske fleksibiliteten. Selv om
dette fremdeles testes og ikke er en utbredt praksis, kan det vere en god indikasjon pé at

selskapet fokuserer pa & bli mer smidig pé tvers av organisasjonen.

Vi har blant annet testet d flytte noen folk fra et team til et annet midlertidig for d fa mindre
avhengigheter. Altsa at du flytter kompetansen inn i det andre teamet og de lcerte av hverandre,
bygget relasjoner og samarbeidet, og pd den mdten fikk man mye mer flyt da i det arbeidet og
mindre avhengigheter og fikk bygget kompetanse. Sd det var en veldig positiv erfaring, sann at
det er jo rom for d gjore det men det har ikke veert sa utbredt. - Intern konsulent
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S. Diskusjon

I dette kapitlet er forskningsresultatene analysert med formdl om d sammenligne med
eksisterende litteratur og presentere ny innsikt. Basert pd studiens funn er det utarbeidet en
modell som oppsummerer resultatene. Vi vil forst diskutere de ulike momentene ved den agile
organiseringen, der IT-avdelingen har innfort et produktfokus med okt teamautonomi. Deretter
vil omstillingsutfordringene bli droftet, samt mulige losninger pd disse. Videre vil IT-
avdelingens strukturelle utfordringer ved den agile organiseringen utdypes, for vi
avslutningsvis vil beskrive hvordan avdelingen kan hdndtere og tilrettelegge for slike

utfordringer.

Med bakgrunn i forskningsresultatene har vi utarbeidet en modell som sammenstiller
casestudiens funn, som vist av figur 4. Konteksten for modellen er en IT-avdeling i et
komplekst finanskonsern preget av store avhengigheter og reguleringer. Modellen illustrerer
den agile organiseringen, og hvordan den har medfert et skifte til flere familier med et
produktfokus og gkt teamautonomi. Videre oppsummerer modellen de ulike utfordringene ved
den agile organisering, bade tilknyttet omstillingsfasen og strukturelle faktorer ved selskapet.
I tillegg illustreres mulige lesninger, som kan bidra til & skape en bedre grobunn for agil

organisering i en slik kontekst.

DEN AGILE ORGANISERINGEN

Oppspliiting i fumilier Produkitfokus Ot teamautonomi
Omstillingsutfordringer Strukiurelle utfordringer
. ¥ Eldre og vange kjcmesystemer
* Hay arheidsbelastning !
¥ Kompleks crgandsasjonssenikmr
= Mungelfull state ¥* umdm;m;og :.rl:nnish'.‘f-l!r
.} Krevende oppleering ® Encrlovelse op repelstyring
¥ Kompetansegap *  Dhilsoarcing
Mulige lsninger it sl
» Vellodiig S ighh Biaive * Ui shipp-ledelss

v

Inkhudering av offihonc-ansatte
¥ Koondinering og samhandling

w

Skape trygehet og forsticlse

Figur 4: Modell som oppsummerer forskningsresultatene
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5.1 Den agile organiseringen

I forbindelse med den agile organiseringen viser funnene til betydningen av & innfere en
produktbasert organisering og okt teamautonomi. Slike tiltak har medfert et tydelig skifte fra
det tidligere prosjektfokuset, og har bidratt til & skape et mer helhetlig ansvar og eierskap for
arbeidet i familiene. I folgende avsnitt vil vi drefte disse tiltakene opp mot eksisterende

litteratur og innsikt.

Fra prosjekt- til produktbasert organisering

Et interessant bidrag til litteraturen er hvordan IT-avdelingen har gétt fra en prosjektbasert til
produktbasert organisering. Dette innebar at avdelingen i forbindelse med den agile
organiseringen etablerte faste team som skulle arbeide med spesifikke produkter eller
portefaljer. Teamene fikk dermed et mer helhetlig ansvar for bade utvikling, kontinuerlig
forbedring, drift og vedlikehold for produktene. I den sammenheng har informantene opplevd
en forsterket eierskapsfolelse og insentiv til & forbedre produktene til avdelingen. Omstillingen
til et produktfokus har ogsé bidratt til & skape et mer langsiktig perspektiv pa investeringene.
Videre indikerer funnene at det har skapt sterre transparens pé tvers av avdelingen, ettersom
det tydeligere synliggjor hva familiene arbeider med og hvem som er involvert i de faste
teamene. Okt transparens kan videre bidra til at IT-avdelingen i sterre grad kan identifisere
hvor det foreligger overbelastning og flaskehalser, og deretter iverksette passende tiltak for &

avlaste disse.

For omorganiseringen var det mer kortvarige prosjekter med midlertidige teammedlemmer, der
hovedsakelig kun prosjektleder hadde innsikt i status og hvilke personer som var involvert. I
tillegg hevdet en av informantene at en prosjektbasert organisering kunne vare ineffektivt,
ettersom sentrale personer gjerne forsvant nar prosjektet var ferdig og var utilgjengelig ved
eventuelle endringer. Slike utfordringer underbygges av Drury-Grogan (2014) som viser til at
tradisjonelle prosjekter ofte involverer midlertidige team som blir opplest etter levering, og er
derfor i liten grad egnet til smidige arbeidsmater. Videre utdyper litteraturen hvordan selskaper
kan omstille seg fra en tradisjonell til en mer smidig prosjektstyring (Holbeche, 2018; Nerur et
al., 2005). Imidlertid synes det & veere en mangel pa empirisk forskning om omstillingen fra en

prosjektbasert til en produktbasert organisering.
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Teamautonomi

Tildeling av teamautonomi kan vare en sentral faktor for & lykkes med agil organisering i
komplekse selskaper. IT-avdelingen har utarbeidet en felles plattform med informasjon om hva
de nye rollene og arbeidsoppgavene inneberer som folge av den agile organiseringen. Dette
har bidratt til at ansatte i sterre grad er innforstitt med hva som forventes av dem og hva de har
ansvar for. I tillegg har enkelte familier utarbeidet egne spilleregler for hva teammedlemmene
skal bruke tiden sin pa. En av informantene poengterte at deres familie nylig innferte et forslag,
om at 60 prosent av tiden skal brukes pa & levere forretningsbehov mens 40 prosent av tiden
kan man styre selv. En slik fordeling innebarer at teammedlemmene har autonomi innenfor
faste rammer. Teamene har séledes en viss frihet til & bestemme og utfore arbeidet pé egne
premisser, séfremt det samsvarer med retningslinjer og krav fra eksterne hold. Dette er i trad
med argumentene til Koning (2020), der et team som nylig er implementert har sterre behov
for veiledning enn et modent agilt team. For slike team er det viktig & skape felles retning og
teamnormer for 4 sikre at teamene er komfortable og trygge med det gkte ansvaret (Holbeche,
2018). Videre fremhever tidligere studier viktigheten av tydelige rollebeskrivelser i store og
komplekse organisasjoner, i tillegg til at slike selskaper ikke i like stor grad kan gi teamene
fullt ansvar over arbeidet (Mikalsen et al. 2019; Moe et al., 2019). Ettersom IT-avdelingen
fremdeles er i implementeringsfasen kan det imidlertid tenkes at teamene kan oppleve storre

selvstendighet etter hvert som teamene blir mer modne og agile.

