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Sammendrag

Var forskningsstudie har undersgkt hvordan to etablerte virksomheter responderer pa digitale
og markedsmessige utfordringer gjennom a utforske samspillet mellom strategi, struktur og

smidig belyst fra ledernes persepsjoner. Problemstillingen vi har undersgkt er:

Hvordan navigerer ledere i etablerte virksomheter i samspillet mellom strategi,
struktur og smidig i respons til omgivelser i kontinuerlig endring?

For studien er det anvendt en eksplorativ, komparativ caseanalysemetode. Vi har undersgkt to
etablerte virksomheter, som begge har erfaring med digital utvikling, og som har demonstrert
tilpasningsevne pa organisatorisk niva gjennom a implementere storskala smidig metodikk og
multiteamsystemer. Tidligere forskning har i begrenset omfang adressert interaksjonen
mellom strategi, struktur og smidighet under organisatoriske transformasjonsprosesser i

etablerte, norske virksomheter.

Forskningen var har endt ut i en triadisk modell for gkt konkurranseevne i en rask skiftende
digital verden. Denne modellen belyser hvordan samspillet mellom strategi, struktur og smidig
har pavirket den organisatoriske transformasjonen. Vi har identifisert flere komponenter som
er kritisk for & fa dette samspillet til & fungere: 1) Drivere for endring, 2) Strategisk
kompetanseutvikling, 3) Balansert autonomi, 4) Evolusjon i lederrollen, og 5) Felles sprak og
verdier. Gjennom var analyse har vi ogsa avdekket at ledere i disse virksomhetene har
innlemmet et utvalg av operasjonelle implementeringsmekanismer for effektiv fremdrift av de
organisatoriske transformasjonsprosessene. Disse er kompetanseveksling, prioriterings-
verktgy, produktstrategi, ordbok, samhandlingsmodell, kulturdokument, nye roller og nye
leeringsarenaer. Dette understreker bade et strategisk og et taktisk behov for & se samspillet

mellom strategi, struktur og smidig som respons til omgivelser i kontinuerlig endring.

Videre forskning ber bygge pa var modell for a utforske variasjonen i hvordan ulike
organisasjoner handterer denne transformasjonen, noe som vil berike det akademiske

perspektivet fremover.



Abstract

Our research study has investigated how two established companies respond to digital and
market challenges by exploring the interplay between strategy, structure, and agility as

illuminated by leaders' perceptions.

The research question we have examined is:
How do leaders in established businesses navigate the interplay between strategy, structure,

and agility in response to continuously changing environments?

The study employed an exploratory, comparative case analysis method. We have investigated
two established businesses, both of which have experience with digital development and have
demonstrated organizational adaptability by implementing large-scale agile methodology
through multi-team systems. Previous research has only to a limited extent addressed the
interaction between strategy, structure, and agility during organizational transformation

processes in established Norwegian businesses.

Our research has culminated in a triadic model for increased competitive advantage in a digital
world, highlighting how the interplay between strategy, structure, and agility has impacted
organizational transformation. We have identified several components critical for making this
interplay work: 1) Drivers for change, 2) Strategic competence development, 3) Balanced
autonomy, 4) Evolution of leadership roles, and 5) Common language and values. Through
our analysis, we have also revealed that leaders in these companies have incorporated a range
of operational implementation mechanisms to effectively advance organizational
transformation processes. These are competence exchange, prioritization tools, product
strategy, glossary, interaction model, culture document, new roles, and new learning arenas.
This emphasizes both a strategic and tactical need to view the interplay between strategy,

structure, and agility in response to continuously changing environments.

Further research should build on our model to explore the variation in how different

organizations manage this transformation, which will enrich the academic perspective.
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2. Innledning

Vi har i denne forskningsoppgaven sett pa hvordan to etablerte virksomheter responderer pa
digitale og markedsmessige utfordringer gjennom & utforske ledernes perspektiv pa samspillet
mellom strategi, struktur og smidig. Casebedriftene vare er H. Aschehoug & Co. (W. Nygaard)
AS, herunder Aschehoug Utdanning og Sparebanken Vest.

«Med kartet pa bordet og kompasset i hendene navigerer lederne som erfarne
sjgmenn i etablerte virksomheter. Gjennom ukjent farvatn sgker de a finne riktig
retning i et landskap definert av strategiske, strukturelle og smidige variabler.
Kompasspilen sgker febrilsk etter angitt strategi, som i beste fall under markeder i
stadig endring preget av digital teknologi, er hypoteser og kortsiktige reiseruter.
Skipets konstruksjon er utformet med en veletablert og utpregvd

arkitekturstruktur, vedlikeholdt og optimalisert gjennom mange generasjoner.
Klimaendringer har fart med seg nye former for havstremmer og det blaser et behov
for smidig tilpasning for & navigere seg frem til smulere farvann.» - Hege Marie

Kallestad/Lise Renée Andersen

2.1 Bakgrunn

| en tidsalder hvor kontinuerlige teknologiske gjennombrudd og skiftende markeder er normen
fremfor unntaket, star etablerte organisasjoner overfor ngdvendigheten av fundamentale
endringer av sine operasjonsmodeller. Tidligere suksesskriterier basert pa effektive prosesser
og metoder er ikke lenger tilstrekkelige isolerte suksessfaktorer. | stedet kreves det en
transformasjon av organisasjoner som evner a omstrukturere seg selv kontinuerlig og
dynamisk, som i seg selv blir et konkurransefortrinn og en vei til & utnytte nye, digitale
forretningsmuligheter. Teorier fremsatt av Nesheim (2019) og Harbott (2021) peker pa at
tradisjonelle hierarkiske styringssystemer er mindre egnet til & mgte forventningene til den
moderne arbeidsstokken. Dette innebzrer en rekonfigurasjon av organisasjonens arbeidsmater
for & handtere usikkerhet og kompleksitet. For ledere i topposisjoner manifestere utfordringene
seg i a sikre en struktur som gir rom for autonome team, samtidig som de binder disse teamene

sammen i trad med organisasjonens overordnede mal (Rydland, 2023; Dikert et al., 2016). Det
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voksende antallet multi-dimensjonelle teamstrukturer i starre organisasjoner (Nesheim, 2024),

krever en balansert og veldesignet ramme for autonomi.

Overgangen til en digital tidsalder utfordrer tradisjonelle ledelsesmodeller basert pa
planlegging og prediksjoner, som ikke lengre er tilpasset dagens komplekse virkelighet. Med
vekt pa & bygge for fremtiden, retter moderne organisasjoner med stort innslag av digitale
prosesser, fokus mot & skape fleksibilitet, smidighet og innovasjon. Ledelse av team bestar i &
statte og coache teamet og dette krever en annen type ledelse enn tidligere. Ledernes
rolleforstaelse og rolleutgvelse endres ved teamorganisering. Fremover ma ledere vere tett pa
verdiskapningen og sette tydelig retning og mal, men samtidig overlate beslutning om hvordan
oppgaver skal lgses til andre (Byremo & Fjellanger, 2024). Dette ansvarsskiftet innebarer a
gi teamene gkt autonomi og muligheten til & fatte raskere og mer effektive beslutninger.
Forskningen til Engesath & Nesse (2022) og Birkinshaw (2019) antyder at en overgang til
smidighet ikke bare ngdvendiggjer en endring i arbeidsmetoder, men ogsa krever en
ledelsesstil som favner fleksibilitet og tilrettelegger for rask respons pa endringer. Dette utgjar
en kompleks utfordring for ledere, som ma forsta og operasjonalisere smidighet gjennom de

ulike organisasjonsnivaene.

| dette skiftet spiller teknologi en helt sentral rolle. Ikke lenger bare som en ngdvendig og til
dels usynlig stattefunksjon for forretningens mal, men som en drivende motor for vekst og
innovasjon. Med den kommende overgangen til gkt bruk av kunstig intelligens mater
virksomheter en ytterligere fase av transformasjonen. Det er ikke lengre bare en digital
transformasjon; det er selve det digitale som transformeres, hvor hensynet til den faktiske
verdiskapningen teknologien bidrar med, star sentralt.

Det faglige bidraget med var studie er & gi en grundig innsikt i samspillet mellom strategi,
struktur og smidig som oppstar i etablerte virksomheter ved overgang til produktorganisering
og multiteamsystem. Vi haper at var studie kan bidra til nysgjerrighet og inspirasjon til ledere

som star i krevende transformative omstillinger.

2.2 Presentasjon av problemstilling

| en tid preget av konstant endring er det en patrengende ngdvendighet for innsikt i hvordan

ledere i veletablerte virksomheter mangvrerer det komplekse samspillet mellom strategiske
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valg, organisatoriske strukturer og smidige prinsipper. Fglgende problemstilling seker a kaste
lys over hvilke mekanismer som gjer disse selskapene dynamiske og tilpasningsdyktige:

Hvordan navigerer ledere i etablerte virksomheter i samspillet mellom strategi,

struktur og smidig i respons til omgivelser i kontinuerlig endring?

Forskningen var kartlegger ledernes perspektiv og deres tilnerming til samspillet mellom
elementene, strategi, struktur og smidig i deres forsgk pa a lede virksomheten gjennom en
organisatorisk transformasjon. Gjennom dybdeintervjuer og detaljerte analyser presenterer

studien hvordan dette samspillet manifesterer seg.

2.3 Struktur

For & besvare problemstillingen, er denne oppgaven strukturert i flere definerte deler. Kapittel
to utdyper det teoretiske grunnlaget, hvor en gjennomgang av akademisk litteratur og relevante
popularvitenskapelige verk bidrar til et veldefinert fundament for den etterfalgende empiriske

forskningen.

Fremgangsmaten og de metodiske valgene som ligger til grunn for studiet, er ngye utdypet i
det pafglgende tredje kapitlet. Her presenteres de tilnaerminger og prosedyrer som har veert
farende for datainnsamling og analysen i etterkant. Det fjerde kapitlet er viet til presentasjonen
av empiriske funn, strukturert i et format som farst ser pa hver av de studerte virksomhetene
individuelt, og dernest samler disse i en sammenstilling som avdekker bade likheter og
ulikheter av betydning for den videre diskusjonen. Den etterfglgende diskusjonen i kapittel
fem kobler de empiriske funnene med den teoretiske forstaelsesrammen etablert tidlig i

studien, for & fremme en dypere forstaelse av de konklusjonene som trekkes.

Kapittel seks presenterer konklusjonene og sammenfatter de viktigste innsiktene fra studien.
Det formidler ogsa implikasjoner og anbefalinger basert pa resultatene. Kapittel syv er en
litteraturliste som oppgir alle kildene som statter forskningen. Til slutt, i kapittel atte, finner
leseren vedlegg som gir ytterligere kontekst og stgttende informasjon til innholdet i

forskningen.
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3. Teori

| teorikapittelet presenterer vi det teoretiske rammeverket som studien var bygger pa. Gjennom
en grundig gjennomgang av relevant litteratur, seker vi a etablere et solid fundament for videre
analyse og diskusjon. For & belyse sammenhengene mellom strategi, struktur og smidig,
presenterer vi ferst ulike teorier som beskriver teoretiske rammeverk som ser pa
sammenhenger. Deretter presenteres teori knyttet til de tre elementene, strategi, struktur og

smidig, hver for seg.

3.1 Kontekstuelle omgivelser

I var digitale tidsalder mater virksomheter et presserende behov for a tilpasse seg en verden i
stadig endring. Modernisering har blitt en ngdvendighet, ikke bare et valg, for a sikre vekst og
langsiktig levedyktighet. Dette innebarer ikke bare en betydelig oppgradering av teknologiske
systemer, men ogsa en dyptgdende kulturell og menneskelig transformasjon som styrker
organisasjonens kapasiteter og engasjement.

VUCA er et akronym for et rammeverk som star for Volatilitet, Usikkerhet, kompleksitet
(Complexity) og tvetydighet (Ambiguity) (Harbott, 2021; Johansen 2012). Vi lever i en mer
volatil, usikker, kompleks og tvetydig verden na enn far, og det setter stgrre krav til dagens
ledere. A bygge et robust lederskap som evner & drive endring, og i tillegg & statte og engasjere
medarbeiderne i slike omgivelser blir avgjerende. Hurtigere endringstakt, relasjonsbygging,
fokus pa livslang lering og kompetanselgft blir viktig for ledere & fokusere, om virksomheten
skal sta best rustet til fremtiden (Kontochristos, 2023). VUKA-rammeverket kan stgtte ledere
for & handtere dagens komplekse og uforutsigbare omgivelser. Dagens utfordringer krever mer
fleksibilitet og tilpasningsevne i virksomheter, og ledere som kan navigere gjennom disse
forholdene. Gjennom 4 forstd prinsippene i VUKA, kan dagens ledere og virksomheter ruste
seg for a lykkes i det stadig skiftende forretningslandskap. Ved a veere apen for endring, ta
raskere beslutninger i usikre situasjoner, fremme innovasjon og laring, samt bygge en
virksomhet og en kultur som bade er robust og tilpasningsdyktig, kan forretningsagilitet vaere

avgjerende for a lykkes i dagens dynamiske omgivelser (Harbott, 2021).
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Selv for virksomheter som ikke opplever hgy grad av usikkerhet og kompleksitet i
omgivelsene vil det veere verdifullt & utvikle robusthet og fleksibilitet for a sta best mulig rustet
for fremtidige endringer. For de aller fleste virksomheter vil det veere gunstig & bygge opp
generiske ferdigheter, strukturer og prosesser som kan brukes i flere ulike anvendelser (Meyer
et. al., 2022).

Ulike rammeverk og modeller

For & oppna en dypere forstaelse for virksomhetens kontekst og forbedre evnen til & navigere
i komplekse omgivelser kan ulike rammeverk og modeller benyttes. Dynamic Capabilities
Framework fokuserer pa en virksomhets evne til & sense (identifisere muligheter og trusler),
seize (gripe disse mulighetene) og transforming (omforme interne ressurser for & mate disse
utfordringene (Teece et al. (1997). | en PESTEL-analyse kartlegges eksterne faktorer som
pavirker virksomheten, for & fa stgrre innsikt i potensielle trusler og muligheter i
virksomhetens omgivelser. De seks faktorene som analyseres er politisk, gkonomisk,
teknologisk, sosial, miljgmessig og juridisk. Gjennom gkt innsikt i disse faktorene vil
virksomheter i starre grad vere i stand til & posisjonere seg for fremtiden (Johnson et al., 2011).

McKinsey 7S Framework er et rammeverk som ble utviklet av Waterman & Peters pa 1980-
tallet, og modellen kan benyttes til & analysere og utvikle ulike virksomheter. Modellen
inkluderer strategi, struktur, systemer, medarbeidere (staff), ferdigheter (skills) og ledelsesstil
(style) og felles verdier (shared values).

Meyer et al. (2022) fremstiller ni organisatoriske element i et tannhjul for & vise
sammenhengen mellom organisasjonsstruktur, kompetanse, arbeidsprosesser, insentiver,
kultur, teknologisk plattform, eksterne relasjoner, ledelse og styring, samt eierskap. Karré
(2021) beskriver en modell som bestar av seks dimensjoner i form av eierskap, kunder,
finansiering, verdiorientering, strategisk orientering og autonomi. A analyse flere dimensjoner

av virksomheten, vil gi en dypere forstaelse av helheten og gi gkt innsikt.

Virksomheter utsettes for ulike katalysatorer for endring. Videre beskrives eksterne og interne
drivkrefter.

Eksterne drivkrefter for endring
Eksterne sjokk kan defineres som «endringer i bedrifters eksterne omgivelser som skaper et
tydelig brudd i den «normale» konkurransesituasjonen gjennom a ha en positiv/negativ effekt

pa majoriteten av bedrifter i et marked, og hvor kilden til bruddet er eksogent gitt for
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majoriteten av de etablerte bedriftene i markedet» (Lien et al., 2017, side 232). Eksterne sjokk
kan endre etterspgrsel og kapitaltilgang, endre konkurransebilde og gjgre markedene mer
usikre. (Lien et al., 2017). Videre beskriver Lien et al. (2017) tre ulike typer eksterne sjokk.
Regulatoriske sjokk er endringer i lover og reguleringer, mens gkonomiske sjokk pavirker
gkonomiske variabler for virksomheten. Teknologiske sjokk inneberer betydelige endringer i
teknologi, og kan innebaere bade muligheter og trusler for en virksomhet.

Interne drivkrefter for endring

For & lykkes med & utvikle og innovere, ma virksomheter pa samme tid klare & utnytte
eksisterende ressurser og utforske nye muligheter (O’Reilly og Tushman, 2016). Denne
tohendigheten ma forankres i strategi, struktur og kultur. Det grunnleggende ved disse to
tilneermingene er fundamentalt ulike (Harbott, 2021), og krever ulik tilnerming og ulik
kompetanse. Utnytting av eksisterende ressurser er i stor grad avhengig av eksisterende
kompetanse og har et definert mal. Ved utforsking sgker virksomheter a innovere ved a utvikle
nye produkt eller forretningsmodeller. A utforske nye muligheter i virksomheter er avgjgrende
for & fornye seg i takt med teknologisk utvikling og tilpasse seg endrede markedsforhold.

Kotter sin modell for endringsledelse beskriver atte faser for organisatoriske endringer, der
farste fase er a etablere en falelse av krise eller ngdvendighet (Kotter, 1996). For a fa til
endring i en virksomhet, er fglelse av hastverk av stor betydning. Tre viktige faser i modellen
er a kommunisere visjon, rekruttere sterke endringsledere og skape raske gevinster (Hole,
2021).

3.2 Strateqi

3.2.1 Forretningsstrategi

En strategi kan defineres som en bedrifts beskrivelse pa hvordan og hvorfor den skal
konkurrere for & oppna suksess (Lien et al.,2017, side 38). En god strategi ma tydelig definere
formal og malsetting. Digital forretningsstrategi kan defineres som hvordan virksomheter kan
utnytte potensialet i digital teknologi til gkt verdiskapning og konkurransekraft (Iden et al.,
2022, side 96). En studie gjennomfgrt av Kane et al. (2015) slar fast at det er strategi, ikke

teknologi som driver digital transformasjon.
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Digital strategi

Digitale strategier i de mest modne virksomheter utvikles med tanke pa a transformere
virksomhetene og de bygger kompetanser og ferdigheter for a realisere strategien. Mindre
modne digitale virksomheter fokuserer i starre grad pa individuelle teknologier og har et
operativt fokus, i motsetning til digitalt modne virksomheter som utvikles med tanke pa a
digital transformasjon (Kane et al., 2015). Digital transformasjonsstrategi kan defineres som
hvordan virksomheter kan planlegge for & gjennomfare en digital transformasjon (Iden et al.,
2022. side 96), og digital transformasjon kan beskrives som en prosess der malet er en
vesentlig forbedring av en enhet og dens egenskaper ved bruk av digital teknologi (Vial, 2019).
Digitalt fokus er en viktig strategisk tilnzerming, og digital teknologi er av stor betydning i
strategiske initiativer (Kinderman et al, 2021).

Produktstrateqgi

Ordet produkt er ofte brukt om det & utvikle digitale produkter og tjenester (Aalen, 2023; Perri,
2018). En produktstrategi utarbeides for & definere retning og mal for et produkt.
Produktstrategi skal beskrive hvordan produktet som bygges skal bidra til virksomhetens
overordnede strategi, visjon og mal (Aalen, 2023; Cagan 2018) og en god produktstrategi
setter retning og bidrar til verdiskapning (Skaaden, 2023). Arbeid med produktstrategi er ogsa
en viktig arena for samhandling, og strategien er viktig for & forhandle med stakeholders
(Skaaden, 2023).

3.2.2 Virksomhetsstyring

Investeringer i teknologi handler om & skape verdi i virksomhetene, og krever sterkt
lederskap og tydelig strategisk tilknytning. Det oppleves manglende samsvar mellom
digitalisering, og etablerte modeller og tankesett for finansiering og styring i etablerte
virksomheter (Nesheim & Lekve, 2024). Virksomheter ma tenke nytt i forhold til hvordan
digitale lgsninger bygges, hvordan problemer lgses og hvordan virksomheter beslutter hvilke
problemer de skal prioritere a lgse (Cagan et al., 2024). Tradisjonelt er teknologilgft
behandlet som prosjekt. Bade nar det gjelder finansiering, planlegging, utfaring og

leveranse.
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Agil styring

Hvilken virksomhetsmodell og hvem som er i forersetet i virksomheten har betydning for
virksomhetens mulighet til & arbeide med kontinuerlig forbedring og eksperimentering innen
digital utvikling (Cagan et al., 2024). Nar forretning/domene styrer utviklingen, er det ofte
en IT-modell som «server» forretningen. Om det er skonomi og virksomhetsstyring, far ofte
prosjektmodellen og utarbeidelse av business case stor innflytning pa det digitale
utviklingsarbeidet. Virksomheter ma foreta betydelige endringer om de skal oppna starre
forretningsagilitet (Harbott, 2021). En virksomhetsmodell basert pa vannfallsmetoden, som
krever omfattende planlegging og analyser i forkant fer oppstart, detaljerte business case,
streng oppfelging og kontroll, er ikke en modell som er designet for smidighet. Det er
derimot et design for rigiditet og forutsigbarhet, noe som er inkompatibel i forhold til

forretningsagilitet og hvordan bygge lgsninger i omgivelser som endrer seg raskt.

3.2.3 Kompetanse

Kompetanse kan defineres som evnen til & lgse oppgaver og mestre utfordringer i konkrete
situasjoner, og kan besta av bade kunnskap, forstaelse, ferdigheter (kognitive, sosiale og

emosjonelle), samt holdninger og verdier (Kunnskapsdepartementet, 2018).

Strategisk kompetanseledelse referer til en malrettet og helhetlig tilnerming til
kompetanseutvikling for & forbedre organisasjonens maloppnaelse og verdiskapning (Lali,
2021), og naermeste leder har en ngkkelrolle i a stgtte, motivere og legge til rette for at ansatte

utvikler og opprettholder relevant og oppdatert kompetanse (Gotvassli, 2020).

Digital kompetanse

@kt endringstakt medfgrer at strategisk retning ma utformes og revurderes langt hyppigere
enn tidligere, men i tillegg ma ledere vektlegge egen og medarbeideres kompetanseutvikling
(Rydland, 2020). Virksomheter kan anskaffe digital kompetanse gjennom ulike strategier
(Iden et al., 2022). Det kan utvikles internt i virksomheten, det kan rekrutteres eksternt eller
virksomheten kan samarbeide med andre parter. Evt. kan ngdvendig kompetanse leies inn, om
behovet er midlertidig- Rask teknologisk utvikling krever at virksomheter ma kontinuerlig
arbeide med omskolering og kompetanseheving av medarbeidere. Med kompetanseheving
menes a kontinuerlig sikre at medarbeidere har kompetanse i trad med utvikling innenfor

aktuelt fagfelt. Omskolering innebaerer a tilegne seg et helt nytt sett med ferdigheter
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(EnrichMyCareer, 2023). | noen tilfeller er det ogsa ngdvendig & gjennomfare et starre

kompetanseskifte, dersom ikke kompetanseheving og omskolering dekker identifisert
kompetansegap i selskapet. Samfunnstrender som raskere teknologiomstilling aktualiserer
dette.

Ulike virksomheter trenger ulike former for digital kompetanse for a handtere oppgaver
knyttet til digital utvikling. Digitalisering utfordrer eksisterende kompetanseprofil i de fleste
virksomheter (Iden et al., 2022). Virksomhetens digitaliseringskompetanse, beskrives som
summen og kombinasjonen av ansattes kunnskaper, ferdigheter og motivasjon, som er
ngdvendig for at virksomheten skal kunne lykkes med digitalisering og forbli digitalt modne
(Iden et al., 2022, side. 141). Digitaliseringskompetanse manifesterer seg bade som en

individuell ferdighet hos ansatte og som en kollektiv egenskap pa organisasjonsniva.

Digital kompetanse som er aktuell for digitalisering kan kategoriseres i to grupper; generelle
digitale kompetanser og virksomhetsspesifikke digitale kompetanser (Iden et al., 2022).
Grunnleggende digitale kompetanser kan tilegnes gjennom utdanningsinstitusjoner og
rekrutteres til virksomhetene. Virksomhetsspesifikke kompetanser er spesifikke for den
enkelte virksomhet, og kan relateres til selskapets digitale lgsninger og satsninger. Slik
kompetanse ma utvikles internt i virksomheten, og kan vaere kompetanse om egenutviklede
digitale lgsninger, bransjespesifikke teknologier, systemer og digitaliseringsinitiativ, samt
analytiske ferdigheter knyttet til virksomhetens spesifikke data.

Leering

70-20-10 modellen for laering og utvikling er et rammeverk for leering. Modellen indikerer at
70% av leeringen skjer gjennom erfaringer medarbeidere far pa jobben, knyttet til oppgaver og
problemlgsning. 20% skjer gjennom sosial interaksjon med kolleger og 10% gjennom formell

leering og utdanning (Lombardo og Eichinger, 2000).

Lering foregar pa et individuelt niva og fordeler med modellen er tilpasset leering, okt
engasjement og leringsutbytte, samt a forbedre virksomheters ytelse og konkurranseevne (Ng,
2024). Overgang til en flatere og mer dynamisk organisasjonsstruktur krever at de ansatte
tilpasser seg og endrer arbeidsmetoder, og det er en fare for at medarbeidere gar tilbake til
gammel mate a arbeide pa (Dikert et al., 2016). Virksomheter ma sikre at lering skjer pa en

trygg mate, slik at medarbeidere adopterer nye arbeidsmater.


https://medium.com/@enrichmycareer?source=post_page-----9becc1d07dc4--------------------------------

20

3.3 Struktur

3.3.1 Organisasjonsstruktur

For & imgtekomme utfordringene i dagens raskt skiftende samfunn ma virksomheter i sterre
grad enn tidligere, revurdere sin struktur og kontinuerlig justere organisering. Rigide
modeller ma omarbeides for a gjare bedrifter bedre rustet til a utforske og innovere i et
stadig skiftende forretningslandskap. Virksomheter ma skrus sammen pa nytt og omfavne en
helt ny mate a jobbe pa, som aksepterer realitetene med hgy usikkerhet og kompleksitet
(Harbott, 2021).

En organisasjon kjennetegnes ved organisasjonsstrukturen som definerer hvordan
arbeidsoppgaver og beslutningsmyndighet i organisasjonen skal fordeles og koordineres
(Jacobsen & Thorsvik, 2015, side 70). Ved funksjonsbasert gruppering, samles oppgaver
som ligner hverandre og krever lignende kunnskap for a bli lgst, i samme organisatoriske
avdeling. Markedsbasert gruppering samler oppgaver som fokuserer pa samme kunder eller
markeder. Matrisestruktur kombinerer funksjonsbasert og markedsbasert gruppering.
Fordelene med matrisestruktur er gkt fleksibilitet i virksomhetene, samt mer effektiv
ressursutnyttelse. En ulempe med matrisestruktur er at den kan skape usikkerhet om hvem
som faktisk tar beslutninger nar det oppstar uenigheter for eksempel knyttet til prioriteringer

og ressursallokeringer (Jacobsen og Thorsvik, 2015).

Alternative tilneerminger til det konvensjonelle hierarkiske organisasjonsdesignet er
holakratisk struktur (mosam & ningrum, 2020) og team-basert struktur (Harbott 2021).
Begge tilnaermingene er organisert rundt team, og fremmer desentralisering av
beslutningsmyndighet til teamniva. Mange virksomheter tar i bruk teamorganisering, som er
en sveart dynamisk form for organisering og endring fra fokus pa fag og prosjekter, til en
teambasert organisering sentrert rundt produktutvikling, og representerer et fundamentalt
skifte i organisasjonsstruktur (Nesheim, 2022). Behovet for gkt tempo i digitalisering- og
utviklingsarbeid, har gjort at mange virksomheter na organiserer seg smidig (Meyer et al.,
2022).

Hvordan en organisasjonsstruktur er utformet har betydning for hvordan en virksomhet

presterer. Tradisjonelle hierarkier og siloer vil kunne veare en hemmer for samarbeid og
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tverrfaglighet. Ansatte som er sentrale i verdiskapningen bgr integreres narmere der
virksomhetens verdier generes, og det ma fasiliteres for bedret samhandling. A justere struktur
i en virksomhet er et av de viktigste grepene ledelsen kan foreta, for & bedre virksomhetens
agilitet. (Harbott, 2021).

Moderne organisasjoner, preget av velutdannede og selvstendige medarbeidere, utfordrer
tradisjonelle hierarkiske styringsregimer (Nesheim, 2019). Med dagens tilgjengelighet pa
styringsinformasjon digitalt, og ansatte som er motiverte og forstar virksomhetens oppdrag
og mal, sa bar hierarkiet begrenses til et minimum. Utviklingen mot mindre hierarki sees
som en respons pa behovet for raskere tilpasning, tverrfaglig arbeid, sterre grad av autonomi
og fleksibilitet i mgte med variabel ettersparsel og prosjektbasert arbeid. Virksomheter kan
ikke lenger velge mellom & prioritere stabilitet eller & fremme hurtighet og fleksibilitet; de
ma sikre begge deler (Skelton & Pais, 2019). Virksomheter som for sterkt statter seg pa
organisasjonskart for a strukturere arbeidet, mgter ofte utfordringer i a skape de ngdvendige
forholdene for raskere utviklingstakt og innovasjon. For a lykkes ma det, ihht til Skelton &

Pais, etableres stabile tverrfaglige team, for & legge til rette for effektive interaksjoner.

Bruken av produkter eller tverrfaglige team organisert i en produktmodell, har i stor grad
erstattet prosjekter som hovedorganisasjonslgsning for digitalisering i norske virksomheter
(Nesheim, 2024). Overgangen til en produktorientert tilnserming krever en endring i
tankesettet mot et mer eksternt fokus og en reduksjon i bruk av midlertidige prosjekter for
innovasjon og utvikling av programvare (Skelton og Pais 2019; Nesheim & Lekve, 2023).
Digital teknologiutvikling har helt unike egenskaper i forhold til annen produktutvikling, og

finansieringsordning og rapporteringslgsninger ma derfor tilpasses (Milde, 2023).

Fagledelse og personalledelse | en matriseorganisering

Som nevnt i punkt 2.3.1 er utfordringer med matriseorganisering knyttet til fagledelse og
personalledelse. Ved endring fra prosjektbasert til en kryssfunksjonell struktur i en
virksomhet, vil fagenheter ha fokus pa faglig utvikling og tilhgrighet, mens
oppgaveleveransen skjer i teamet. Dette kan medfare utfordringer mellom ulike ledere,
avklaringer til roller og forventninger (Nesheim, 2022). I dette bildet er det viktig a veere
bevist den faglige dimensjonen, som eksempelvis kan dekkes via fagnettverk.
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3.3.2 Endringsledelse

Tradisjonell forskning har ofte fokusert pa toppstyrte endringsprosesser, mens nyere forskning
understreker behovet for en mer kollektiv og dynamisk lederstil som kan handtere rask
endringstakt og kompleksiteten virksomheten megter i endringsprosesser (Engesath & Nesse,
2022; Meyer et al., 2022; Gjerde, 2022). Endringsledelse er kontekstavhengig, og
virksomheten ma kartlegge hva endringene handler om, hvorfor skal endringene gjares og
hvor skal endringene gjares (Stensaker og Haueng, 2016). Toppledelsens tillit og troverdighet,
styringsstruktur og plassering av ansvar, mellomledelsens makt og mulighetsrom, ansattes
engasjement og ansvar, gevinstrealisering og historiene som skapes, er viktige tema ved

endring og omstilling (Stensaker og Haueng, 2016).

Endringsprosesser krever ledelse pa flere nivaer. Toppledelsen spiller en avgjgrende rolle ved
a sette tydelige mal og kommunisere formalet klart. Dette er essensielt for & sikre suksess. Det
er ogsa viktig at ledelsen skaper gode strukturer og definerer tydelige roller. En mellomleder
bidrar til endring og utvikling uten ngdvendigvis a lede selve endringsprosessen. De skal
opprettholde daglig drift og stabilitet, samtidig som de skal sikre implementering av strategi.
Mellomlederen fungerer som en brobygger mellom strategisk ledelse og operativ drift, og

balanserer mellom disse rollene (Rydland, 2020).

Toppledere mater pa flere utfordringer nar de leder smidige prosesser. De ma sette retning
og prioritere, samtidig som de ma forsta smidige prosesser, strukturer og arbeidsmetoder. |
tillegg ma de forberede virksomheten pa fremtidige utfordringer og muligheter (Engeseth &
Nesse, 2022). Mellomlederen fungerer som bindeledd mellom toppledelsen og
operasjonalisering av strategi. Digital transformasjon forutsetter engasjerte ledere pa alle
nivaer, bade toppledere og mellomledere, dette for & handtere bade organisatoriske og

tekniske endringer samtidig (Iden et el., 2022).

A implementere ny teknologi kan veere relativt enkelt for virksomheter, men & endre méaten
oppgaver lgses pa og hvordan medarbeidere samarbeider, kan vere ekstremt vanskelig (Kane,
2019). Kompetansen for hvordan virksomheter organiserer seg for IT-utvikling ma gkes
(Milde, 2023). Det er et behov for digital kompetanse hos ledere, for & forsta hva ny teknologi
kan medfere av muligheter og trusler for virksomheten, og teknologi ma settes i fokus i
virksomhetens strategi (Kane, 2019). Lederskap er en av de viktigste faktorene for a lykkes

med digital transformasjon (Kane, 2019).
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Virksomheter ma kontinuerlig sikre at de har en organisasjonsstruktur som er relevant for a na
strategiske mél, og det er en lederoppgave & organisere dette. A utvikle smidige strukturer
innebarer 4 endre tradisjonelle arbeidsmetoder og krever en ledelsesstil som statter
fleksibilitet og rask tilpasning. Det kan vare utfordrende for ledere a forsta hvordan de kan
utvikle smidighet, og hva det betyr pa ulike nivaer i organisasjonen (Engesath & Nesse, 2022;
Birkinshaw, 2019). Fremtidsrettet ledelse fokuserer pa a utvikle effektive team og
organisasjoner som er tilpasningsdyktige til endringer. Ledere ma handtere ulike meninger for
a skape synergier i mangfold innen emosjonell og sosial intelligens, teamfasilitering og
avanserte kommunikasjonsevner (Kontochristos, 2023). Ledelse av team bestar i a statte og
coache teamet og dette krever en annen type ledelse enn tidligere. Ledernes rolleforstaelse og
rolleutavelse endres ved teamorganisering. Fremover ma ledere veere tett pa verdiskapning og
sette tydelig retning og mal, men samtidig overlate beslutning om hvordan oppgaver skal lgses

til andre (Byremo & Fjellanger, 2024).

Digital ledelse

Digitalisering utfordrer ledere pa flere nivaer (lden et al., 2022). Digitalisering er ikke
forbigaende, og det er en tydelig lederoppgave som ma handteres. Digital teknologi vil i
gkende grad bidra til & automatisere og effektivisere prosesser i virksomheter fremover. Det
er ikke lenger slik at det er IT-avdelingen som styrer IT-utvikling i virksomheter. Digital
teknologi er na billig og lett tilgjengelig, og digitalisering kan defineres som & gjennomfare

organisatorisk endring med utgangspunkt i digital teknologi (Iden et al., 2022, side 13).