Et annet funn er prinsippet om at ledere i hovedsak skal arbeide pa et strategisk og taktisk niva.
Det innebarer at lederne i mindre grad skal bruke tid pa detaljert og operativt arbeid, og
muliggjore at teamene fér tilstrekkelig autonomi til & ta egne beslutninger. En slik
ansvarsfordeling kan bidra til bedre beslutningstaking, ved at teammedlemmer med
dybdekompetanse kan ha bedre forutsetninger for & ta gode valg. Dette underbygges av
Anderson et al. (2003) som belyser at teamets leder ber arbeide som en fasilitator og
tilrettelegger, med liten til ingen innflytelse pd teamets operative aktiviteter. Likevel
understreker en informant med lederstilling at det er viktig & involvere seg dersom det oppstar
vesentlig feil eller utfordringer, ettersom avdelingen har flere krav som ma etterfolges.
Holbeche (2018) poengterer at ledere i slike situasjoner ma veare tydelig pd nar de trenger &

involveres for & synliggjere hva autonomien til teamene innebzrer.
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For 4 sikre teamautonomi i en stor og kompleks organisasjon, indikerer funnene at det kan vare
gunstig a etablere flere og mindre enheter. Den agile organiseringen innebar at IT-avdelingen
ble splittet opp i flere enheter og team med ansvaret for spesifikke produkter. Informantene har
erfart at dette har bidratt til 4 skape en mer helhetlig ansvarsfolelse, i tillegg til at mindre enheter
har forenklet samarbeid og kommunikasjon innad i teamene. Dette er i trdd med tidligere
studier som belyser at teamautonomi kan bidra til ekt eierskapsfolelse og kvalitet i arbeidet,
samt heyere motivasjon for adoptering av agile metoder (Dikert et al., 2016; Lundene &
Mohagheghi, 2018). Imidlertid fremgér det av informantene at flere enheter og fragmentering
av arbeidet ogsd har medfert utfordringer med okt koordinering og avhengigheter pa tvers av
familiene. Funnene antyder dermed at store og komplekse organisasjoner kan ha en krevende
balansegang mellom ekt autonomi og koordinering. Selv om gkt autonomi kan forenkle
samarbeid og kommunikasjon innad i familiene, virker det 4 kunne skape sterre vanskeligheter
med koordinering pa tvers av familiene. Dette belyser hvor komplisert det kan vere & handtere
de strukturelle utfordringene, der det ikke foreligger en enkel og rask lesning. Utfordringen
med autonomi i komplekse organisasjoner fremheves ogséd av Mikalsen et al. (2019), som
mener at en mulig lesning kan innebare en drastisk endring av organisasjonsstrukturen.
Likevel trekker Stray et al. (2018) frem at det er behov for ytterligere kunnskap om hvordan

selskaper med store avhengigheter kan organisere seg for 4 oppna riktig nivé av teamautonomi.

5.2 Omstillingsutfordringer

I punkt 5.2 vil omstillingsutfordringene som fremkom av funnene bli diskutert opp mot
litteratur og forskning. Basert pa studiens funn ble det identifisert folgende fire
omstillingsutfordringer; hey arbeidsbelastning, mangelfull stette, krevende opplaring og

kompetansegap.

Hoy arbeidsbelastning

Forskningsresultatene indikerer at den agile organiseringen har vaert overveldende og forhastet
for ansatte i IT-avdelingen. @kt arbeidsmengde, nye roller og usikkerhet har resultert i hay
arbeidsbelastning for mange ansatte i IT-avdelingen. Dette samsvarer med eksisterende
litteratur som har funnet at hoy arbeidsmengde og overbelastning er en gjentakende konsekvens
ved agile transformasjoner (Dikert et al., 2016; Holbeche, 2018). Et interessant bidrag til

litteraturen er studiens funn om at spesielt familielederne har blitt overveldet av
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omorganiseringen. Det fremgar av informantene at lederne har opplevd et stort ansvar og press
med a skulle lede de nye familiene gjennom en krevende omstillingsprosess. Slike funn stetter
opp om Annosi et al. (2020) sin studie, der mellomlederne ble tildelt en sentral rolle i
implementeringen, men opplevde enorm forvirring og vanskeligheter med hvordan de skulle
lede og héndtere endringene. Funnene vére tyder pa at den heye arbeidsbelastningen kan ha
sammenheng med tildelingen av mer autonomi for & oppné en agil organisering. Til tross for
at informantene har fatt gkt helhetlig ansvar for eget arbeid, har det oppstétt vanskeligheter
med & hindtere og uteve autonomien. Dette underbygges av studien til Stray og kollegaene
(2018) som fant at tildeling av autonomi kan vare skadelig for teamets effektivitet dersom de
ikke klarer & dra nytte av den. Videre sammenfaller det med argumentene til Koning (2020),

som hevder at for mye autonomi kan forarsake kaos mens for lite kan oppleves som fangenskap.

Mangelfull stotte

o

Det er interessant & f& innsikt i hvordan et mangelfullt overordnet stotteapparat i
implementeringsfasen har skapt negative ringvirkninger nedover i familiene og teamene. Det
fremgar av funnene at familielederne har manglet struktur og retningslinjer for
omorganiseringen, som videre resulterte i svak veiledning og stette for teamene. For enkelte
informanter har dette skapt frustrasjon og usikkerhet. Slike funn underbygges av tidligere
casestudier som viser at et manglende stottesystem har skapt utfordringer med & adoptere agile
arbeidsméter (Dikert et al., 2016; Hirori, 2019; Rigby et al., 2016). Videre understreker Moe
et al. (2019) at agile team kan vere krevende & implementere og potensielt ikke fungere i

organisasjoner med utilstrekkelig ledelse og stette.

Et spennende tilskudd til litteraturen er paradokset om at den agile organiseringen virker & i
liten grad ha veert agilt styrt. Dette fremgar av informantene som har beskrevet implementering
som patvungen, forhastet og ovenfra-og-ned. Det opplevdes at omorganiseringen ble “trukket
ned over” familiene og at de i liten grad ble involvert i utforming og gjennomforing. At en slik
utfordring eksisterer underbygges ogsé av sekunderdataene, som har identifisert en sentralisert
og ovenfra-og-ned lederstil som en systematisk begrensning for den agile arbeidsmaten. Dette
samsvarer med det som felger av tidligere studier, hvor det fremheves at en slik lederstil kan
virke edeleggende for i hvor stor grad teamene klarer 4 arbeide autonomt og adoptere den agile

arbeidsméten (Denning, 2016; Dikert et al., 2016; Hirori, 2019). Ved inkonsistens mellom
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formélet med organiseringen og hvordan den har blitt styrt, pApeker Holbeche (2018) at det

kan ha negative konsekvenser for organisasjonskulturen og undergrave folelsen av fellesskap.

Krevende oppleering

Oppleringen i nye agile verktoy og metoder har vert utfordrende for flere av informantene. I
sammenheng med en omfattende omorganisering og hgy arbeidsbelastning, har opplering over
en kort tidsperiode veart krevende for enkelte. Dette fordi informantene har uttrykt et behov for
mer tid til & kunne prosessere og lere seg den agile arbeidsmaten. Mer inngéende har
opplearingen virket & vaere spesielt utfordrende for personer med hey ansiennitet og for de som
i utgangspunktet hadde lite kompetanse om den agile metodikken. Ved & endre pé eksisterende
arbeidsméter som over lengre tid har veert godt integrert i teamene, opplevdes den agile
arbeidsmetoden til & begynne med som mindre effektiv og tungvint. Denne problematikken har
ogsa blitt trukket frem i litteraturen, hvor det fremgar at opplering utgjer en sentral utfordring
ved innfering av en agil organisering. En av arsakene er ifelge litteraturen at ledelsen
tilsidesetter for lite ressurser til opplaring og aktiviteter. Dette kan resultere i at teamene ikke
blir tilstrekkelig forberedt pd & arbeide agilt, som videre kan ha negative innvirkninger pa
produktivitet og effektivitet (Christensen & Gustafsson, 2020; Dikert et al., 2016; Stray et al.,
2018).

Kompetansegap

En fremtredende utfordring er relatert til forskjeller i agil kompetanse og modenhet pé tvers av
familiene i IT-avdelingen. Dette har resultert i ulike forutsetninger for hvor agilt familiene kan
arbeide. Enkelte familier kan arbeide tilnermet selvstendig og uhemmet, mens andre har sterre
begrensninger med avhengigheter og krav om stabilitet i arbeidet. Disse funnene stetter opp
om argumentene til Hoda (2011), som hevder at modne agile team i sterre grad er i stand til &
héndtere frihet og ansvar. Et bemerkelsesverdig funn var at omorganiseringen medferte lavere
autonomi for familier med hey agil modenhet og kompetanse. Ved at caseselskapet utarbeidet
bestemte prosedyrer og standarder for hvordan familiene skulle arbeide agilt, opplevde enkelte
av familiene & bli fratatt autonomi for hvordan arbeidet skulle utfores. Standardisering pa tvers
av ulike agile team fremheves ogsa av Uludag et al. (2018) som en sentral utfordring i store
organisasjoner. Imidlertid belyser Dikert og kollegaer (2016) at bakgrunnen for en slik

standardisering er & forbedre koordinering og samhandling ved 4 sikre at teamene arbeider pa
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samsvarende mater. Funnene vére indikerer dermed at store og komplekse organisasjoner kan
oppleve en vanskelig avveining mellom & gi ekt autonomi nedover til teamene og pa den andre

siden sikre en enklere koordinering pa tvers av avdelingen.

Studien har ogsa avdekket et overraskende funn ved at informantene hadde ulike tolkninger og
forstielse av begrepet autonomi. Enkelte informanter assosierte autonomi med stor grad av
frihet uten seerlige begrensninger, mens andre tenkte at autonomien kun gjaldt innenfor
spesifikke rammer. Ulik meningsforstdelse har folgelig medfoert utfordringer med hensyn til
hvilke forventninger ansatte har til den agile organiseringen. Dette underbygges ogsa av
tidligere studier som fant at ansatte kan misforstd hva som inngér i autonome og agile
prinsipper. I tillegg har man erfart at ““4 veere agil” kan skape svert ulike forventninger. Dette
kan eksempelvis vaere alt fra 4 ha fullstendig frihet uten krav om dokumentasjon, til & vere
fleksibel og kunne bytte pa oppgaver, til a jobbe pa en mer effektiv og hurtig mate (Christensen
& Gustafsson, 2020; Dikert et al., 2016).

Et annet interessant funn er forskjeller i hvordan ledere oppfatter hva en agil organisering
innebeerer for deres rolle. For lederne fremsto det som utfordrende hvorvidt de skal gi helt slipp
pé kontrollen eller om den agile lederstilen skal omfatte sterre grad av involvering i form av
stotte og veiledning. Imidlertid er IT-avdelingen fremdeles i en omstillingsfase, slik at lederne
kan ha behov for ytterligere tid for & adoptere den agile metodikken fullt ut. Slike funn
sammenfaller med foreliggende litteratur, som belyser at ledere kan mangle dypere forstaelse
om hva det & arbeide agilt innebarer for deres lederstil. Det poengteres at det ikke nedvendigvis
er slik at ledere kjemper imot agilitet, men at de trolig ikke innehar tilstrekkelig kunnskap for

hvordan de skal utfere rollen sin (Dikert et al., 2016; Rigby et al., 2020).

5.2.1 Mulige lesninger

I denne delen vil mulig losninger pa omstillingsutfordringene bli belyst og dreftet, sett i lys av
det som fremgér av eksisterende litteratur. Med bakgrunn i funnene fremkom det flere tiltak
som kan bidra til & skape en god agil organisering, herunder bruk av agile trenere samt metoder

for & skape trygghet og forstéelse for endringene.
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Agile trenere

Rollen som agil trener har vaert en sentral faktor under implementeringsfasen av den agile
organiseringen. Funnene viser at de agile trenerne har vert et viktig stetteapparat og bistatt
familiene med omstillingen og adoptering av den nye organiseringen. I tillegg har de fungert
som en sparringspartner for familielederne, hvilket har forsterket ledernes agile kompetanse og
forstdelse av deres lederrolle. Viktigheten av agile trenere underbygges ogsa av tidligere
studier, som fremhever dem som en suksessfaktor for 4 lykkes med en agil transformasjon i
store og etablerte organisasjoner. Videre belyser litteraturen at agile trenere er sentrale
bidragsytere da de gir veiledning og opplering for team og ledere (Dikert et al., 2016; Parizi et
al., 2014; Stray et al., 2020). Sett i sammenheng med vare funn fremstar agile trenere som et
godt tiltak for 4 bidra til at komplekse virksomheter gjores bedre i stand til & héndtere de

omstillingsutfordringene den agile organiseringen kan medfore.

Skape trygghet og forstaelse for endringen

Funnene belyser viktigheten av 4 skape trygghet og forstéelse for endringene som folger av den
agile omorganisering. Ettersom implementeringen virker & ha vart belastende for mange
ansatte, fremheves verdien av tydelig kommunikasjon og begrunnelse av hvorfor IT-
avdelingen har valgt & innfore en slik organisering. Videre understrekes betydningen av &
etablere psykologisk trygghet og indre motivasjon hos ansatte, for & forsterke viljen til ansatte
til & ta i bruk nye agile metoder og verktay. Dette tydeliggjores ogsé av litteraturen, hvor det
argumenteres for at selskaper ma etablere trygghet og forstielse i implementeringsfasen for &
redusere motstand og usikkerhet til endringene. I tillegg har man funnet at det kan bidra til ekt
engasjement for & adoptere nye agile arbeidsmater (Dikert et al., 2016; Holbeche, 2018; Moe
et al., 2009). Imidlertid antyder funnene vare at den agile implementeringen har veert
omfattende og preget av en ovenfra-og-ned ledelse. For enkelte har dette hatt en negativ
innvirkning pa deres trygghet og forstéelse. Det fremgar av informantene at IT-avdelingen med
fordel kunne hatt en mer stegvis implementering. En slik tilnerming kunne veert formalstjenlig
for at de ansatte hadde blitt mer komfortable med det okte ansvaret og omstillingsbehovene.
Denne tankegangen er i trdd med Rolland et al. (2016) sin casestudie, som argumenter for en

stegvis skalering for & sikre at ansatte blir vant til endringen og hva som forventes av dem.
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5.3 Strukturelle utfordringer

I det folgende vil de strukturelle utfordringene bli diskutert opp mot néverende litteratur og
studier. Forskningsresultatene viser til fem strukturelle utfordringer ved den agile
organiseringen; krevende kjernesystemer, kompleks organisasjonsstruktur, koordinering og

avhengigheter, etterlevelse og regelstyring samt outsourcing.

Eldre og krevende kjernesystemer

Det har vert spennende & fi innsikt i kjernesystemene til IT-avdelingen og hvilke strukturelle
utfordringer de har skapt for den agile organiseringen. Funnene viser at krav om god stabilitet
og neyaktighet i systemene kan gjore det krevende & foreta raske endringer og oppdateringer.
Potensielle feil i systemene kan medfere enorme konsekvenser for bade kundene og samfunnet
som helhet. Eksempelvis kan det vere sveert uheldig dersom kunder ikke far utbetalinger i rett
tid. Av den grunn kan det vare store begrensninger for hvor smidig familiene som héndterer
kjernesystemene kan arbeide. De har blant annet ikke mulighet til & gjennomfere endringer
eller leveranser p4 samme dag, ettersom det kreves omfattende kvalitetskontroll og trinnvise
testinger. Funnene vare underbygges av sekundardataene som fremhever at selskapets
komplekse arkitektur har gjort det vanskelig og risikofylt & endre kjernesystemene. Slike
utfordringer fremkommer av tidligere studier, som fant at komplekse organisasjoner ofte har
begrensninger knyttet til sdkalte legacy-systemer, som er nedarvede systemer det er krevende
a effektivisere. Studiene belyser ogsd vanskeligheter med & innfere agile prinsipper i slike
systemer, i tillegg til & nyttiggjore seg av ny teknologi og metoder (Fanelli et al., 2016; Lundene
& Mohagheghi, 2018; Uludag, 2018).