Digital ledelse kan defineres som «kompetent utnyttelse av digitale ressurser for a realisere
virksomhetens strategiske mal, og innebzrer kontinuerlig planlegging, organisering, styring
og motivering, og oppfelging» (Iden et al., 2022, side 17). For & lykkes med digitalisering, ma
ledere og virksomheter forsta hvilke tilpasninger som ma gjares i ledelsesatferd. Ledere ma
kjenne egenskaper og muligheter digital teknologi kan tilfare deres virksomhet, samt hva som
kreves av virksomheten for & sikre at ny teknologi tilfgrer virksomheten verdi. Skal ledere
lykkes med digital transformasjon ma de handtere bade teknologiske endringer og
organisatoriske endringer pa samme tid. Virksomheter ma utvikle digital ledelse, der lederne
spesielt har fokus pa hvilke verdier digitaliseringen skal realisere, men samtidig ma ledere
ogsa vere visjonare, teknologiorienterte, endringsorienterte og utvikle problemlgsnings-

ferdigheter (Iden et al., 2022). For a utvikle smidige organisasjoner, kan en viktig katalysator
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vere a hente inn toppleder og andre ngkkelpersoner med erfaring fra a lede
produktorganisasjoner (Nesheim og Lekve, 2024).

Ledelse av kunnskapsarbeid og tjenende ledelse

Moderne arbeidsliv blir mer fokusert pa kunnskap og informasjon, og det er ngdvendig a
justere lederstil for & maksimere produktivitet og innovasjon.. Lederne ma tilpasse seg ved a
fremme fleksibilitet, oppmuntre til medarbeiderengasjement og statte kontinuerlig leering.
Ledelse av kunnskapsarbeid krever en tilnaerming til medarbeidere som vektlegger autonomi,
kompleksitet og fleksibilitet, i tillegg til behovet for & tilpasse lederstilen til

kunnskapsarbeideres unike karakteristikker og situasjon (Sandvik, 2011).

En tjenende ledelse er en lederstil som kan svare opp forventningene til ledere i et moderne
arbeidsliv (Egeland, 2023). Tjenende lederskap er en ledelsesfilosofi som setter teamets og
medarbeidernes behov, vekst og velveere fgrst, med malet om & styrke, inspirere og utvikle

dem til & oppna sitt fulle potensial, mens lederen fungerer som en stettespiller og veileder.

3.3.3 Smidige team

Smidige organisasjons- og produktteam er fremtredende i populeerlitteraturen (Skelton og Pais
2019, Cagan 2020). Skelton og Pais (2019) hevder at team er de grunnleggende operative
leveringsenhetene i en organisasjon. De ber vaere mangfoldige og tverrfaglige, forbli stabile
over tid, samt ha stor grad av autonomi. Dette for & redusere kognitiv belastning, gi
psykologisk trygghet og relasjonell tillit. Et produktteam kan defineres som en gruppe
medarbeidere med tverrfaglig kompetanse, som arbeider sammen mot et felles mal, for &
utvikle, drifte og vedlikeholde et spesifikt produkt (Cagan, 2018). Strukturen i teamene bar
legges opp slik at hvert team er i stand til & opptre selvstendig innenfor sitt arbeidsomrade, og

hvert team er tilegnet et spesifikt domene (Nesheim, 2022; Cagan 2020).

Smidige team, basert pa autonomi og tverrfaglighet, star overfor utfordringer med a
balansere ulike mal, handtere graden av autonomi og klarhet i roller, samt fremme
innovasjon innenfor stramme tidsrammer og prosesskrav. Koblingen mellom teamenes mal
og organisasjonens overordnede mal ma tydeliggjeres. Det ma vere klare grenser for
autonomi, rolleforventninger ma avklares og det ma legges til rette for innovasjon (Sverdrup
& Schei, 2022).

Endringen mot smidige produktteam antyder en trend bort fra tradisjonelle

prosjektorganiserte arbeidsformer, mot en modell som vektlegger langvarige team med



25

spesifikt produktansvar, som utfordrer den tradisjonelle prosjektlederrollen, og understreker
viktigheten av & balansere stabilitet med fleksibilitet i teamenes sammensetning.
Forskningen avdekker utfordringer med prosjektmodellen, som mangel pa eierskap og
ineffektiv kunnskapsoverfgring, og argumenterer for fordelene ved stabile produktteam som
handterer bade utvikling og drift. Teamene fremmer laering, tillit og domenekunnskap over
tid (Nesheim, 2022). Starre virksomheter som har etablert team for ulike domener, utvikler

etter hvert en multi-dimensjonell struktur av team (Nesheim, 2024).

Produktteammaodellen legger til rette for digitalisering ved & fremme kontinuerlig forbedring
innenfor tverrfaglige, autonome team. Denne tilnermingen utfordrer den tradisjonelle
prosjektlogikken som ofte anvendes i virksomheter, hvor store prosjekter og satsinger
prioriteres fremfor lgpende forbedringer. Mens prosjektmodeller fokuserer pa midlertidige
tiltak og langsiktig planlegging, tilbyr produktteam en mer fleksibel og tilpasningsdyktig
struktur for kontinuerlig utvikling og innovasjon, noe som kan fare til spenninger med
etablerte styringshierarkier og finansieringsmodeller (Nesheim & Lekve, 2023). Smidige
metoder har som mal & gjgre organisasjoner mer smidige og innovative, men grunnlaget for
denne endringsevnen er paradoksalt nok stabilitet og langsiktige teamrelasjoner basert pa tillit
og psykologisk trygghet. Tilnermingen legger vekt pa domenekunnskap og langvarige
teamrelasjoner, og utfordrer tradisjonelle metoder for prosjektledelse og organisering
(Nesheim, 2021).

Utfordringer med & oppna mer effektive team er ikke alltid knyttet direkte til selve teamet,
men kan ofte skyldes organisatoriske og strukturelle barrierer. Disse hindringene, som ligger
pa et overordnet niva, kan begrense teamenes evne til & opptre effektivt og smidig. Fglgende
faktorer ma vektlegges for & skape effektive team; ledelse, organisasjonskultur,
organisasjonsstruktur, mennesker og engasjement, samt styring og finansiering (Harbott,
2021).

3.3.4 Autonomi

Andre ord for autonomi er frihet, selvhestemmelse og uavhengighet, og handler om a gjere
beviste valg, det at en person aktivt kan velge sine handlinger og det er en av tre
motivasjonsdrivere i tillegg til mestring og mening (Hegrenes, 2023). Autonome team har
friheten til & ta beslutninger om sitt arbeid, og deler pa lederskapet (Dyer et al., 2013).

Ved & gi team mer ansvar og legge til rette for god flyt, styrkes relasjoner mellom
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medlemmene. Teamet fungerer som en enhet og presterer bedre enn individer som jobber hver
for seg (Skelton & Pais, 2019; Cagan, 2018)

Ingen team opererer isolert og i virksomheter er det ngdvendig a sette rammer for teamets
autonomi. Utfordringen ligger i a regulere denne autonomien pa en mate som bade motiverer
teammedlemmene og sikrer at teamets arbeid samsvarer med organisasjonens overordnede
mal og prioriteringer (Rydland, 2023; Dikert et al., 2016). Andre avhengigheter i virksomheten
som teamet ogsa ma koordinere er standardisering av arbeidet, grensesnitt og ferdigheter
(Wulff, 2023). Innen digital teknologiutvikling er det avgjgrende a unnga at team blir siloer,

spesielt nar det gjelder gjenbruk av kode og design (Harestad, 2021).

Autonomi i team kan skilles mellom prosessautonomi; teamet kan selv velge hvordan de
gnsker & organisere arbeidsprosessen, resultatautonomi; teamet far ansvar for a oppna et
resultat og hvordan de oppnar resultatet velger de selv, og designautonomi; teamet designer
systemet sitt uten & bli pavirket av eksterne faktorer (Rydland, 2023). Innen smidige
arbeidsformer kjennetegnes autonomi med teamenes frihet til & sette opp egne delmal, samt

planlegge og gjennomfare prosessen (Meyer et al., 2022).

Tilstrekkelig autonomi og handlingsrom for teamet er viktig for gkt fremdrift i
utviklingsarbeid, og hgy grad av autonomi ma ikke forveksles med fraveer av ledelse. God
kommunisert strategi og tydelige mal kan bidra til optimal autonomi i team (Byremo &
Fjellanger, 2024). For gkt samarbeid, tverrfaglighet og kreativitet ber produktteam gis mest
mulig autonomi innenfor eget ansvarsomrade (Nesheim & Lekve, 2024). Autonomiteten ma
styres slik at teamenes prioriteringer bidrar til virksomhetens strategi og mal. Hvordan
teamene gnsker a tilnerme seg og hvilken metodikk som anvendes avgjgres av teamet
(Lavold, 2022).

3.3.5 Prioriteringer

Et suksesskriterie for & lykkes med teamorganisering er tydelige prioriterte mal. Mal som
leverer pa strategiske prioriteringer ma sta gverst pa agendaen for alle team (Byremo &
Fjellanger, 2024). Balansert malstyring (BMS) er et av de mest anerkjente og anvendte
styringsverktgy innen gkonomi- og virksomhetsstyring (Rigby & Bilodeau, 2018; Johanson et
al, 2023). Dersom forretning/domene er drivere for prioriteringer, skjer det tradisjonelt
gjennom regelmessige prioriteringer og planleggingsprosesser. Forretning/domene beslutter

hva som er viktigste prioriteringer, ofte pa bakgrunn av utarbeidede business cases. For a
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lykkes med & bli produktdrevet ma denne fremgangsmaten endres (Cagan et al., 2024). En

produktstrategi kan bidra til 4 identifisere de viktigste problemene som skal lagses.

For & lykkes med & tydeliggjere prioriteringer, kan organisasjoner ta i bruk OKR eller
tilsvarende rammeverk. OKR er et malstyringsrammeverk og star for Objectives and Key
Results (Hennigan, 2023). Rammeverket er spesielt egnet for smidig produktutvikling. Malet
med OKR er a sikre at alle gar i samme retning, med tydelige prioriteringer og i en konstant
rytme. OKR bestar av to ngkkelkomponenter; mal og ngkkelresultater. Mal er kvalitative
beskrivelser av hva du vil oppna. Ngkkelresultater skal male fremgang mot malet. | stedet
for en arlig planlegging, har OKR en smidig tilnaerming til malstyring, som gjer det lettere

for virksomheter a reagere pa endringer.

3.4 Smidig

3.4.1 Det agile manifestet

Agil/smidige utviklingsmetoder startet med at en gruppe utviklere utviklet «Det smidige
manifest» i 2001 (agilemanifesto.org), se figur 1. Kjernen i det agile manifest er & sikre
kundetilfredshet ved kontinuerlig levering av programvare, for a skape konkurransefortrinn.
Selvorganiserende team anses a produsere de beste lgsningene. Kontinuerlig forbedring, fokus
pa samarbeid og kundenzrhet er viktige prinsipper i manifestet. Fokus er hyppig levering av
fungerende programvare og at smidige prosesser skal sikre fremdrift. De fire grunnleggende

verdiene i det agile manifestet er:

Individer og samhandlinger over prosesser og verktay.
Fungerende programvare over omfattende dokumentasjon.

Kundesamarbeid over kontraktsforhandling.

A respondere pé endring over & falge en plan.

Figur 1 - Det agile manifestet

Til tross for at disse verdiene anerkjenner betydningen av elementene pa hgyre side, verdsetter

manifestet elementene pa venstre side hayere.


https://agilemanifesto.org/
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3.4.2 Smidig tilngerming

Smidig organisering

«Produktmodellen» kan beskrives som en konseptuell modell, ikke som en oppskrift, prosess
eller et rammeverk, metode eller verktgy. Det finnes ikke en oppskrift som fungerer for alle
virksomheter, eller alle enheter i en virksomhet. Produktmodellen kan karakteriseres som et
sett av prinsipper som er uavhengig av kompleksitet, kunde, teknologi eller industri. Det
essensielle er a forsta prinsippene som ligger bak smidighet (Cagan et al., 2024).

Digitale teknologier forandrer fundamentalt mulighetene for & endre pa
organisasjonsstrukturer i virksomhetene og muliggjer selvorganisering i team og bedre
samhandling med kunder og interessenter, og basert pA moderne teknologi kan virksomheter
designe effektive digitale organisasjoner (Snow et al., 2017). @kt digitalisering medfarer et
kontinuerlig behov for organisasjonsjustering og gkt samarbeid pa tvers av fagfelt (Byremo
& Fjellanger, 2024).

For selskaper som arbeider med digital utvikling, har det blitt mer vanlig & etablere
permanente, tverrfaglige produktteam, som diskutert i punkt 2.3.3. Teamene, som inkluderer
funksjoner for utvikling, drift og vedlikehold, opererer med hgy grad av autonomi og falger
smidige metodikker for iterativt arbeid. (Skelton og Pais 2019; Cagan 2020; Nesheim, 2023).
Denne  organisasjonsformen  har  fellesstrekk med  matriseorganisering,  der
personaldimensjonen (utvikling og administrasjon) og oppgavedimensjonen (organisering og
ledelse av arbeidet) blir differensiert i to ulike lederroller (Nesheim, 2023).

Smidige arbeidsmetoder

Det smidige manifestet har pavirket hvordan det arbeides med digital teknologiutvikling. Det
legges starre vekt pa iterasjoner i gjennomfaring, mindre krav til dokumentasjon og mer
samhandling i team (Nesheim og Lekve, 2024). Kjennetegn ved smidige arbeidsmater er
tverrfaglige team som arbeider etter tydelige mandat, med stor grad av autonomi. Med dette
menes at teamet selv setter sine egne delmal og beslutter hvordan arbeidsprosessen skal vare.

Samlokalisering av teamet er en forutsetning (Meyer et al., 2022, side 139).

Smidige arbeidsmetoder ble opprinnelig introdusert som et alternativ til fossefallsmetoden.
Dette skulle sikre raskere prosesser (Meyer et al., 2022). Fossefallsmetoden er en lineer,
stegvis tilneerming til utviklingsprosesser. Med denne metoden risikerer man at teknologi som
er planlagt benyttet i utviklingsarbeidet er foreldet, nar det tas i bruk. Smidige arbeidsmetoder

sikrer raskere utviklingsprosesser, mer iterasjon og mulighet for a teste og tilpasse underveis
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i arbeidet. | boken «Bedre produkter» (2023) beskriver Ida Aalen, ngdvendigheten av a finne
balansen mellom utforskning og utvikling av nye produkter og lgsninger, med begrepene

«analysefella» og «byggefella». Jo raskere iterasjonene er, jo enklere er det & justere kursen.

For implementering av et smidig utviklingsrammeverk, kan ulike strategier benyttes. Kanban-
metodikken fokuserer pa kontinuerlig arbeidsflyt ved & visualisere oppgaver pa et tavle-
system, mens scrum-metodikken er et rammeverk som organiserer teamarbeidet i i korte

sprinter med regelmessige planleggingsmater (Rehkopf, u.d.).

Smidig kultur og sprak

For at en organisasjon skal bli smidig, ma den utvikle sin kultur, virksomhetsmodell og
organisasjonsstruktur. For stor avhengighet av detaljerte smidige metodeverk kan begrense
organisasjonens evne til a tilpasse seg og overvinne nye utfordringer, noe som undergraver
selve essensen av smidighet (Donati, 2024). Ifglge Stensaker og Meyer (2022), handler ikke
smidig organisering bare om nye arbeidsmetoder og tverrfaglig samarbeid, men ogsa om
hvordan hele organisasjonen struktureres for a sikre raskere tilpasning til markedet. En smidig
organisasjon har organisasjonsstrukturer og administrative prosesser som er raske og semlgse
og skaper verdi for kunden (Gunasekaran, 2001). Det er ulike mater & tilnserme seg smidig
organisering, fra etablering av et eller flere tverrfaglige team, til & strukturere hele
organisasjonen i form av autonome team, med fokus pa ulike kunder eller domener (Meyer et
al., 2022).

Sprak er et kulturuttrykk som styrker medlemsskapsfglelsen i en gruppe (Bang, 2019) og sprak
er en av de tydeligste uttrykkene for kultur (Schein, 2019). Smidig handler om & lare
kontinuerlig, & fa prosesser til & flyte og & samarbeide godt (Lindersen, 2022), og felles sprak
er essensielt for a sikre tydelig kommunikasjon og bygge tillit, slik at alle bidrar til samme

mal.

Nye smidige roller

Smidig tilneerming og produktorganisering krever etablering av nye roller med behov for ny
kompetanse. En produktleder driver/guider teamene gjennom hele
produktutviklingsprosessen, fra design til lansering. De fokuserer pa kundenes behov, holder
seg oppdaterte pa konkurransesituasjonen, laerer om brukernes preferanser, og utforsker
kontinuerlig nye mater a forbedre produktet pa (Cagan, 2018). En smidig_coach er en ekspert

pa smidige metoder og stetter organisasjoner og team i a ta i bruk og forbedre disse
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arbeidsmetodene. Smidig coachene bidrar med & legge til rette for samarbeid mellom
teammedlemmer, interessenter og ledere, samt bidrar til at teamet arbeider sammen pa en
effektiv mate (Stray et al., 2020).

3.4.3 Implementering av smidige metoder i stor skala

Positive erfaringer med smidig tilnzerming har inspirert starre virksomheter til a ta i bruk denne
maten & arbeide pa, ut over teamniva. Smidighet, tilpasningsevne og laering vil veere
avgjerende for suksess (Uludag et al., 2022). Stor skala kan defineres som arbeid knyttet til
programvareutvikling som omfatter 50 eller flere ansatte og minst 6 team (Dikert et al., 2016).
Ved implementering av smidige metoder i stor skala pa organisasjonsniva mgter virksomheter
ulike utfordringer. Fremveksten av disse storskala metodene inkluderer et behov for
koordinering av flere team, organisatoriske strukturelle justeringer, utfordringer knyttet til
endringsledelse og metodeadopsjonsrelaterte utfordringer (Edison et al., 2022; Dingsgr et al.,
2022).

Storskala utvikling av smidige metoder er i ferd med a bli et modent forskningsomrade,
hovedsakelig empirisk og observasjonell, og adopsjon av smidige metoder har inspirert
selskaper over hele verden og i ulike sektorer til & bruke denne metodikken (Uludag et al.,
2022) SaFe er et rammeverk som kan anvendes for & handtere utfordringer som oppstar under

skalering av smidige metoder (scaleagileframework, u.a.).

3.5 Kultur

Kultur er et uttrykk for felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som utvikles nar
medarbeidere samhandler med hverandre og omgivelsene, og som kommer til uttrykk i
medarbeidernes handlinger og holdninger (Meyer et al., 2022; Bang, 2013).

Organisasjonskultur kan betraktes fra tre nivaer. Antagelser er oppfatninger som betraktes som
sannheter og tas for gitt. Normer er skrevne og uskrevne adferdsregler og verdier sier noe om
hva som er bra eller darlig. Det siste nivaet artefakter er det som er synlig i kulturen, som

organisasjonskart, ritualer, sprak og klesdrakt (Schein, 2010).

For mange etablerte virksomheter er kulturendring den stgrste utfordringen ved digital
transformasjon (Westerman et al., 2019). Kultur kan ikke endres isolert, kulturendring skjer

ved systematisk & endre atferd, normer og verdier, gjennom ledelse, kommunikasjon og
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engasjement (Harbott, 2021). Ledelsen har ansvar a realisere strategi, og dette krever kulturell
statte. Det ma vaere samsvar over tid mellom strategi og kultur om virksomheten skal prestere

og levere pa mal (Hennestad, 2015).

3.6 Samspill mellom strategi, struktur og smidig

Vi har beskrevet teori relatert til elementene strategi, struktur og smidig separat, og vi har vist
til ulike rammeverk/modeller som kan benyttes for & analysere og dermed fa en starre
forstaelse for virksomheters eksterne omgivelser og interne kapabiliteter. Det er lite forsket pa
smidige prinsipper, produktorganisering og samspill mellom ulike elementer i etablerte norske
virksomheter. A analysere flere dimensjoner av virksomheten, vil gi en dypere forstaelse av
helheten og gi gkt innsikt. Bade strategi og struktur er forsket mye pa isolert, men ikke

sammenhengen mellom strategi, struktur og smidig.
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4. Metode

| dette kapittelet beskriver vi metoder og tilneerminger som er anvendt i studiet. Vi starter med
a presentere hvordan vi har gjennomfaert studiet for & besvare problemstillingen i var forskning.
Kapittelet gir en detaljert oversikt over forskningsdesign, hvordan data er samlet inn, analysert
og evaluert. Avslutningsvis i kapittelet diskuterer vi etiske betraktninger og begrensninger i
metoden. Formalet med kapittelet er a gi en grundig forstaelse av hvordan vi har strukturert

forskningsarbeidet og hvordan studiet er gjennomfert for a stette troverdigheten og

gyldigheten av studiens funn.

4.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en overordnet plan som beskriver hvordan vi besvarer
forskningsspgrsmalet, herunder & samle inn, analysere og tolke innsamlede data (Saunders et
al., 2019, s. 173). Saunders et al (2018) skiller mellom fire ulike mater a tilnzerme seg en
problemstilling pa; eksplorativt, deskriptivt, forklarende og evaluerende. Eksplorative studier
spker & utforske/undersgke et lite kjent omrade for & identifisere nye ideer og hypoteser.
Deskriptive studier sgker & beskrive og kartlegge egenskaper ved et fenomen eller et emne.
Forklarende studier sgker & etablere arsakssammenhenger, og evaluerende studier sgker a

finne ut hvor godt noe fungerer.

For & tilneerme oss problemstillingen «Hvordan navigerer ledere i etablerte virksomheter i
samspillet mellom strategi, struktur og smidig i respons til omgivelser i kontinuerlig endring?»
som er adressert i dette studiet anser vi det som mest hensiktsmessig & benytte oss av et
eksplorativt design. Vi har funnet en god del forskningsmateriale pa temaet som
problemstillingen omhandler. Vi har ogsa utforsket en del popularvitenskapelig litteratur, som

artikler, podcaster og blogger for & belyse teamet ytterligere.

Eksplorative studier har som mal a undersgke omrader som er lite utforsket, for a avdekke ny
innsikt og utarbeide hypoteser (Yin, 2018). Forskningen var kan bidra til dypere forstaelse
hvordan ledere i etablerte virksomheter kan tilneerme seg samspillet mellom strategi, struktur
og kultur, ved a avdekke ny innsikt. I tillegg vil studiet bidra til forskningsfeltet ved a apne for

nye sparsmal og retninger for videre forskning.
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Dette delkapittelet tar videre for seg forskningskontekst, forskningsstrategi og

forskningstilnaerming.

4.1.1 Forskningskontekst

For & adressere problemstillingen i forskningen, har vi anvendt en casestudie som
forskningsmetodikk. Ifelge Yin (2018, s. 15), er en casestudie en empirisk metode som
benyttes for & undersgke et samtidsfenomen i dybden og innenfor dens virkelige kontekst, og
spesielt nar grensene mellom fenomen og kontekst ikke er sa tydelige. Det metodologiske

valget om & benytte casestudier var motivert av gnsket om & utforske og forsta

implementeringen av produktorganisering i virksomheter over en utvidet tidsperiode.

To virksomheter ble ogsa valgt for studien for a ikke bare berike datainnsamlingen med flere
informanter, men ogsa for a muliggjere en komparativ analyse mellom de to virksomhetene
(Jacobsen, 2018). Bredden i analysen gjgr det mulig for oss a oppdage variasjoner mellom de
to virksomhetene. Vi har intervjuet tilstrekkelig antall intervjuobjekt i hver virksomhet, til at

dybden muliggjer en grundig forstaelse av hver enkelt virksomhet.

Vi har studert to virksomheter, som begge er anerkjente og historisk etablerte konsern, som
gjennom arene har tilpasset seg for & mgte endringer og regulatoriske krav. Vi initierte
samtaler med flere potensielle virksomheter, for & utforske deres egnethet som relevante case-
studier for bruk i var forskning. Vi kom tidlig i kontakt med SPV, som var veldig positive til
a bidra med informasjon og tilgang til intervjuobjekt. Vi hadde ogsa en inspirerende prat med
«produktcoach» og forfatter, Ida Aalen, som nettopp har gitt ut boken «Bedre produkter», en
handbok i produktledelse og digital produktutvikling (Aalen, 2023). Siden vi gnsket a utforske
fenomenet i flere virksomheter, var vi i dialog med flere virksomheter for a finne en som var
pa et lignende stadium i overgangen til produktorganisering som Sparebanken Vest. Til slutt
brukte vi vart profesjonelle nettverk pa LinkedIn, og ble gjennom det anbefalt & kontakte
Aschehoug, som ogsa var veldig positive til a bidra i var forskning. Aschehoug og SPV har to
ulike tilnzerminger til hvordan teknologi treffer verdikjeden og forretningsmodellen, og er
derfor interessante i forhold til & se hvordan de tilpasser seg endringer i markedet drevet av
teknologisk utvikling.  Representantene ble deretter vare kontaktpersoner inn mot
virksomhetene. Begge kontaktpersonene har samtykket til identifisering i forordet til

masteroppgaven.
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4.1.2 Forskningsstrategi

o

Forskningen er gjennomfgrt ved a anvende en komparativ casestudietilnerming. En
komparativ casestudie er en analyse av to eller flere case, for a utforske forskjeller og likheter,
samt forsta komplekse fenomener. Komparative casestudier er ferst og fremst rettet mot a
etablere kausale sammenhenger mellom fenomener. Flere caser gker mulighet for
generalisering til andre caser og sammenligning av caser kan avdekke arsakssammenhenger
(Jacobsen, 2018, s. 105).

Ved eksplorerende problemstillinger bar det velges en forskningsmetode som far frem mange
nyanser, noe som vanligvis krever konsentrasjon om noen fa enheter. Slike metoder vil egne
seg til innsamling av kvalitative (dpne)data (Jacobsen, 2018, s. 64). Vi valgte derfor en
kvalitativ tilneerming for & grundig samle inn og analysere informasjon, slik at vi effektivt
kunne adressere problemstillingen i studien. Det er flere fordeler og ulemper knyttet til
innsamling av kvalitative data. De viktigste fordelene er ifglge Jacobsen (2018), den nerhet
og apenhet som oppnas i en intervjusituasjon. Kvalitative tilneerminger vil ofte ha hay
relevans, og vil i stor grad bidra til & fa en «riktige» forstaelse av et fenomen (Jacobsen, 2018,
s.129). Kvalitative data vil ofte veere sveert nyanserte og intervjuobjektene vil bidra med
individuell og unik forstaelse av et fenomen (Jacobsen, 2018, s. 130). Kvalitative metoder er
hensiktsmessige for a forsta betydningen av et begrep eller fenomen, og hvordan folk oppfatter
og tolker en bestemt situasjon (Jacobsen, 2018, s. 133).

Imidlertid vil kvalitative tilneerminger veere ressurskrevende, og det innsamlete datamateriale
kan ofte vaere ustrukturert og komplekst, noe som stiller krav til tolkning av dataene. Videre
kan det reises spgrsmal vedrgrende muligheter for a generalisere funn basert pa kvalitative
data (Jacobsen, 2018, s. 131).

4.1.3 Forskningstilnaerming

| dette studiet har vi anvendt en induktiv tilnaerming, som apner for a oppdage ny innsikt som
tidligere ikke er dekket i litteraturen. Gjennom denne tilnermingen beveger vi oss fra
empiriske observasjoner til teoretisk forstaelse (Jacobsen, 2018, s. 29). Ved & anvende en
induktiv tilneerming, benyttes datainnsamling for & undersgke et fenomen, identifisere manstre
og utvikle et konseptuelt rammeverk. Prosessen innebzrer en bevegelse fra spesifikke
observasjoner til generelle teorier, hvor kjente fakta eller funn brukes til & generere upravde

konklusjoner og formulere ny teori (Saunders et al., 2019, s. 153). Vart mal med a utforske
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denne problemstillingen har vert a berike den eksisterende forskningen innenfor tematikken
ved & introdusere nyskapende perspektiver.

For komplekse fenomen er det av betydning & ha en holistisk tilnaerming. Fenomener ma
forstas som et komplekst samspill mellom enkeltindivid og den spesielle sasmmenhengen de
inngar i. Empiri ma kontekstualiseres (Jacobsen, 2018, s. 29), for a sikre at funnene blir forstatt

og tolket innenfor de rammene som pavirker fenomenet som studeres.

4.2 Datainnsamling

| denne studien har vi benyttet en metodisk tilneerming som omfatter gjennomfgring av 18
intervjuer med representanter fra de to utvalgte virksomhetene. Som et supplement til de
innsamlede primardataene fra intervjuene, har vi ogsa foretatt innsamling av relevant
sekundzrdata. Dette ble gjort for & sikre en mer helhetlig forstaelse av konteksten, noe som er
avgjerende for a styrke validiteten av studiens konklusjoner. Dette delkapittelet beskriver
hvordan vi har arbeidet med primear og sekundaer datainnsamling, samt hvordan vi

gjennomfarte intervjuprosessen.

4.2.1 Utvalg av intervjuobjekt og gjennomfgring av intervjuprosess

Det har veert viktig for studien & intervjue respondenter som vi tror kan gi oss mye og relevant
informasjon (Jacobsen, 2018). Vi fikk god hjelp av kontaktpersonene i virksomhetene til a
velge ut intervjuobjekt som har hatt sentrale roller og veaert med pa virksomhetenes reise til en
mer produktorganisert organisasjonsform. Intervjuobjektenes roller er kategorisert som leder
eller direktar. Oversikten over informanter med tilhgrende rolle er vis i tabell 1 for Aschehoug

og tabell 2 for Sparebanken Vest.

Til intervjuobjektene har vi vert tydelig pa at det er frivillig & delta pa intervju. Jacobsen
(2018, s. 47) beskriver begrepet informert samtykke og frivillighet. Intervjuobjektene fikk
tilsendt samtykkeskjema, se vedlegg 2, i god tid fer intervjutidspunkt, sammen med
intervjuguiden. Alle intervjuobjektene har skriftlig samtykket til intervju. Intervjuguide og
samtykkeskjema ble sendt til SIKT for godkjenning, se vedlegg 3 og vedlegg 1.

Intervjuene med Aschehoug og Sparebanken Vest ble gjennomfart i uke 5-11. Intervjuene ble

gjennomfart digitalt pA Microsoft Teams plattformen. Tabellen under viser oversikt over



36

fordeling pa intervjuobjekt pa de to virksomhetene, med informasjon om intervjulengde og
rolle pa intervjuobjektet.

Case Aschehoug:
Dato forinterviu____[informanter | intervjulangds [ Rolla
27.02.24 1314 A-01 56 53min Direktar
01.02.24 1112 A-02 57 21min Ledar
14.02.24 0B-09 A-03 45" 4Bmin Ledar
07.02.24 0B-09 A-04 54° 50min Leder
16.02.24 1112 A-05 47 33min Leder
29.02.24 1617 A-DE 57 53min Direktar
16.02.24 15-16 A-07 38" dmin Direktar
08.02.24 0B-09 A-DE 33" 12min Direktar
15.02.24 0B-09 A-05 51" 14min Ledar
15.02.24 09-10 A-10 53" 50min Leder

Tabell 1 - Oversikt over informanter i Aschehoug

Case Sparebanken Vest:

[Detoormtarin | iormantsr | marungas ——Jnate
22.02.24 1415 B-01 A7 25min Direktar

29.02.24 0B-09 B-02 56" 2Bmin Direktar

14.03.24 09-10 B-03 5515 Ladar

22.02.24 10-11 B-04 83" 7min Lader

21.02.24 0B-09 B-05 65" 30 Ladar

15.03.24 10-11 B-06 56" 57min Ladear

27.02.24 03-10 0g 28.02 B-07 52" 2min & 36" 29min Direktar

09-0930

26.02.24 0930-1030 B-08 E2° Bmin Ladear

Tabell 2 - Oversikt over informanter i Sparebanken Vest

4.2.2 Kvalitative intervjuer

Vi valgte en kvalitativ tilneerming, fordi vi gnsket en dypere forstaelse av hvordan ledere ser
pa det komplekse samspillet mellom strategi, struktur og smidig tilnaerming i virksomheter
(Jacobsen, 2018). Kvalitative metoder gir oss mulighet til & oppdage nye aspekter ved denne

kompleksiteten, som kanskje ikke tidligere har veert identifisert eller anerkjent i forskningen.

Far intervjuene ble gjennomfart, ble det foretatt fire forberedende bakgrunnsintervju i tillegg
til skriftlig oppfelging pa mail, med en ngkkelperson fra hver av de aktuelle virksomhetene.

Det ble kun tatt manuelle notater fra disse intervjuene, og i analysen blir dette henvist til som
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sekundzrdata, bakgrunnsintervju. Dette bidro til & gke var forstaelse av virksomhetene, og
sikre at vi var optimalt forberedt for intervjuene. Disse samtalene var ogsa avgjerende for at
vi kunne tegne opp virksomhetenes tidslinjer, og bidro til at vi utarbeidet en intervjuguide med
ngye utformede sparsmal som var essensielle for & innhente data som effektivt kunne adressere
studiets problemstilling. Vi utarbeidet semistrukturerte intervjuguider, basert pa en relativt
sterk struktureringsgrad (Jacobsen, 2018, s. 151).

Far vi gikk i gang med intervjuene, gjennomfarte vi et testintervju for & skaffe innsikt til a
forbedre intervjuguiden, teste tidsbruk og sjekke transkriberingsmetode. Gjennom
testintervjuet erfarte vi behov for a spisse endringer i spgrsmalsformuleringer, fjernet noen
overlappende spersmal, og la til et par nye spgrsmal i intervjuguiden. Vi erfarte at
testintervjuet tok narmere 60 min og vi fikk trent oss pa spgrsmalstilling og a ta
intervjunotater. Vi brukte teams til opptak av intervjuer og transkriberte dette, og tilegnet o0ss
dermed nyttig erfaring med transkribering som vi brukte videre i gjennomfgring av intervjuene
i studien. Et viktig innspill vi fikk fra test-intervjuobjektet var & sende ut intervjuguiden til
intervjuobjektene pad forhdnd, sammen med samtykkeskjemaet. Det ville gi de

intervjukandidatene som gnsket det, anledning til & forberede seg til intervjuet.

Intervjuguiden var delt opp i folgende tema, se tabell 3. Vi tilpasset sparsmalene i
intervjuguidet noe underveis, i forhold til de ulike rollene til intervjukandidatene, se vedlegg
3.