Kompleksiteten og levealderen til kjernesystemene har medfert mangel pa kompetanse for
hvordan man skal handtere og vedlikeholde dem. Flere av systemene til IT-avdelingen er
omkring 40 ar gamle, og har gjennom levetiden blitt stadig mer sammensatt. En av
informantene papekte at det er stor kunnskapsmangel pa disse systemene ettersom de stadig
blir mer utdatert. Dette fremheves ogsd av Annosi et al. (2020) sin studie, som undersokte et
selskap med komplekse og utdaterte systemer. De fant at selskapet hadde store vanskeligheter
med & finne nedvendig kompetanse for & handtere slike systemer. Begrensningene ved
kjernesystemene i IT-avdelingen har ogsé skapt utfordringer for resten av selskapet, ettersom
andre avdelinger og systemer er avhengig av dataene de inneholder. IT-avdelingen har svart

lange verdikjeder og samtlige avdelinger i selskapet er avhengige av & innhente informasjon
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fra deres kjernesystemer. P4 grunn av strenge krav om stabilitet, noyaktighet og begrenset
kompetanse har det oppstatt et stort press pa systemene, som enkelte ganger har resultert i en
flaskehals. Kjernesystemene er en integrert del av strukturen til caseselskapet, hvilket gjor det
vanskeligere & innovere dem for & kunne arbeide mer smidig og hurtig. Dette er i trdd med
eksisterende forskning som har avdekket at sentrale systemer i organisasjoner kan medfere
store avhengigheter pa tvers. Ettersom systemene er en grunnleggende del av IT-
infrastrukturen, har det ogsé skapt begrensninger i form av redusert autonomi og effektivitet
(Mikalsen et al., 2019; Uludag et al., 2018). Videre trekker Holbeche (2018) ogsé frem
utfordringen med flaskehalser, ved at hoy grad av stabilitet i systemene kan gé pé bekostning

av raske beslutninger.

Kompleks organisasjonsstruktur

Caseselskapet har en lang historie preget av mange sammensldinger, hvilket har resultert i en
stadig mer sammensatt arkitektur. En av informantene beskriver hvordan fusjonene har skapt
storre  kompleksitet ved at selskapet har lagt system pa system. Funnene viser at
organisasjonsstrukturen er et resultat av bade god arkitektur og politiske hensyn. Dette har
forérsaket at ikke alle lesningene i IT-avdelingen har vert like gunstige fra et teknisk
perspektiv. Som en grunnleggende og integrert del av organisasjonen blir det imidlertid
krevende & handtere denne kompleksiteten. Betydningen av politikk fremkommer ogsé av
Holbeche (2018) som hevder at slike hensyn kan ha stor pavirkningskraft og skape

begrensninger for selskapers innovasjons- og tilpasningsevne.

IT-avdelingen har som nevnt lange verdikjeder, der ansatte ofte ma innhente informasjon og
gjennomga flere steg og systemer for levering. Dette har resultert i tidkrevende prosesser og
avhengigheter, som har skapt ytterligere kompleksitet i avdelingen. Slike funn sammenfaller
med eksisterende forskning, som understreker at omfanget av avhengigheter i stor grad er
tilknyttet sterrelsen og kompleksiteten til organisasjoner. Herunder har man funnet at
veletablerte selskaper har betydelig mer avhengigheter mellom prosjekter og team enn sma
virksomheter. Dette begrunnes med at sterre prosjekter hvor arbeidsprosesser er pavirket av
mange team, skaper gkt usikkerhet og kompleksitet (Dikert et al., 2016; Mikalsen et al., 2019;
Moe et al., 2019). Imidlertid poengterer Holbeche (2018) at hierarkiske organisasjonsstrukturer
1 sin natur ofte er uegnet til & vere fleksible og tilpasningsdyktige. Dette kan indikere at en agil

organisering i IT-avdelingen kan vere krevende & oppna, grunnet dens komplekse struktur og
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avhengigheter. Slike funn samsvarer ogsd med studien til Moe et al. (2019), som fant at store

og veletablerte selskaper hadde sterre vanskeligheter med & adoptere agile metodikker.

Funnene viser ogsa tegn til utfordringer med ressursallokeringen til IT-avdelingen. Dette
fremgar av at det er store forskjeller pé antall personer i de ulike teamene. [ tillegg kan familiene
ha vanskeligheter med & dele pé ansatte og ressurser pa tvers. En informant fortalte at et team
kan kun besta av én person med lite arbeid, mens et annet bestdende av 30 personer kan oppleve
underkapasitet. Slike funn stér i kontrast til gevinstene av en agil organisering, som litteraturen
fremhever skal skape okt fleksibilitet og ressursdeling (Aghina et al., 2018; Harraf et al., 2015).
Likevel fremgar det av funnene véare at IT-avdelingen, gjennom den agile organiseringen,
onsker & synliggjore flaskehalser og identifisere hvor man i sterre grad kan utnytte ressursene

sine.

Koordinering og avhengigheter

Et nevneverdig bidrag til eksisterende litteratur er studiens funn om at den agile organiseringen
har skapt sterre avhengigheter og okt behov for koordinering pa tvers av familiene. Dette fordi
omorganiseringen medforte at IT-avdelingen ble oppdelt i flere familier og team, samtidig som
familiene fremdeles var avhengig av hverandres arbeid og systemer. Til tross for hensikten om
a etablere en mer oversiktlig organisering med gkt autonomi ned til familiene, har avdelingen
0gsa padratt seg et annet problem i form av gkt behov for planlegging. Slike funn underbygges
av argumentene til Stray et al. (2018), der okt autonomi i team kan skape sterre behov for
koordinering grunnet store avhengigheter mellom team, oppgaver og systemer. Studien vér har
ogséd avdekket hvordan ekt autonomi til familiene har medfert en fragmentering av arbeidet.
Dette er blant annet et resultat av at IT-avdelingen har géitt fra en prosjektbasert til
produktbasert organisering, hvor familiene har fatt et mer helhetlig ansvar for bestemte
produkter og tjenester. Fragmenteringen av arbeidet har imidlertid skapt ytterligere behov for
koordinering og planlegging, ettersom familiene og teamene fremdeles mé levere samtidig. Et
slikt helhetlig ansvar er pd den andre siden ikke overensstemmende med studiens
sekunderdata, hvor det fremgikk at teamene i liten grad opplevde et ende-til-ende-ansvar.
Sekunderdataene er i trad med tidligere studier som fant at store avhengigheter kan medfere
redusert autonomi, ettersom man ikke far full kontroll over arbeidet og ofte ma tilpasse seg

andre team (Gundelsby, 2018; Moe et al., 2019). Imidlertid pdpeker Mikalsen et al. (2019) at
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det ikke er tilstrekkelig empirisk forskning om hvordan avhengigheter pavirker agile og

autonome team i komplekse organisasjoner.

Ulike prioriteringer og tilneerminger til den agile arbeidsméten har ogsa resultert i utfordringer
for samarbeid og planlegging pé tvers. Familiene i IT-avdelingen benytter forskjellige systemer
og sprinter for & gjennomfoere arbeidet, hvilket har gjort det mer krevende & koordinere arbeidet
da de er gjensidig avhengige. Ved at familiene prioriterer og arbeider etter sine egne behov,
kreves det mer planlegging for & samkjere leveranser. Slike funn understrekes av
sekund@rdataene som har identifisert store forskjeller i hvordan teamene prioriterer arbeidet
sitt. Dette sammenfaller med tidligere studier, som fant at team med motstridende mélsettinger
kan virke hemmende for en agil organisering. I tillegg fremheves det at bruk av ulike sprinter
i team kan medfere forsinkelser i arbeid og leveranser (Dikert et al., 2016; Moe et al., 2009).
Funnene vare belyser ogsa utfordringer i forbindelse med at ikke samtlige team i [T-avdelingen
har adoptert agile metoder. I situasjoner der agile team ma samarbeide eller er avhengige av
andre team som fremdeles arbeider tradisjonelt, oppstod det dermed problemer med
samhandling og koordinering. Slike utfordringer fremgér ogsa av casestudien til Mikalsen et
al. (2019), som fant at team med store avhengigheter til ikke-agile team skapte sterre

kompleksitet i organisasjonen.