Bakgrunnsinformasjon Kontekst og overgang til produktorganisering Kultur Kompetanse

Samarbeid, kommunikasjon og prioriteringer Anbefalinger Ledelse

Tabell 3 - Oversikt over tema i intervjuguiden

4.2.3 Sekundeer datainnsamling

Fra virksomhetene har vi fatt tilsendt sekundeerdata (Jacobsen, 2018, side 140), for a berike
og kontrollere primerdata og for gkt forstaelse for virksomhetenes organisering. Vi har fatt
tilgang til organisasjonskart og oversikt over de ulike teamene, deres domener, hvilke roller
de inneholder, samt teamenes starrelse. | tillegg fikk vi tilgang til bakgrunnsinformasjon om

strategi. Vi har ogsa hentet inn informasjon om virksomhetene fra virksomhetenes egne
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nettsider og fra diverse artikler. Gjennom intervjuene fikk vi tilgang til ytterligere skriftlig
materiale fra begge virksomhetene.

4.3 Datainnsamling og analyse

| dette delkapittelet vil vi presentere en grundig gjennomgang av transkriberingsprosessen,
den anvendte metoden for a kode og analysere datamateriale, samt tilneermingen for a formidle

funnene fra var analyse.

4.3.1 Transkribering

Vi deltok begge i samtlige intervju. Spersmalene ble lest opp, og kandidatene besvarte
spgrsmalene i rekkefalge i henhold til intervjuguiden. Unntaksvis var det noen spgrsmal som
ble utelatt, grunnet at de ikke var relevant for kandidaten, eller at kandidaten hadde besvart
sparsmalet tidligere i intervjuet. Vi hadde pa forhand fatt samtykke fra alle respondenter til &
gjere videoopptak av intervjuene. | tillegg tok vi opp backup opptak via telefon. Ihht. Jacobsen
(2018, side 202) er idealet at intervjuer skal skrives ut i sin helhet. Det letter analysearbeidet,
men apner ogsa for kontroll av radata for andre. Hver opptaksfil ble transkribert via OpenAl
Whisper Sprakmodell (denne hadde vi tilgang til via TV 2 sin internt utviklede Al Hub). Filen
ble deretter transkribert umiddelbart etter at hvert intervju var gjennomfgrt. Deretter
gjennomfarte vi en forbedring av transkriptet via GPT-4 sin sprakmodell, som ogsa er integrert
I TV 2 sin Al Hub. Til slutt ble den transkriberte filen gjort om fra VTT (tekstformat) til en
konvertert Word-fil via Happyscribe. P4 denne maten fikk vi en svert ngyaktig gjengitt
transkripsjon med en variasjon pa mellom 85-99% korrekt gjengivelse fra intervjuobjektene,
avhengig av dialekt. Den ferdige transkripsjonen ble manuelt kvalitetssikret og renskrevet
enten samme dag som intervjuene ble gjennomfert, eller senest 1-2 dager etter. Under hvert
intervju ble det ogsa tatt manuelle notater som fokuserte pa intervjuobjektene sine uttalelser,
som ble sammenstilt med den transkriberte teksten. Her la vi spesielt merke til potensielle ord,
setninger som ville kunne bli nyttig til selve analysearbeidet (Saunders et al., 2019, side 645).
Vi valgte a luke bort deler av transkripsjonen som var irrelevant for forskningen, hvor enten
det ble tekniske lydproblemer i intervjuet eller presisering og forstaelse av spgrsmalene.
Samlet sett utgjorde den ferdigstilte transkripsjonen av datagrunnlaget vart 248 sider i
Microsoft Word TNR, 12pkt. Lydfilene brukt i transkribering ble umiddelbart slettet etter at
intervjuene var kvalitetssikret. Backup filene ble slettet etter at analysen var gjennomfart.
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4.3.2 Koding og analyse

For & bli kjent med datagrunnlaget og fer vi kodet data, leste vi gjennom de transkriberte
intervjuene pa nytt (Saunders et al., 2019). For a systematisere dataene fra intervjuene ble
interessante svar og sitater ble merket ut i dokumentene som vi hadde i Word.. Vi brukte
overskriftene fra intervjuguiden til & lage det farste rammeverket for a grovstrukturere dataene

i fglgende kategorier:

Informantnummer — Bakgrunn - Kontekst- Kultur- Ledelse- Kompetanse-Samarbeid og

kommunikasjon- Produktstrategi- Anbefalinger- Sitater - Ekstrainfo

Vi benyttet oss av Excel til & strukturere opp segmenter av teksten. Dette skjedde i flere
iterasjoner for & fa modifisert og tydeliggjort dataene. Koding av data ble foretatt ved a
kategorisere data med lignende betydning (Saunders et al., 2019, side 653). Vi analyserte hvert
enkelt case for seg, og kategoriserte innholdet basert pa ordvalg, vist i tabell 4. Flertallet av

ordene var identiske i begge tilfellene, selv om det var visse forskjeller.

Virksomhetsstyring og strategi Organisasjonsstruktur og utvikling Kommunikasjon og Kunnskap og Kulturelle aspekter
samarbeid kompetanse

Mal og strategi Organisasjonsstruktur Kommunikasjon Learing Kultur
Ledelse Team . Samarbeidsforum Kompetanse-
veksling
Prioriteringer Rolleforstaelse Sprak Metodikk
Produktstrategi Endring Smidige verdier

Autonomi

Tabell 4 - Farste inndeling i tema og underkategorier

Deretter foretok vi en ytterligere kategorisering (Jacobsen, 2015), og endte opp med
hovedkategoriene kontekst, strategi, struktur og smidig. Disse har igjen underkategorier som

vises i tabell 5.

Virksomhetspresentasjon Strategi Tidslinje for digital utvikling Metodikk
Omgivelser Endring Organisasjonsstruktur Smidige roller
Okonomi Kompetanseveksling Lederrollen Sprék
Produktstrategi Endring Smidige verdier
Multiteamsystem- autonomi- Smidig kultur

samarbeid-prioriteringer

Tabell 5 - Andre inndeling i tema og underkategorier
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Vi brukte EgmontGPT (TV 2 sin interne Chat GPT) til annotering av intervjuene for & lage en
oppsummering av hgydepunktene. Deretter ble Chat GPT bedt om & hente ut de sentrale
punktene fra hver kategori i hvert intervju. Underveis gjennomferte vi manuell kontroll for
kvalitetssikring. EgmontGPT er en sikker mate & kommunisere med store sprakmodeller, slik
at kunstig intelligens kan utnyttes, samtidig som personvern ivaretas. Chat-meldinger som
sendes gjennom EgmontGPT lagres i en sikker database, og ingen data som sendes brukes til

modelltrening.

4.3.3 Presentasjon av data

Data i denne forskningsoppgaven er presentert under kapittel 4.0 Analyse og funn.
Presentasjon av funn er understgttet av sitat fra vare informanter og er angitt i kursiv. Er sitatet
forkortet, brukes symbolet (....) for & vise til deler av teksten som er utelatt, slik at det
fremkommer hvor sitatet er redigert. Vi har ogsa brukt henvisninger til sekundeerdata som en
del av presentasjonen i analysen. For at vi skal sikre intervjuobjektenes anonymitet viser vi
kun informantene gjennom et nummer i tilknytning til sitatene. Vi har sikret at informasjon
som kan spores tilbake til informant er utelatt for a sikre konfidensialitet. Dette er ogsa

kvalitetssikret av vare hovedkontakter i begge virksomhetene.

4.4 Forskningskvalitet

Ingen forskningsprosesser er perfekte, og alle slike prosesser vil ha svakheter (Jacobsen,
2018). Vi vil i dette delkapittelet diskutere forskningskvalitet, og vurdere styrker og svakheter
ved var datainnsamling og vare forskningsmetoder. Vi har gjennomfart et casestudie,
hovedsakelig basert kvalitative data som er innsamlet gjennom intervju. Styrken med denne
forskningsstrategien vil vare en dyptgaende analyse, som gir en detaljert forstaelse av det
studerte fenomenet. Svakheten ved denne metoden vil vaere mangel pa kontroll, i form av &
holde variabler konstante, og dermed begrenses muligheten til a fastsla arsakssammenhenger
(kausualitet) (Jacobsen, 2018).

For & kunne sikre kvaliteten pa datainnsamling og forskningsarbeid, er det ngdvendig a
evaluere studiens palitelighet (reliabilitet) og gyldighet (overfgrbarhet og kredibilitet)
(Saunders et al., 2019). Avslutningsvis i dette delkapittelet reflekteres det over studiens
bekreftbarhet.
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4.4.1 PAlitelighet

Palitelighet (Reliabilitet) er knyttet til om forskningen er konsistent og reproduserbart
(Sauders et al., 2019). Forskning anses som palitelig dersom man, ved & gjenta studien med
identisk forskningsdesign pa et senere tidspunkt, kan oppna de samme funnene. Gjennom
grundige beskrivelser har vi i delkapittel forskningsdesign, beskrevet forskningskontekst,
forskningsstrategi og forskningstilnerming, slik at det vil vere mulig & gjenta
forskningsprosessen. Vi har ogsa regelmessig radfert oss med var veileder angaende valg av

metoder gjennom hele forskningsprosessen.

Det samme gjelder beskrivelser av datainnsamling og dataanalyse. Vi sendte over
intervjuguiden i forkant slik at intervjuobjektene kunne forberede seg, om de @nsket det.
Spersmalene i intervjuguiden er apne og sparrende, og vi har ikke stilt intervjuobjektene
ledende sparsmal. Samtlige av intervjuene foregikk pa teams, uten forstyrrelser. intervjuene
er ogsa transkribert i sin helhet. Sammen bidrar dette ogsa til gkt grad av palitelighet i

forskningsarbeidet.

4.4.2 Overfgrbarhet

Overfarbarhet (ekstern gyldighet/validitet) indikerer i hvilken grad funn fra et studie kan
generaliseres til andre enn dem man faktisk har undersgkt (Jacobsen, 2018). Styrken ved
kvalitative metoder er deres evne til teoretisk generalisering. Det vil si & utforske og
identifisere underliggende fenomener eller etablere arsakssammenhenger. Var forskning,
utformet som en kvalitativ casestudie, tar ikke sikte pa statistisk generalisering til andre
organisatoriske enheter. Imidlertid er det intensjonen at studiens bidrag kan generaliseres pa
et analytisk niva, og tiloy verdifull innsikt til andre virksomheter. Ved & gjennomfare et
eksplorativt studie, med i hovedsak induktiv tilnzerming har vi gnsket a avdekke ny innsikt,
utarbeide hypoteser og formulere ny teori (Yin, 2018; Saunders et al., 2019). Gjennom denne
tilnermingen beveger vi oss fra empiriske observasjoner til teoretisk forstaelse (Jacobsen,
2018, s. 29), som ikke tidligere er dekket i litteraturen. Vart mal med a utforske denne
problemstillingen har vert a berike den eksisterende forskningen innenfor tematikken ved a

introdusere nyskapende perspektiver.
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4.4.3 Kredibilitet

Kredibilitet (Troverdighet/intern validitet) gar ut pa om det er samsvar mellom virkeligheten
og forskerens beskrivelse av denne virkeligheten (Jacobsen, 2018). Intervjuene var apne, og
uklare sparsmal eller formuleringer fikk intervjuobjektene umiddelbart oppklart, slik at
sparsmalene ikke trengte a tolkes. Et tiltak som kan sikre studiens kredibilitet, ville veert &
foreta en respondentsjekk, der vi henvendte oss til intervjuobjektene med forskningsfunnene,
for & sjekke av om sitatene var ment slik de var uttrykt. Da analysen var utarbeidet ble den
sendt til kontaktpersonene i Aschehoug og Sparebanken Vest for gjennomlesning for a luke ut

misforstaelser og for sitatsjekk.

Dette forskningsarbeidet ble utfart i samarbeid mellom to forskere, noe som la til rette for
gjensidig refleksjon og diskusjon av funn. Dette gjorde det mulig for oss a kritisk vurdere
hverandres subjektive tolkninger og perspektiver, som bidrog til & styrke bade konsistensen
og paliteligheten i analysen av dataene (Saunders et al., 2019). | tillegg konfererte vi veileder

ved behov, bade vedr metodevalg og progresjon i studiet.

4.4.4 Bekreftbarhet

Bekreftharhet fokuserer pa a sikre objektivitet i alle perspektiver i studien (Saunders et al.,
2019), slik at forskningsfunnene kan betraktes som palitelige og fri for forskerens personlige
bias. | intervjusituasjonene har vi tilstrebet & formulere spgrsmalene med en objektiv
tilnzerming, samtidig som vi har veert oppmerksomme pa intervjuerens tonefall og ikke-verbale
atferd, for & unnga enhver form for skjevhet i hvordan spgrsmalene blir oppfattet. En
utfordring relatert til bekreftbarhet i casestudier som benytter intervjuer for datainnsamling,
oppstar hvis intervjuobjektene tilbakeholder informasjon eller formidler uriktig informasjon.
Dette kan potensielt underminere studiens bekreftbarhet ved & forvrenge den ngyaktige
representasjonen av dataene. For a sikre god tillit hos intervjuobjektene, har vi derfor vektlagt

a informere grundig om studiens innhold og formal, i forkant av intervjuet.

Vi har underveis i prosessen fokusert pa a opprettholde var objektivitet, bade i gjennomfaring
av intervju og i arbeid med & systematisere og tolke innsamlede data. Dette har vi gjort ved
grundig dokumentasjon av de ulike stegene i prosessen, samt ved gjentagende selvrefleksjon

og kritisk blikk pa prosessen, for a sikre studiens ngytralitet.
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4.5 Forskningsetikk

| var forskning har det veert essensielt & opprettholde integritet, rettferdighet, og apenhet, som
understreket av Sauders et al. (2018). Deltagelse i forskningsprosjektet har veert helt frivillig,
med muligheten for intervjuobjekter til & trekke seg nar som helst. Respekt for
intervjuobjektene har statt sentralt i gjennomfaringen av intervjuene. Deltakerne har avgitt
skriftlig samtykke for deres deltakelse i studien, samt for opptak og transkribering av
intervjuene. Transkriberte versjoner er anonymisert for a beskytte identiteten til deltakerne.
All personlig informasjon er behandlet med hgy konfidensialitet og vil bli slettet ved studiens

avslutning.

Primaerdata og resultater har ikke blitt manipulert. Funn og sitater er rapportert med tilnzermet
ngyaktighet. Begge de to selskapene Aschehoug og Sparebanken Vest har samtykket til
identifisering i forskningsrapporten. Vi har ivaretatt personvern og handtering av sensitive
data og personopplysninger med sterste serigsitet. Informasjon om lagring, sikkerhet og
behandling av personopplysninger, samt prosedyrer for & slette data etter bruk, er i
overensstemmelse med retningslinjer godkjent av  SIKT (Kunnskapssektorens
tjenesteleverandar). Intervjuobjektene ble grundig informert om studiens hensikt og formalet
med datainnsamlingen i forkant. Lydopptak og dokumenter er kun tilgjengelige for oss og vi

har forpliktet oss til ikke & beholde personopplysninger lenger enn ngdvendig.
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5. Analyse og funn

| dette kapittelet vil vi presentere og tolke vare funn med et fundament i data og analyser
samlet fra vare 18 informanter, hvorav 10 er ansatt hos H. Aschehoug & Co. (W. Nygaard)
AS og 8 er ansatt i Sparebanken Vest. Utvalget av vare respondenter, i tillegg til innsamlet

sekundeerdata og dokumenter fra begge virksomhetene, kaster lys over var problemstilling:

Hvordan navigerer ledere i etablerte virksomheter i samspillet mellom strategi,

struktur og smidig i respons til omgivelser i kontinuerlig endring?

Kjernen i var analyse setter sgkelys pa samspillet mellom strategi, struktur og smidig, og
hvordan ledelsen jobber med organisatorisk transformasjon i etablerte virksomheter med stort
innslag av digitale prosesser. Vi har utforsket ledernes perspektiv pa hvordan samhandlingen
mellom strategi, struktur og smidig bidrar som respons pa digitale og markedsmessige
utfordringer. Spesifikt undersgker vi hvordan lederne tolker virksomhetenes tilpasning til
endrede strategiske forutsetninger og hvordan strukturelle endringer gjennomfgres ved hjelp

av innfgring av smidige metoder og verdier.

Vi starter var analyse med Case 1, H. Aschehoug & Co. (W. Nygaard) AS etterfulgt av Case
2, Sparebanken Vest. Vare funn beskrives med lik struktur for begge case. Farst tar vi for oss
en presentasjon av virksomheten og den aktuelle konteksten selskapet opererer i. Deretter
adresserer vi selskapets strategi og dens innflytelse pa selskapets digitale utvikling. Videre
beskriver vi funn med innsikt i utvikling av organisasjonsstrukturen i selskapene. Vi har
vektlagt utfordringer selskapene mater pa et lederniva i en omstilling i retning av myndiggjorte
tverrfaglige, autonome produktteam. Deretter utforsker vi hvordan implementeringen av
smidige metoder og prinsipper har stgttet opp under virksomhetenes transformasjon.

Avslutningsvis i kapittelet presenterer vi en komparativ analyse mellom de to virksomhetene.

5.1 Introduksjon av CASE 1: H. Aschehoug & Co. (W.
Nygaard) AS

For a etablere et solid fundament i forstaelsen av vare to case studier, vil vi starte med a gi en
presentasjon over den farste av vare to relevante virksomheter, H. Aschehoug & Co. (W.
Nygaard) AS, heretter kalt Aschehoug. Videre vil vi utdype den spesifikke konteksten
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virksomheten opererer innenfor da det er et sentralt aspekt ved var studie. Yin (2014)
fremhever viktigheten av a anerkjenne konteksten i case studier, gitt at grensene mellom
fenomenet som undersgkes og den stgrre omkringliggende situasjonen kan vare vanskelig a
skille.

Aschehoug er et av de starste uavhengige forlagene i Norge og er en ledende og uavhengig
litteratur- og kunnskapsformidler, som ble grunnlagt i 1872 og har hovedkontor i Oslo.
Kjernekompetansen i selskapet er a formidle kunnskap, opplevelser og underholdning
gjennom a finne, foredle og formidle litteratur i alle sjangre. Aschehoug produserer bade trykte

og digitale leeremidler for grunnskole, videregaende skole og voksenopplaring.

Var ambisjon er & skape lese- og larelyst ved a utgi de beste forfatterne og de beste
leeremidlene. Ved & bygge pa var sterke og samfunns- og kulturpolitiske tradisjon skal
vi sikre grunnverdier som ytringsfrinet, norsk sprak, kultur og identitet.

(Aschehoug.no)

Aschehoug driver med forlagsvirksomhet og er i dag organisert etter en konsernmodell og har
totalt cirka 240 arsverk, hvor majoriteten jobber i Aschehoug Utdanning med cirka 180
arsverk. Cirka 44 arsverk jobber i teknologidivisjonen, se organisasjonskart under i figur 2.

Forlagshuset Aschehoug — oversiktskart

Personal/HR

Forlagshuset - februar 2024

Figur 2 - Organisasjonskart Aschehoug per april 2024

| dag er hele Aschehoug Utdanning organisert etter en produktorientert matrisesmodell mens

Aschehoug Litteratur fortsatt er organisert i tradisjonell linje og i stor grad ubergrt av de
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digitale endringene. Tradisjonelt har virksomheten vert redaktaerstyrt og prosjektbasert. Var
analyse er avgrenset til Aschehoug Utdanning, hvor innslag av de digitale prosesser er starst
(PP fra Aschehoug).

5.1.1 Kontekst

Aschehoug leverer et positivt arsregnskap for 2022, med en omsetningsgkning pa 10% til 709
millioner kroner og resultat fgr skatt ble 60 millioner. Sterk operasjonell drift er arsak til de
gode tallene. Det er serlig undervisningsforleggeriet som bidrar til fremgangen (Bok365,
2023).

Regnskapstallene for 2023 er ikke offisielle p.t, men i januar 2024 ble det gjennomfgrt en
nedbemanning med 14 arsverk og 25 millioner i lavere kostnadsbase (Hakonsen, 2024).
Forklaringen skyldtes et krevende marked og en erkjennelse av at man kanskje kom for sent i
gang med omstillingen for & tilpasse seg den nye digitale forretningsmodellen belyst fra
Informant 3 sitt perspektiv: «Min hypotese er at dette traff oss med mindre styrke enn det
hadde gjort dersom vi ikke hadde gjennomfert de organisatoriske grepene vi har gjort, men

det er umulig & vite.».

Regulatoriske krav

Kunnskapslgftet 2020, som omhandler fagfornyelse og en lereplanreform, er sammen med
regjeringens digitaliseringsreform samt konsekvens av Covid-19, eksterne drivere som
pavirker Aschehoug Utdanning sin digitale strategi og restrukturering i 2022 og 2023.
Kunnskapslgftet skal bidra til & styrke og forberede elevene pa & navigere i et raskt skiftende
informasjonslandskap. Nye kompetanser og ferdigheter er ngdvendig i et langt raskere tempo,
som igjen understreker behovet for en utdanningsmodell som er innrettet mot dybdelaering og
aktiv elevmedvirkning for a legge til rette for livslang leering (Utdanningsdirektoratet, 2021).
| regjeringens digitaliseringsreform legges det vekt pa a legge til rette for utdanning som er
adaptiv for teknologiske endringer. | tillegg ma det bygges profesjonsfaglig digital
kompetanse for bade lerere og elever, og personvern og digital sikkerhet blir viktigere

(Kunnskapsdepartementet, 2023).
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Samtidig med innfgringen av bade en lzreplanreform og en digitaliseringsreform har staten
valgt & iverksette kraftfulle gkonomiske incentiver rettet mot kommuner og fylkeskommuner.
Disse insentivene fremmer anskaffelse av digitale lseremidler, samtidig som insentiver for kjgp
av tradisjonelle papirbaserte bgker fases ut. Forlagene, som tradisjonelt har operert etter en
forretningsmodell allment kjent som «boklogikken», der et fag, et trinn, tilsvarer en bok, et
enkeltstaende produkt, ble tatt pa sengen av dette digitale vendepunktet. Forventningen var en
gradvis overgang, men realiteten krevde rask omstilling noe Informant 1 belyser: «...vi hadde
ikke tid til & bruke pa a finne ut av det. Vi var ngdt til & prgve. Hvis ikke hadde vi blitt spilt
helt utover sidelinjen. Det var bade en ytre motivasjon og en erfaringsbase som gjorde at her
var det bare a kjore pa.»

Konkurransesituasjon

Aschehoug opererer i et marked med fa, men store konkurrenter. Cappelen Damm, Gyldendal
og Fagboklaget er blant de starste. Innenfor hvert virksomhetsomrade finnes det ogsa en rekke
mindre aktgrer, som eksempelvis NDLA, Kikora og Dragonbox for Aschehoug Skole, Karnov
for Juridika og store internasjonale forlag som konkurrerer med Scandinavian University Press
(Mail Aschehoug). Bransjen opplever krevende tider og Cappelen Damm, som en av de
viktigste konkurrentene, viste seg & respondere hurtig pd denne endringsdynamikken. De
introduserte i 2020 en nyskapende prissettingsmodell for sin digitale plattform «Skolen», hvor
tilbudet var «en tjeneste- alle fag — alle trinn- en pris». Dette skapte et umiddelbart press pa de
andre aktgrene i bransjen, som na matte reorientere seg raskt for a holde falge med den nye

markedsstandarden (Skolen fra Cappelen Damm, u.a.).

Til tross for & veere raskt ute, Cappelen Damm endte likevel opp med & matte kutte 50 millioner
i desember 2023. Gyldendal kuttet hele 90 millioner med 50 medarbeidere mindre i 2023, som
understreker alvoret for de starste forlagene. Likevel var det kun de 3 starste forlagene som
klarte et positivt driftsresultat i 2022, mens de 46 neste pa listen gikk i 0 pa driftsresultatet
(Stenberg, N., 2024).

5.1.2 Strategi

| en tid preget av rask endring i utdanningsmarkedet og med nye reguleringer, har det veert
kritisk for Aschehoug a navigere og respondere hurtig. Selskapet opplever & ga bort fra lange,
statiske produktsykluser til mer dynamiske og fleksible digitale innholdsprodukter. De
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opplever & inkorporere de siste innovasjonene innenfor leringsmetoder passende for den
digitale &raen, inkludert teknologier som kunstig intelligens og avanserte digitale verktay.
Denne transformasjonen er ikke bare et spgrsmal om & holde tritt med konkurrentene, men
ogsa for a imgtekomme en utdanningssektor som raskt omfavner teknologiens potensiale for

a forbedre og personifisere leeringserfaringen tilpasset hver elev. (PP fra Aschehoug)

Forretningsmodellen endres seg bort fra a vaere et tradisjonelt forlagshus med papirboken i
sentrum til & bli et digitalt forlagshus som selger abonnementstjenester for laeringsprodukter,
som Informant 7 belyser er en totalt endret forretningsstrategi: «Vi har omorganisert hele
sjappa, gjort betydelig kompetanseveksling og endret forretningsstrategien var fra a
produsere beker til & produsere digitale hjelpemidler.»

Etablering av Aschehoug Utdanning skjer med bakgrunn i felles utfordringer i spesielt to av
divisjonene, Skole og Universitetsforlaget. Man opplever det digitale skiftet, men markedet
vokser ikke. Det blir viktig a vinne digitalt samtidig som man bevarer den papirbaserte boken.
Pensummarkedet faller i mgte med den nye studenten, som har gkt fokus pa barekraft og er
prisbevisst. Digitaliseringen bade i skolen og hos eleven understreker behov for digitale
strategier og en strammegkonomi styrer endrede lesevaner. I tillegg leder internasjonale forlag
an i den digitale utviklingen. Aschehoug uttrykker internt en strategi om a vage a bli sin egen
sterkeste konkurrent ogsa for pensum, og man setter et mal om vekst i de digitale inntektene
som motvekt til at boksalget faller. Det digitale bruktbokmarkedet oppleves som en trussel for
Utdanningsforlaget spesielt, som er en viktig forklaring til at de digitale produktene, Kunne
og Allvit-ebgker er fordelaktige for Aschehoug, da disse kan videreselges pa bruktmarkedet.
(PP fra Aschehoug)

Teknologi som muliggjar forretning

Aschehoug ser behovet for nye arbeidsprosesser og en mye strengere prioritering av
utviklingsprosjektene. Organisasjonen trenger et felles lgft pa digital produktutvikling,
teknologi, digital produksjon og det & drive effektive og smidige prosesser. Intervjuobjektene
beskriver en opplevd mangel pa bade kompetanse, men ogsa organisatorisk struktur som
statter bade digital og bokbasert leeremiddelutvikling. | 2020 ansettes Bente Franck-Satervoll,
som ny direktgr for Aschehoug Utdanning. Hun kommer fra Bokbasen, hvor hun over mange
ar har jobbet med digitalisering og produktutvikling og hun bringer inn verdifull erfaring med
digital produktutvikling inn i virksomheten (Bok365, 2020).
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Med Franck- Satervoll pa plass, tar Aschehoug sikte pa a samle alle virksomhetsomradene
under Aschehoug Utdanning. Dette for a adressere felles utfordringer med hensikt i & skape
en mer hardfgr ressurssituasjon gjennom a utnytte spesialistkompetansen pa tvers av
forretningsomradene. Hgsten 2020 vedtar Aschehoug en ambisigs strategi med en tydelig
digital profil hvor ambisjonen er & bli ledende innen digitale leremidler i hele utdanningslapet.
| tillegg tar man sikte pa a bli en foretrukken profesjonstjeneste for jurister i Norge gjennom
Juridika, og man skal vere forfatterens farstevalg og en littereer drivkraft. (Mail fra

Aschehoug).

Strategien gnsker man skal realiseres gjennom a bygge en dynamisk og smidig organisasjon
og ambisjonene skal nas gjennom skalerbar teknologi. Som en del av denne strategien gnsker
man ogsa a etablere et tettere samarbeid om metodeverk for smidig arbeidsform og
designdrevet utvikling (Mail fra Aschehoug). Et strategisk tilsvar blir at ledelsen i Aschehoug
velger en radikal overgang til en operasjonell produktmodell, som skal sette organisasjonen i
stand til & levere pa strategien. Strategien oppleves samtidig som en respons pa at Aschehoug

har erfart strukturelle begrensinger over tid.

Fra prosjekt til produkt

| forbindelse med overgangen til en produktorientert organisering hos Aschehoug, uttrykker
vare informanter ulike utfordringer knyttet til skiftet fra prosjektmetodikk til smidige
praksiser. Tradisjonelt har Aschehoug operert som et forlag som produserer papirbaserte
bgker, men endring i markedet har ngdvendiggjort en omstilling til et moderne forlag som
produserer digitale innholdsprodukter og tjenester. Overgangen har fgrt med seg en naturlig
endring av tradisjonelle produksjonsmetoder og -prosesser, hvor Aschehoug har vektlagt &
innfgre smidige metoder. Den starste utfordringen som vi far belyst gjennom vare informanter,
oppstar i mgtet mellom den tradisjonelle og kvalitetsorienterte leveransemetoden pa den ene
siden og inkrementell, MV/P-basert utvikling pa den andre. Dette har skapt utfordringer med
overgangen fra en metodikk der kvalitetskrav faglges strengt, til en metode hvor raske, iterative

lanseringer og MVP-tilnerminger blir det nye. Informant 1 utdyper prosessen:

«En tradisjonell leerebok skal leve i 7-8 ar far du kan komme med en revisjon. Du kan
ikke gjagre inkrementelle endringer. Produktet ma vere statisk i en lang periode. Det
betyr at kvalitetskravet er 100%. Du ma ha sjekket alt. Det er en kultur som ligger i

ryggmargen pa alle ansatte hos oss. Nar du gar fra det til & si at du skal gjere
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inkrementelle endringer, du skal gjere MVP, pilot lansere, ta tilbakemeldinger, teste
hypoteser og endre produktet kanskje mange ganger per maned. Den overgangen har
vart kjempevanskelig for veldig mange. De opplever at de gar fra a levere et

haykvalitetsprodukt de har stolthet over til & levere noe de selv ser pa som et utkast.»

Belyst gjennom sekundzeerdata (Mail fra Aschehoug), har organisasjonen skrittvis tatt i bruk
produktorganisering, uten a formelt forlate prosjektmetodikken fullstendig. Det er farre
prosjekter som pagar, men ett eksempel pa et smidig integrert prosjekt, er utviklingen av en
felles oppgavemotor, med en klar oppdragsbeskrivelse og styringsgruppe, men samtidig

forankret i produktorganisering med dedikerte rolleinnehavere.

Strategisk kompetanseutvikling som premissgiver for digital utvikling

| 1928 far Sigrid Undset Nobelprisen i litteratur. Hun er en av Norges viktigste forfattere
gjennom tidene. Hun oppnar stor internasjonal anerkjennelse, og hedres med Nobelprisen i
litteratur for trebindsverket om Kristin Lavransdatter, norsk litteraturs mest bergmte
kjerlighetsroman. Undset er den eneste norske forfatter utgitt pa et norsk forlag som har fatt

prisen (Aschehoug, u.d.).

«Jeg gikk sammen med en av de nye opp trappa, sa spurte hen meg hvem det var pa
maleriet. Da tenkte jeg, ok, nd er vi der. Aschehoug er pa vei et annet sted. Det er rett
og slett ny kompetanse som kommer inn, som vil gjgre enn jobb som ikke typisk har

med Aschehoug som forlag a gjegre.» Informant 10

Symbolikken som ligger i det Informant 10 beskriver, belyser et stort skifte Aschehoug har
statt overfor nar det kommer til nye krav til kompetanse og nye mater & jobbe pa, som har
tvunget frem flere ulike kompetansestrategier. Dette har innbefattet nyrekruttering,
omskolering av motiverte medarbeidere til nye roller, og en generell kompetanseheving, som
handler om & heve kompetansen eller videreutvikle seg for a tilegne seg nye digitale
ferdigheter. For a mgte de endrede konkurransekrav i markedet effektivt, sa Aschehoug det
som kritisk ngdvendig a sikre at organisasjonen fikk raskt pafyll av stillinger med riktig, digital
kompetanse. Virksomheten tok i bruk et radikalt grep for & lgse denne utfordringen. Varen
2023 matte alle medarbeidere gjennomfgre en kompetansekartlegging, og det ble tilbudt
sluttpakker for & kompetanseveksle nye roller som var viktig for a lykkes med ny organisering.
Gjennom dette strategiske grepet fikk virksomheten inn cirka 20 nye medarbeidere med ny

kompetanse. Informant 1 understreker viktigheten av dette grepet: «Det mest krevende som
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leder er kompetanseskiftet vi har vaert ngdt til & gjere, det at folk har mattet slutte for & serge
for at vi far den riktige kompetansen inn og at vi far plass til det vi trenger av nye typer folk.»

Selskapet manglet vesentlig kompetanse innen utvikling, design og produktforstaelse, samt en
generell knapphet pa intern teknologikompetanse for & matche selskapets nye strategiske
retning (Mail fra Aschehoug). Dette understrekes av Informant 7, som en krevende, men en

helt ngdvendig overgang:

«Stor omstilling fra bokproduksjon til digital produksjon har krevet ny digital
kompetanse og nedskalering av enkelte tradisjonelle roller. Det er lett & si at na skal
vi bli tverrfaglig organisasjon, men ikke lett i praksis. Vi har omorganisert hele sjappa,
gjort betydelig kompetanseveksling og endret forretningsstrategien var fra & produsere

beker til & produsere digitale hjelpemidler.»

Informant 6 forteller om ytterligere utvidelser av stillinger innenfor teknologi: «Aschehoug
har mattet omstrukturere betydelig for & imgtekomme det digitale skiftet. Og hun har jo byttet
ut en del redaktarer med tekniske stillinger. Der hvor det tidligere var under fem ansatte som
jobbet med digital produksjon for fire ar siden, har na ledelsen konvertert 35 stillinger for &

styrke denne kapasiteten.»

Forstaelse for tjenestedesign og kommersiell forretningsutvikling og produktforstaelse er
ytterligere to identifiserte kompetansegap, som er adressert gjennom nyansettelser. Informant
10 belyser at gjennom rekrutteringsarbeidet «...var man vert ngye pa smidige verdier i
ansettelser og erfaring med metodikk». Rekruttering og utdanning av selvstendige
medarbeidere som forstar virksomhetens overgang til et digitalt landskap, blir lgftet frem som
nekkelen til suksess gjennom Informant 4 sine betraktninger: «...ndr man velger seg inn ma

man velge seg inn med hjertet.»

Ogsa nar det gjelder overgangen til digitalt salg, spesielt innenfor innholdsoptimalisering for
digitale plattformer, ser Aschehoug behovet for ny og oppdatert kompetanse. | tillegg til en
aktiv rekruttering eksternt, har man jobbet aktivt med & omskolere og gjennomfare intern
opplaring pa eksisterende medarbeidere og ledere. Informant 5 belyser hvordan endringene

forstaes i organisasjonen:

«Det handler ikke bare om a tilfgre ny kompetanse, men & videreutvikle den man

allerede har. Konkret eksempel er at vi har en rolle som er knyttet til sprak og hva som
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er godt sprak. Det er kjernevirksomhet i et forlag. Men for dem sa handlet det om a
videreutvikle dem i en digital sammenheng. God tekst er god tekst, men hva er god

tekst pa skjerm, nar den skal fungere i et univers.»