Etterlevelse og regelstyring

Caseselskapet opererer innenfor finanssektoren, hvilket tyder pd & ha en innvirkning pa
hvordan IT-avdelingen kan arbeide agilt. Avdelingen er palagt en rekke reguleringer og krav
om etterlevelse, blant annet & sikre god risikostyring og ivareta personopplysninger om kunder.
Herunder har avdelingen flere foringer fra eksternt og sentralt hold, som kan sette
begrensninger for hvor smidig familiene kan arbeide. I tillegg medferer storrelsen og
kompleksiteten til caseselskapet et forsterket behov for regelstyring. En informant hevdet at
det blir krevende og naivt & oppnd hey grad av autonomi ndr man er underlagt slike
reguleringer, spesielt for teamene som arbeider med hvitvasking, lovgivning og compliance.
For & sikre etterlevelse ma noen familier utfore detaljerte prosedyrer og dokumentering av
prosesser. En slik regelstyring har for enkelte informanter resultert i svekket eierskap og

relasjon til arbeidet.
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At rigide krav og reguleringer kan virke begrensende for agile arbeidsmetoder underbygges
ogsd av tidligere forskning. Her har man funnet at krav om dokumentering og rapportering kan
oppleves som unedvendig og detaljert kontroll fra ledelsen, som kan skape barrierer for
autonome og selvstyrte team. I tillegg har man sett antydninger til at team som i sterre grad blir
dominert og styrt av ledelsen kan levere darligere resultater (Denning, 2016; Hoda &
Murugesan, 2016; Moe et al., 2009; Wysocki, 2011). P& den andre siden poengterer Dikert et
al. (2016) at det ofte er behov for mye dokumentasjon i store organisasjoner, ettersom de har
komplekse avhengigheter som ma styres. Enkelte informanter har ogsa uttalt at regelstyringen
kan veere fordelaktig, ved at familiene kan felge bestemte prosedyrer uten & bruke for mye tid
pé & finne egne losninger. Flere er dermed av den oppfatning at for mye autonomi kan vere
ineffektivt, og at de foretrekker instrukser pa et mer detaljert niva. Likevel viser funnene vére
at majoriteten av informantene har motstridende preferanser, der de ensker minst mulig
dokumentasjon og vil utfare arbeidet sitt med stor grad av selvbestemmelse. Folgelig kan det
vaere en krevende balansegang for komplekse organisasjoner mellom & gi tilstrekkelig
autonomi og & ha nedvendig kontroll. Videre kan dette bli ytterligere problematisk dersom

ansatte har ulike preferanser og behov.

Outsourcing

Gjennom studien har vi fatt innsikt i hvordan outsourcing av arbeidskraft i IT-avdelingen har
hatt betydning for den agile organiseringen. Ettersom flere av familiene bestar av
tverrkulturelle team har dette naturligvis medfert geografiske avstander og kulturelle
forskjeller i familiene. For enkelte familier har forskjellene gjort det utfordrende & bygge gode
relasjoner mellom teammedlemmene. Dette har bakgrunn i at det til tider kan vere krevende &
forstd og kommunisere med hverandre. Videre papekes det at familiene har ulike erfaringer
med a skape god samhandling, der enkelte mener de med fordel kunne hatt et storre fokus pa &
knytte relasjoner med offshore-ansatte. En av informantene med rolle som familieleder, har
opplevd utfordringer med at offshore-arbeidere har behov for lengre tid til & etablere tillit
sammenlignet med ansatte i Norge. Det papekes ogsa at de kan ha darligere forutsetninger for
a arbeide agilt, ettersom det krever hoy grad av autonomi som offshore-ansatte virker & vere
mindre komfortable med. Dette fremkommer av at offshore-landene har en ulik arbeidskultur
som i stearre grad er preget av en hierarkisk og formell relasjon mellom leder og ansatt. Videre

har informantene sett en tendens til at offshore-arbeidere sjeldent sier seg uenig med ledere
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som ogsa arbeider offshore. Funnene viser dermed indikasjoner pa at den ulike arbeidskulturen
kan vaere serlig fremtredende i situasjoner der badde teammedlem og teamleder er fra offshore.
I slike situasjoner synes det & vare krevende for begge parter & etablere gjensidig tillit og

apenhet, hvilket kan veere hemmende for den agile organiseringen.

Eksisterende litteratur fremhever tverrkulturelle agile team og geografiske forskjeller som en
sentral utfordring ved implementering av agile metoder. Arsaken til det er at slike ulikheter kan
skape sosiale grupperinger og betydelige skiller mellom teammedlemmene. Videre har enkelte
studier papekt at det blir krevende og naivt & forvente at agile metoder kan benyttes likt i ulike
kulturer (Martinsons & Davison, 2000; Sutharshan & Maj, 2011; Uludag et al., 2018; Veerla
& Subrahmanyam, 2011). Sett i sammenheng med vare funn kan det vurderes om selskaper
med hgy grad av outsourcing med fordel burde tilrettelegge for ulike méter & arbeide agilt pi.
Imidlertid er det ikke tilstrekkelig empirisk grunnlag for a konkludere hvorvidt dette vil vaere

formalstjenlig for & sikre en bedre agil organisering.

Funnene viser til en fremtredende geografisk forskjell ved at offshore-ansatte ofte har
manglende tilganger til systemer og dérlige utstyr. Ettersom selskapet opererer i finansbransjen
med flere reguleringer, har dette medfert en rekke sikkerhetstiltak som begrenser hvilke
systemer og informasjon offshore-ansatte kan ha tilgang til. En av informantene presiserte at
utfordringene i stor grad skyldes ulik infrastruktur, ettersom de ofte méd dele skjerm med
offshore-ansatte for & gi dem innsikt i nedvendig informasjon. Dette underbygges av
sekundaerdataene, der darlig infrastruktur og milje hos offshore er identifisert som en
systematisk hindring for den nye agile arbeidsmaten. Herunder har man opplevd at det kan ha
en negativ effekt pa arbeidets kvalitet, i tillegg til & skape frustrasjon og treghet i de
tverrkulturelle teamene. Tidligere forskning har ogsa belyst darlig teknologisk infrastruktur
som en utfordring med outsourcing. I den sammenheng har man erfart at krav til sikkerhet kan
problematisere deling av viktige dokumenter og informasjon, hvilket kan vere tidkrevende og

forsinke leveranser (De Brito et al., 2017; Shameem et al., 2018).
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5.3.1 Mulige lesninger

I denne delen vil mulig lesninger pa de strukturelle utfordringene bli diskutert sammen med
funn fra litteraturen. Med bakgrunn i studiens funn ble det identifisert tre mulig losninger som
kan bidra til at IT-avdelingen blir bedre i stand til & adoptere en agil organisering; gi slipp-

ledelse, inkludering av offshore og koordinering og samhandling.

Gi slipp-ledelse

Caseselskapet har de siste drene hatt et fokus pé en gi slipp-ledelse. Dette innebzrer at lederne
skal bista og stette de ansatte slik at de i storre grad kan ta bedre beslutninger. Ledere skal blant
annet involvere seg for a hjelpe, fremfor a styre og kontrollere teamene. Det er serlig de siste
arene at denne tilnaermingen har blitt mer fremtredende i IT-avdelingen, og blitt adoptert av
ledere pa ulike nivaer. Dette fremkom ogsa av funnene vare, der samtlige av familielederne i
studiens utvalg poengterte viktigheten av en gi slipp-ledelse. En av informantene fortalte at
avdelingen for noen ar tilbake var preget av en strengere ledelseskultur, hvor ansatte kunne
vegre seg for & gjore store feil. Funnene indikerer at det fremdeles kan vere tegn til en slik
holdning hos enkelte av lederne, men at dette i storre grad synes & veare unntaket og ikke
regelen. En slik endring av lederstil kan naturligvis vere vanskelig for enkelte, ettersom det
kan kreve en vesentlig omstilling av personlig atferd og holdninger. Viktigheten av en stettende
lederstil i agile organisasjoner underbygges ogsd av litteraturen. Herunder belyses det at
ledelsen skal ga bort fra & kommandere og styre, til & fokusere pa & veilede, motivere og
engasjere teamene. Tidligere studier viser at agile og autonome team ofte krever en tillitskultur,
der teammedlemmene foler seg komfortable med 4 ta avgjerelser (Chen et al., 2015; Dikert et

al., 2016; Rigby et al., 2020).