A bygge opp en attraktivitet i et arbeidsmarked hvor det er knapphet pa teknologiressurser
understrekes av Informant 2 ikke har veert lett: «Vi ma vere en attraktiv arbeidsplass ogsa for
teknologisk fagpersonell». Dette har gjort at Aschehoug ogsa har vert ngdt til & endre strategi
for rekruttering. Hvor man tidligere ikke hadde problem med a rekruttere de beste redaktarene,

utdyper Informant 8 at ny kompetanse ikke er lett a fa tak i:

«Det kommer inn nye folk som tenker og jobber helt annerledes enn det vi tradisjonelt
gjer. Vi har ikke noe problem & rekruttere de beste redaktgrene, men det er jo ikke
opplagt at en UX designer syns dette er det mest spennende arbeidsmiljget de kan tenke

seg. Dette er profesjoner vi ikke har hatt inne pa huset fgr.»

Informant 7 forteller om et behov for & skape et attraktivt arbeidsmiljg for disse nye
profesjonene og fagfunksjonene: «En utvikler i 20 arene er opptatt av helt andre ting enn en
redaktgr pa 50. Sa sosiale aktiviteter, annen lederstil og annen servering i kantinen ma
gjenspeile dette». Med sa mange nye ansatte med en helt annen bakgrunn som Aschehoug har
tilfart pa kort tid, kan det utvikle seg spenninger mellom nye ansatte og ansatte med lang
forlagserfaring. Nye medarbeidere er drivere for den kulturelle endringen, noe Aschehoug har
hatt som intensjon gjennom 4 finne ressurser eksternt med ny kompetanse og erfaring med a

arbeide pa denne nye maten. Informant 2 forteller:

«Det a bli en attraktiv arbeidsplass for utviklere. Vi er like mange teknologer som
redakterer nd. Vi ma finne ny balanse. Nye medarbeidere har andre forventinger rett
og slett. De som kommer inn har et mye mer regffere forhold til bade produkt og til
smidig, de har ikke visst at det er noen annen mate & jobbe pa. S& de kommer ferdig
skolert og blir kanskije tatt litt pa sengen at det ikke er like sgmlgst hos oss. Vi er forbi
startstreken, men vi har et godt stykke igjen. Ferdig blir man aldri uansett. Det er jo

ikke sann at du far en redaktar til a bli utvikler ...»

Kontinuerlig leering

Aschehoug har satt i gang flere initiativer for & fremme fokus og nedvendigheten av laering
for & na virksomhetenes overordnede mal. Et tiltak har veart etablering av et internt bibliotek
for & fremme deling av kunnskap og erfaringer pa tvers av disipliner. I tillegg oppfordres det
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til deling gjennom en rekke kanaler som eksterne kurs, mikroleering gjennom Videocation,
bloggartikler og podcast. Man har ogsa hentet inn eksterne foredragsholdere for & fa innsikt
utenifra. Informant 10 understreker «at sterst leringseffekt er & jobbe sammen, lere av
hverandre pa tvers.» Disse tiltakene peker pa at virksomheten investerer i bade personlig og
kollektiv forstaelse. Informant 3 fremhever bade gapet man har opplevd og et tydelig behov
for fagfellesskap: «Det var et identifisert behov for spesifikke ferdigheter innen digital
produktutvikling og andre omrader som design og teknologi. | matrise savner noen a vare en

del av et fagmiljg, sa vi jobber med a sikre fagfellesskap.»

Overgangen til kontinuerlig leering har ikke veert fri for utfordringer for Aschehoug. Informant
10 kaller det et «kultursjokk» knyttet til behovet for kontinuerlig endring og utdyper: «Sa
denne prosessen er jo bare en kontinuerlig lang leeringsprosess, og s& ma vi endre pa ting og
ikke veere sa redd for det». Informant 2 reflekterer over avstand mellom teori og praksis og de
tidkrevende utfordringene dette innebaerer for organisasjonen: «Teori vs. praksis viser seg a
vare en leringskurve; endring krever mer enn bare teoretiske kurs. Vi har hatt ekstrem tro pa
teorien. Det star i teorien at vi bare ma fglge disse stegene. Og det hadde veert helt nydelig
hvis mennesker bare var s enkle & endre, men det er de jo ikke. Det er noe med a vite at dette
tar tid, hele denne transformasjonen og ikke undervurdere den». Informant 5 gir oss innsikt i
tempoet virksomheten opplever og papeker at selv om noen endringer kan gjennomfares
hurtig, sa trenger medarbeiderne ulik tid pa & lere alt det nye: «Nar du kommer ned til den
enkelte medarbeider ... (....).... noen kommer litt raskere andre litt mindre raskt, men det er
fgrst nar mange nok har kommet dit - at du begynner a se de skikkelige effektene av jobben du

har gnsket a fa til.»

Transformasjonen som Aschehoug gar gjennom krever omfattende laring og deling av
kunnskap pd tvers av organisasjonen, et behov som Informant 10 mener ikke er allment
anerkjent blant alle ansatte: «Denne transformasjonen krever jo ekstremt mye laering og deling.
Det er det ikke alle som vet. Det dreier seg stort sett om hvor interessert mennesker er i a bade
dele kompetansen, men det dreier seg farst og fremst om hvor interessert jeg er i at du lykkes.
Det er overraskende fa som er kjempesultne pa a laere, og det er veldig fa som er kjempesultne
paadele ... (....) .... Jeg har mine mal og du har dine. Ingen av dine mal er mine mal.» Sentralt
i denne endringsprosessen er medarbeidernes interesse for & investere i kollegers suksess og
den gjensidige fordelingen av kunnskap og ferdigheter, som har betydning for bade

individuelle og kollektive maloppnaelser.
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Gjennom vare informanter opplever vi en erkjennelse av at digital kompetanseutvikling er en
kontinuerlig prosess av lering for virksomheten. Informant 3 reflekterer: «Vi kunne ha brukt
enda mer tid pa kompetanseheving», noe som antyder at virksomheten kan ha undervurdert

viktigheten av & bygge kompetansen i transformasjonen.

Produktstrategi som tilrettelegger for autonomi

Med innsikt i virksomhetens overordnede strategiske malsettinger om a ga fra bok til digitale
innholdsprodukter, kommer produktstrategien inn som et naturlig neste steg i realisering av
Aschehoug sine digitale ambisjoner. Hvor virksomhetsstrategien setter retning og kurs, sa
utvikles produktstrategiene seg gradvis med mer og mer substans, for & bli treffsikker i

markedet.

Aschehoug har opplevd en betydelig endring i sin tilneerming til produktutvikling. | respons
til interne krav og gnsker, samt endringer eksternt i markedet og nye lovreguleringer har
virksomheten tatt stegvise skritt for & definere og dokumentere sin produktstrategi pa en mer
detaljert og systematisk mate. Det har veert viktig a fa en tydeliggjering av kva produktene
bestar av, hvilke markedsbehov de dekker og hvordan de posisjonerer seg strategisk (Mail fra
Aschehoug). Prosessen med a utforme produktstrategier, forteller Informant 3, har veert en
kontinuerlig leeringsprosess: «... den har avdekket svakheter og styrker i planlegging og
implementering ... (....) ... Det er avgjgrende for at vi skal lykkes med produktorganiseringen,
hvor strategien fungerer som en rettesnor for arbeidet. Vi er litt early days.» Den overordnede
strategien har som intensjon & sette rammer, bade for produkt og for autonomi. Den hjelper til
med & tydeliggjere mal og prioriteringer for teamene. Informant 3 uttrykker at man var for lite
flink & snakke om dette i starten: « ... s jeg vil si at hele veien har vi hatt en slags
produktstrategi som ligger der. Det er bare det at den ikke har veert uttalt eller nedskrevet, og
derfor er det vanskelig & vite hva den egentlig er. Sa vi har blitt mye flinkere til & jobbe
systematisk med det ... (....).... s& jeg mener det er et utrolig viktig verktay. Og sa er vi

startgropen, sa litt for tidlig a si.»

Prosessen med a utforme produktstrategier startet fgrst i produktomradet i Aschehoug Univers,
initiert varen 2022 og avsluttet varen 2023. | parallell med denne har man arbeidet med
produktstrategien for den nye digitale leeringsplattformen Modus, som ble lansert varen 2024.
Produktstrategien for Juridika har blitt ferdigstilt som et levende dokument gjennom var
analysefase. Produktstrategier synes na & ha blitt en mer integrert del av virksomhetens styring.

Den sikter pa a forbedre koordineringen mellom individuelle team og deres prosjekter, og
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gjennom det ha en intensjon om a belyse selskapets malsetninger og strategier. Informant 4
bemerker betydningen av dette arbeidet:

«Utforming av produktstrategier som er essensielle for produktorganiseringens

suksess. Det var avgjgrende a ha en produktstrategi for a ta valg slik at vi har en
tanke pa hvor vi vil. Denne produktstrategien ma henge sammen med selskaps og
virksomhetsstrategien. Men det er ikke lett. Strategien ma omsettes til noe som folk i

en smidig org kan jobbe med. Vi har erfart at vi ma ha strategi ned pa produktniva.»

Informant 5 understreker ogsa viktigheten av a ha en produktstrategi som gir klare rammer og

retning:

«Jeg mener produktstrategien er veldig viktig. Nettopp fordi produktene vi lager er
mer komplekse, men ogsa for at de skal selges i et marked som er mye mer komplekst,
samtidig som det digitale mediet gir et uendelig antall mater & lgse en oppgave pa. Du
er avhengig av & ha gode rammeverk for & ha starre sjanse for a lykkes med det du
forseker a fa til.»

Innsikt fra informantene rundt disse initiativene avdekker at organisatorisk laering har spilt en
viktig rolle i Aschehougs tilpasningsprosesser for utvikling av en tydelig produktstrategi.
Kunnskap om temaet er opparbeidet gjennom en rekke kanaler, inkludert bloggartikler og
erfaringer fra andre industrier, for a gradvis leere mer om tilnermingen til produktutvikling
(Mail fra Aschehoug). Disse prosessene har fart til en gradvis profesjonalisering av

produktutviklingen i selskapet.

5.1.3 Struktur

Aschehoug har lagt en strategisk kurs som fremhever behovet for smidighet, markedsrespons
og kundefokus. Strukturen i selskapet oppleves a statte opp under disse ngkkelstrategiene og
Aschehoug gnsker a kvitte seg med de gamle, rigide strukturelle bindingene. Learing og
erfaring gjennom gradvis tilpasning til digital utvikling stgtter opp under det radikale grepet

som tas varen 2023, hvor Aschehoug beslutter & iverksette en mindre hierarkisk

organisasjonsstruktur.
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Tidslinjen over digital utvikling
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Gradvis utvikling og modenhet i bruk av tverrfaglig utviklingsteam

Figur 3 - Tidslinje over den digitale utviklingen i Aschehoug

Allerede fra 2011/2012, se figur 3, er det noen ansatte i Aschehoug Undervisning som blir
sertifisert som produkteiere/scrum mastere og som tok de farste skrittene mot
produkttenkning. Det benyttes scrum og smidig metodikk i utviklingsarbeidet, parallelt med
tradisjonell prosjektstyring (fossefallsmetodikk) pa utviklingsprosjektene. | 2017 starter
Juridika med sin digitale utvikling og benytter seg av kanban-metodikk. Pa dette tidspunktet
er det fa ansatte utviklere og designere i Aschehoug og primeert bruk av innleide konsulenter.
1 2020 etableres en egen Teknologienhet, som gradvis styrkes med ansatte tech leads, utviklere
og designere i parallell med organisasjonsendringene beskrevet videre i teksten (PP fra

Aschehoug).

Hgsten 2020 Farste skritt mot matrise

Den digitale pavirkningen pa organisasjonsstrukturen skyter virkelig fart med ny direktar for
Utdanning pa plass fra mai 2020. | november 2020, se figur 3, oppretter Aschehoug en
midlertidig matriseorganisering i Aschehoug Undervisning. Det er her den farste endringen

fra tverrfaglige team til reelle produktteam skjer, gjennom at det opprettes fire tverrfaglige,
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myndiggjorte produktteam med tydelige mal. Disse teamene oppnar hgy grad av maloppnaelse
og vesentlig gkt fart og flyt (PP fra Aschehoug).

Mars 2022 — Utvidelse av matrise
Aschehoug Undervisning og GAN Aschehoug ble i mars 2022 slatt sammen til Aschehoug
Skole, se figur 3. Samtidig blir den midlertidige matriseorganiseringen fra Undervisning

permanent innfart for hele det nye Aschehoug Skole (PP fra Aschehoug).

Hasten 2022 — Ytterligere utvidelse av matrise

Erfaringen man har hgstet fra matriseimplementeringene tar man med seg ogsa inn i Juridika,
som far to tverrfaglige, myndiggjorte innholdsteam pluss et plattformteam fra oktober 2022.
Se figur 3 (PP fra Aschehoug).

Mars 2023 — Opprettelse av Aschehoug Utdanning

| mars 2023 opprettes Aschehoug Utdanning se figur 3, gjennom a samle Aschehoug Skole
(allerede organisert i produktteam), Universitetsforlaget, Juridika (allerede organisert i
produktteam) og SCUP (Scandinavian University Press) i en organisasjon.
Produktorganiseringsmodellen, med tverrfaglige, myndiggjorte produktteam i matrise,
innfgres gjennomgaende i hele organisasjonen, noe som bergrer nesten 200 medarbeidere.
Dette betyr at man jobber i et produktteam som styrer arbeidshverdagen, mens personalleder
sitter i en fagavdeling. For farste gang sa man alle de fire virksomhetsomradene under ett (PP

fra Aschehoug).

Aschehoug Skole hadde pa dette tidspunktet jobbet mer eller mindre slik i 2 % ar og i mars
2023 ble det kun gjennomfart mindre justeringer pa teamniva. | Juridika var produktene
fortsatt neert knyttet til bok, men de ble truffet av ny boklov som satte fart pa den digitale
utviklingen i det virksomhetsomradet. Nar det gjaldt universitets- og hgyskoleniva sa
opplevdes dette som en sterre overgang, fordi det her var fagredaksjoner med redaktarer.
Redaktarene folte et sterkt eierskap til sine respektive forfattergrupper og portefaljer. For disse
ble det tverrfaglige og digitale noe helt nytt, som Informant 3 belyser som en krevende
omstilling: «Noen syns det var gay likevel, og na har det gatt ni maneder og jeg er imponert
over hva de faktisk har fatt til. De har blitt heldigitale mot studenten som kunde og ikke mot
foreleser slik det var fgr. 2024 blir spennende her, men det ser lovende ut. Det finnes folk her

som har hatt uttalt motstand mot dette, men folk endrer seg og tilpasser seg.»



58

| 2023 er det cirka 44 arsverk i Teknologienheten, som utgjgr omtrent 25 % av alle ansatte i
virksomheten, en betydelig endring og oppbygging av teknologi pa fa ar. Oppbygging av en
intern teknologistab har ogsa endret bruken av innleide konsulenter, som i dag bare benyttes
ved avgrensede oppdrag (PP fra Aschehoug).

| dag er teknologi blitt en fullintegrert del av Aschehoug Utdanning og spiller en sentral
ngkkelrolle i Aschehougs produktutvikling, noe Informant 3 belyser har vert et viktig
strategisk grep: «Vi er rigget pa en mye riktigere mate na enn tidligere.» De gradvise
justeringene i organisering og tilpasningene som er gjort pa bakgrunn av leering og erfaring
kan tolkes som en praktisk anvendelse av den strategiske beslutningen om a innfgre smidige
prinsipper og metode hos Aschehoug.

Produktorganisering med matrise i Aschehoug

Aschehoug har valgt & etablere en tydelig definert produktmatriseorganisasjon, der
produktteam er basisenheter for verdiskapning. Produktstrukturen blir na den nye
organisasjonsstrukturen Den nye inndelingen i Aschehoug Utdanning er delt inn i 4 ulike
virksomhetsomrader og 4 fagomrader og bestar av 15 team, se figur 4. Virksomhetsomradene
er Skole, Universitetsforlaget, Juridika og SCUP (PP fra Aschehoug). Fagomradene er
Teknologi, Produkt og Smidig, Salg, marked og kundesuksess og Produksjon og Compliance.

De lysegranne boksene viser antall team i hvert virksomhetsomrade (PP fra Aschehoug).

skol GRS GRS GRS _— VGS VGS VGS
ole 17 8-10 Plattform resifaz S&S Plattform
. . Lererf BkAdm/ BSV/
Universitetsforlaget e : ) Plattform
HumSam juss psykisk helse
( J uridika

Scandinavian
University Press

Redaksjon Platcform

Figur 4 - Oversikt over virkksomhetsomradene i Aschehoug Utdanning slik de er definert etter omorganisering varen 2023

Alle de 4 virksomhetsomradene er organisert i tilsvarende tverrfaglige produktteam, bade for
innholdsteamene og for de digitale teamene. Noen ressurser deles mellom team (PP fra

Aschehoug). Figur 5 viser organisering og teamstruktur for virksomhetsomrade Skole.
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Tverrfagligheten kommer til uttrykk gjennom fargekoder, som ogsa viser hvor en person hgrer

til personalmessig i fagomradene.

Svart= teknologi

Gul = marked

Rosa= produkt og smidig
Grgnn=salg

De oransje boksene er tverrfaglige innholdsteam, som utvikler pedagogisk innhold til
produktene. Disse teamene bestar av profesjoner som redaktgrer, innholdsutviklere,
innholdsprodusenter, prosessleder og i noen team finner man ogsa manuskoordinator og key
account managere. Et plattformteam, som utvikler produktet/plattformen, bestar av

profesjoner som produktsjef, utviklere og designere(ux) (Mail fra Aschehoug).

— 1 -1 -7 - J— (— 1 — [
1 1 ] ]
=N e

Figur 5 - Oversikt over team inndeling i viksomhetsomréde Skole i Aschehoug Utdanning

Fagomradene er her eksemplifisert gjennom teknologi, se figur 6. Her ser man hvor
personalansvaret ligger og hvor mange teknologiressurser som er delt ut i de ulike
virksomhetsomradene og hvor mange som ligger igjen i fagomradet. Her er det 29 utviklere,
design- og tech leads ute i produktmatrisen, mens det er igjen 15 medarbeidere i fagomradet
til teknologi, som da kan benyttes pa tvers av teamene og virksomhetsomradene (PP fra
Aschehoug).
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Figur 6 - Oversikt over fagomréde Teknologi som viser ressurser bade i team (inne i grann bakgrunn) og utenfor

| figur 7 vises organiseringen av Produkt og Smidig. Det er 4 medarbeidere som ligger utenfor
virksomhetsomradene og de tverrfaglige teamene. Dette gjelder her 1 produktsjef, 2 smidig
coacher og 1 innsiktskoordinator. Leder for smidig har da personalansvaret og
arbeidslederansvar for disse 4. I tillegg har hen personalansvaret, men ikke arbeidslederansvar,
for de 11 produktsjefene og prosesslederne som sitter ute i de tverrfaglige teamene i
produktmatrisen (PP fra Aschehoug).

Produkt og smidig

Leder produkt og smidig F=rren

brukeropplevelsessief
[— Smidgach S

Produkasjef

Universitetsforlaget
ssa ndi.navian Produkisjef
University Press

Figur 7 - Oversikt over fagomradet Produkt og Smidig, som viser ressurser inne i team i grenne bokser og ressurser utenfor
teamene gverst

@yeblikksbilde vi har fatt tilgang til, viser at det er totalt149 medarbeidere som jobber i
produktmatrisen og cirka 29 medarbeidere som jobber i fagomradene. Tall her er med

forbehold om hyppige endringer i organisasjonen (Mail fra Aschehoug).
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Lederrollens transformasjon i Aschehoug

| Aschehougs overgang til & bli en produktorientert organisasjon med ny struktur, har
lederrollen gjennomgatt en signifikant utvikling. Prosessen inkluderte & avvikle store deler av
mellomlederleddet for a gjore plass til flere fagspesialister og fa stremlinjeformet
beslutningsprosessene. Alle mellomlederne ble fristilt varen 2023, og etter gjennomfart
omstilling ble strukturen mindre hierarkisk. Hele 25% av alle mellomlederne sluttet i
organiseringen i 2023, i tillegg til at man alt hadde fjernet flere teamlederne i Skole, slik at
den faktiske reduksjonen pa antall lederstillinger var stgrre (Mail fra Aschehoug). Som fglge
av denne endringen reflekterer informant 3 slik: «Ledelsen er som et mytisk lag der borte som
er litt sann inkompetent og tar sine valg i vakuum. Sa har vi gjort den avstanden mye mindre.

Du har som regel ikke en mellomleder mellom deg og ledelsen lengre.»

Ledergruppen i Aschehoug Utdanning bestar i dag av en gruppe pa 9-10 ledere pa 190
medarbeidere, i tillegg til noen teamledere. Disse star overfor utfordringen av a balansere
veiledning med overfgring av strategiske rammer til teamene for & fremme autonomi.
Endringen har medfert at hver leder i dag har et mye starre personalansvar. Informant 3
beskriver hva Aschehoug forventer gjennom ny struktur: «Ledelse innenfor matrisestrukturen
krever en annen tilnzerming, med vekt pa tett kommunikasjon og oppfelging. Lederrollen har
tilpasset seg for & ha mer fokus pa coaching og statte, og vi er feerre mellomledere. Det er gkt
ansvar for a samlokalisere og skape teamdynamikk. En flatere struktur er etablert for a styrke
fagkompetanse og kommunikasjonsflyt. Lederne ma prioritere mer og forsta hverandres behov
pa tvers mer med begrensete ressurser.» Informant 1 understreker viktigheten av intensjonen
bak dette strategiske tiltaket: «Vi fjernet jo nesten alle mellomlederne. Det er en veldig flat
struktur nd. Det opplever jeg har vert veldig betydningsfullt, i form av at vi faktisk overfgrer
reell makt til produktteamene. For meg er det en helt naturlig konsekvens av a si at du skal ga
over til smidig arbeidsmetodikk. Fordi skal du gi teamene autonomien, skal de ha mulighet til
selvbestemmelse, sa kan du ikke ha en leder som skal sitte mellom teamene og den gverste
ledergruppa. For i det du gjer det, sa filtreres jo teamets beslutning gjennom noen andre.»

Aschehoug velger a ga over til en matriseorganisering hvor personalansvar og fagansvar er
fordelt pa ulike mellomledere (mail fra Aschehoug). Dette kan innebzre kjente utfordringer
hvor man som personalleder opplever a ikke vere tett nok pa det som skjer i teamet, og som
fagleder kan streve med myndighet i sin rolle. Informant 2 beretter hvordan hen ser pa den nye

hverdagen: «Oppgaver og personalansvar har blitt mer omfattende og krevende, med gkt fokus
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pa strategifering og ressursfordeling. Lederens rolle har skiftet fra direkte styring til a legge
til rette for at medarbeiderne kan utfgre arbeidet sitt mer selvstendig. Framover ma lederne

gi slipp og vaere tydelig pa prioriteringer og gi tillit.»

Samtidig som man gar over til matrissmodellen sa innfgrer Aschehoug parallelt nye metoder
a jobbe pa, som beskrives som en ekstra utfordring. Informant 7 reflekterer rundt nettopp dette:
«Det er jo mer krevende a lede i en matriseorganisasjon, som i tillegg skal gjere alle ting pa
nytt .... (....)...Lederne vare md veere mye mer der ute, veere gode veiledere og rdadgivere og
stottespillere for folka vare.» Ledelsens evne til a lede i en matriseorganisering krever
oppmerksomhet pa kommunikasjon og oppfalging. Ressurser er begrensede, og ledere ma
samarbeide mye mer om prioriteringer og forsta hverandres behov pa tvers. Denne overgangen
stiller gkte krav til lederne i & jobbe strategisk og helhetlig, noe Informant 10 gir oss innsikt i:
«Som leder ma man vare ekstremt god pa strategi og implementering av den, og folk. Jeg ma
ikke veere nedi produktet og det har jeg alltid veert, enten produktet var bok eller digitalt
produkt».

Tilretteleggende lederskap

Gjennom tverrfaglig samarbeid og apenhet endres selskapskulturen seg gradvis hos
Aschehoug, og det beskrives en ny hverdag for lederne i virksomheten. Informant 3 beskriver
lederens nye rolle slik: «Servant leadership eller det vi kaller hos oss tilrettelagt lederskap,
omfavnes gjennom tilrettelegging og stette fremfor direktiv ledelse. Medarbeiderskap blir
fremmet, hvor initiativ, selvstendighet og ansvar blir vektlagt.» Informant 2 reflekterer ogsa
over dette: «Det har blitt ferre ledere, mer medarbeiderskap og mer ansvar i teamene, men

det fungerer ikke sa bra for de som trenger en to-do liste.»

Det observeres ogsa gjennom informant 4 en endring i lederrollen hvor den konvensjonelle
fagkompetansen som ledere historisk har hatt, viser seg & bli mindre relevant: «Rollen har gatt
fra et driftsmessig fokus til endringsledelse, inkludert & etablere kommunikasjon og
teamprosesser.» Lederskapet i Aschehoug beskrives av en uformell stil der fokus na ligger pa
a delegere myndighet og mandat for lgsning av problemer i teamene, samtidig som
personalansvaret har blitt mer krevende. Informantene forteller at lederne strever med
overgangen fra tradisjonell kommando/kontroll lederstil til et mer smidig lederskap og flere
er usikker i den nye strukturen. Informant 10 bemerker, «Nar autonomien er i team, s& ma
lederne holde fingrene av fatet. Og sann var det iallfall ikke for vi ble produktorganisert. Na

er det mer tjenende lederskap hvor man skal legge til rette for at folk skal fungere og prestere
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sammen. Ledere kan tradisjonelt sett fagfeltet sitt godt, men det gar ikke i den nye maten a

vare organisert pa.»

Transformasjonen fra en kommando/kontroll tilneerming til et smidig lederskap har ikke veert
enkel, og krever en endring i holdninger, noe Informant 9 relaterer til: «Det er en endring i
mindset og det er ikke lett.» En sentral bemerkning som legges til relatert til de smidige
prinsippene er at «Leders rolle er blitt mye mer tilretteleggende». Dette indikerer en
signifikant endring fra en tradisjonell ledermodell til en mye mer stgttende tilneerming, som
har en intensjon om a styrke autonomi og understreker betydningen av viktigheten av klare og
malrettede oppdragsbeskrivelser for teamene. Informant 5 understreker dette: «Aschehoug har
jobbet mye med 4 ta innover oss og forsta og leve etter de smidige prinsippene. Det legger
opp til en helt annen mate & lede pa, hvilke prosesser du skal lede og hvilken rolle lederen tar
i de prosessene. Du skal stole pa teamene og deres autonomi, samtidig som strategiske
retninger og oppdrag blir viktigere & definere bra slik at teamene Igser det de skal lgse og ikke
en feilaktig lasning fordi oppdragsbeskrivelsene ikke var gode nok.»

Ledelsen i Aschehoug opplever de omfattende organisasjonsendringene som bade krevende

og motiverende pa samme tid. Informant 2 deler hvordan dette oppleves:

«Vi star i dritt til anklene, men det er forbigaende, sa vokser det fram en blomst. Det
er uansett ekstremsport det vi driver med. Det veksler mellom ekstremt inspirerende
og kjempevanskelig. Det har stor slitasje, men man ma orke og vente til det blir bedre.
Ledere ma gripe inn tidligere. Vi er avhengig av & fa folk med pa leken og vite kor man

skal.»

Hierarkiene faller og maktbalansen endres

Som en direkte konsekvens av en strategi om a etablere en matrise med tverrfaglige
myndiggjorte team, har ogsa den hierarkiske lederstrukturen blitt flatere. Redusert sgkelys pa
mellomlederlag fremfor fagstillinger, med stor vekt pa tverrfaglig samarbeid og autonomi i
team, bidrar til a endre pa tradisjonelle maktbalanser i organisasjonen. Informant 10 beretter
om en krevende tid for virksomheten: «Makt hierarkiene endres, tap av anseelse, identitet, det
er sorg hos mange. Bygd seg opp kultur pa autonomi som ma plukkes fra hverandre. Det har

vert grating, frustrasjon, misforstaelse og sykemeldinger.»

| praksis har ledelsen begynt a fordele mer ansvar og flyttet beslutningsmakt til individuelle
team i oppgavedimensjonen, noe som har redusert det tradisjonelle hierarkiet og flyttet
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beslutningstakingen naermere til de med spesialkompetanse. Dette har som intensjon om at
lederne balanserer behovet for & gi teamene tilstrekkelig selvstyre, mens de fortsatt holder i
tradene for & sikre at arbeidet samsvarer med de overordnede bedriftsstrategiene. Informant 4
uttrykker at fokus nok har veert stgrst pa a fa teamene smidig, fremfor et holistisk blikk pa hele
virksomheten: «Det som manglet hos oss var smidig virksomhetsledelse. Vi snakket mye om
smidige team. Hvordan lede en virksomhet smidig?»

Aschehoug er en 150 ar gammel organisasjon med stolte og langvarige tradisjoner, noe som
beskrives av vare informanter bade som en styrke, men ogsa som en barriere i denne
transformasjonen. En historisk og stavete forlagskultur som star overfor nye prosesser og
roller, som skaper sorg og tap av identitet og anseelse hos de tradisjonelle forlagsansatte.
Informant 9 utdyper: «Bare det & kalle bgker et produkt er nesten som & banne i kirken. Dette
er en revolusjon. Det er ikke en transformasjon.» | et tradisjonelt redakterstyrt forlag troner
redakterene gverst, som den som bestemmer og den som vet best. Vare informanter opplever
at nye medarbeidere bryr seg ngdvendigvis ikke om baker pa samme vis og deler det Informant

10 kaller for «den samme forlagsidentiteten.»

Etablerte roller som tradisjonelt har hatt individuell beslutningsmakt opplever en sveert
krevende tilpasning til teammodellen der beslutningsmyndighet er fordelt kollektivt, noe som
har fart til profesjonskonflikter. Introduksjon av nye roller og arbeidsmater har fart med seg
emosjonelle utfordringer, inkludert kulturkollisjoner og identitetstap blant dem med
tradisjonell forleggerbakgrunn, spesielt hos redakterene. Integrering av nye faggrupper og
endret status blant ansatte belyser vare informanter har veert krevende, men kritisk ngdvendig
for & evne & omstille seg til natidens skiftende endringer i markedsforhold.

Informant 10: «Plutselig er redaktgren en del av et team. Autonomien er flyttet fra
individet til teamet. Den overgangen har veert ekstrem hard. Makt hierarkiene endres,
tap av anseelse, identitet, det er sorg hos mange. Bygd seg opp kultur pa autonomi som
ma plukkes fra hverandre. Det har veert grating, frustrasjon, misforstaelse og

sykemeldinger.»

Informant 4: «Na er det den gamle kulturen som har gjort det ekstra vanskelig.. Na er
redakteren ikke kongen, men en del av et team.. Men det er et skritt frem og to tilbake.
Produktmessig tar det ganske lang tid & komme opp i fart. Det er profesjonskamp og
ikke respekt mellom de ulike fagkompetansene.»
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Den starste endringen som lgftes frem er dette med tverrfaglige team. Det at flere er nadt til
a lgse problemer sammen, som krever talmodighet, samtidig som at det endrer maktbalansen
i organisasjonen. «Noen mister makt og innflytelse og det faller sjelden i god jord.», Informant
8.

Selv om en del av medarbeiderne har omfavnet de nye rollene og den smidige arbeidsmetoden,
finnes det fortsatt de som synes det er «ordentlig krevende» a tilpasse seg bort fra posisjoner
hvor man tidligere hadde autonomi og definisjonsmakt. Rollene har endret seg fra a veere
forholdsvis autonome og selvgdende, til & delta aktivt i et tverrfaglig team der «andre
kompetanser skal fa mene noe». Spesielt krevende har dette veert for redakterrollen som
Informant 10 beskriver: «Noen har omfavnet den nye redaktgrrollen og likt den veldig godt,
spesielt den leerende siden av den, mens andre har motsatt seg det pa& omtrent alle mulige

mater.»

Autonomi
Med bakgrunn i det organisatoriske skifte mot a bli produktorganisert, gir informantene oss
innsikt i en bade positiv utvikling, men ogsa tydelige utfordringer.

Gjennom transformasjonen har Aschehoug opplevd en endring fra individbasert til mer
kollektiv fordeling av ansvar og beslutningsmyndighet innen teamstrukturen. | trdd med
selskapets strategi og retning for innfgring av smidige arbeidsmetoder, har selskapet uttrykt
en visjon om a tildele teamene gkt autonomi innenfor tydelige definerte mandater. Dette er
reflektert i ordene til Informant 5: «Jeg tror at det & endre oss til en flatere organisasjon,
bygge opp autonome team med ganske klare oppdrag og forstaelse av mandater, har jo bidratt
til at vi har pa en mate kommet godt i gang med & endre oss til en mer smidig mate & jobbe
pa.» Erfaringen belyser en kompleksitet i autonomibegrepet, idet det krever klart definerte
avgrensninger for & kunne fungere effektivt i en organisasjon som tradisjonelt har lgftet
beslutningsmyndighet oppover. Denne overgangen virker a vare en bratt leeringskurve hvor
balansen mellom autonomi, koordinering og styring har vert sentral som papekes av Informant
1: «Det & ha tydeligere mandat til teamene, de ma selvfglgelig ha autonomi, men innenfor

noen rammer. Det har vert viktig leering for oss.»

Informant 10: «De har pa en mate lest i boka at de er et autonomt team, som de faktisk ikke
er. Da mener de at spgrsmal fra andre sinker dem. Det har tatt oss lang tid & snakke om
autonomi. Vi hadde rett og slett overslag pa autonomi. A flytte mandatet nedover hadde farst
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sprengkraft, fikk til veldig mye. Senere jobbet det mot oss fordi vi hadde sa fokus pa autonomi
og hadde sterke avhengigheter til hverandre.»

Endringen Aschehoug har gjort mot et flatere hierarki og gjennom etablering av tverrfaglige
team har tydeliggjort et sterkt behov for & vektlegge hva begrepet «autonomi» betyr i
organisasjonen. Vare informanter beretter om at man diskuterer autonomi pa lederniva, men
konkrete eksempler pa hvordan dette praktiseres pa daglig basis er ikke blitt tydelig definert.
Noen medarbeidere og team har imidlertid megtt utfordringer med & adaptere til den gkte
autonomien, som bemerket av Informant 4: «Jeg tror at autonomi-begrepet er
kjempevanskelig og litt farlig. Det viser seg jo at teamene vare ikke er autonome til hundre
prosent, s& vi ma si autonome innenfor gitte rammer.» Forstaelsen av teamets natur og hensikt
varierer blant medarbeiderne, der noen fgler at det er en helt ny mate a arbeide pa. Denne
mangelen pa felles begrepsforstaelse beskriver Informant 9 kan fa diskusjonene vekk fra det
overordnede malet: «A&& hvordan skal vi lage et produkt som selger? Det er ikke det du skal
tenke, du skal tenke hvordan skal vi lage et knallbra produkt som folk vil ha.» Refleksjonene
peker pa en transformasjon innad i organisasjonen, som ikke bare krever en fornyelse av

ferdigheter og arbeidsmetoder, men ogsa er en kulturell omstillingsprosess.