Inkludering av offshore-ansatte

Béde sekundaerdataene og studiens funn har identifisert utfordringer med tillit og samarbeid i
tilknytning IT-avdelingens outsourcing. For & héandtere slike utfordringer har flere av
informantene papekt at man burde sikre bedre inkludering av offshore-ansatte, og tilrettelegge
for god kommunikasjon i tverrkulturelle team. I tillegg fremheves viktigheten av

roteringsordning til avdelingen, der offshore-ansatte kommer til hovedkontoret i Norge over en
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kort periode. Dette har bidratt til at teammedlemmer har blitt bedre kjent med hverandres
varemate og kultur. Informantene har ogsé opplevd en lavere terskel for a ta kontakt og stille
spersmadl i etterkant av et slikt opphold. Roteringsordningen har dermed resultert i at de
tverrkulturelle teamene kan arbeide hurtigere og mer smidig. En av familielederne har tatt et
bevisst valg om 4 i sterre grad inkludere offshore-ansatte gjennom 4 gi gkt ansvar og ha jevnlige
individuelle samtaler. Funnene indikerer imidlertid at en slik tiln@rming ikke synes & vare
normalen i avdelingen, der det er tegn til at andre ledere kan vere darligere pé tett oppfoelging
av offshore-arbeidere. Viktigheten av & inkludere offshore-ansatte underbygges av Kanungo
(2006), der dpenhet og transparens har bidratt til & skape god kommunikasjon og gjensidig tillit.
Videre presiserer ogsa Jones (2007) betydningen av et godt lederskap for & sikre optimalt

samarbeid og effektivitet i tverrkulturelle team.

Koordinering og samhandling

Koordinering har vert et viktig tiltak i IT-avdelingen for 4 handtere utfordringene som foelger
av store avhengigheter. Omstruktureringen av koordineringsverktoyet JIRA har for enkelte
familier tilrettelagt for bedre kommunikasjon og samarbeid, der standarder og jevnlige
statusoppdateringer har veert essensielt for arbeidet. Flere av informantene har erfart at
verktayet har gjort det enklere & samhandle innad i teamet og pa tvers av familier, da det blir
mer synlig hva samtlige arbeider med. Dette avhenger av at alle er flinke til & oppdatere og
legge inn endringer for at det skal gi sterst nytte. Imidlertid indikerer funnene at familiene som
i utgangspunktet arbeidet agilt for omorganiseringen har opplevd at standardene i
koordineringsverktayet til tider har virket hemmende for i hvilken grad de kan arbeide agilt.
Dette kan skyldes at standardene medferte at arbeidet ble utfort p4 en annen mate enn det
familiene selv synes var mest effektivt. Likevel tyder funnene pa at majoriteten av
informantene erfarer at verkteyet skaper et godt grunnlag for bedre koordinering og

samhandling.

Eksisterende funn underbygger viktigheten av et godt koordineringsarbeid for & lykkes med en
agil organisering (Paasivaara el al., 2012; Rolland et al., 2016). En omfattende casestudie utfort
av Stray et al. (2019) fant at store og komplekse organisasjoner ofte ma kombinere flere
koordineringsmetoder for & handtere avhengighetene, ettersom god kommunikasjon og
koordinering mellom team kan vare avgjerende for & bli bedre rustet for en agil organisering.

Imidlertid papeker Pikkarainen et al. (2008) at det er vanskelig & oppné god kommunikasjon i
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agile organisasjoner hvor det er mange team involvert, ettersom de ofte er preget av store
avhengigheter og kompleksitet. I den sammenheng ser man igjen at det kan vare utfordrende

for IT-avdelingen & skape god koordinering, samtidig som teamene skal & gkt autonomi.

Grundig planlegging har vist seg 4 vaere sentralt for & hndtere komplekse avhengigheter. En
av informantene trekker frem at familielederen deres ofte har planleggingsmeter med andre
familier, for & sikre god effektivitet og smidighet til tross for ulike sprinter, prioriteringer og
avhengigheter. Imidlertid har en av familielederne pépekt at slike meter ofte kan vare
tidkrevende, slik at hoy grad av planlegging ogsa kan ha negative konsekvenser. Flere av
familiene har igangsatt daglige morgenmeter, som tilrettelegger for at teamene kan gi jevnlige
oppdateringer pa de ulike arbeidsoppgavene. Informantene har opplevd at det har bidratt til
bedre koordinering og &pen kommunikasjon innad i familien. Slike funn underbygges av Stray
et al. (2019) som fremhever viktigheten med daglige statusmater for & oppna god planlegging
og koordinering. I tillegg kan det bidra til 4 handtere avhengigheter i komplekse organisasjoner.
Videre har Pries-Heje og Pries-Heje (2011) i sin studie funnet at daglige meter kan vere en
nedvendighet for & oppnd god koordinering i store organisasjoner der det er krevende a

informere og samordne alle til enhver tid.

Et annet interessant funn er hvordan IT-avdelingen har gétt vekk fra kvartalsvise til hyppigere
leveranser. Dette skal bidra til at familiene kan arbeide mer selvstendig og redusere behovet
for planlegging og koordinering pé tvers. En av informantene pépekte at de na kan levere sa
snart de er ferdige med arbeidet, hvilket muliggjor at de kan arbeide mer smidig og hurtig.
Likevel vil store avhengigheter mellom familiene og systemene vare gjeldende, ettersom de
fremdeles ofte er avhengige av hverandres arbeid og informasjon for de kan levere
sluttproduktet. Cody et al. (2015) har studert flere finansinstitusjoner som har innfert en agil
organisering, der team er avhengige av komponenter fra et annet team for de kan fortsette
leveranser. Herunder var det nedvendig med god kommunikasjon og planlegging pa tvers av

teamene for 4 tilrettelegge for en agil organisering i et finanskonsern.
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6. Konklusjon

1 folgende del vil studiens forskningssporsmal bli besvart, og vi vil fremheve ny innsikt fra
funnene som kan veere et bidrag til eksisterende litteratur. Det vil ogsd belyses behov for videre

forskning, i tillegg til potensielle begrensninger studien kan inneha.

Formélet med denne studien har veert 4 underseke hvilke utfordringer og mulige losninger som
kan oppstd nar et komplekst finanskonsern med store avhengigheter skal innfere en agil
organisering. Tidligere litteratur har behandlet en slik problemstilling for mindre selskaper,
men det har vert uttrykt et behov for & studere hvordan store og veletablerte selskaper kan
handtere en slik organisering. For & tilstrekkelig kunne besvare forskningsspersmalet er det
benyttet casestudie som forskningsstrategi, ettersom det har muliggjort at vi kan underseke mer
inngaende hvordan den agile organiseringen ble implementert i praksis. Datainnsamlingen ble
innhentet bade fra primare og sekundare kilder, i form av kvalitative intervjuer og interne

dokumenter oversendt fra caseselskapet.