Autonomiens flytting nedover i organisasjonen for & fremme initiativ og effektivitet har ogsa
medfert utfordringer nar team er gjensidig avhengige av hverandre. En jevnlig dialog og
opplering har vert ngdvendig for a forankre og sikre implementeringen av nye praksiser bade

for medarbeidere og ledere..

Autonomi innenfor rammer gjennom prioritering

Vare informanter indikerer at selv om teamene gis autonomi, er det vesentlig at denne gis
innenfor klart definerte rammer for & unnga misforstaelser og beslutningsmyndighet. Det
kommer ogsa tydelig frem at forskjellene i hvordan medarbeiderne tilpasser seg endringene

og tar imot mandat og autonomi er sveart varierende.

«Lenger ned er man ikke vant til & ta imot mandat og heller kanskje ikke forstar
ansvaret med det og hgyere oppe er man vant med a ta beslutninger. Sa det kan bli en
avstand. De er vant til & ha en redakter som bestemmer, sa du kan gjerne gi dem et

mandat, men sa vet de ikke hva de skal gjgre med det.» Informant 6

Desentralisert beslutningstaking og daglig prioritering under den smidige modellen kan
imidlertid veere krevende, som et sitat fra Informant 6 fremhever: «Jeg hater ordet



67

prioriteringer. Vi ma vare villig til & ta beslutninger hver eneste dag.» Dette blir spesielt
tydelig i kontekst av & utvikle uferdige produkter, og deretter pusse og perfeksjonere dem, noe
Aschehoug har erfart har skapt spenninger relatert til kvalitetsoppfatninger og arbeidsmetoder

«Vi har ikke samme forstaelse for hva det betyr & jobbe smidig.» Informant 5

Matriseorganisering spiller en avgjarende rolle i prioriteringer hos Aschehoug. Det er etablert
tverrfaglige team, hvor klar og effektiv kommunikasjon fra ledelsen er kritisk for a avgjere
hvor ressurser skal allokeres og hvordan matriseorganiseringen skal koordinere disse.
Realiseringen av autonomi har for Aschehoug vist seg vanskelig i praksis, spesielt nar det
kommer til sparsmalet om ressursfordeling og prioriteringer. Med flere team som streber etter
samme pool av ressurser, blir det en gkt kompleksitet i hvordan disse fordeles rettferdig og
effektivt. For & lgse denne utfordringen, har organisasjonen lagt vekt pa a bruke dialog og

eskalering som verktgy for problemlgsning. Informant 5 beskriver det slik:

«Gjerne et niva opp, slik at du far en avklaring pa prioriteringene. Det er den ideelle
Igsningen man bestreber. Det far vi til ofte, men noen ganger er det bare at man ikke
klarer & lgse problemet. Det ender med at det ene teamet gjar det de har bestemt seg

for fgrst. S& ma det andre teamet naermest vente.»

Handteringen av utfordringer innad i team beskrives som preget av bade konflikt og
samarbeid. Informanter forteller hvordan konflikter handteres pa teamniva, ved hjelp av
smidige coacher, hvilket illustrerer en kultur hvor selvstyring og personlig ansvarlighet er av
stor betydning. Det vokser gradvis frem et behov for overordnede prioriteringsmekanismer for
a fa til gode diskusjoner pa tvers. Innfaring av smidig malstyring ble sa iverksatt farst hasten
2023. Dette som et ledd i a fa til en mer smidigere virksomhetsstyring og en tydelighet for
prioriteringer i teamene. Ledergruppen handterer prioriteringene ved a vurdere tilgjengelige
ressurser. Aschehoug har valgt & innfare et malstyringsrammeverk, OKR (Objectives and Key
Results) for a drive prioritetsdiskusjoner og skape transparens. Informantene understreker
viktigheten av & tydeliggjere overfor organisasjonen hvor den skal og opplever at malstyring
gjennom OKR har bidratt positivt til & skape klarhet og tydelighet ifglge Informant 4: «Vi ma
vare overtydelig pa hensikt, hva som ma endres og hvorfor.» Videre blir OKR-prosessens
rolle i & fostre gjennomtenkte diskusjoner om hva som skal prioriteres forklart. «Prioriteringer
via OKR prosess har tvunget fram prioriteringsdiskusjoner. Ikke et perfekt OKR hierarki er
pad plass enda.» deler Informant 1, som her antyder at prosessen fremdeles er i en

modningsfase.



68

Smidig samarbeid gjennom felles begrepsapparat

Aschehoug har jobbet med det Informant 3 beskriver som «et konsekvent fokus pa
kommunikasjon og opplering i nye metoder», som en ngdvendighet for a sikre effektivitet og
forstaelse pa tvers av teamene. Samhandling i produktteam skjer primzrt gjennom faste mater,
felles informasjonskanaler, temafrokoster og systematisk bruk av Teams og andre digitale

verktay. Informant 3 forteller videre:

«Informasjonsflyt er en pagaende utfordring, men forbedringer takket veere apenhet
og medarbeiderskap. Det er et kontinuerlig arbeid med a forbedre informasjonsflyt og
oppmuntrer alle til & seke aktivt etter relevant informasjon. Majoriteten av

medarbeidere sitter i produktteam og det fungerer fint. Vi har noen som er utenfor

matrisen.»

Videre forteller informanten om at det snakkes forbi hverandre, men at man griper fatt i dette
og plukker det opp: «Det a anerkjenne at alles kompetanser er avgjerende for at vi skal utvikle
det beste produktet. Det fordrer en nysgjerrighet og en respekt for hverandre.» Et eksempel
pa dette beskrives fra Informant 5 gjennom en workshop hvor en jurist og en innholdsutvikler
aktivt samarbeidet for & identifisere en gjennomfgrbar lgsning. En anekdote som illustrerer
verdien av tverrfaglig interaksjon: «Vi hadde en workshop hvor bade en jurist og en

innholdsutvikler lente seg inn og spilte pa hverandre for a finne en lgsning.»

Felles begrepsapparat

Et viktig leeringspunkt for Aschehoug er at man bruker mye tid pa a tolke hverandre og forsta
kva ord betyr. Informant 7 forteller: «Det har gatt lang tid far man har skjgnt at den ene har
tolket ordet eller begrepet pa en helt annen mate. Det har vert et leeringspunkt som vi har
matte bruke mye tid pa.» Informant 3 legger til: «Vi har jobbet mye med begrepsapparat, men
her kunne vi gjort en bedre jobb fra starten av.» Informantene vektlegger betydningen av
kommunikasjon og det a vaere apen for tilpasninger, og a ta tak i kulturelle og adferdsmessige

utfordringer, som viktige elementer i transformasjonen.

Det beskrives ogsa mangel pa samarbeid mellom ulike avdelinger og team, hvor skillet gar
mellom de som er produktfokusert og de som ikke er det. Informant 9 forteller at hva som er
et team har ikke sunket inn hos alle «Vi jobber fortsatt mye med a bygge forstaelse pa hvorfor
er vi et team og hva er et team. For noen er dette naturlig, for andre er det helt nytt.» Mange

innad i organisasjonen har kanskje stor kunnskap i sine felt, men har ifglge Informant 6 «en
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lang vei & ga» nar det gjelder a innlemme denne kunnskapen i et tverrfaglig smidig miljg. Det
papekes ogsa et mangelfullt begrepsapparat mellom teknologi og forretning. Informant 9
understreker utfordringene «Den stgrste endringen er & jobbe sammen, forstd at man er
gjensidig avhengig av hverandre. Det er en stor forskjell pa & jobbe med et portefgljeansvar

til et felles ansvar for et produkt.»

Organisasjonens smidige transformasjon har krevd en vedvarende innsats i balanseringen av
kommunikasjon og dialog, noe som er ansett som avgjgrende for & implementere smidige
prinsipper korrekt. For a stgtte denne prosessen har begrepsavklaringsdokumenter, som
utarbeiding av en felles ordbok og malrettet oppleering fra ulike fagroller blitt ngkkelfaktorer
i & fremme gjensidig forstaelse, og pa den maten, et mer effektivt samarbeid. Informant 4
belyser dette slik: «Designerne snakker om innhold som en ting mens en redakter snakker om

innhold som noe helt annet. Sa vi oppdager hele tiden at vi ikke er tydelige nok.»

Sprakutfordringene gjelder ikke bare at nye roller ma forsta det grunnleggende i et etablert
sprak i en forlagsbransje, men de nye profesjonene bringer ogsa med seg inn et nytt «smidig»
sprak som man erfarer trenger tydelige definisjoner. Ord man har matte jobbe ut med en stgrre
grad av tydelighet for felles forstaelse i organisasjonen er eksempelvis autonomi, brukere,
kunder, verdi, malstyring, retrospektiv, mandagsforpliktelse, demo/review, byggefelle,
analysefelle, eksprimenere og fail fast (Mail fra Aschehoug).

Selv om det fortsatt er utfordringer som ma mgtes, viser erfaringene informantene har gjort
seg en gradvis forbedring ettersom medarbeidere og ledere tilpasser seg nye arbeidsmater og
strukturer. Informant 4 understreker viktigheten av malrettet kommunikasjon i
omstillingsperioder, og fremhever potensiale i a ha «en definert rolle som
kommunikasjonsansvarlig som kan sikre konsistent og klar kommunikasjon gjennom hele

endringsprosessen.»

Etablering av samhandlingsmodell

Introduksjon av en samhandlingsmodell er lgftet frem av vare informanter som et viktig tiltak
for a forbedre kommunikasjonen og samarbeidet pa tvers av organisasjonens forskijellige
avdelinger, samt oppna gkt flyt i teamene. Ineffektiv informasjonsflyt og

kommunikasjonsvansker har blitt identifisert som de stgrste utfordringene for
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implementeringen av nye arbeidsprosesser, som igjen forstyrrer den effektive samhandlingen

mellom teamene.

Samhandlingsmodellen har som mal & Kklargjgre ansvarsomrader og fremme
informasjonsflyten. Informant 9 underbygger dette ved a si: «Det er ikke nok & tegne en
organisasjon og si at det er slik vi skal jobbe nd....(....) .... Jeg tror det er lett & undervurdere
at man organiserer sa kommer det til & funke av seg selv. Nei det er ikke nok.» Dette arbeidet
med samhandlingsmodellen startet i fjor hgst og har involvert mange internt. Modellen ble
opprinnelig utviklet med videregdende skole som fokus, men har siden blitt tilpasset for
grunnskolen. Fremskrittene er merkbart starre innen videregaende utdanning, og det pagar na
en prosess for a utbre modellens anvendelse til andre deler av sektoren, takket vare dens verdi
og avklarende natur (mail fra Aschehoug). Se figur 8 under (PDF fra Aschehoug).

Samhandlingsmodell
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Figur 8 - Aschehoug sin samhandlingsmodell



71

5.1.4 Smidig

o

Aschehoug har anerkjent viktigheten av a innlemme smidige verdier og metodeverk i
organisasjonskulturen gjennom a forankre det som en viktig del av strategien til selskapet.
Selskapet hgstet positive erfaringer gjennom etablering av digitale innholdsproduksjonsteam
i Skole siden hgsten 2020. Gjennom denne tilpasningen lyktes Aschehoug a dekke alle
leeremalsplaner innen sommeren 2021 og fikk overveiende positive tilbakemeldinger i
evalueringer. Gjennom omorganisering varen 2023 besluttet man a ta hele Aschehoug

Utdanning over i ny smidig arbeidsform (PP fra Aschehoug).

Metodikk

| over 150 ar har selskapet jobbet tilnsermet likt med a produsere bgker, sa den sterste
overgangen for Aschehoug sine medarbeidere ligger i de nye arbeidsmetodene. Aschehoug
har gatt fra en arbeidsmetodikk tilpasset & produsere tradisjonelle bgker til utvikling av
produkter. | dette landskapet opplever vare informanter at sarlig et kulturelt aspekt er
undervurdert. Det handler spesielt om etablerte kvalitetsstandarder hvor man ifglge Informant
1 «har en forestilling om at kvalitet betyr ferdig. Sann er det ikke, men det er en stolthet folk
har i seg ...». Det beskrives videre som et stort kultursjokk i virksomheten ved overgang fra
tradisjonell kvalitetssikring av trykte bgker til & produsere digitalt innhold. Den kjente
prosessen er omfattende og tidkrevende med mal om 100% kvalitet. | en produkttankegang
gar man over til iterative lanseringer og MVP (Minimum Viable Product)- lgsninger, hvor
man itererer underveis med kontinuerlig forbedring etter at produktet er lansert ut til kundene.

Informant 1 reflekterer over denne overgangen:

«Vi burde kanskje ogsé vart enda mer bevisst den kulturendringen. A anerkjenne og
vare enda tydeligere pa at dette er en stor endring. Jeg tenkte ikke nok pa det og tok
det som en selvfglge. Jeg tenkte at alle ma skjgnne det, at skal du jobbe digitalt, sa er
det slik vi jobber. Men vi skulle vaert mer bevisst pa at det er andre kvalitetsstandarder
vi skal jobbe etter. Det betyr ikke at produktet er noe darligere, eller at vi skal veere
mindre stolte av det. Det er bare en helt annen produksjonsprosess hvor du deler det

med brukerne underveis i lgpet.»

Denne endringen i metode har ogsa fort med seg utfordringer i arbeidsmiljeet noe Informant

6 belyser: «Ved smidig utvikling lager du et produkt som er ganske uferdig. Da sitter de andre
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og Vil gjerne pusse pa det til de er 95-99% ferdig. Det er ikke bra for samarbeidsklimaet. De
skal ha 99% kvalitet. Vi har ikke samme forstaelse for hva det betyr & jobbe smidig.»

Smidig sprak

Flere av vare informanter uttrykker viktigheten av a bygge en sterk smidig kultur. Smidig
handler om & leere kontinuerlig, & fa prosesser til & flyte og & samarbeide godt (Lindersen,
2022), og felles sprak er essensielt for a sikre tydelig kommunikasjon og bygge tillit, slik at
alle bidrar til samme mal. Begreper som «a leve smidige verdier» og «praktisere dine egne
smidige verdier» dukker opp i flere intervjuer. Vi observerte at ordet smidig eller agil ble ofte
nevnt bade i intervjuene, men det dukket ogsa opp i mye av sekundzrdatene vi fikk tilgang til.
Vi analyserte intervjuene for a fa data pa bruken av ordene smidig/agil. Under intervjuene
anvendte vare informanter ordet «smidig» og dets internasjonale synonym «agil» spontant,
noe som kan indikere at disse begrepene er dypt integrert i deres daglige oppfatning og tale.
Analysen var avslgrte at bade «smidig» og «agil» var gjennomgaende benyttet av
informantene hos Aschehoug, med «smidig» nevnt 91 ganger og «agil» 11 ganger, et snitt pa
10,2 ganger per intervju, se tabell 6. Til tross for at «smidig» kun var inkludert i ett spgrsmal
i var intervjuguide, reflekterer dets hyppige bruk en intern forankring av smidige prinsipper

som sprak blant lederne.

 Informant10 |G 2
informants &8 0
informant & 1
nformantz & 0
informants BB 5
nformants B3 1
nformants 8 )
informants —————|RF )
informant7 8 0
nformants & 0
Toar % 11

Tabell 6 - Oversikt over ordet «Smidig» eller «Agil» brukt i intervjuene

Smidige verdier

| prosessen med a forvandle seg til en fleksibel og digital orientert virksomhet, har Aschehoug
innfart smidige verdier som en integrert del av selskapets kultur og daglige virke. For a
forankre disse verdiene og sikre ngdvendig kompetanse og stgtte, er det dannet en ny

fagavdeling dedikert til smidig metodikk — Produkt og Smidig. Denne avdelingen, i samarbeid
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med HR avdelingen, er tildelt ansvaret for a falge opp og realisere visjonen om a bli en smidig
organisasjon, som ikke bare omhandler teknikker og metoder, men en dypere forstaelse og
innarbeiding av smidig tankesett blant de ansatte (Mail fra Aschehoug). En slik integrert
tilnerming fremhever viktigheten av apne, transparente arbeidsprosesser. Det er en av
kjerneverdiene i smidig metode, noe som gjenspeiler seg i Aschehoug holdning til og
handlinger rundt kunnskapsdeling og apenhet, demonstrert gjennom valget om bade a bli var

case, men ogsa valget om & ikke veare anonym.

Smidige prinsipper, som fremmer fleksibilitet, tilpasningsdyktighet, og kontinuerlig
forbedring, blir sett pd som ngkkelkomponenter for & stgtte opp under den digitale
transformasjonen. Aschehoug har prioritert & legge ekstra vekt pa disse verdiene gjennom bade
rekrutteringsprosesser og intern kompetanseutvikling. Virksomheten har valgt & ansette
medarbeidere som ikke bare hadde teknisk kompetanse, men ogsa erfaring med, og forstaelse
for smidig metodikk. Det har blitt lagt vekt pa & fremme et miljg av dpenhet og fellesskap,
hvor deling av kunnskap star sentralt, som ogsa er viktige smidige prinsipper. Informant 3
understreker virksomhetenes dedikasjon til de smidige verdiene: «Deling og apenhet og fokus
pd smidige verdier ... (....) ... Man ma tro pa forandringen. Du ma praktisere dine egne

smidige verdier for a fa det til.»

Samtidig fremhevet en av vare informanter at ved a omfavne smidige verdier slik Aschehoug
har gjort, har det oppstatt nye utfordringer. Et veldig sgkelys pa teorien innen smidig kunne
fore til stagnasjon hvis praksisene ikke fungerte som forventet. A finne en balanse mellom
teori og praksis har derfor vart essensielt. Informant 2: «Vi har hatt en ekstrem tro pa teorien
og gjerne tviholdt litt lenge pa ting som ikke har fungert.»

Innfgring av smidig coach og prosessleder som nye roller

Aschehoug har tatt et strategisk valg om a integrere bruk av smidig coach og prosessledere i
organisasjonen. Dette er roller man normalt ikke forbinder med et tradisjonsrikt forlagshus og
det gikk ikke upaaktet hen da Aschehoug lyste ut de nye stillingene. Direkter, Bente Franck-
Seetervoll svarte i Dagens Neringsliv pa denne kritikken:

«A legge om til smidige arbeidsprosesser, tverrfaglige autonome team og &
implementere innovasjonsmetodikker som bringer oss tettere pa brukerne vare, er vart
forsgk pa & levere dobbelt sa mye produkt, bade bok og digitalt, med den samme

innsatsen som far. A implementere smidig er ikke gjort over natten. Vi kommer ikke til
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a bli «ferdig» med en omlegging til smidig. A tro at man kan gjare en slik omlegging
uten at ledere og team opplever motstand, usikkerhet og noen konflikter underveis ville
vere arrogant. Nettopp derfor finnes smidigcoachrollen som en tilrettelegger for
endringsprosessene, som radgiver for ledere og teammedlemmer og som kilde til

kunnskap om metodikken og beste praksis.» (Dagens Neringsliv, 2023)

Dette bevisste valget reflekterer en forstaelse for at smidighet kan ha en viktig betydning i
tilpasning til en ny digital hverdag. Informant 9 forteller om betydningen hen har erfart om de
nye rollenes inntog: «... Understreker viktigheten av a ikke undervurdere behovet for
stottefunksjoner/smidig coacher som tilretteleggere for endring og kulturbygging. Dette er
vanskelig, det tar tid og mange trenger stgtte. Det er kulturendring.»

Formélet til en prosessleder i Aschehoug er «A lede prosesser relatert til utvikling av
nyskapende, pedagogisk innhold i tverrfaglige team gjennom bruk av smidig tankesett, verdier
0g prinsipper, og gjennom dette bidra til sterke og trygge team som styrker Aschehoug
Utdannings konkurransekraft (PP fra Aschehoug).

Smidig coach, pa den annen side, har som intensjon a sette sgkelys pa a jobbe med utvikling
av organisasjonen for a stgtte og veilede gjennom smidige prinsipper som fleksibilitet,
kontinuerlig utvikling og kundesentrisk tenkning. Rollen har som oppgave a bidra til bade
innfgring av smidige metodikker og sgrge for at teamene iverksetter de smidige verdiene i sine
daglige oppgaver. Intensjonen bak dette er & styrke teamenes evne til & levere produkter og
tjenester som mgter kundens behov for forventinger. | tillegg er de viktige ambassadgrer for
apenhet og transparens i arbeidsprosessene, og fremmer en atmosfaere hvor kunnskapsdeling
og felles problemlgsning er sentralt. De tilbyr veiledning og statte for at teamene kan navigere
i dette landskapet mer effektivt, og bidrar aktivt til at Aschehoug kan omstille seg til en mer
dynamisk og smidig organisasjon. Coachene gar i bresjen for & bygge en organisasjonskultur
hvor samarbeid og tillit er grunnleggende, og alle ansatte kan fgle seg trygge pa a
eksperimentere og tilpasse seg uten frykt for & gjere feil, og de fungerer som gode
endringsagenter i organisasjonen. Informant 9 forteller om en krevende fase hvor mange

medarbeidere trenger stotte:

«Det er noe med rollene som er & jobbe tradisjonelt. Det & lage baker. Det er et veldig

nobelt yrke. Det er ikke rom for a feile. Nar boken gar i trykken, sa er den 100%. Det
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er jo det stikk motsatte av a lage et digitalt produkt. Det er en revolusjon. Det er litt
krevende & si at na skal du plutselig eksperimentere og terre a feile.»

Beviset for at det var riktig vei a ga

Det digitale skiftet indikeres i de kommersielle resultatene for selskapet. Selv i et marked som
opprinnelig opplevde betydelig nedgang, har Aschehoug klart & teste ut og navigere mot nye
markedsomrader og oppleve fremgang sammenliknet med konkurrentene. Som informant 5
fremhever, «Det mest synlige beviset er jo det rent kommersielle at i et opprinnelig marked
som har hatt et omfattende fall, s& har vi tatt virksomheten inn i et nytt marked og opplever
gode resultater der.» | tillegg peker informanten pa viktigheten av & ha bevart bade
arbeidsplasser og verdifull kompetanse gjennom denne overgangen selv etter en ny runde med
nedbemanning, og gar langt i & hevde et ytre overlevelsesinstinkt: «Rammevilkarene er sa
endret ... (....) ... Da overlever vi ikke.» En implisitt forstaelse er at Aschehoug har lykkes
med & reorientere og utvikle produkter som ikke bare mgter, men ogsa overstiger,

markedsbehov og brukerforventninger.

Endring tar tid — mot til rask endring

Endringer i en organisasjon, serlig de som bergrer dens kultur og atferd, er ofte langtrukne og
krever en vedvarende og talmodig innsats. Lederne vi har snakket med vedkjenner seg denne
realiteten og papeker at visse endringsprosesser kan strekke seg over lengre tid enn andre. |
tider med stor omveltning understreker disse lederne behovet for mot til & utfare omfattende
og hastige endringer for a sikre effektivitet og konkurranseevne slik Aschehoug har gjort og

understreket av Informant 1: «Man ma tgrre a gjgre store nok endringer. Og gjgre dem raskt.»

Fra toppen av organisasjonen vektlegges betydningen av & inkludere hele organisasjonen tidlig
i endringsprosessene for a bygge et fundament av forankring og engasjement. Som Informant
1 uttrykker det, er det ngdvendig med en helhetlig tilneerming: «Anbefaler & unnga a dele
organisasjonen i ulike lag (A- og B-lag). Alle ber involveres i endringene fra starten av for &

sikre forankring og bredt engasjement.»

Informant 10 legger til at lederskapet krever: «betydelig arbeidsinnsats og en evne til &
navigere mellom komplekse problemer.» Hen fremhever ogsa viktigheten av: «modig ledelse

og validering av medarbeideres fglelser i denne prosessen».
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Pa et mer operasjonelt niva beskriver Informant 9 utfordringen ved at etablering av en ny
organisering ikke er en mirakelkur som umiddelbart endrer arbeidshverdagen. Endring krever

reell handling og daglig dedikasjon, noe hen merker er en ngdvendighet «hver dag pa jobb.»

En felles oppfatning blant lederne i Aschehoug er erkjennelsen av at det & jobbe med endring
krever en balanse mellom a veere modig nok til a foreta ngdvendige tilpasninger, og samtidig
veere bevisst pa organisasjonens historie. Informant 9 legger til: «Mot er verdi i selskapet. Vi

ma tagrre bruke den bedre.»

5.2 Introduksjon av CASE 2: Sparebanken Vest

Sparebanken Vest (SPV) er en av de starste sparebankene i Norge, er bgrsnotert, og bestar av
en sammenslutning av mange banker i Hordaland, Sogn & Fjordane og Rogaland med
hovedkontor i Bergen, eid av 290.000 vestlendinger. Den stgrste banken, Bergens Sparebank
ble etablert i 1823, og er dermed Norges nest eldste bank. Det opprinnelige formalet til banken
var a forbedre de fattiges livsvilkar. Bankene skulle tjene penger pa virksomheten, men
overskuddet skulle ikke vare for stort og deler av det tilbakefares til samfunnet som gaver til

allmennyttige formal. SPV skal bidra til & gjare livet pa Vestlandet litt bedre (Spv, u.d.)

SPV driver med bank-, forsikring- og finansieringsvirksomhet pa Vestlandet og er i dag
organisert som en konsernmodell og har totalt cirka 700 arsverk hvor cirka 150 arsverk jobber
i teknologidivisjonene. Banken var i starten av var forskning organisert etter en tradisjonell
linje med 5 divisjoner i tillegg til stabsfunksjoner. Se organisasjonskart under i figur 9. I januar
2024 dannes ny bank allianse, Frendegruppen, og Banking Services legges inn under divisjon

for Strategi og digital distribusjon slik at det blir en divisjon for teknologi igjen.
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Banken er organisert i divisjoner — to dedikert til teknologi

I praksis jobber vi som et samlet teknologimilje

Konsernleder

@konomi og finans HR og Organisasjon

Privatmarked Nord Privatmarked Sgr Bedriftsmarked Strategi og digital Banking Services
distribusjon

SPAREBANKEN VEST U

Figur 9 - Organisasjonskart SPV per april 2024

5.2.1 Kontekst

Banken leverer i 2023 sterke gkonomiske resultater, med den sterkeste
egenkapitalavkastningen pa hele 17,8%. | siste kvartal 2023 leverte banken et resultat far skatt
pa 1,3 milliarder kroner, mot sammenlikning 840 millioner i samme periode aret far.
Resultatet etter skatt i hele 2023 endte pa 4,4 milliarder, som er en solid oppgang fra 3,5
milliarder i 2022. «De siste ti arene har banken ogsa bidratt med nermere 2,5 milliarder
kroner til lag, foreninger, frivillighet og prosjekter for omstilling», sier konserndirektgr Jan
Erik Kjerpeseth (Gerhardsen, 2024).

Regulatoriske krav

Banker i Norge krever offentlig konsesjon og er underlagt statlig kontroll. Finanssektoren er
preget av rask digitalisering drevet av nye og avanserte digitale lgsninger, nytt regelverk og
nye aktgrer og leverandgrer. Den teknologiske utviklingen gir betydelige gevinster for
brukere, finansforetak og samfunnet som helhet, men medfarer ogsa nye og endrede
sarbarheter. Det digitale trusselbilde og digital kriminalitet gker fokus pa digital robusthet

(finanstilsynet, u.d.).

For SPV er det ikke ngdvendigvis enkeltelementer i regulatoriske krav som skiller seg ut, men
at det handler mer om den totale belastningen som stadig paferer bankene merarbeid.
Reguleringer kommer ogsa i konflikt med hverandre, eksemplifisert gjennom at bankene far

starre krav og forventninger knyttet til svindelavverging, antihvitvask (AHV), samtidig som
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man skal apne opp for 3.parter og gi «slipp» pa kontroll. Gjennom den digitale finansstrategien
til EU kommisjonen er det na annonsert et forslag om apen finans gjennom «Open Finance»
rammeverket som skal bidra til ekt tilgjengelighet og gjenbruk av finansielle data.
Rammeverket er designet for a sikre at kunder av finansielle tjenester, ved a gi sitt samtykke,
kan dele sine egne data med ulike aktgrer i finansmarkedet. Denne delingen skal skje pa en
sikker mate som respekterer bade personvernet og forbrukerrettighetene. Hvis dette blir
implementert, vil det kunne lede til utvikling av nye og bedre tilpassede finansielle produkter,
samt gkt konkurranse mellom tilbydere av finanstjenester, noe som i sin tur kan fare til bedre

priser og tjenester for forbrukerne (Hoogeveen, 2024).

En annen EU-forordning er den digitale operasjonelle motstandsdyktighetsloven (DORA),
som har til hensikt a etablere et bindende, helhetlig risikostyringsrammeverk for informasjons-
og kommunikasjonsteknologi i finanssektoren i EU. DORA fastsetter tekniske standarder som
finansielle enheter og deres kritiske tredjeparts teknologitjenesteleverandgrer ma
implementere i sine IKT systemer innen 17.januar 2025 (Okta, u.d.). SPV sin evne til a
navigere i dette landskapet blir i tillegg utfordret av skiftende kundeforventninger i et stadig

gkende digitalt samfunn.

Konkurransesituasjon

Foruten & konkurrere med andre norske sterre banker, er den starste trusselen for SPV at stadig
flere aktgrer prover a ta en liten bit av verdikjeden. Konkurransebildet er preget av starre
fragmentering med flere aktgrer som bidrar til et dynamisk marked. | en rapport utfgrt av
Ontogeny utfert for finansforbundet i 2022 vises det til en gkning fra 120 til 171
finansteknologiselskaper pa 1 ar, og man finner na slike selskaper i alle deler av det finansielle
gkosystemet (Ontogeny, 2022). Fortsatt er det store barrierer for nye aktgrer knyttet til
lovverk, kapital og regulatoriske krav som gjar at inntrengere utenifra heller mer i retning av
samarbeid slik mange banker har gjort med Apple og deres betalingslgsning Apple Pay, som

lar brukerne fa knytte betalingskort til den Apple- enheten man matte ha (renteradar u.a.).

Utvikling

SPV startet for alvor sin dreining mot det digitale skifte fra 2016 og varslet da en kraftig
omstilling fra a ha fysiske bankfilialer til & ga over til det digitale. I en pressemelding datert 2.
februar 2016 som gjengis i Bergens Tidende, skriver banken at bare 5% av kundene har veert
innom en fysisk filial siste kvartalet. Banken varslet na en nedbemanning pa 100 arsverk.

Kuttene ble tatt fra alle omrader unntatt i IT, som ble beskyttet under en plan om at de sparte
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kostnadene skulle gi bedre digitale tilbud og tjenester. I samme periode som man skulle
bemanne ned skulle det investeres 145 millioner i IT, som var en gkning pa 37% fra aret far
(Qsterbg & Fanghol, 2016).

I juni 2019 lanserte SPV sin nye og 100% rene mobilbank, Bulder Bank. Selv om Bulder er
en egen merkevare, opererer den under SPV sin bankkonsesjon og er derved ikke et eget
finansforetak. | var videre analyse har vi ekskludert Bulder Bank fordi Bulder er organisert
som en separat del av banken med egen ledergruppe og drives pa en annen mate enn resten av

banken.

5.2.2 Strategi

| regnskapspresentasjonen for 1.kvartal 2024 har SPV et klart og tydelig mal for perioden frem
til 2026 om a bli Norges Beste Sparebank, malt gjennom best pa kundetilfredshet samt & bli
blant de to beste bankene pad ROE. SPV formidler et tydelig kundeorientert verdiforslag bygd
pa fire grunnprinsipper. Den farste kjerneverdien er en intensjon om a levere en service som
far kunden til & innse de har tatt et godt valg. Dette vil forplikte banken til & kontinuerlig
arbeide for a fremme kundetilfredshet ved a tilby produkter og tjenester som oppfyller og
overgar forventningene. For det andre gnsker SPV & utvikle avanserte digitale lgsninger som
er intuitive og effektive. Ved a utnytte teknologi sgker banken a forenkle finansielle prosesser,
slik at kundenes interaksjon med bankens digitale plattformer er problemfrie. For det tredje
har banken som mal & utvise sitt samfunnsansvar gjennom engasjement for Vestlandet. Dette
lokale fokuset bidrar til & gi banken en unik posisjon i markedet, hvor de har mulighet til &
vise sin stotte til samfunnet pa mater som ikke lett kan kopieres av andre. Til sist, et
kjerneelement i SPV er kundeutbytte. Her tilbakefares konkrete gkonomiske fordeler direkte
til kundenes kontoer, noe som kan gi banken gkt lojalitet (Sparebanken Vest

Regnskapspresentasjon, 2024).

Konkurransemessig og teknologisk stilles det gkende krav til effektivisering, automatisering
og smarte teknologivalg for banken. I lys av dette, gir Informant 4 oss innblikk i SPV" s
tilnaerming: «Vi tror vi har konkurransefordel her. Vi har for eksempel betydelig feerre ansatte
som manuelt jobber med antihvitvasking enn tilsvarende og mindre banker, samtidig kommer

stgrre banker og sper om de kan leere av hva vi gjar for & drive sa effektivt pa omradet.»
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Teknologi som muliggjar forretning

Banken jobber aktivt med innlemming av teknologiske muligheter i strategiarbeidet, som en
viktig pilar for a skape felles forstaelse. Helt siden 2011 har SPV adoptert en in-house IT
strategi, som betyr & ha interne utvikling- og teknologiressurser, med det formal & gke
produktiviteten sammenlignet med konkurrentene. Malet med dette var a bygge
teknologimiljget som en vekstmotor snarere enn a operere i isolasjon fra bankens
forretningsmal, og samtidig bidra til & skalere veksten ved bruk av teknologiutvikling, og

gjennom det definere SPV IT som en kjernekompetanse.

Informant 5 papeker at det innad i SPV er en gkende forstaelse for at IT-funksjonen bar sees
pa ikke bare som en driftskostnad, men som en katalysator for forretning. Det nevnes at denne
endringen er en viktig del av bankens strategi, og at teknologi stadig anses som en vesentlig
bidragsyter til virksomhetens fremgang og utvikling av nye forretningsomrader. Det betraktes
som en lgpende prosess hvor det anses ngdvendig at organisasjonen anerkjenner teknologiens
sentrale rolle som en fundamentalt integrert del av bankens forretningsvirksomhet.
Teknologiavdelingens innvirkning og behovet for likestilling med gvrige funksjoner i banken
understrekes, som beskrevet her av Informant 5: «lIkke det at vi er viktigere enn andre, men at

vi er like viktig som andre funksjoner i banken.»

Fra prosjekt til produkt — bort fra bestiller/leverandgr modellen

Fra 2021 starter banken sine farste steg mot en retning av a bli mer produktfokusert i sin
tilnzerming, hvor man gnsker a bli mindre prosjektdrevet i utviklingsinitiativ. Intensjonen har
veert & ga fra & veere en tradisjonell bank hvor man bestiller IT tjenester i retning mot en bank
hvor det kommersielle og teknologiske miljget styrker hverandre i et gjensidig eierskap og
samarbeid. Utviklingen beskrives fra Informant 4°s perspektiv: «Vi gikk fra en ganske klassisk
prosjektstruktur med planer og kravspesifikasjoner pa toppen, som regnet leveransetimer man
skulle levere pa, til en veldig stor grad av autonomi. Fra den veldig store graden av autonomi
gar vi na mer mot felles prioritering, og her er det en del friksjon.» I tidligere tider opererte
banken under en modell med segregerte roller, der en rekke bestillere koordinerte IT-
ressursene som et separat element i organisasjonen frikoplet fra det totale bildet. «Det vi gnsker
a bevege oss vekk fra» forteller Informant 2, «... var at banken hadde en lang rekke bestillere

og utfgrte IT. Det var der vi kom fra.»

Intensjonen med den pagaende transformasjonen er et forsgk pa a fa en mer integrert og

samarbeidsdrevet tilneerming. Den gamle modellen har veket plass for «en kommersiell dialog



81

mellom person- og bedriftsmarked, og teknologimiljgene», noe som viser et skifte om en
sterkere sammenkopling mellom teknologi og forretningsdivisjonene. Informant 2
understreker viktigheten av denne utviklingen: «Det & ansvarliggjere de kommersielle
divisjonene i stgrre grad for hva vi bruker IT-ressurser pa, eller hva vi bruker
utviklingsressurser pa, har veert utrolig viktig for & skape en falelse av at dette gjor vi
sammen.» Ifglge informanten sa har dette samspillet fart til «et delt eierskap til kommersielle

mal».

Strategisk kompetanseutvikling som premissgiver for digital utvikling
SPV anerkjenner de kontinuerlige endringene som skjer i banksektoren og samfunnet ellers,
og tar en aktiv rolle i a omfavne digital utvikling og strategisk fornyelse. Informant 8 forteller

om overgangen til gkt sgkelys pa det kommersielle og sterre forretningsforstaelse:

«Men na er det forventet at du skal ha en mye mer forstaelse for det kommersielle, for
lennsomhet, for produkter, for markedsdimensjonen, for prisingsdimensjonen. Mye
mer helhetlig tilneerming. Det er lett & si at du skal bli data og innsiktsdreven. Men
derfra til & faktisk pa ekte & bli det, er jo to helt forskjellige idretter. Det a faktisk jobbe
databasert handler om a forsta hvilke data du skal ha. Det tenker jeg blir mer og mer
synlig nd. Sa tenker jeg at organisasjonen var nar det gjelder & bruke data og innsikt

til & jobbe kommersielt, vi er fortsatt en ekstrem power point dreven organisasjon.»

Kompetanseveksling i SPV har inkludert bade rekruttering av ngkkelpersoner med sterk
teknologisk og kommersiell innsikt, ogsa omtalt som produktkompetanse, men ogsa gjennom
internt fokus pa & bygge ny innsikt og kunnskap. Banken har gjort en kompetansevridning mot
teknologi med flere nyansettelser innen feltet, men ogsa fokus pa at det ma mer kommersiell

forstaelse inn i teknologimiljget.

«Produktutvikling er et eget fagfelt med mange hensyn som skal tas. Du ma sgrge for
at de produktene du har i dag ma veere attraktive nok i dagens marked, samtidig som
du investerer i det du tror blir fremtiden. Vi har vart veldig bevisst pa a lafte frem
bjellesauer og type kandidater med riktig profil og kompetanse som er mest synlig i

organisasjonen.» Informant 4

Ledergruppen i banken har over tid identifisert at det neste steget handler om a sikre
produktledelse og gjennom det har man definert produktlederkompetanse som en kritisk faktor
for videre vekst og effektivitet. Informant 7 belyser dette som en kommende overgang for
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banken: «Det er et veldig spesifikt kompetanseskifte. Det er en lang reise i var egen
organisasjon. Jeg tror det er en stor forskjell pa & digge produktledelse i Ida Aalen sin bok,
til & akseptere at din rolle som PO (Product Owner) er endret, fordi det kommer inn en

produktleder.»

Banken star overfor en utfordring med at det for tiden ikke finnes en stor pulje av kandidater
med denne spesifikke ekspertisen tilgjengelig og den tar tid & bygge opp internt. Informant 6
legger frem bankens syn pa dette: «Kompetanse er veldig viktig. Det finnes ikke mange som
har jobbet med digital produktkompetanse. I s& fall ma man veere klar over at man bruker mye

tid internt pa a leere opp.»

En annen uttalt utfordring vare informanter belyser er at ledere star overfor motstand de mater
internt nar de seker a gke den digitale kompetansen i organisasjonen. Bekymringer rundt
potensielle gkninger i arbeidsmengde i kraft av & beskytte sine arsverk og kostnader knyttet til

nye ansettelser synes a veere hjertet av motstanden.

Kontinuerlig leering

SPV bruker aktivt lering og kompetanseutvikling som et sentralt element i sin strategiske plan.
Banken uttrykker et mal om & veere bedre enn konkurrentene ved a prioritere kontinuerlig
lzering som en ngkkel til konkurransefortrinn i sin strategi. Dette perspektivet er klart formulert
i bankens kulturdokument, som viser til et mal om & inneha en ledende posisjon ikke bare i
finansmarkedet, men ogsa som en arbeidsplass som tiltrekker seg talentfulle individer som
verdsetter personlig og faglig vekst. Dette understrekes av Informant 7: «I og med at
konkurransestrategien er a lere raskere enn konkurrentene, sa er det sterkt fokus pa
kompetansebygging og leering i organisasjonen.» Med en bevisst innsats pa kontinuerlig
leering og forbedring, arbeider SPV malrettet mot ikke bare a drive bankens fremgang, men

ogsd med en intensjon om & fremme personlig vekst og utvikling blant sine ansatte.

SPV har et holistisk blikk pa leering som inkluderer hele spekteret i organisasjonen, fra
enkeltindividet, via team, og pa ledelse- og organisasjonsniva. Pa individniva fremheves det
manedlige fagdager, mikrolering og internt laringsinitiativ for utviklerne, som
«Kodebabbel». Samtidig fremheves lerings- og delingsarena, som «Plask» og
«Volumkonferansen» som felles grunnlag for kontinuerlig leering. Pa team og avdelingsniva
beskrives initiativ som «Vekst»mgter og faglunsjer en samarbeidskultur som er rettet mot

kompetanseutvikling og deling. Disse forumene har intensjon om a skape en delingsarena for
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beste praksis, fa opp nye idéer, og a bista med a fremme forstaelse av bankens kommersielle
mal. SPV erkjenner at det gjenstar innsats for & styrke teamenes eierskap og rolleforstaelse.
Organisasjonen utvikler seg mot et gkt fokus pa tverrfaglig samarbeid og teamdynamikk.
Informant 4 utdyper: «Vi kjenner pa at vi mangler kompetanse knyttet til teamprosesser, team
metodikk ... du ma ha personer i teamene som brenner for dette med a kontinuerlig forbedre

seg selv og teamet.»

Hyppige lederutviklingsprogrammer pa Finse og ulike konferanser, har intensjon om a styrke
lederlaget i & forstd og kommunisere i et forretningslandskap, som i stadig gkende grad blir
preget av teknologisk innovasjon og et gkt behov for produktforstaelse og ledelse. Fra
kvartalsrapporten fra 1.kvartal 2024 kommuniseres det om en organisasjon som bevisst satser
pa & bygge en prestasjonskultur og henviser til den 5.te ledersamlingen pa Finse. Banken viser
ogsa til at de driver en systematisk utvikling av ledertalenter gjennom en kobling mellom
intern og ekstern utvikling. Den strategiske viktigheten av disse ledersamlingene for a gi en
felles retning og sprak belyses av Informant 5: «Det har vert veldig fokus pa lederutvikling i
banken, vi har hatt samlinger pa Finse, vi har lest bgker, men sa blir det individuelt igjen hvor

mye hver leder kommuniserer nedover i organisasjonen.»

SPV setter sgkelys pa utvikling av ledelseskompetanse og en kultur for kontinuerlig lzring.
Ledere vektlegger integrering av teknologi, strategi og struktur, og gjennomgar et
kompetanseskifte fra & lede spesialiserte fagfunksjoner til et bredere ansvarsomrade. Banken
erkjenner behovet for & utvikle ferdigheter i personalledelse innen kryssfunksjonelle team,

samt a styrke teamenes daglige drift gjennom fasilitering og veiledning.

Produktstrategi som tilrettelegger for autonomi

| en tid hvor SPV gker sitt sgkelys pa forretningsmal og tilbyr produkter som direkte bergrer
sluttkunden, star noen teamledere og avdelinger overfor utfordringer knyttet til
produktutvikling og produktstrategi. En produktstrategi skal gi en klar retning og mal for
produktutvikling og bidra til tydelige prioriteringer. For a kunne utvikle en strategi ma man
forsta mange aspekter rundt produktet, som hvilket problem produktet lgser for kunden, hvem
er produktet designet for osv. (Mail fra SPV). Produkter som star litt lenger fra sluttbrukeren,
slik som sikkerhet og innlogging, synes a kreve ytterligere tydelighet. En sentral oppgave har
blitt & avgrense og tydeliggjere definisjonen av hva som kan regnes som et produkt i bankens
portefalje. Dette arbeidet er avgjgrende for effektiv produktutvikling, samt styre produktenes

kostnader og inntektspotensial. | denne prosessen har det blitt tydelig at ikke alle elementer i
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bankens tjenestespekter er like enkelt & kategorisere. Informant 6 gir innsikt i denne
utfordringen: «Vi har jobbet mye med a definere et produkt. Hva er et produkt? Er innlogging
et produkt? Lan er apenbart et produkt. Vi har brukt mye tid pa & definere produkter.» Dette
arbeidet med definisjon av produkter oppleves ikke bare en akademisk gvelse, men har ogsa
praktiske implikasjoner for produktomradene. Refleksjonen peker pa behovet for en helhetlig
tilnerming til produktstrategi, der ogsa kostnadsstrukturen og inntektsgenerering sees i

sammenheng og kan indikere at SPV har en umoden produktstrategi.

Gjennom intervjuene far vi en indikasjon pa at teamene i SPV har opplevd autonomi i
produktutvikling, men ogsa at det har manglet en klart definert produktstrategi. Historisk sett
har produktstrategiarbeidet variert og ikke fulgt en fast metodikk, men heller veert en lgpende
prosess av evalueringer som reflekterer bankens markedsposisjon, muligheter og
forretningsbehov. Informant 4 belyser at strategiske valg for produktet holdes opp mot
kulturdokumentet: «Fokus er a svare ut hvorfor gjar vi dette? Hva effekter skal vi skape? Vi

holder ting opp mot kulturdokumentet - if it’s not a clear yes, it's a no...»

Vare informanter uttrykket et behov for & ha en tydelig produktstrategi for & lykkes med
koordinert innsats pa tvers av bankens forretningsomrader. Det er en gryende erkjennelse av
at produktledelse og produktstrategi med tydelige mal forankret i bankens utfordringer kan

veere ngdvendig for a sikre koordinert innsats med knappe ressurser.

5.2.3 Struktur

SPV anerkjenner ngdvendigheten av en kontinuerlig og malrettet tilnzrming til digital
transformasjon. Dette bgr veere en veloverveid prosess som parallelt statter den eksisterende
infrastrukturen og samtidig muliggjer agile arbeidsmetoder i utviklingen av fremtidens
finansielle tjenester. Banken ma forplikte seg til bade & opprettholde paliteligheten i
navaerende systemer og drive frem innovasjon som imgtekommer skiftende markedskrav.
Informant 7 understreker viktigheten av denne tilnermingen: «Endringer i
organisasjonsstrukturer og produktfokusering er essensielle for a na bankens forretningsmal

pa en effektiv og gjennomtenkt mate.»
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Tidslinjen over den digitale utviklingen

SPV tidslinje i digital utvikling .
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Endring ligger i maten a prioritere pa og personalansvar. Fgr 2019 prioriterer team med

teknisk fokus. Etter 2021 sentraliseres prioritering med forretningsfokus og enda mer i
retning tettere relasjon forretning og teknologi i 2024

Figur 10 - Tidslinje for digital utvikling i Sparebanken Vest

2012- 2017 Tradisjonelle fagavdelinger og utfasing av tradisjonell
fossefallmetodikk

Frem til mars 2017 (se figur 10), var Systemutvikling (utviklingsavdeling) en egen avdeling
underlagt IT avdelingen i Teknologidivisjonen. Banken var organisert etter fagmiljger, som
utvikling, drift, ux, forretning og forvaltning. | mars 2017 ble Systemutvikling en selvstendig
avdeling pa kartet sidestilt med IT. Oppbygging av den digitale utviklingen gjennom gkt
utviklingskapasitet skjer gradvis i perioden 2012- 2019, mens de formelle endringene skjer
fort nar organisasjonskartet blir oppdatert. Frem til cirka 2018 opererer banken etter
tradisjonell fossefallsmetodikk med utviklingsprosjekter, hvor kravspesifikasjoner gjelder.
Gradvis har noen fa utviklingsteam jobbet agilt etter bade Kanban og Scrum metodikk hele
veien. Far 2019 er utviklingsressursene i en ressurspool som man disponerer etter behov. En
viktig premissgiver for gnske om a bli mer teamorientert i utviklingstilnzermingen i SPV, er at
det presset seg frem et behov for & gd fra den tradisjonelle prosjektmetodikk
(fossefallsmetodikk) og bort fra en bestiller/leveranse modell til en modell som tar innover seg
behovet for rask endring og kostnadseffektive lgsninger, som jobber pa oppdrag fra
forretningen i et samspill. Denne modellen eller konseptet kalles gjerne produktmodellen eller

produktorganisering.
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2019 — mgte med distribuert personalansvar i matrise

I nov 2019 (se figur 10), blir utviklingsressurser plassert i produktteam med 5 ulike
fagomrader, som en fungerende matrise og man oppretter ny rolle som PO (Product Owner),
som fikk ansvar for a styre backlog og teamets aktiviteter. Fagomradene teamene ble plassert
i var Totalbank, Hverdagsbank, Hjertebank for kunde, Banking Service og Grunnmur,
underlagt divisjon for Innovasjon og Kundeopplevelse. Na fikk utviklerne distribuert
personalansvar i IT-avdelingen slik at den som har personalansvaret ikke satt tett pa det
daglige som skjedde i teamet. Eksempelvis gjorde dette seg utslag i at den som var produkteier
kunne ha planlagt aktiviteter parallelt med at personalansvarlig hadde avdelingsmgate og alle
var borte. Man erfarte det ogsa som negativt at man fikk personalledere uten
teknologikompetanse som gjorde at man mistet verdifull kompetansebygging for fagmiljget.
Opplevelsen var at denne riggen faltes teoribasert og man klarte ikke a fa den til a fungere i
praksis. Informant 4 erkjenner: «Vi var ikke gode nok pa & avgrense omradet teamene hadde
ansvar for. Vi fikk suboptimale lgsninger. Banken har en stor verdikjede og tung arkitektur.»
Erfaring med denne organiseringen var ogsa at det var vanskelig a avgrense ansvarsomrader

eksemplifisert gjennom hvor skal grensene ga for ansvaret for eksempel Hverdagsbank.

Utviklingen skjer gradvis med tilpasninger bade i team og i prioriteringer mot 2021, men de
formelle stegene kommer farst nar man fikk en oppdatering av organisasjonskartet. Man
erfarte underveis at alle teamene satt med sine prioriteringer, men at ingen fokuserte pa det
som var viktigst for banken, sa i 2020 prgvde man a se pa hvordan man kunne oppna en mer

helhetlig tilnserming til prioriteringer.

2021 Etablering av to teknologidivisjoner og mer samlet personalansvar
i linje

I mars 2021 (se figur 10), adresseres det enda tydeligere hvem som har strategisk ansvar, og
banken starter sine farste skritt mot en mer strategisk produktorientert tilneerming for a bygge
vekstmotorer basert pa teknologi. | denne omorganiseringen gjennomfgrte banken en deling
av teknologi i to ulike divisjoner; Strategi og digital distribusjon (SDD) (figur 11), og Banking
Services (BS) (figur 12). Rasjonale bak denne todelte teknologidivisjonen ble gjort bade fordi
organisasjonen hadde vokst seg stor, men ogsa for & ha to ulike fokus. Stammen i teamene ble
opprettholdt gjennom denne overgangen med mindre justeringer. Strategi og Digital
Distribusjon ble da teknologienheten som jobbet kunderettet, som lagde blant annet nettbank
for privat- og bedriftskundene. | denne omorganiseringen gar SPV tilbake til lederansvar i
linjen til teamene, slik at eks Leder for PM har personalansvar for teamene Lane, Spare &
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forsikre, Kundeflyt & CRM og Robust (PP fra Sparebanken Vest), se figur 11. Informant 8
reflekterer over denne overgangen som positiv for banken: «Den viktigste suksessen i den
justeringen som ble gjort i 2021 var at folkene vare pa ekte opplever at du har en leder som
kjenner deg, som vet litt om det daglige livet ditt, som ikke bare kommer inn for & ha na skal

vi ha en eller annen formell samtale.»

Strategi og Digital
distribusjon

Kommunikasjonsdirektor Strategi konsern

cTo

Strategi divisjon

Leder Digital vekst og Leder Leder Leder Leder Digital Distribusjon
merkevare Produktomrade PM Verktoy for vekst Produktomride BM og Kundeopplevelse

UX - brukeropplevelse og

Team Merkevare & posisjon Team Lane Team Kundeinnsikt Team BM . ¢
tjenestedesign

Team Digital Vekst Team Spare og Forsikre Team Spv.no Team Betale Team Kundeopplevelse
SR Team Kundeflyt og CRM Team App Analyse

Team Robot (RPA) Automatisert markedsfering

Kilde: SPV, Orgkart fra 2021

Figur 11 - SPV organisasjonskart Strategi og Digital Distribusjon

Produktteamene bestar na typisk av en forretningsperson (Produkteier), UXer, utviklere og en
tester. | dag har SPV cirka 20 produktteam. «Det sitter ikke medarbeidere fra forretningen
inne i teamene» belyser Informant 8. | denne nye organiseringen falger banken
verdistrammene til selskapet for at det skal gi mer mening. Det har veert en kontinuerlig
prosess for banken a bli tydelig pa teamene sine ansvarsomrader. Kundedivisjonene til banken
er de som har primer kundekontakt. Banken har 3 «kundedivisjoner» som er Personmarked
Sar, Personmarked Nord og Bedriftsmarked. Det enkelte team samler inn tilbakemeldinger

direkte fra kundene og gjennom relevante personer i kundedivisjonene.

Den andre teknologidivisjonen, Banking Services (BS), fikk na ansvar for den mer
tradisjonelle bankteknologien og kjernesystemene, men bygde ogsa en felles plattform som
bade stattet SPV sine team, Bulder Bank og andre eksterne. BS er ogsa delvis bygd opp som
produktteam, unntaket finner vi i Infrastruktur og innkjgp og i IT strategi og forretningsstatte,
hvor det ikke produktteam. BS Solutions har tverrfaglige produktteam. Data &Operations har
utviklingsteam i datavarehuset (PP fra Sparebanken Vest).
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Figur 12 - Organisasjonskart over Banking Services

Det er ogsa i denne fasen etter 2021, at man innfgrer en helt ny mate & prioritere pa i hele
konsernet. Malstyringsarbeidet er med pa & understotte at SDD og BS minimerer

ressurskonflikter seg mellom.

Fra & tradisjonelt vaere teknisk drevet, er intensjonen na & utvikle en dypere forstaelse for
kundenes behov og & knytte teknologisk utvikling direkte til & skape forretningsverdi.
Teamene vil fremover ta mye starre totalansvar for bade vedlikehold og drift. Informant 6
fanger essensen av denne endringen: «Vi reiser fra & veere en ren IT-utvikling til digitale
forretningsteam og sa tydeliggjer vi produkt og lgnnsomhetsansvaret. Vi gnsker a se hele
verdikjedeansvaret p& kundereise fra A til A.» Denne utviklingen i fokus er drevet av en
hypotese om at produktproblemer lgses mest effektivt gjennom produktteam ledet av dyktige
digitale produktledere, noe banken ser pa som en ngkkel til fremtidig suksess.

Gjennom behov for a bli ytterligere mer fokusert pa effektmal, har dette ledet SPV til
utforsking av mer produktorienterte arbeidsmetoder. Man oppdaget at det var spesielt et team
som utmerket seg i maten a tilnserme seg problem og lgsning pa, hvor det var en tydelig
sammenheng mellom kommersiell verdi og produktene teamet leverte til, noe som bidro til &
drive frem det som blir omtalt som en kulturell og metodisk endring i banken, eller beste

praksis.



89

SPVs retning mot en mer produktorganisert organisasjon er fortsatt under utvikling. Selv om
det er gjort fremskritt, er det en erkjent forstaelse innad i banken om at ytterligere fremskritt
ma til for & realisere fullt potensial. Informant 6 adresserer dette direkte: «Vi har ikke kommet
sa langt med produktorganiseringen. Det stgrste problemet i dag er at det er fortsatt veldig
mange produkteiere og mange team. Og da har vi mye overlevering og veldig mye siloer og
avklaringsbehov.» Dette understreker et behov for bedre samordning mellom teamene for a
redusere fragmentering og sikre en mer helhetlig og effektiv tilneerming til produktutvikling

og produktforvaltning.

2024 — En felles teknologi og produktdivisjon — distribuert
personalansvar for teknologer

I medio mai 2024, restrukturerer SPV igjen teknologidivisjonen, se figur 13 under. Teamene
bestar i ny organisering, men far stgrre ansvar for & handtere backlog selv. Rollen som PO-
Product Owner forsvinner og erstattes med en tydeligere Produktleder rolle, som skal ha et
tydelig forretningsansvar. Teamene far ogsa en produktutviklingsrolle som rapporterer til
Produktleder. Formalet med den nye organiseringen er a skape et tydeligere skille mellom de
som definerer et «problem», setter mal og Kpi’er og de som definerer lgsning. Hensikten er &
unnga at man jobber pa «feil» problem og i starre grad evne a jobbe pa tvers med prioriterte
problem. I ny organisering stilles det ogsa krav til at ledergruppen i teknologi ma jobbe
sammen som et team for & lykkes slik at alle dra sammen mot felles mal. Det er ogsa et sterkt
behov for & styrke teknologifokuset i teamene bade nar det gjelder strategi, retning og
arbeidsmetoder basert pa en anerkjennelse av at autonomien har blitt for stor. Informant 7
utdyper: «I ny organisering blir det enda tydeligere ansvar og mandat som handler om
standardisering av prosesser. Teamene er for autonome. Vi trenger et tydeligere felles
leeringslgp. Produktmodellen er ikke fullt ut implementert enda. Det er naturlig neste steg a
vaere kommersiell relevant pa kundens premiss. Vi trenger en smidigere prosessflyt mellom de
som setter kommersiell agenda og de som rigger oss teknologisk for & fa dette til.»
Personalansvaret for teknologene vil nd i all hovedsak bli lagt under teknologilederne for a
sikre faglig utvikling. Toppleders rolle og tro pa retning uttrykkes som sentral padriver for a
bevege virksomheten i en mer produktorganisert retning uttrykt gjennom Informant 5 sitt
perspektiv: «Leder har veert kjempebetydningsfull. Ekstremt god pa kommunikasjon og
storytelling. Hen kan forklare hva som helst til hvem som helst. Jeg syns hen har en veldig

viktig ngkkelrolle i arbeidet med & bygge opp under gnsket kultur.»
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Figur 13 - Organisasjonskart for teknologi per mai 2024

Banken er i ulik utvikling og modning mellom ulike segmenter i banken, hvor teknologidelen
er den delen som fronter en mer smidig og tverrfaglig tilneerming kontra andre deler av banken,
noe Informant 1 papeker: «Organisatorisk er vi organisert tverrfaglig, smidig og moderne pa
teknologisiden, men ikke i resten av organisasjonen.» Bankens produktorientering mater
utfordringer der knapphetsressurser prioriteres til tradisjonelle oppgaver knyttet til utvikling
og vedlikehold av infrastruktur snarere enn kunde- og forretningsfokuserte oppgaver.
Informant 2 papeker: «En stor del av var ressursbase brukes fortsatt til & lagse

infrastrukturproblem ... Det er nok en utfordring ved overgang til produktorientering.»

Lederrollens transformasjon

Digitalisering og et raskt skiftende finansmarked har tvunget SPV til & utvikle sin tilnserming
til ledelse. Konkurransen presser banken til stadig a fornye seg, noe som innebzrer bade et gkt
behov for teknologisk innsikt i lederrollen og evnen til & operere smidig pa markedet. Dette
har bidratt til en forsterket produktorientering og et behov for kompetanseoppdateringer blant
alle lederroller pa alle niva i tillegg til tilfersel av ny kompetanse utenifra, som understrekes

av Informant 6: «Vi ma nok ansette nye profiler.»

| topplederleddet hos SPV observerer vi et skifte fra tradisjonelle rapporteringskrav til en mer
tillitsbasert styring. Endringens arsak ligger i behovet for gkt smidighet innen ledelse samt
ngdvendigheten av dypere forretnings- og teknologiforstaelse. Dette farer til en forventning
om at toppledere identifiserer retningen for virksomheten og etablerer tillitsforhold, slik en
Informant 3 illustrerer: «Toppledelsen har endret seg i forhold til krav til rapportering og a
skjgnne at her ma de stole pa folket ...(....)... Sa kontrollbehovet har gatt en god del ned og

det blir en mye mer tillitsbasert organisasjon. Dette har nok vart en reise for toppledelsen.»
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Mellomledere befinner seg i en spagat mellom strategisk implementering og praktisk
veiledning og tilrettelegging for teamene. Deres rolle er i sterk endring, presset fra behovet
om bade & sette mal, prioritere pa den ene siden og ikke minst stgtte teamene i det daglige
arbeidet pa den andre. Overgangen til produktledelse har medfart stgrre ansvar for bade
gkonomiske resultater og personalforvaltning, og et gnske om forbedret rolleklarhet.
Leveranseansvaret ligger na i teamene og lederrollene har utviklet seg fra a vere fagfokuserte

til & fa mer helhetlig forretningsorientering. Informant 1 utdyper

«Det vi har opplevd er at vi ser hvor viktig det er & sette tydelig retning overordnet.
Det & kunne lgfte forstaelsen av alle som jobber her til & sammen vite hva som er viktig
for oss som bank, hva er situasjonen vi star i, hva skjer i omgivelsene. Vi ser at teamene
har en helt annet behov for a forsta det starre bilde, hvis de skal ta ansvar selv i stgrre

grad.»

Det skjer en omfattende endring i ledelsens rolle og ansvar og man har prevd ulike
tilnerminger, bade med tradisjonell inndeling av personalansvar og til en splittelse av fag og
personalansvar. Mange syntes at modellen med delt personalansvar var litt uvant, og fgr 2021
var personalansvaret litt tilfeldig distribuert, her belyst gjennom Informant 5: «Det & fa lederen
din tett pa faktisk det som skjer i arbeidshverdagen din, personlig for meg er det ekstremt

verdifullt.»

Lederskapet i SPV har historisk sett lagt vekt péa teknologiske aspekter og
produktfunksjonalitet. Nylig har imidlertid et skifte mot produktets kommersielle potensial og
verdiskapning fatt gkt fokus. Informant 8 reflekterer: «Jeg tenker vi kommer fra en verden
med fokus pa features, funksjonalitet, teknologi. Sa jeg tror nok at bade var evne som ledere
til & fokusere mer pa produktet, det kommersielle og verdien av hva vi skal skape, det har vert
en reise for oss som ledere.» Denne utviklingen utgjer en transformasjon av ledernes rolle,
samt en erkjennelse av eksisterende kompetansegap. «Det krever noe av meg som leder i &
utvikle den for meg selv, og det & vaere i stand til & fa det til for folka vare» uttrykker Informant
8, og underbygger ngdvendigheten av a styrke bade personlig og organisatorisk kompetanse

for & imgtekomme de endrede ledelseskravene.

Andre lederoppgaver som fremheves som sentrale, er ledelse som bidrar til at ansatte forstar
kompleksiteten i operasjonalisering av nye strategier, samtidig som det oppleves som

utfordrende med ulike perspektiver i organisasjonen. Informant 8 erkjenner behovet for a bli
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mer data og innsiktsdrevet: «behovet for gkt kommersiell innsikt og bruk av data og innsikt i
beslutninger. Det er en overgang fra PowerPoint-presentert informasjon til tilgjengelig data
i dashboards.» Dette krever en forstaelse for hvilke data som er viktige og hvordan disse igjen
pavirker det kommersielle og forretningsmessige. Det vektlegges at ledelsen ma ha bade
digital og forretningsmessig forstaelse samt at lederens rolle i SPV synes & veare mindre
styrende og fungerer mer som fasilitator som fremmer autonomi, samtidig som de bidrar med
kontekst og retning. Et planlagt skifte i lederkompetansen gnskes ettersom fokuset fremover

ligger pa a bygge en robust produktorganisasjon.

Hierarkiene faller og maktbalansen endres
Endringsprosessen i SPV har resultert i en redefinering av ulike roller og en ny organisatorisk
struktur. Introduksjon av rollene som produkteier og agil leder i 2019, som er relativt nye i

banksektoren, har veert krevende, noe Informant 1 belyser:

«Organisatorisk er vi organisert tverrfaglig, smidig og moderne pa teknologisiden,
men ikke i resten av organisasjonen. Tror ikke at rolleforstaelsen i endringen er

forstatt av alle. Vi har innfart produkteiere for produktomrader, agile leads for

utviklingsteamene, men det er nok i stor grad manglet forstaelse for de ulike rollene.
Det er fortsatt krevende, men rollen som produkteier er mye profilert i organisasjonen.
Den er bindeleddet mellom produkt og utviklingsteamet og resten av organisasjonen.
Der er det god forstaelse for hvem denne personen er, og hva den representerer i

teamet.»

Gjennom omorganiseringer og innfering av nye roller, som for eksempel produkteierrollen og
agile ledere for team, har det blitt gjort systematiske grep for & dreie organisasjonen mot en
mer produktorientert fremtid. Det er en ny mate a lede pa gjennom gradvis overgang og
Informant 2 utdyper: «Mye tydeligere rollefordeling i dag og tydeligere krav til teamene.
Mindre innblanding av ledere i teamene n. Ledere framover ma sette gode mal, skjgnne hva

som er rett prioritering, klare & kommunisere godt, veere i stand til & stette teamene.»

Pa team og produkteiernivaet har autonome oppgaver og eierskap til resultater i gkende grad
blitt vektlagt. Dette har fort til at man gjerne trenger feerre avklaringer oppover i leddene, og

at man opererer med en «usynlig kontrakt» som gir teamene frihet til a utforske lgsninger selv.

Produkteier rollen har etablert seg som en kritisk komponent i bankens ledelsesstruktur og
bidrar til & inkludere nye lederferdigheter i utviklingsprosessen. Det er en anerkjennelse i
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banken at produkteier spiller en fundamental rolle bade i den operative hverdagen, men at den
har veert for lite fokusert mot de strategiske og kommersielle resultatene, som er et gnske om

utvikling mot en tydeligere ny rolle som produktleder

Informant 4 uttaler: «Det & ga fra & veere en leveranseenhet til & eie hele problemet, eie
resultatene, det er en betydelig endringsreise.» Produkteiere og agile ledere i teamene star
overfor forventninger i kommende organisering i mai 2024, om a utvide sin rolle for a
inkludere en gkt forstaelse for de strategiske og kommersielle aspektene ved produktene de
leder. I dag styrer de alle utviklingstiltak og har ansvar for drift, forvaltning og vedlikehold.
Informant 6 belyser den kommende endringen: «Produktleder skal ogsd ha ansvar for
lgnnsomheten i mye stgrre grad. Sa produkteier har kanskje veert litt mer en 1T-rolle, mens en
produktleder har en veldig sterk forretningsrolle. En stor endring er at vi ikke er

leveranseenhet lengre.»

SPV jobber med a tilpasse lederrollene i trad med produktledelse, og anerkjenner utfordringen
med a balansere teoretiske modeller med praktisk gjennomfaring. Informant 8 uttrykker dette:
«Vi praver a rendyrke lederrollen ... Og sa er det jo sann alltid nar teorien mater det virkelige
livet ... det & snakke om produktledelse som produkt opp mot det kommersielle, det er jo
kanskje kommet farst det siste aret.» Ved overgang til ny organisering i mai 2024 fjerner SPV
produkteier rollen og inn kommer produktleder og produktutvikler som nye roller. Styring av
backlog vil bli styrt av andre roller i team og produktleder far mye stgrre forretningsansvar i

den nye organiseringen (Mail fra SPV).

Vare informanter forteller om et opplevd skifte i maktbalansen gjennom at ansatte utenfor
produktteamene og det digitale miljget kan fale pa et press om at deres roller er truet, belyst
gjennom Informant 5 sin betraktning: «At den delen som ikke er produktteam eller digital,

oppfattes som at de praver a ta jobbene hos den andre delen.»

Det er ogsa en dreining av at beslutninger som dyttes nedover i organisasjonen blir opplevd
av lederne som a gi slipp pa kontroll, men ogsa beslutningsmakt. Teamene overtar na stgrre
del av ansvaret for avgjgrelser som tidligere var ledernes domene. Banken erfarer ogsa at det
har vaert en betydelig justering av forholdet mellom kunderadgivere og kundefront, der
radgiverne har en dominerende rolle i a definere kundeutfordringer, mens ansvaret for

lasninger ligger hos andre. Informant 7 belyser endringen slik: «De eier virkelig sannheten om
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hva som er markeds- og kundeproblemer. Dette er en utfordring som medfgrer en nedgang i

arbeidstempo mellom teamene.»

Autonomi

Gjennom oppbyggingen av teamstruktur over tid, har teamene blitt grunnmuren i bankens
operasjoner. SPV har fremmet autonomi ved a la teamene skape og justere sin egen struktur
basert pa beste praksis og forskning, noe som har styrket lojaliteten. Informant 4 bekrefter:
«Teamene har i all hovedsak fatt lov & besta som de er... & la dem bygge teamstrukturene sine
selv - det er forskningslitteraturen her ganske tydelig pa er en suksessoppskrift.» SPV har
forsgkt & minimere endringer i produktteamene under sine omstruktureringer, med sgkelys pa
langsiktige team som behersker sine produkter. Teamene har beholdt en forholdsvis stabil
struktur over flere ar med mindre justeringer og bestar av mellom 4- 8 personer. Informant 3
understreker denne tilneermingen: «A ha team som lever lenge, som kjenner produktet, gir deg
en veldig styrke...(....)... Klarer du & etablere det s& har du en veldig god rigg.»
Teknologiteamene har typisk bestatt av en agil lead, lgsningsarkitekt og utviklere. I ny
organisering fra mai 2024 inkluderes ogsa en lgsningsansvarlig i teamet. Fremover er
intensjonen a styrke teamene med gkt tverrfaglig kompetanse gjennom roller som UX, digitalt

salg, merkevare og produkt (Mail fra SPV).