Den forste delen av forskningsspersmalet omhandler hvilke utfordringer caseselskapet kan
oppleve ved innfering av en agil organisering. Ettersom IT-avdelingen nylig implementerte en
slik organisering, fremkom det av funnene et naturlig skille mellom omstillings- og strukturelle
utfordringer. Studiens funn om omstillingsutfordringer underbygges av eksisterende litteratur,
der hey arbeidsbelastning, mangelfull stotte og krevende opplering har vert synlig i
omorganisering. I den sammenheng var det spennende & leere om hvordan omorganiseringen
for enkelte har vaert overveldende og blitt beskrevet som “Big bang”. Herunder avdekket
studien et overraskende paradoks om at den agile organiseringen virker & i liten grad ha veert
agilt styrt. I tillegg har funnene vist tegn til et kompetansegap, ved at familiene har hatt ulike
forutsetninger og forstielse av hva en agil organisering innebarer. De strukturelle
utfordringene som har vert fremtredende er relatert til IT-avdelingens komplekse
kjernesystemer, struktur og strenge reguleringer. Slike utfordringer synes & ha skapt vesentlige
begrensninger for hvor smidig IT-avdelingen kan arbeide. Et interessant bidrag til litteraturen
er hvordan den agile organiseringen ogsé har resultert i flere avhengigheter og ekt behov for
koordinering pé tvers av familiene. Ettersom vi midtveis i studien besluttet & intervjue offshore-
arbeidere, medferte dette ogsa flere interessante funn om utfordringer relatert til kulturelle og

geografiske forskjeller.
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Den andre delen av forskningsspersmalet retter seg mot mulige losninger pa de ovennevnte
utfordringene. For omstillingsutfordringene har det veaert viktig med veiledning fra agile
trenere, samt skape trygghet og forstéelse for endringene som fremkom av omorganiseringen.
De strukturelle utfordringene er en integrert del av IT-avdelingen, og kan séledes vaere mer
krevende & héndtere. Studien viser at god koordinering og samhandling p4 tvers er sentralt for
& kunne arbeide smidig med store avhengigheter. Videre har caseselskapet sitt saerlige fokus
pa en gi slipp-lederfilosofi bidratt til & sikre tilstrekkelig autonomi og frihet hos teamene.
Viktigheten av inkludering av offshore-arbeidere har ogsé blitt belyst, for & tilrettelegge for
godt samarbeid i tverrkulturelle team. Alt tatt i betraktning har casestudien avdekket en rekke
utfordringer og tilherende tiltak, som kan oppsta nar et finanskonsern med stor kompleksitet
og avhengigheter skal innfere en agil organisering. Det er i den sammenheng viktig & papeke
at det kan ta tid for IT-avdelingen & hindtere utfordringene, da det kan vaere krevende 4 lase

alt samtidig.

Denne casestudien kan tilfere verdifull innsikt for tilsvarende organisasjoner som sikter pa &
innfere en agil organisering. Funnene viser hvordan en slik organisering har blitt implementert
i praksis, gjennom oppsplitting i familier og et skifte til et produktfokus med ekt teamautonomi.
Videre belyser studien hvilke utfordringer som kan oppsté, bade tilknyttet omstillingsfasen og
strukturelle faktorer i et selskap som mé hensynta store avhengigheter og strenge reguleringer.
I tillegg fremhever studien mulige lesninger pé disse utfordringene, hvilket kan vaere verdifullt

og bidra til at andre virksomheter kan f& en vellykket implementering.

Gjennom studiens forlep har det blitt identifisert ulike fagomrader som kan ha behov for videre
forskning. Denne studien har diskutert betydningen av finanssektorens krav til etterlevelse og
reguleringer for en agil organisering, men vi har opplevd mangelfull forskning pa selskaper i
en tilsvarende kontekst. Overordnet synes det ogsd 4 vare behov for ytterligere studier pa
effekten av store avhengigheter, og spesielt hvordan disse kan handteres for 4 tilrettelegge for
organisatorisk agilitet. Casestudien har identifisert noen mulige lesninger pa sentrale

utfordringer, som fremtidige undersgkelser kan benytte som et startpunkt for videre forskning.

Studien er ogsé preget av enkelte begrensninger. Dataene ble samlet inn fra tolv informanter
og utgjer studiens utvalg. Det er i den sammenheng viktig & bemerke at [T-avdelingen har flere
ansatte som kunne vert av interesse, og som har blitt berert av den agile organiseringen. Av

den grunn er forskningsresultatene begrenset til kun de informantene som har deltatt, og
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gjenspeiler ikke nedvendigvis den generelle oppfatningen i avdelingen. Videre omfatter
studien en avdeling i et relativt stort og komplekst selskap som opererer i finanssektoren. Selv
om agile arbeidsmetodikker er svart utbredt innenfor IT- og produksjonsindustrien, har agil
organisering de siste drene blitt stadig mer populert i andre sektorer. Det kan dermed foreligge
ulikheter pé tvers av bransjer med hensyn til hvordan det implementeres og hvilke utfordringer
som kan oppstd. I sammenheng med at IT-avdelingen har gatt fra en tradisjonell og
prosjektbasert organisering til en agil og produktbasert organisering, viser studiens funn at bade
omstillings- og strukturelle utfordringer kan oppsta. Imidlertid kan det tenkes at andre selskaper
eller bransjer kan imetekomme andre utfordringer. Det kan dermed vare vanskelig &
generalisere og trekke konklusjoner om hvilke utfordringer og lgsninger en agil organisering

kan medfere utover studiens kontekst.
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8. Vedlegg

Vedlegg A: Intervjuguide familieleder og teamleder

A: Bakgrunnsinformasjon

[

o]

Vil du begynne med a fortelle litt om deg selv og hva din rolle innebaerer?
Selskapet har gradvis gjennom de tre siste arene innfert en agil organisering. Kan du fortelle om

omorganiseringen som IT-avdelingen og din familie har gjennomgatt?

: Autonomi og styring

Kan du fortelle hva som karakteriserer din ledelse og styring av familien/teamene?

Hvordan opplever du at (omorganiseringen og innferingen) av agile team har pavirket ditt behov
for styring og kontroll av teamene?

- Hvordan har rollen som leder endret seg etter omorganiseringen?

- Opplever du at du klarer & gi slipp pé kontrollen og la teamene styre selv?

- Er det forskjeller pa behovet for styring pa tvers av familier/organisasjonen?

Kan du fortelle om situasjoner der du som leder har hatt behov for & involvere deg i
teambeslutninger?

- Hvordan reagerte teamet pa dette?

- Hvordan héndterer du situasjoner der team tar en beslutning du er uenig i?

Hva er dine opplevelser med at omorganiseringen har pavirket autonomien til team og
teammedlemmer for at de kan jobbe smidig og selvstendig?

Hvilke utfordringer opplever du som leder gér igjen for a klare & arbeide smidig og selvstendig?
Vi skal ogsa intervjue ansatte som er sitter i India. Hva er dine opplevelser med hvordan det er &
lede agile team som er tverrkulturelle?

- Har ansatte i utlandet muligheten arbeide like smidig og fleksibelt som i Norge?

Vi bemerker oss at selskapet er ganske stort og komplekst med en del avhengigheter pa tvers av
familier/organisasjonen. Hvordan opplever du at dette har innvirkning pa hvordan dere kan
arbeide smidig og selvstendig?

- Hvorfor tror du man har valgt & innfore en agil organisering til tross for dette?

- Hvordan opplever du at avhengighetene har endret seg etter omorganiseringen?

- Er det forskjeller i avhengigheter pa tvers av familier/organisasjonen?

. Hva er dine opplevelser med hvor fleksibel din familie/organisasjonen er pa ressursfordeling?

(flytte pa ansatte, kapital, osv)
- Har teamene fleksibilitet og frihet til & flytte pa ressurser?

- Er det forskjeller pa fleksibiliteten mellom familier og andre i organisasjonen?
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Vedlegg B: Intervjuguide teammedlemmer

A: Bakgrunnsinformasjon

1. Vil du begynne med & fortelle litt om deg selv og hva din rolle innebaerer?

2. Selskapet har gradvis gjennom de tre siste drene innfert en agil organisering. Kan du fortelle om
omorganiseringen som IT-avdelingen har gjennomgatt?

B: Autonomi og styring

3. Kan du fortelle om din autonomi og beslutningsmyndighet og hva som inngér i dette? (faglig,
personlig, ekonomisk)
- Har du fastsette rammer for hva du har myndighet til & gjore? (skonomisk)
- Opplever dui din rolle at du fér tilstrekkelig autonomi?
- Hvordan opplever du at teamet ditt kan ta egne avgjerelser uten & forhere seg med ledelsen?
4. Hva er dine opplevelser med at omorganiseringen har pavirket autonomien til teamet og
teammedlemmer for at de kan jobbe smidig og selvstendig?
5. Kan du fortelle om situasjoner der ledelsen (familieleder/teamleder) har involvert seg i teamets
arbeid og beslutninger?
- Hvordan opplevde du og teamet denne situasjonen?
- Opplever du at det er forskjeller pa grad av involvering fra ledelsen pa tvers av team/familier?
- Opplever du at ledelsens rolle har endret seg etter omorganiseringen?
6. Hvilke utfordringer opplever du som teammedlem gar igjen for & klare & arbeide smidig og
selvstendig?
7. Hva er dine opplevelser med & arbeide i tverrkulturelle og agile team?
- Opplever du forskjeller i hvor smidig og selvstendig man kan vare i Norge vs. India?
- Hva opplever du som de sterste utfordringene ved & arbeide smidig i tverrkulturelle team?
8. Vibemerker oss at selskapet er ganske stort og komplekst med en del avhengigheter pa tvers av
organisasjonen. Kan du fortelle om en situasjon der avhengigheter til andre pavirket hvordan du
kunne arbeide smidig og selvstendighet? (avhengigheter: personer, team, familier)
- Hvorfor tror du man har valgt & innfore en agil organisering til tross for dette?
- Hvordan opplever du at avhengigheter har endret seg etter omorganiseringen?
9. Hva er dine opplevelser med hvor fleksibel ditt team/familie er pa ressursfordeling? (flytte pa
ansatte, kapital, osv)
- Har teamene fleksibilitet og frihet til & flytte pé ressurser?

- Er det forskjeller pa fleksibiliteten mellom familier og andre 1 organisasjonen?
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Vedlegg C: Intervjuguide agile trenere

A: Bakgrunnsinformasjon

1.
2.

o]

10.

Vil du begynne med 4 fortelle litt om deg selv og hva din rolle innebaerer?

Selskapet har gradvis gjennom de tre siste drene innfert en agil organisering. Kan du fortelle om
omorganiseringen som IT-avdelingen har gjennomgatt?

Hva opplever du som de sterste forskjellene med den agile organiseringen sammenlignet med

tidligere?

: Autonomi og styring

Hva er dine opplevelser med at omorganiseringen har pavirket autonomien til team og
teammedlemmer for at de kan jobbe med agilt?

- Opplever du at grad av autonomi endret seg etter omorganiseringen?

- Thvilken grad opplever du at ledelsen involverer seg i teambeslutninger?

Hvordan opplever du at innfaringen av agile team har pavirket ledelsens behov for styring og
kontroll?

- Hvordan har rollen som leder endret seg etter omorganiseringen?

- Hva mener du er de sterste utfordringene for agile ledere?

- Er det forskjeller pa behovet for styring pa tvers av familier/organisasjonen?

Hvilke utfordringer opplever du som agil coach at gér igjen nar du hjelper familier/teamene til &
bli agile?

Vi skal muligens intervjue ansatte som sitter i India, Kina, Portugal, osv. Hva er dine opplevelser
om hvordan det er & samarbeide i agile team som er tverrkulturelle?

- Kan ansatte i utlandet arbeide like smidig og fleksibelt som i Norge?

Hvordan opplever du at selskapets storrelse og kompleksitet har innvirkning pa hvordan man kan
arbeide agilt og autonomt?

- Hvorfor tror du man har valgt & innfore en agil organisering til tross for dette?

- Er det forskjeller i avhengigheter pé tvers av familier/organisasjonen?

Hva er dine opplevelser med at avhengigheter pa tvers av familier/team pavirker hvordan
familiene/teamene kan arbeide selvstendig og agilt?

- Hvordan opplever du at avhengigheter har endret seg etter omorganiseringen?

Hva er dine opplevelser med hvor fleksibel organisasjonen/teamene er pé ressursfordeling? (flytte
pa ansatte, kapital, osv)

- Har teamene fleksibilitet og frihet til & flytte pa ressurser?

- Er det forskjeller pa fleksibiliteten mellom familier og andre i organisasjonen?
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Vedlegg D: Samtykkeskjema

Samtykkeerklzering — deltakelse i forskningsprosjekt

Bakgrunn og formal

Denne forskningen er en del av RaCE programmet pa SNF og NHH. Formalet er & undersake
hvordan norskbaserte virksomheter responderer péd radikale teknologidrevne endringer. Vi
henvender oss til personer med sentral informasjon om organisatoriske endringer.

Hva innebzerer deltakelse i studien?

Intervjuet vil ta maks en time. Dersom du godkjenner det, vil vi ta opp intervjuet pa lydfil og
transkribere det i etterkant. Lydfilen slettes etter transkribering, og den transkriberte versjonen
av intervjuet vil anonymiseres.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt, og informasjonen som lagres sammen
med den transkriberte versjonen av intervjuet vil ikke inneholde navn — men en tilegnet kode.
Navn og eventuelle kontaktopplysninger, samt dette skjemaet, vil oppbevares adskilt fra
intervjudata. Det er kun prosjektgruppen pd& NHH/SNF som vil kunne fa tilgang til de
anonymiserte intervjuene. Din bedrift vil bli anonymisert. Prosjektet skal etter planen avsluttes
juni 2023.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i forskningsprosjektet, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten
4 oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg, og ditt intervju, bli
slettet. Dersom du har spersmal til forskningsprosjektet, kan du kontakte:

o Telefon:

e E-post:

Om du har flere spersmal kan du ogsé kontakte vart personvernombud. P4 oppdrag fra
SFN/NHH har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
o innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
o & farettet personopplysninger om deg,
o fa slettet personopplysninger om deg,
o fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
o asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.
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Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Samtykke til deltakelse i studien
Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta i intervju

(Signert av informant, dato)
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I denne casestudien har det blitt undersgkt hvilke utfordringer og mulige lgsninger som
kan oppstd nar et komplekst finanskonsern med store avhengigheter innferer en agil
organisering. Studien starter med en presentasjon av relevant litteratur, for & fa bedre
forstdelse om hva en agil organisering innebzerer, samt utfordringer og suksessfaktorer
som folger av den. Videre ble det innsamlet kvalitativ data gjennom individuelle intervjuer
med ansatte i et veletablert finanskonsern. Funnene sammenfaller i stor grad med
eksisterende litteratur, men gir ogsa ny innsikt som tidligere ikke har blitt adressert.

Studien skiller mellom to ulike utfordringer ved en agil organisering, relatert til
omstillingsfasen og strukturelle faktorer ved selskapet. Omstillingsutfordringene som
utheves er hgy arbeidsbelastning, mangelfull statte og krevende oppleering. I tillegg har
funnene vist tegn til et kompetansegap, der teamene har hatt ulike forutsetninger og
forstdelse av hva en agil organisering innebzerer. Flere av de strukturelle utfordringene
er tilknyttet IT-avdelingens komplekse kjernesystemer, struktur og outsourcing av
arbeidskraft. I tillegg er det tegn til at den agile organiseringen har resultert i flere
avhengigheter pé tvers av teamene og et gkt behov for koordinering. Funnene viser ogsa
til mulige lgsninger pa de ovennevnte utfordringene. For omstillingsutfordringene har
det veert viktig med veiledning fra agile trenere, samt a skape trygghet og forstaelse for
endringene som fglger av omorganiseringen. For de strukturelle utfordringene viser
studien at god koordinering og samhandling er sentralt for a arbeide smidig med store
avhengigheter. Videre har selskapet hatt fokus pa en gi slippledelse og inkludering av
offshore-arbeidere, som har bidratt til 4 sikre godt samarbeid og ansvarsfolelse.

Denne casestudien kan tilfgre verdifull innsikt for tilsvarende organisasjoner som sikter
pé 4 innfegre en agil organisering. Funnene viser hvordan en slik organisering har blitt
implementert i praksis, og hvilke utfordringer det har medfort bade i omstillings-
prosessen og for strukturelle elementer. I tillegg fremhever studien mulige lgsninger,
hvilket kan veere verdifullt og bidra til at andre virksomheter kan bli bedre i stand til &
innfere en agil organisering.
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