Flere av informantene beskriver en utvikling hvor autonomien til teamene har blitt drevet for
langt og at det er behov for en sterkere avgrensing og tydeliggjering av ansvar og mandat.
Autonomi, som et konsept i smidig utvikling, har gjennomgatt en endring i SPV, der balansen
mellom individuelle fortolkninger og strategisk koordinering er utviklet over tid. Informant 3

forteller om utviklingen:

«De siste 3 arene har vi jobbet mye med de autonome teamene. De skulle veere veldig
selvgaende... (....)...Du fér gjort mye bra. Det er mye bra initiativ, men du fir ikke
gjort store ting. Alle teamene er opptatt med & finne pa noe lurt. Hvis du skal involvere

4-5 team og det skal veere et stgrre lgft, sa er det helt umulig & koordinere det.»

Banken erfarte gjennom de tidlige fasene at teamene hadde en tendens til & jobbe med en slik
grad av autonomi at det farte til spredt fokus pa oppgaver som skulle lgses, og lite koordinert
fremdrift, noe som ble understreket av Informant 4: «de fikk opp lister over 170 ting de mente
var viktig og riktig.» Teamenes selvbestemmelse var ikke alltid synkronisert mot bankens

overordnede mal og strategier og som en direkte konsekvens av dette, utviklet banken sitt eget
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malstyringsverktgy som skal sikre riktige mal og prioriteringer pa tvers. Informant 1 utdyper:
«Utfordringer bunner ofte i konflikt pa hva som er rett mate a gjere ting pa hvordan sikrer vi
at ting henger sammen osv. Informasjon ogsa overlatt til autonomien i teamene, sa her er det

ulikt hvordan dette flyter mellom ulike deler av organisasjonen.»
Informant 8 reflekterer kritisk rundt denne utfordringen:

«Teamene er mer alignet med den totale strategien til banken og forretningsstrategien
enn det det var. Litt karikert sagt, sa tror jeg at det som skjedde, som jeg ogsa tror
skjer hos mange andre selskaper nar du snakker om autonomi og autonome team.
Noen tolker det som at det er opp til oss i teamet hva vi har lyst til & gjgre. Det er jo

anarki.»

Dette evaluerer et behov for a klargjere forstaelsen av autonomi som ikke inneberer total frihet
til & velge fokus, men som gir frihet innenfor fastlagte strategiske rammer: «Det handler om
hvordan du er sterkt alignet med forretningsstrategien. Problemet er tydelig definert og
viktigheten av det er tydelig definert. Og sa har du autonomi til & finne lgsningen.» Informant
8 uttrykker en tidligere frustrasjon over denne misforstaelsen av autonomi: «Jeg var nok en av
de som var veldig frustrert i perioden med fortolkning av autonomi. Jeg syns det var helt krise
med den tilneermingen.» Det understreker den ngdvendige balansen mellom selvstendighet
og strategisk enhetlighet, og den gradvise endringen mot bedre samkjagring med SPV’s

overordnede mal og visjoner.

Gjennom informantene far vi innsikt i at teamene verdsetter den autonomien de har fatt, som
gir dem mandat til selv a identifisere og iverksette gunstige lgsninger for & maksimere verdi
innenfor sine ansvarsomrader. Ledelsen pa sin side erkjenner behovet for a gi fra seg noe av
kontrollen, men understreker at det ikke er snakk om totalt frislipp og at teamenes beslutninger
fortsatt ma operere innenfor visse rammer. Informant 1 beskriver denne balansen: «Vi ma gi
slipp pa kontrollen i den grad vi har gnsket & ha den. Samtidig er det ikke frislipp, de kan ikke

gjere akkurat hva de vil.»

Sentralt for at teamene skal lykkes ligger ogsa klarhet i roller i teamet og mellom team,
tydelige mal og rammer for autonomi og ikke minst hvordan teamet jobber for a avklare
avhengigheter med andre team. Informant 1 understreker viktigheten av dette perspektivet:
«En forutsetning for & lykkes er at teamene forstar hva som er de viktigste problemene a lgse.
Teamene ma ha tydelig definerte roller og ansvar i teamet og mellom team ...(...)... aller
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viktigst & jobbe med er hvordan teamet fungerer sammen og sammen med andre team. Der i
ligger en stor utfordring for mange.» Likevel rapporteres det om en viss grad av stress og
bekymring blant teammedlemmene fordi kompleksitet og krav kan virke overveldende. Evnen
til & handtere stress fremheves kan variere fra team til team, mens noen finner lgsninger
gjennom sunn meningsutveksling, blir andre hengende fast i frustrasjon og stay. Det fokuseres
derfor pa at teamet som helhet ma inneha den «totale» kompetansen fremfor at det er

enkeltmedlemmer som drar lasset.

SPV star overfor en utfordring der teamenes evne til & operere proaktivt og utenfor egne
interesser trenger forbedring for & unnga operasjonelle flaskehalser. Informant 8 reflekterer
over denne overgangen: «Tenker pa reisen var med autonome team, sa er vi fortsatt ikke gode
nok til & klare & se utenfor egne team og vite at gullet i denne leveransen er at jeg som driver
dette faktisk er i stand til vende meg til andre team og sikre det. Veere tidlig nok ute i dialog
slik at man ikke sitter og venter pa leveransen.» Denne erkjennelsen viser et behov for stgrre

samarbeid og kommunikasjon pa tvers av teamene for a sikre smidige og effektive leveranser.

Opprinnelig ble en hgy grad av autonomi sett pa som positivt, da det tillot teamene a utforske
kreative lgsninger og selvstendig bygge verdi innenfor sitt ansvarsomrade. Erfaring med dette
«selvstyret» har imidlertid gjort at man na ikke bare har frihet til handlingsrom, men ogsa en

plikt til & jobbe malrettet innenfor banken sine rammer.

«Folk far starre eierskap til det de driver med. Det er lettere & fa ting gjort. Fordi du
ma ikke ga 3 ledd opp for en avklaring. Det oppleves svaert verdifullt. Jeg snakker med
min produkteier og sa far vi lov eller ikke. Ansvaret sildrer veldig langt ned i denne
organisasjonen. Det er veldig stor takhgyde for & fa lov til & bidra med det du mener

er bra. Skaper enorm lojalitet til bedriften.» Informant 5

Informantene uttrykker bekymring for at overdreven autonomi kan resultere i ineffektivitet
uten tydelig malretting, og hvordan uhensiktsmessig frihet mulig kan fare til feilaktige
investeringer og avvik fra bankens strategiske kurs. Informant 2 klarlegger: «Autonomi kan
tolkes som at teamene gjer det de vil. Autonomi innenfor det & na et mal er avgjerende, ikke

hvilket mal du skal na. Uten dette er autonomi livsfarlig.»

En hgy grad av autonomi kan ogsa gjere det utfordrende & koordinere starre strategiske

initiativ som involverer flere team, noe som igjen begrenser kapasiteten til banken til & gjare
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starre lgft. Det vokser frem en gryende forstaelse om at reell autonomi krever et mye sterkere
samsvar mellom lederens etablerte mal og teamets initiativ, som representerer en fundamental
endring i hvordan banken opererer og oppnar sine strategiske malsettinger. Banken opplever
en utvikling hvor team og ledelse blir mer produktorientert, hvor teamenes eierskap til sine

oppgaver na preges i sterre grad av koordinering og felles prioriteringer.

Banken erfarer at de teamene som er effektive er de som har fatt ansvarliggjort et mandat. Som
Informant 1 uttrykker det: «Viktige elementer for et produktorientert team er autonomi,
tydelige mal, definerte roller og ansvar, og hvordan teamet jobber sammen for a takle
avhengigheter.» For at teamene skal kunne lykkes, er det avgjerende at de kan identifisere de
mest presserende problemstillingene som krever lgsning. Det kreves klarhet i roller og ansvar,
bade internt i teamet og i samspillet mellom team. «Hvem tar ansvaret for forretningen til
teamet, men aller viktigst & jobbe med er hvordan teamet fungerer sammen og sammen med
andre team.» Men denne forstaelsen presenterer ogsa en av de starste utfordringene mange

team star overfor, som Informant 1 papeker.

Autonomi innenfor rammer gjennom prioritering

SPV har gjennomgatt fundamentale endringer i hvordan banken handterer
prioriteringsbeslutninger. Gjennom informantene er var tolkning at dette skjer som et direkte
tilsvar til de utfordringer som ble opplevd da autonomien til teamene ikke alltid harmonerte
med bankens overordnede strategiske interesser. Samtaler rundt felles prioriteringer har blitt
en darapner for kulturelle diskusjoner pa tvers av divisjoner og fagomrader i banken. Det ble
tydelig et sterkt behov for & utvikle en mate & prioritere pa i fellesskap, slik at det ble skapt

transparens i hvilke prosjekter og oppgaver som fikk forrang i organisasjonen.

SPV har skiftet fra toppstyrte prosjekter til & iverksette PRIO, et system for & sikre felles
prioriteringer og mal i trad med bankens strategi. Autonomi er fortsatt viktig, men na innenfor
rammen av bankens og teamenes prioriterte utfordringer. Gjennom PRIO har banken iverksatt
et stemmesystem som tildeler like deler makt og ansvar til deltakerne, hvor initiativ blir ngye
vurdert ved at de anvendte poengene lases til oppgaven er fullfart. Dette sikrer disiplinert
prioritering i en kontekst med begrensede ressurser. Informant 3 forklarer: «Vi har innfert
stemmesystem ... Og er din sak startet pa, sa far du ikke poengene dine igjen fer den er ferdig
... Det er en viss disiplin i det, det er jo knapphet pa prioriteringsmuskelen.» Denne

0

tilnermingen hjelper med & handtere kapasitetsutfordringer og prioritering mellom
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teknologiske og kommersielle forpliktelser. PRIO bidrar til & minimere friksjon knyttet til
ressurser og kapasitet i teamene, og har bidratt til gkt samarbeid og forstaelse pa tvers. Den
store utfordringen er a fa forstaelse pa tvers pa kapasitet og prioriteringer mellom behovet for
a jobbe med teknisk infrastruktur, kunde og kommersielle oppgaver. Far leverte en, og andre
fulgte opp. Na ma man ha full oversikt og falge veldig tett opp i teamene, og det er et felles
ansvar a prioritere utviklingsressursene som et knapphetsgode. Informant 2 reflekterer rundt
utfordringene: «Det blir litt som i hjemmet, det er mye mer irriterende & bruke ressurser pa et
nytt tak enn pa et nytt kjekken. Pa kjokkenet opplever du at du far noe igjen, mens taket.. ja
det bare er der. Det skaper mange diskusjoner rundt prioriteringer som har vaert med pa a

endre var kultur over tid.»

Samarbeid gjennom felles begrepsapparat

SPV fremmer Kulturdokumentet som en sentral kommunikasjonsplattform, som anerkjennes
av informantene vare for sitt bidrag til & etablere et felles begrepsapparat for bade
medarbeidere, ledere og kunder. Banken har ogsa prioritert lederprogrammer og kulturell
investering for & skape enhetlig forstaelse, noe som er spesielt verdifullt for & handtere
vanskelige situasjoner og sikre konsekvent kommunikasjon i strategiske beslutninger.
Informant 3 reflekterer: «Jeg tror investering i kultur og utvikling av lederprogrammene gjer
ting veldig mye bedre. Du far et felles sprak for & beskrive vanskelig situasjoner vi star i. Jeg
tror lederne kan veere en oversetter som bare sgrger for denne dialogen der folk snakker helt
forbi hverandre.» Til tross for disse innsatsomradene, ser det ut til at banken ikke i samme
grad har lykkes med & utvikle et felles sprak for smidig produktutvikling pa tvers av
teknologidivisjonene og resten av organisasjonen. Dette fremheves av Informant 1: «Nar vi
pa teknisk side kan snakke et sprak som resten av banken forstar, sa far vi mye mer

gjennomslag ... Det har vi kanskje glemt & gjere. Vi har nok i for liten grad hatt fokus pa det.»

Informantene understreker betydningen av et felles begrepsapparat for effektiv
kommunikasjon og forstaelse i hele organisasjonen for a evne & na organisasjonens felles mal
Informant 7 papeker, «Gjennombrudd til & ga fra friksjon og krangling var faktisk et felles
begrepsapparat. Det som var ganske sjokkerende var at til og med pa tvers av teknologiske
team la vi ulike ting i begrepene vi brukte. Vi har akkurat na skjgnt hvor ekstremt viktig det er
a investere nok tid i & forsta de ulike posisjonene med felles begrep.»
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Til tross for fremskritt, fortsetter banken a arbeide med utfordringer som avstandsopplevelse
mellom teamene, uklare roller og ansvarsomrader, og behovet for forbedret kommunikasjon
og samhandling. Informant 3 bemerker en ngkkelferdighet i dette landskapet:
«Kommunikasjon er ngkkel til & holde flokken samlet.» Suksesser sa langt inkluderer klarere
definerte roller og ansvar, og en bedre forstaelse av kompleksiteten i utvikling. Samarbeid,
kommunikasjon og prioritering er kontinuerlig fokus for a videreutvikle og optimalisere

hvordan banken arbeider internt og med sitt marked.

5.2.4 Smidig

| SPV vokser det frem en gryende anerkjennelse av produktledelse og smidig metodikk som
en sentral disiplin. Dialogen referert til i ledergruppene utforsker de ideologiske og
konseptuelle nivaer av en ny styringsmodell, med Spotify-modellen som en bergrt referanse.
«Men hva betyr det for var organisasjon?» reflekterer Informant 7 selv, og konstaterer at disse
refleksjonene i ledergruppen veksler mellom forskjellige standpunkter. «Og da er det masse
motstridende perspektiver,» forkynner Informant 7 i intervjuet og innser kompleksiteten i a
oversette ideologien til praktisk handling og beskriver samtidig en utfordrende
operasjonalisering: «Sa vi har undervurdert kompleksiteten i operasjonaliseringen av det.» |
denne sammenhengen blir ledelsens rolle i & definere retning avgjerende. «Endringer i
organisasjonsstrukturer og produktfokusering er essensielle for & na bankens forretningsmal
pa en effektiv og gjennomtenkt mate», erklaerer Informant 7, noe som kan underbygge
ngdvendigheten av en malrettet og strategisk tilneerming til smidig ledelse. Utviklingen
markerer en signifikant overgang fra a veere en tradisjonelt IT-fokusert organisasjon til en ny
modell preget av digitale, kommersielle, tverrfaglige produktteam. Denne omformingen
reflekterer en forstaelse for at rollene innen banken er i endring og at organisasjonen ma

omfavne disse for & mate fremtidens krav.

Metodikk

Endringene i arbeidsprosessene omfavner etter hvert stgrre deler av organisasjonen via
rendyrking av teamenes rolle og en mye sterkere erkjennelse for at tverrfaglig samarbeid er
nekkelen for a lgse problemer. Informant 7 reflekterer rundt prosessen: « Det er en erkjennelse
av behovet for mer standardiserte arbeidsmetoder pa tvers av teamene, samt en malrettet
tilnserming til bade nye og eksisterende kundeprodukter. Det har veert en lang reise.» Sgkelys

pa a lere av hverandre i utviklingsteam og det fremvoksende behovet for & gke den

kommersielle og forretningsmessige forstaelse til teamet lgftes frem som viktig.
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Overgangen fra a jobbe prosjektbasert til tverrfaglige team har behov for tilpasninger i
metodikk. Gjennom vare intervju vektlegges det ikke noe serlig pa metoder eller metodikk
brukt nede i utviklingsteamene, men en erkjennelse belyses fra Informant 4 om at det er noe

man har brukt for lite tid pa:

«Vi kjenner ogsa pa at vi mangler kompetanse knyttet til team prosesser, team

metodikk. Jeg vet at andre organisasjoner kjgrer pa med en type agile coach og sanne
type ting. Personlig har jeg ikke veldig tro pa den, men du ma ha lederprofiler, du ma
ha personer i teamene som brenner for dette med a kontinuerlig forbedre seg selv og

teamet og ha et bevisst forhold til hvordan ser et bedre team ut.»

Sprak

En grundig gjennomgang av alle vare transkriberte intervju viste et godt innarbeid
kundeorientert sprak blant vare informanter. Hele 32 ulike varianter av ord som inkluderer
ordet «kunde», i tillegg til at kunde blir gjentatt 62 ganger. Samlet sett dukker ordet «kunde»
opp 109 ganger som er et snitt pa 13,6 ganger per intervju. Ordet kunde ble ikke brukt i var
intervjuguide. Se figur 14 og tabell 7 under. Dette kan bety at SPV har et sterkt og godt
integrert kundefokus i sin kultur og daglige kommunikasjon. At vare informanter bruker

kundebegrepet hyppig, reflekterer et verdigrunnlag hvor kundeorientering star sentralt.
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Figur 14 - Ordsky for ordet «Kunde» brukt i intervju
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SPV Kunde
Informant3 18
Informanté 9
Informant & 6

Informant1 9

Informant7 20
Informant5 6
Informant4 15
Informant 2 26

Totalt 109
Snitt 13,625

Tabell 7 - Ordet «Kunde» fordelt per informant

Smidige verdier gjennom samarbeid

Bankens endring mot & bli mer produktorganisert har styrket fokus pa tverrfaglig samarbeid,
selv om teknologi og forretningsomradene fortsatt er organisert separat. For & mate disse
utfordringene og forbedre samarbeidet pa tvers av divisjonene ble det innfert «Vekst» mater
for & skape en bedre informasjonsflyt og deling av kompetanse. «Vekstmgter er en sentral
plattform for kommunikasjon og deler viktige temaer med hele banken for & involvere flere i
organisasjonen», Informant 3. Dette initiativet har vokst frem i teknologimiljget, men alle
avdelinger i banken er invitert til & delta. Informant 1 utdyper et videre behov for utvikling av
samarbeid: «Samarbeidet generelt mellom produktteams og andre deler av organisasjonen

som ikke er en del av det fungerer godt, men er ikke strukturert.»

A tilpasse seg de unike utfordringene og mulighetene det digitale landskapet farer med seg,
betyr at et tettere og mer integrert samarbeid mellom avdelingene ikke lenger er en luksus,
men en ngdvendighet. Informant 7 utdyper: «Samarbeid er helt avgjgrende for a klare a skape
lennsomhet og verdi for kundene med steinflinke teknologer ombord. Min viktigste leering er
hvor fundamentalt annerledes digital forretningsutvikling er. A skjgnne butikken p& det

digitale sine premisser.»

Med gkt autonomi, er ogsa behovet for samarbeid i og mellom team gkende. Informant 3
understreker ogsa et behov for at produktteamene ma fungere sammen pa en koordinert mate:
«Ingen far lov til & bestille lgsninger lengre. Du far lov til & si at dette er et problem og sa kan
noen andre ta stilling til om dette problemet skal jobbes med, og sa er det en annen gruppering
som finner ut hvordan dette lgses best. Sa det er samhandlingen.» Utfordringene bunner ofte

i konflikter rundt hva som er rett mate a gjgre ting pa og hvordan det skal henge sammen.
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Informant 3 legger til: «Bruk av mange ulike kommunikasjonskanaler er utfordrende, men det

er ingen tvil om at man aldri kommuniserer nok.»

Kulturen beskrives av Informant 1 som: «mer apen for nytenkning og eksperimentering
gjennom feiling og leering», som er en smidig grunnverdi. Informant 1 utdyper videre: «Ingen
tydelig strukturert tilnserming til & fa alle involvert i reisen. Utfordring er & jobbe sammen nar
det er flere team i flere divisjoner som er avhengig av hverandre. Men likevel en sterkere
kultur for & samarbeide og fa til ting sammen pa tvers. Eksempelvis s& oppstar lering spontant

og i team, som for eksempel Kodebabbel.»

Et eksempel pa utfordringer i det smidige samarbeidet kan observeres nar organisasjonen
forsgker & automatisere radgiveroppgaver. Det beskrives som konfliktfylt da radgivernes
incentivstrukturer, som er basert pa antall salg, ikke lenger harmonerer med nye digitale
arbeidsprosesser. Dette skaper frykt for at digitale salg kan minske deres individuelle
avlgnning. Informant 5 utdyper: «Nar organisasjonen skal automatisere, blir det skurring
fordi rddgiverne mdles pd antall salg...(....)...sd kommer redsel for at de ikke nar sine
malekort og dermed miste avlgnning om salgene foregar digitalt.» Denne endringen farer til
utfordringer med kommunikasjon om mal, og man kan se en tendens til  falle tilbake til gamle

arbeidsmetoder.

Smidig kultur
SPV har arbeidet for & utvikle en smidig kultur, dokumentert gjennom deres kulturdokument.
Det fremmer bankens konkurransemessige strategi og mal - & leere raskere enn konkurrentene

(spv.no)

Dokumentet legger opp til en intensjon om handling og engasjement, som reflekteres i mottoet
«Vi er stolte, men aldri tilfredse.» (spv, u.d.) og konkretiseres av seks prinsipper, hvorav
'Vinnerlaget' og 'Far det baten opp i fart?' star som metaforer for kollektiv ytelse og fremdrift.
«Kulturarbeid er en forutsetning for & lykkes,» sier Informant 6, som legger vekt pa behovet
for kultur som en forutsetning for endring. Spraket i disse overskriftene i seg selv er en levende
refleksjon av organisasjonens kultur. Det er brukt et dynamisk og motiverende sprak som
personifiserer bankens intensjon om et kollektivt gnske om prestasjon. Ordvalgene impliserer
ogsa antydninger om en gnsket kultur om a veere smidig og endringsvillig basert pa samarbeid,

samtidig som den er resultatorientert som favoriserer besluttsomhet, ansvarlighet og «en
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gjere» holdning. Dette er en mate & kommunisere en klar forventing om at de ansatte ikke bare

skal utfgre sine oppgaver, men ogsa ta ansvar for leering og utvikling og veere nysgjerrig.

Banken beskriver sin kultur som en dynamisk og lerende organisasjon som setter pris pa
autonomi, ansvar og kontinuerlig forbedring med et overordnet mal om & skape verdier for
sine kunder og a veere en drivende kraft innenfor norsk banksektor. Banken fokuserer mye pa
a skape kultur og miljg for kontinuerlig lering. Kjerneelementene i kulturdokumentet
indikerer en grunnleggende tro pa lagarbeid og personlig utvikling som hjgrnesteiner for
trivsel og prestasjon. Bankens konkurransestrategi er basert pa rask lering og et miljg hvor
ansatte blir oppfordret til kontinuerlig leering og ansvarlighet. Informant 8 utdyper: «Vi har
jobbet masse med kultur, bruker aktivt kulturdokumentet inn i teamene og nar vi snakker om
teamprosesser. A fa til tydeligere forretningsmal, tydelige produkter, kanskje spesielt de
dimensjonene som gar pa & forsta butikken, vaere genuint opptatt av den, har kommet til pa en
mate. Sa det a ikke sitte & vente pa initiativ, som ligger i kulturdokumentet vart. Indirekte
pavirker det oss ganske sterkt, for vi bruker det pa tvers i organisasjonen.» Denne smidige
kulturen stattes av lgpende initiativ, som utviklerfora «Kodebabbel» og «Vekst» mgter. Disse
bidrar til & fremme en felles forstaelse av bankens kommersielle mal, mens de samtidig gir de

ansatte verktgy for a skape endringer der de er ngdvendig.

Siden 2016 har SPV beveget seg mer i retning fra et sterkt kundefokus til & balansere dette
opp mot bankens gkonomiske mal. Fra 2021 har SPV fokusert mer pa & utvikle tjenester som
ogsa genererer inntekt. Kulturen har vokst til & inkludere kvantifiserbare mal og kommersielle
effektmal, understreket av stadig fokus pa oppfelging og maling. Informant 2 forklarer:
«Kulturdokumentet er enabler: ..(....)... Vi bruker tid pd & diskutere hvordan vi maler
suksess... det & stole pa at ting blir lgst pa en god mate hvis vi bare setter de riktige malene og

i stand til maler de godt.»

Det fremheves at kulturbygging i SPV er kontinuerlig prosess som er uavhengig av alle de
formelle organisasjonsendringene og gjennom arene har den blitt mye mer kunde- og
forretningsdrevet. Samtidig ligger det en erkjennelse om hvor utfordrende det er a fa hele
organisasjonen involvert, da spesielt & omfavne et dynamisk arbeidsmiljg som krever
fleksibilitet og forstaelse av at arbeidet er en iterativ prosess. Til det trenger man aktiv
involvering av ansatte fra den tradisjonelle delen av banken inn i de agile prosessene for a
skape forstaelse og tillit. En av de viktigste kulturelle endringene er overgangen fra a levere

lgsninger til & eie prosessene og effektene av arbeidet. Tverrfaglighet var opprinnelig
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avgrenset innenfor IT-avdelingen, men na jobbes det tettere med forretningen selv om de

forretningsansatte ikke sitter direkte inne i teamene pa fast basis.

«Vi jobber hver dag for & levere pa at det var rett a gjgre & gi oss det handlingsrommet.
Ingen far lov til & bestille lgsninger lengre. Du far lov til & si at dette er et problem og
sa kan noen andre ta stilling til om dette problemet skal jobbes med, og sa er det en

annen gruppering som finner ut hvordan dette lgses best.» Informant 3

Beviset for at det var riktig vei a ga

SPV har, til tross for sin beskjedne starrelse sammenlignet med de stgrre aktgrene i det norske
bankmarkedet, vist seg & veere konkurransedyktig pa visse omrader. Indikatorer pa SPVs
prestasjoner vises gjennom anerkjennelse i forma av utmerkelser for beste bankapplikasjon i
App Store og pa Google Play i april 2024. Informant 4 bemerker at «vi har veldig hay
kundetilfredshet og vi leverer solide finansielle resultater», som statter oppfatning om bankens
sterke posisjon pa det digitale omradet. Videre er SPV blant de bankene som har tatt i bruk
virtuelle bankkort for enklere og mer miljgvennlige betalingsopplevelser. Informant 4
fremhever ogsd bankens bidrag til markedet: «vi har to nasjonale initiativ i bade
personmarked og bedriftsmarked som er ledende i sine omrader», noe som tyder pa at SPV

kan male seg med de nasjonale aktarene.

Endring tar tid

Omstruktureringen av banken har fart til et paradigmeskifte for lederne, hvor tidligere fokus
pa lgsninger for kundene nd kompletteres med et sterkt fokus pa & generere
forretningsresultater og verdiskaping for organisasjonen. Slik endring tar tid og krever dialog
om rolletilpasning og forventningsavklaring, og er prosesser som fortsatt er under utvikling i
SPV, som vi lerer fra Informant 6: «Det er et produktutviklingsmiljg som driver mer
forretningsutvikling.» Denne gkende bevisstheten mot en mer forretnings- og kundefokusert
retning blir stgttet med et sterkere fokus pa produktledelse som profesjon og et skifte hvor
team i enda stgrre grad tar eierskap for bankens strategi og mal. Dette er en helt sentral
leeringsprosess som tar tid og krever nysgjerrighet, noe Informant 1 belyser: «Vi ma lere mer

om produktledelse og produktorientering. Hvordan kan vi drive riktig produktledelse?»

Banken erkjenner utfordringer forbundet med a holde hele organisasjonen engasjert, slik
Informant 4 beskriver: «Erkjennelse av utfordringen med a fa hele organisasjonen involvert,

spesielt i & omfavne et dynamisk arbeidsmilje som krever fleksibilitet og forstaelse med at
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arbeid er en iterativ prosess.» Informant 5 fremhever at endringer ikke ngdvendigvis krever
store braskift, men kan utfares gradvis. Hen peker pa betydning av kontinuerlig leering og evne
til omstilling pa alle organisatoriske nivaer: «lkke gape over for masse om gangen. Det gar an

a ta sma biter. Og ha fokus pa riktige ting.»

Ledelsens beslutningsprosesser og forventninger har endret seg ifglge Informant 4, med en
merkbar forretningstilneerming: «Mer forretningsmessig forventning til lederroller...(....)... Vi
tenker mer pa retning hvor vi skal ga i fellesskap pa tvers av ledelse nad enn fgr.» Dette
reflekterer en viktig endring fra prosjektstyrte leveranser til eierskap av selve effektene og
resultatene. Denne overgangen er krevende for et teknologimiljg som na oppfordres til a
omfavne et stgrre ansvar for forretningsmessige effekter, noe Informant 4 utdyper:

«Teknologimiljget ma i mye stgrre grad ta eierskap til det som skjer.»

5.3 Komparativ analyse

| det falgende avsnittet presenterer vi en sammenstilling og komparativ analyse av vare funn
som er innhentet gjennom var studie av to etablerte konsern; Aschehoug Utdanning og
Sparebanken Vest (SPV). Vare funn er systematisert i tabell under i tabell 8 ut fra fire

hovedtemaer; kontekst, strategi, struktur og smidig.

- Likheter Ulikheter Aschehaug Ulikheter Sparebanken Vest

Kontekst Etablerte konsern med lang historie Forlagsbrans]e Bank og finansbransje
Omgivelser basert pa regulatoriske krav Ca. 240 arsverk Ca. 700 arsverk
Bransjer preget av rask digitalisering . Fragmcmert konkurransebilde
Implementering av smidig tilnzerming over en gitt periode * Eksterne "sjokk" * Solid finansiell muskel
Stor skala smidig. Aschehoug har 15 team og Sparebanken Vest har 20 * Omfattende omstrukturering og betydelig + Effektivisering og lennsomhetskrav
team endringstakt

. Homogem konkurransebilde

Strategi * Teknologi identifisert som sentral forretningsdriver
* Overgang fra prosjektt tarbeid til produktfok te team
* Tydelig strategiske retningslinjer
* Topplederengasjement
« Effektiv kommunikasjon som sentral faktor
* Fokus pa lering og kompetansebygging

« Utvikler produktstrategier
* Omfattende kompetanseveksling
* Reduksjon i antall lederstillinger

+ Fokus pa kundeiterasjon
* Overgang fra resultatmal til effektmal
+ Gradvis oppbygging av digital kompetanse

Struktur . 1 ige organi iske til i * Produktstruktur = or@msasjonsstmktm' . Stmkturert organisering av team langs
* Betydelige tilpasninger i lederrollen * Delt per 1 ior funk 1le linjer
* Okt fokus pd mellomledersamarbeid struktur . Dlsmbuerl personalansvar
* Autonomien har gétt for langt * Redal mister definisj k ing av lederutvikling
* Endring i ing mellom ulike fagk * Etablering av samhandlmgsn’mdell

« Utfordringer knyttet til koordinering av team
+ Utfordringer relatert til prioriteringer

Smidig * Enprosess med tilpasning av nye roller
* Behov for felles sprak og rammeverk

* Lojal til smidige arbeidsmetoder + Nedtonet fokus pd smidig metodikk og
« Utfordringer forbundet med etablering av sprak

* Produktledelse etableres som sentral faglig disiplin
 Erkjennelse av verdi av tverrfaglig samarbeid i team
 Anerkjennelse av kulturell implikasjon i endringsprosesser

Tabell 8 - Likheter og ulikheter i funn

nye arbeidsmetoder

« Utvikling av en felles terminologi innen

smidig praksis

+ Kulturdokument som veileder for kulturell

utvikling
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Var analyse har avdekket interessante likheter og ulikheter i vare case som er formet av
historikk, markedskrav og strategiske responser i forhold til den digitale utviklingen.

Kontekst

Begge selskapene er anerkjente, historisk etablerte konsern fra 1800 tallet som har kontinuerlig
tilpasset seg for & mate endringer og regulatoriske krav i sine respektive bransjer. Som en
representant for forlagsbransjen, har Aschehoug omkring 240 arsverk og opererer i et
homogent marked. De star overfor eksterne «sjokk» hvor plutselige eller uventede hendelser
som kan forandre markedets regler, som har tvunget frem en svert rask og betydelig
endringsgrad i virksomheten. Teknologimuligheter og rask adopsjon pa digital bruk gjennom
Covid-19 har fert til endret skole- og utdanningslgp med stort innslag av digitale leeremidler.
I tillegg har endrede lese og bruksvaner for studenter har bidratt til endring mot en digital
forretningsmodell. | tillegg har Aschehoug mgtt raske endrede reguleringer gjennom nye
reformer i utdanningssektoren og gkt konkurranse i markedet fra sine konkurrenter. | kontrast
representerer SPV bank- og finanssektoren med rundt 700 arsverk og opererer innen et mer
fragmentert konkurransebilde. Deres solide finansielle grunnlag, eller «<muskel», setter dem i
stand til & adressere effektivisering og lennsomhetskrav i en bredere og mer konkurranseutsatt
kontekst. SPV star ogsa overfor konkurrerende utfordringer fra en rekke aktgrer og ma
forholde seg til det kontinuerlige behovet for innovasjon og tilpasning for a bevare sin
markedsposisjon. Banken ma ogsa tilpasse seg endrede krav og reguleringer bade nasjonalt og
fra EU. Begge virksomhetene har tatt i bruk smidige arbeidsmetoder og har iverksatt disse

tilpasningene i stor skala, med henholdsvis 15 og 20 smidige team.

Strateqi

Begge selskapene ser pa teknologi som en sentral forretningsdriver, som understreker begges
sgkelys pa digital transformasjon i deres strategier. Overgang fra prosjektbasert metodikk til
tverrfaglige produktteam er sentralt hos begge, og de legger begge vekt pd smidig
organisasjonsmodeller. De har iverksatt klare strategiske retningslinjer for a veilede sine
respektive virksomheter til 2 oppna overordnede mal. Topplederengasjement gjennom aktiv
statte og effektiv kommunikasjon har vist seg a veere sentralt i begge virksomhetene. Begge
deler et sgkelys pa leering og kompetansebygging som ngkkel for a lykkes med a handtere gkt
usikkerhet i omgivelser i et kontinuerlig endret forretningslandskap. Aschehoug skiller seg fra
SPV ved at de har komt lengre i & utvikle produktstrategier som er tilpasset malgrupper og
behov. De har ogsa foretatt en omfattende kompetanseveksling og har gjennomfart en viktig
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organisatorisk endring i reduksjon av antall mellomlederstillinger. P4 den andre siden
fokuserer SPV sin strategi seg pa styrking av kundeinteraksjon og tar steget fra a male rene
resultater til effektmal i sin digitale produktutvikling. De har ogsa en strategi for gradvis
utvikling av digital kompetanse, slik at de kan holde tritt med de raskt skiftende kravene i

finanssektoren.

Struktur

Aschehoug og SPV har gjennomfart regelmessige organisatoriske tilpasninger til den digitale
utviklingen siden de farste utviklingsressursene kom rundt 2011/2012. Betydelige tilpasninger
i lederrollen ser vi hos begge og organisasjonene har satt et gkt fokus pa
mellomledersamarbeid pa tvers for & sikre enhetlige prioriteringer. | begge virksomheter
opplever vi en erkjennelse av krevende autonomi og en erkjennelse av at den kan ha gatt for
langt og far konsekvenser i manglende fremdrift. Med innfgring av nye roller, kompetanser
og team har ogsa begge opplevd endring i maktfordeling mellom ulike fagkompetanser. Hos
Aschehoug merkes dette spesielt i en kraftig endring i redaktarrollen, som na mister mye av
sin tidligere definisjonsmakt, da denne rollen er na blitt likestilt gvrige roller i et tverrfaglig
team. Bade Aschehoug og SPV erfarer utfordringer knyttet til koordinering av team og
utfordringer relatert til prioriteringer og manglende helhetsfokus pa tvers av team. Aschehoug
har valgt & etablere en tydelig definert produktmatriseorganisasjon, der produktteam er
basisenheter for verdiskapning. Denne blander funksjonell og produktstruktur med
tverrfaglige team og er fordelt i fire virksomhetsomrader rundt tydelige produkter.
Implementeringen av en flatere struktur med 25% feerre ledere har som mal & gke evne til rask
respons og styrke desentraliserte beslutningsprosesser. | denne strukturelle oppbyggingen er
personalansvaret distribuert, man tilhgrer en fagavdeling, men har daglig virke i teamene.
Aschehoug har ogsa introdusert en egenutviklet samhandlingsmodell som respons pa krevende
kommunikasjon og samhandling i, og mellom team. SPV har siden 2021 strukturert sine team
langs funksjonelle linjer for a sikre tydelig definerte ansvarsomrader og fremme en effektiv
arbeidsflyt etter & ha pravd en modell med delt personalansvar. | ny omorganisering iverksatt
I mai 2024 justeres modellen slik at det blir et tydelig produkt og et tydelig teknologiansvar,
hvor personalansvaret for teknologiressursene ligger i teknologilinjen. Banken har en
dedikasjon til lederutvikling viser en malrettet innsats for a styrke ledernes ferdigheter og
kapasiteter til 2 navigere og lede i et komplekst og skiftende forretningsmilja.
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Smidig

Begge selskapene har iverksatt smidige praksiser for & mgte utfordringene og utnytte
muligheter som kommer med den digitale transformasjonen. Man har gjenkjent
ngdvendigheten av a justere roller for a statte smidige arbeidsmetoder samt et felles behov for
et klart sprak og rammeverk som kan forene ulike team. Produktledelse har blitt etablert som
en sentral faglig disiplin for & fremme sgkelys pa produktverdi og kundetilfredshet. Det er en
tydelig forstaelse for de betydningsfulle effektene som tverrfaglig samarbeid har pa
produktutvikling og innovasjonsevne, samt en anerkjennelse av hvordan kulturelle faktorer
pavirker en organisasjons evne til tilpasning og endring. Aschehoug viser en sterk lojalitet til
smidige arbeidsmetoder og engasjerer seg i utvikling av felles terminologi for enhetlig
forstaelse og praksis. Imidlertid opplever forlaget utfordringer med a introdusere og etablere
nye arbeidsmetoder, som krever tilpasning og lering pa tvers av organisasjonen. |
Sparebanken Vest opplever vi en nedtoning av smidig metodikk og sprak for & sannsynligvis
bedre & innlemme disse prinsippene inn i det bredere kulturarbeidet. Et viktig aspekt for SPV
er utviklingen av deres kulturdokument, som fungerer som en rettesnor for kulturell utvikling

o0g statter spredning av smidige verdier og praksiser.
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6. Diskusjon

| dette kapittelet vil vi gjennomfare en selektiv diskusjon av vare funn opp mot etablert
litteratur og forskning pa feltet. Farst i diskusjonen tar vi for oss samspillet mellom strategi,
struktur og smidig i de undersgkte virksomhetene. Deretter presenterer vi en modell basert pa
studiets funn, som forklarer samspillet mellom fem identifiserte elementer som er sentrale i de
organisatoriske transformasjonsprosessene i vare undersgkte virksomheter. Vi vil ogsa belyse
hvordan ulike identifiserte implementeringsmekanismer bidrar til samspillet innad i
organisasjonene i en gjensidig avhengighet. Avslutningsvis diskuterer vi betydningen av tid

og praktiske implikasjoner som faktorer i endringsprosessen.

6.1 Samspillet mellom strategi (s1), struktur (s2) og smidig
(s3)

Bruken av rammeverk og modeller har som formal a veve sammen de ulike elementene i et
helhetlig bilde, slik at vi bedre kan forsta virksomhetene og deres kapasitet til & mangvrere i
et komplekst landskap. Denne tenkematen resonnerer med tidligere anerkjent forskning.
McKinsey 7S-modellen, som er et rammeverk utviklet av Waterman & Peters pa 1980 tallet,
kartlegger syv interne faktorer som er gjensidig avhengig av hverandre for
virksomhetsutvikling: Strategi, struktur, systemer, medarbeidere, ferdigheter, ledelsesstil og
felles verdier. Meyer et al. (2022) presenterer ni organisasjonselementer arrangert i et tannhjul
for & illustrere sammensetning av elementer som pavirker hverandre gjensidig. Meyer et al.
understreker at man kan enten pavirke hvert enkelt tannhjul isolert eller pavirke samspillet
mellom disse. Det hjelper lite & endre pa et tannhjul dersom de gvrige tannhjulene drar
medarbeiderne i helt andre retninger (Meyer et al., 2020, side 36). Karré (2021) pa sin side,
utforsker seks dimensjoner — eierskap, kunder, finansiering, verdiorientering, strategisk

retning og autonomi — som samlet gir en inngaende innsikt i organisasjonenes gkosystem.

Vi har i var analyse sett pa hvordan ledere i to etablerte virksomheter responderer pa digitale
og markedsmessige utfordringer gjennom a utforske deres perspektiv pa et dynamisk samspill
mellom tre organisatoriske element - strategi, struktur og smidig. Med den raske inntreden av

digital teknologi opplever vi en strategisk reorientering, preget av behovet for gkt



110

reaksjonsevne i organisasjonene, slik Harbott (2021) og Meyer et al. (2022) har pavist. Vi
antar at det er gjennom et dynamisk og gjensidig samspill mellom strategi, struktur og smidige
prosesser som gir virksomhetene den ngdvendige fleksibilitet til ikke bare & handtere denne
omveltningen, men ogsa blomstre og utvikle seg under slike skiftende forhold.

| figur 15 under, presenterer vi en modell som oppsummerer en sammenheng mellom strategi,

struktur og smidig, et samspill belyst fra et lederperspektiv i vare to virksomheter.

Modellen identifiserer 5 hovedelementer som er sentrale i den organisatoriske
transformasjonen observert i vare casestudier, samtidig som den viser hvordan ulike operative
implementeringsmekanismer kan benyttes i dette samspillet. Modellen antyder en intensjon
om et mal om styrket konkurranseevne i et dynamisk digitalt marked. Forutsetningen om a
styrke konkurranseevnen som effekt antas & vaere grunnleggende for private virksomheter;

men dette er ikke malt i var analyse.

INNDATA:
Samspillet mellom Strategi(s1), Struktur(s2) og Smidig(s3)

Organisatorisk transformasjonsprosess gjennom:
1. Drivere for endring — utforskning av de underliggende arsakene og motivasjonen bak
organisatorisk endring (kontekst)
2. Strategisk kompetanseutvikling — hvordan kunnskapsbygging danner grunnlag for digital
modenhet (s1)
3. Balansert autonomi- utforming av tydelig rammer som tilrettelegger for autonomi (s2)
4. Evolusjonilederrollen — hvordan lederrollen og maktdynamikken endres (s2)

5. Felles sprak og verdier — hvordan et felles
begrepsapparat og delte verdier fremmer samhandling (s3)

Implementeringsmekanismer:
Kompetanseveksling, prioriteringsverktgy, produktstrategi, ordbok, samhandlingsmodell,
kulturdokument, nye roller og nye leeringsarenaer

UTDATA:
@kt konkurransekraft i raskt skiftende digitalt landskap

Figur 15 - Triadisk organisasjonsmodell for gkt konkurranseevne i en digital verden
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For d illustrere vare poeng, la oss se pa hvordan samspillet mellom strategi, struktur og smidig

trer frem i modellen:

Kontekst: Alle virksomheter har en underliggende arsak og motivasjon for a drive
organisatorisk endring.

Strategisk: Nar digital teknologi innlemmes i stor skala inn i forretningsmodellen gjennom
nye produkter og prosesser, oppstar det transformasjonsbehov som krever at ledelsen
responderer med nye virkemidler. Behovet for en strategisk tilnerming til
kompetanseutvikling danner grunnlag for digital modenhet.

Struktur: Konstant omstrukturering er ngdvendig for a mane frem tilpasningsevne som kan
svare pa de endringer digitaliseringen pavirker. Det ligger her en utfordring i & identifisere en
struktur optimalisert og tilpasset den enkelte virksomhet. Innfering av tverrfaglige,
myndiggjorte team utfordrer maktbalansen i organisasjonen og de etablerte lederrollene.
Smidig: A ha en felles tilnzerming gjennom rammeverk og felles sprékbruk for & innlemme

digitale prosesser er avgjerende for a opprettholde konkurranseevnen.

Innfering av en digital dreining og strategi, nye mater a organisere virksomheten pa og
innfering av nye mater & jobbe pa vil uunngaelig fere til kulturell forandring i
organisasjonene. Ledelsen undervurderer ofte den tid og forstaelse som kreves for & navigere
en effektiv transformasjon. Ser man disse elementene i sammenheng, mener vi at vi kan peke
pa at smidighet, strategisk fleksibilitet og strukturell tilpasningsdyktighet ikke bare er
enkeltstaende imperativer, men ogsa inngar i en synergi som er kritisk for & mgte dagens
digitale omveltninger slik forskningslitteraturen viser til (Meyer et al., 2022). Det er dette
samspillet som setter virksomheter i stand til & realisere potensialet for forbedring og

innovasjon i et marked i hurtig endring.

| trad med de nevnte teorienes struktur gverst i avsnittet, ser vi klare indikasjoner i vare case-
studier som bekrefter hypotesen vi har formulert. Heller enn & se pa isolerte tiltak innen
strategi, struktur eller smidighet, peker vare resultater pa viktigheten av deres gjensidige
pavirkning. Vi har funnet et spennende samspill, eller en gjensidig pavirkning, mellom
strategi, struktur og smidig. Dette samspillet er formet av virksomhetenes historiske bakgrunn,
deres markedsdynamikk og teknologiske modenhet som strategisk tilsvar pa digitaliseringens

konsekvenser for deres respektive forretningsmodell. | diskusjonen nedenfor vil vi utforske
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hvordan dette samspillet manifesterer seg og fremmer evnen til a handtere utfordringer i et

forretningslandskap preget av hurtige endringer.

Begge virksomhetene har gjennomgatt kontinuerlige tilpasninger for a mate
markedsutfordringer og regulatoriske krav. Aschehoug sin historie i forlagsbransjen og SPV
sin historie i bank og finanssektoren har formet deres unike tilneerming til smidig omstilling,
med hver sin differensierte respons pa markedet. Var analyse tydeliggjer hvordan begge
virksomhetenes strategier er knyttet opp mot digitale initiativ fundamentert i en overgang til
tverrfaglige produktteam og en mer smidig organisasjonsstruktur. Begge virksomhetene har i
vesentlig grad gatt vekk fra en virksomhetsmodell hvor prosjekt har vert den tradisjonelle
maten & lgse utviklingsoppgaver pa. Hvilken virksomhetsmodell og hvem som er i forersetet
i virksomheten har betydning for virksomhetens mulighet til & jobbe med digital utvikling
(Cagan et al., 2024). Harbott (2021) hevder ogsa at nar det er forretning eller domene som
styrer utviklingen, har virksomhetene ofte en IT- modell som “server” forretningen. En slik
modell er ikke designet for smidighet. (Harbott, 2021), noe vi ser at begge vare virksomheter
har prevd & bevege seg bort fra. Aschehoug har gradvis prgvd seg fram med sma inkrementelle
steg og gradvis utvidet sin tilnaerming til organisasjonsstruktur. Denne strukturen blir til slutt
til en enhetlig produktmodell som blir organisasjonsstrukturen for hele Aschehoug Utdanning
varen 2023. Endringsgraden hos Aschehoug er betydelig hgyere enn hos SPV. Derimot har
SPV pa sin side ogsa gjort gradvise justeringer for a fa tydeliggjort tverrfaglig teamansvar,
men fortsatt over funksjonelle linjer. De har prevd seg frem med ulike modeller, bade med
distribuert fagansvar og personalansvar i linje. | siste omorganisering i mai 2024 tydeliggjer
SPV sin produkttilneerming ytterligere. Bade Aschehoug og SPV har adoptert smidige
metoder, skjgnt med ulik tilneerming. Aschehoug star for sterk lojalitet til teorien til smidige
prinsipper og meater utfordringer med a etablere disse i praksis, mens SPV finjusterer deres

smidige metodikk og vever dette implisitt inn i en eksisterende organisasjonskultur.

Var analyse viser et komplekst bilde, hvor virksomhetenes kontekst, strategi,
kompetansefokus, ledelsens rolle, strukturell tilpasningsevne, kulturelt sprak og grad av
smidige prosesser, er avgjgrende for & oppna organisatorisk fleksibilitet. Suksessen for &
lykkes med dagens digitale og markedsmessige utfordringer skyldes ikke bare individuelle
tiltak, men evnen virksomhetene har til a fa strategi, struktur og smidig til a fungere i symfoni

som en enhetlig organisatorisk kraft.
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6.2 Organisatorisk transformasjonsprosess

Funnene vare har identifisert fem kjerneelement som er avgjerende for a foreta en vellykket
organisatorisk transformasjonsprosess. | denne delen av analysen vil vi belyse hvert element
for seg. Dette inkluderer drivere for endring for a evne a navigere i endringskonteksten,
viktigheten av strategisk kompetansebygging som fundament for digital vekst, krav om
balansert autonomi for & opprettholde smidighet innenfor klare rammer, evolusjon i lederroller
der maktdynamikken endres og hvordan et felles sprdk og verdiforankring fremmer
organisatorisk samarbeid. Avslutningsvis vil vi belyse et generisk element i endringsprosesser

som vi ogsa finner i var forskning — tiden det tar.

6.2.1 Drivere for endring — utforsking av de underliggende
arsakene og motivasjonen bak organisatorisk endring
(kontekst)

Drivere for endring utgjer hvordan og hvorfor organisasjoner tilpasser seg nye betingelser og
krav i sitt ytre og indre miljg. Teknologi framstar som en sentral muliggjerer og ngkkelfaktor
for forretningsutvikling i begge organisasjonene vi har undersgkt. Aschehougs omdreining fra
bokproduksjon til digitale lgsninger reflekterer et skarpt strategisk fokus pa & bli ledende innen
digitale leeremidler. P& lignende mate ser vi hos SPV hvordan integrasjon av IT har utviklet
seg fra & vaere en driftsmessig stettefunksjon til & bli ansett som en essensiell vekstmotor for

forretningen.

Vare funn viser et samspill og en gjensidig pavirkning mellom tre ulike dimensjoner som synes
a bidra til de observerte og hurtige endringsprosessene vi opplever hos Aschehoug, se figur
16. Vi erfarer en forholdsvis radikal og hurtig endring av organisasjonsmodell hos Aschehoug
kun kort tid etter inntog av ny toppleder. Ny leder kommer med erfaring med smidige metoder
fra et annet selskap med stort innslag av digitale prosesser. Dette er i trad med tidligere
forskning som belyser at forankring hos toppleder er en viktig katalysator for a fa fart pa
utvikling av smidige virksomheter (Nesheim og Lekve, 2024). Kunnskap om smidig
produktutvikling hos gverste ledelsesniva virker a vere en sentral driver for overgangen til
produktteam i begge vare virksomheter. Toppledere mgter pa flere utfordringer nar de leder
smidige prosesser. De ma sette retning og prioritere, samtidig som de ma forsta smidige
prosesser, strukturer og arbeidsmetoder (Engesaeth & Nesse, 2022). Cagan et al (2024)

beskriver denne produktmodellen som en konseptuell modell, som ikke er en oppskrift, men
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at det essensielle for ledelsen er & forsta prinsippene som ligger bak smidighet, slik det
opprinnelig er beskrevet i det agile manifestet.

2

Topplederengasjement

Forklaring pa overgang
til produktteam og full
matrise i Aschehoug
Utdanning

Utprovd» idé» hos andre

g QE internasjonalt og nasjonalt

Institusjonelle krav, spotify. NETFLIX

markedstilpasninger og indre
motivasjon gjennom erfaring

Figur 16 - Aschehoug drivere for endring

Aschehoug har ogsa statt overfor betydelige eksterne krav, som fglge av lovgivningsendringer,
som vi har fatt beskrevet har inntruffet raskere enn man farst var klar over. I tillegg fremheves
en akselerasjon i den digitale utviklingen, som ble forsterket under covid-19-pandemien
gjennom endringer i leerer- og elevatferd, samt at markedet far nye digitale produkter fra
konkurrerende aktarer. Alle disse ytre faktorene legger et ekstra press pa lgnnsomheten i
selskapet og Aschehoug ma radikalt endre forretningsmodell fra papirbok til digitale
innholdsprodukter og abonnementstjenester. Vare funn stgtter opp under eksisterende
forskning til Lien et al. (2017), som beskriver eksterne sjokk som «endringer i bedrifters
eksterne omgivelser som skaper et tydelig brudd i den «normale» konkurransesituasjonen
gjennom a ha en positiv/negativ effekt pa majoriteten av bedrifter i et marked.». Aschehoug
bergres av bade regulatoriske, gkonomiske og teknologiske sjokk, som tvinger virksomheten

til a ta grep.

Den siste driveren hos Aschehoug er et internt gnske om a prgve nye arbeidsmetoder etter a
ha opplevd positive tilbakemeldinger fra enkelte avdelinger innad i organisasjonen som har
testet det ut i tidlig fase. Dette finner vi ogsa igjen som en fase i Kotter sin endringsmodell,
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hvor man ma kjenne et press av ngdvendighet for at endring skal finne sted, samt at det ma
finnes et kollektivt gnske om endring til stede i organisasjonen som motivasjon (Kotter, 1996).
Modellen beskriver spesielt tre viktige faser som er @ kommunisere en visjon, rekruttere sterke
endringsledere og skape raske gevinster (Hole, 2021). Det bekrefter ogsa vare funn hos

Aschehoug, som viktige drivere for deres opplevde hgye endringsgrad.

Vi finner et tilsvarende samspill og en gjensidig pavirkning mellom disse tre dimensjonene
ogsa hos SPV, se figur 17, men grad av ytre press i markedet med nye regulatoriske krav som
kom bratt pa, ser ut til & vaere en ekstra sterkere driver for fart hos Aschehoug. SPV treffes
0gsa av ytre press i et sterkt regulert marked, i tillegg til endrede brukervaner, men vi erfarer
at den viktigste driveren for endring i banken er knyttet til indre effektivitet og sterkere gnske
om gkt konkurranseevne i kraft av & vaere en mindre bank i norsk malestokk. SPV star heller
ikke under et tilsvarende “akutt” lennsomhetspress som Aschehoug. At banken fokuserer mer
pa automatisering og effektivisering av prosesser gjennom bruk av digital teknologi, er stettet

i tidligere forskning som en driver for transformasjon (Iden et al., 2022).

g

Topplederengasjement

Forklaring pi justering i
Sparebanken Vest-
hypotese om at
tverrfaglige produktteam
er lesning pi problem

W=

Institusjonelle krav, % eate
markedstilpasninger og effektivitet Spotify NETFL'X

Utprevd» idé» hos andre
internasionalt og nasjonalt

Figur 17 - SPV drivere for endring
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En ytterligere driver for endring vi har identifisert hos begge virksomheter, er en antatt
pavirkning fra fremstaende globale virksomheter, som Spotify, Amazon og Netflix, samt
nasjonale aktgrer, som NAV og Skatteetaten. Inspirert av deres organisasjonsmodeller har en
bevegelse oppstatt, rotfestet i opprinnelsen til smidig programvareutvikling, karakterisert ved
smidig produktorganisering i tverrfaglige og autonome team (Skelton & Pais 2019). Nesheim
(2022) viser til denne nye “agile ortodoksien” som er i ferd med & vokse frem i
konsulentmiljeer og i populerlitteraturen. Nesheim oppsummerer at det har vert lite
vitenskapelig forskning pa den nye modellen og overgangen fra utviklingsprosjekter til varige
produktteam. Dette gnsket om a endre pa organisasjonsstruktur i en overgang til tverrfaglige
team i vare virksomheter, og ga sa langt mot & bli en produktorganisasjon som Aschehoug
gjer, finner vi statte til hos Snow et al. (2017), som finner at digitale teknologier forandrer

fundamentalt mulighetene for & endre pa organisasjonsstrukturer til selvorganisering i team.

6.2.2 Strategisk kompetanseutvikling — hvordan
kunnskapsbygging danner grunnlag for digital modenhet (s1)

I en overgang til en stadig mer volatil, usikker, kompleks og tvetydig (VUCA) verden, star
bedrifter overfor en formidabel utfordring i & transformere sine organisasjoner til a vaere robust
og smidige samtidig. Harbott (2021) og Johansen (2012) understreker et skifte i ledelsesbehov,
hvor lederne ma balansere endringsdriv, relasjonsbygging, sekelys pa livslang lering og
kompetanselgft. Funn i var studie bekrefter at SPV og Aschehoug aktivt jobber mot & bli
leerende organisasjoner for & imgtekomme disse utfordringene, og dette illustrerer hvordan
strategisk kompetanseutvikling er sentral for begge virksomhetenes digitale modenhet. Var
studie har utforsket den kritiske rollen strategisk kompetanseutvikling spiller i overgangen til
flate og mer dynamiske organisasjonsstrukturer. Dikert et al. (2016) papeker at en slik endring
stiller store krav til de ansattes tilpasningsevne og gir potensial for tilbakefall til tradisjonelle
arbeidsmater. Vare funn samsvarer med denne observasjonen og peker mot ngdvendigheten
av en metodisk tilnaerming til kompetanseutvikling, skreddersydd for hver enkelt virksomhet,

for & understette denne endringen.

Bade Aschehoug og SPV har gjennomfart en betydelig kompetanseveksling for a fa tilfert
tilstrekkelig digital kompetanse, som er ngdvendig for at virksomheten skal lykkes med
digitalisering og forbli digitalt modne (Iden et al., 2022, side. 141). SPV og Aschehoug har
begge hatt sgkelys pa a rekruttere ngkkelpersonell innen teknologi og produktledelse, og

spesielt medarbeidere med erfaring med bruk av smidige metoder for a gke virksomhetenes
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digitale modenhet. Dette er i samsvar med tidligere forskning som peker pa at dersom ikke
kompetanseheving og omskolering evner a dekke det identifiserte gapet, vil det veere
ngdvendig a gjennomfare et starre kompetanseskifte (Iden et al., 2022). Aschehoug
gjennomfarte sitt sterste kompetanseskifte ved a redusere 25% av alle mellomlederstillinger
og veksle disse inn i nye fagstillinger. SVP har hatt en gradvis opptrapping og utvikling av
digital kompetanse over flere ar. Begge virksomheter har tilfert ny kompetanse gjennom
nyrekruttering for & adressere deres kompetansebehov. Dette funnet korresponderer med
tidligere forskning som viser at digitaliseringskompetanse ma reflektere bade generelle behov

og virksomhetsspesifikke krav (Iden et al., 2022).

| trdd med Iden et al. (2022) er det flere strategier for kompetanseutvikling en virksomhet kan
velge. For & imgtekomme raskt skiftende teknologiske behov, kreves en bevisst balanse
mellom intern opplering, eksterne rekrutteringer og partnerskap. SPV og Aschehoug har
begge brukt alle de nevnte strategier i sin kompetanseutvikling. Begge virksomhetene har i
lgpet av sin prosess brukt ekstern stgtte gjennom bruk av konsulenter, men gnsker i starre grad

a bygge opp den nye kompetansen som en del av deres egen strategiske kjernekompetanse.

Bade SPV og Aschehoug erkjenner behovet for kontinuerlig tilpasning av strategisk retning
og at medarbeidernes kompetanseutvikling blir viktigere (Rydland, 2020). Ledere ma derfor
utruste seg for & drive og lede kontinuerlig kompetanseutvikling, som er et avgjgrende element
for & skape en fremgangsrik digital tilstedeveerelse for virksomheten. For & vere i stand til &
innfagre smidig i stor skala er det viktig at lederne ogsa bygger ny kompetanse for 8 mate ulike
utfordringer (Edison et al., 2022; Dingser et al., 2022). SPV peker pa et skifte hvor ledernes
roller blir forsterket i sitt kommersielle fokus og hvor databasert beslutningstaking blir stadig
viktigere for banken, og de bruker mye tid pa & utvikle ledere som bedre skal forstad og
kommunisere endringer i forretningslandskapet. Aschehoug vektlegger at lederrollene blir mer
strategiske pa den ene siden, og mer coachende pa den andre. Dette er en reallokering av

kompetanse som er vital for begge virksomhetenes transformasjon.

Innfgringen av 70-20-10 modellen for leering og utvikling (Lombardo & Eichinger, 2000), gir
en nyttig ramme for a forsta og iverksette laeringsprosesser innad i organisasjoner. Dette
rammeverket stgtter opp om at det meste av leeringen skjer pa arbeidsplassen, gjennom
praktisk erfaring og problemlgsning. Modellen fremhever rollen til sosial interaksjon og

formalisert utdanning, og signaliserer til virksomheter om a anerkjenne og utvikle strukturerte
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prosesser. | trad med Ng (2024), understreker vare funn, laering som et sentralt verktgy for a
forbedre bade individuell ytelse og organisasjonens samlede konkurranseevne.

Gjennom var empiriske undersgkelse hos SPV og Aschehoug blir betydningen av kontinuerlig
leering og utvikling tydelig. SPV anerkjenner dette som en del av deres strategiske
konkurransefortrinn, mens Aschehoug tar grep for a sikre at kompetanseutvikling er rettet mot
den nye digitale virkeligheten. Begge virksomhetene driver en malrettet og helhetlig
tilnerming til kompetanseutvikling for a forbedre organisasjonens maloppnaelse og
verdiskapning (Lai, 2021), og begge virksomhetene vektlegger neermeste leders betydning i a
legge til rette gjennom a stgtte, motivere og legge til rette for at ansatte utvikler og
opprettholder relevant og oppdatert kompetanse, i trad med tidligere forskning (Gotvassli,
2020).

Gjennom etablering av leringsarenaer og forum for kunnskapsdeling viser begge
virksomhetene en innsats for a legge til rette for lering pa jobb, i trad med 70- 20- 10 modellen
for leering. A investere i en leeringskultur kan veere et kritisk trekk for & tiltrekke seg og beholde
talenter og kan bli avgjerende for virksomhetenes evne til & utvikle seg. Men laring i
organisasjoner kommer ogsa med utfordringer. Overgangen fra teori til praksis kan virke
krevende og utmattende pa en organisasjon i endring, og det & arbeide systematisk med a
identifisere kompetansegap og individuelt tilpasset laeringsbehov er tidkrevende parallelt med

at man som leder skal opprettholde endringsvilje og hindre tilbakefall til gamle méater & arbeide

o

pa.

6.2.3 Balansert autonomi — utforming av tydelige rammer som
tilrettelegger for autonomi (s2)

Vare funn belyser at begge virksomhetene har opplevd utfordringer knyttet til grad av
autonomi, og har hatt behov for & «stramme inn» og justere autonomi i team. Mens Aschehoug
har statt overfor utfordringer med hvordan teamene handterer det gkte omfanget av
selvstendighet og ansvar, rapporterer SPV lignende spenninger mellom ledernes forventninger

0g teamenes selvstendige arbeid.

Som en direkte konsekvens av en gnsket strategi, har Aschehoug gjennom a etablere et flatere
hierarki, gkt innslaget av autonomi i teamstrukturen. Denne gkte autonomien har noen ganger
resultert i at teamene har misforstatt sitt nye handlingsrom gjennom a tolke autonomi som en

blankofullmakt, snarere enn som en frihet til & handle innenfor strategiske rammer. Dette har
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fort til diskusjoner og tiltak for a klargjgre grensene for teamenes selvstendighet. SPV mgater
tilsvarende utfordringer, hvor autonomien som ble tildelt teamene med intensjoner om a
forbedre effektivitet og gkt utviklingskraft, noen ganger har fatt motsatt effekt. For stor grad
av autonomi har fert til manglende koordinering, team som ma vente pa hverandre og
manglende forankring til bankens overordnede strategier. Ogsa i banken har arbeidet med a
begrense og definere opp teamenes rammer blitt essensielt.

Autonomi i team ma balanseres slik at det bade motiverer teammedlemmene og sikrer at
teamet arbeid samsvarer med organisasjonens overordnede mal og prioriteringer. For a fa til
dette ma teamenes mal samsvare med overordnede strategiske mal. Dette stgttes av forskning
(Rydland, 2023; Dikert et al., 2016; Wulff, 2023; Harestad, 2021; Sverdrup & Schei, 2022).

Begge virksomheter er organisert med et betydelig antall team og har implementert smidig i
stor skala. Vi finner er tydelig behov for koordinering av team, organisatoriske strukturelle
justeringer, utfordringer knyttet til endringsledelse og metodeadopsjonsrelaterte utfordringer.
Dette understgttes i teori fra Edison et al. (2022) og Dingser et al. (2022).

Funnene vare peker mot en felles utfordring hos bade SPV og Aschehoug nar det kommer til
behov for prioriteringer. Hvordan sikre at desentralisert beslutningstaking ivaretar den
overordnede strategiske visjonen i en hverdag preget av knappe ressurser og konkurrerende
prosjekter. Utfordringen har veert knyttet til hvordan man kan forme strukturer som statter
autonomi og samtidig sikrer opprettholdelsen av en tydelig og koordinert strategi. SPV sin
innfering av PRIO-systemet er et svar pa denne utfordringen, som demonstrer et skifte fra
toppstyrte beslutninger til et mer demokratisert prioriteringssystem som balanserer
autonomien med bankens strategiske malsetninger. Dette stemmesystemet tvinger
organisasjonen til & vurdere sine beslutninger ngye og er et tiltak for a forvalte ressursene pa
en mer konsistent og malrettet mate. Det underbygger en kultur hvor hver enkelt beslutning

ma forsvares basert pa dens pavirkning pa bankens overordnede mal.

Aschehoug pa sin side benytter seg av et OKR-system (Objectives and Key Results) for
strategisk handtering av ressursfordeling og prioriteringer. Forskning viser at for a lykkes med
a tydeliggjare prioriteringer i smidig produktutvikling, kan organisasjoner ta i bruk OKR eller
tilsvarende rammeverk (Hennigan, 2023). Malet med OKR er a sikre at alle gar i samme
retning, med tydelige prioriteringer og i en konstant rytme. Gjennom denne tilnermingen

oppnar de stgrre organisatorisk klarhet og reduserer interne konflikter ved & sikre at
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beslutningstakingen er i trad med mal som er felles for hele organisasjonen. Begge
virksomhetene har erfart at autonomi krever en viss grad av rammeverk og prioriteringer for
a fungere optimalt. Det & innfare nye rammeverk krever ogsa lering og tilpasninger, noe ogsa
vare virksomheter har erfart gjennom sin tilpasning til & finne og forme det rammeverket som

fungerer best for dem.

Autonomi uten retningslinjer kan fare til fragmenterte mal som ikke statter virksomhetens
strategiske retning. Autonomi innenfor tydelig definerte rammer fgrer til en form for
«disiplinert frihet» hvor teamene har muligheten til a utfgre sine funksjoner med en viss grad
av selvstyre, men innenfor konteksten av den starre organisasjonens mal. Balansert autonomi,
anvendt korrekt, kan veere en motor for innovasjon og tilpasningsevne. Videre statter funnene
vare, en oppfatning om at det & sette opp systemer som PRIO og OKR ikke bare pavirker
prioriteringsbeslutninger, men ogsa kulturen rundt beslutningstaking og ressursallokering i en
organisasjon. Marty Cagan, som er selverklert ekspert pa produktorganisering, hevder at for
a bli produktdrevet som virksomhet, sa ma man endre pa tradisjonelle prioriteringsprosesser
hvor forretning/domene tradisjonelt er drivere for prioritering basert pa business case.
Gjennom & aktivt jobbe ut gode produktstrategier vil det bli enklere & identifisere prioriteringer

for teamene.

Vare funn indikerer ogsa at en klart formulert og tydelig kommunikasjon av produktstrategi
er kritisk for & gi team autonomi og samtidig sikre at deres innsats stemmer overens med
virksomhetens  overordnede strategiske mal. Begge virksomheter understreker
produktstrategiens rolle i & gi retning og rammer for produktutvikling, noe som er essensielt
for & handtere det stadig skiftende digitale landskapet.

Hos Aschehoug ser vi utviklingen av detaljerte produktstrategier som et skifte i
organisasjonskulturen — fra en tilstand der strategier ikke var tydelig formulert eller
dokumentert, til en mer systematisk og strategisk orientert tilneerming hvor strategier er
nedskrevet og tilgjengeliggjort. Arbeid med produktstrategi fremkommer na som et helt vitalt
verktgy for & styre innsatsen i teamene mot felles mal og illustrerer organisasjonens evne til &
lzere og modnes i takt med utviklingen av digitale produkter. En produktstrategi utarbeides for
a definere retning og mal for et produkt og skal bidra til virksomhetens strategi, visjon og mal
(Aalen, 2023). Autonomien hos Aschehoug er stgttet opp av den tydelighet som
produktstrategien gir, som gir teamene et rammeverk de kan operere innenfor. I tillegg er

arbeid med a utforme produktstrategier er viktig arena for samhandling (Skaaden, 2023). Dette
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er vesentlig for & stgtte opp under organisasjonens overgang fra tradisjonelle leeremidler til
digitale innholdsprodukter.

SPV viser en parallell erkjennelse — der produktstrategien ma reflektere og tjene bankens
bredere forretningsmal samtidig som den tar hgyde for utviklingens seregenheter. Cagan et
al. (2024), hevder at virksomheter ma tenke nytt i forhold til hvordan digitale lgsninger bygges,
hvordan problemer lgses og hvordan virksomheter beslutter hvilke problemer de skal lgse.
Produktstrategi blir et levende dokument som i sa mate kan rettlede teamene i sitt virke. Det
Igpende arbeidet med a definere og omforme produktstrategier fremstar noe umodent i banken,
men likevel med en erkjennelse av dens viktighet for & balansere teamenes autonomi med
behovet for tydelige, koordinerte prioriteringer i trad med Cagan sine anbefalinger. Erfaringer
hos begge virksomhetene illustrerer hvordan forstaelse for viktigheten av & ha en tydelig
produktstrategi kan fungere som et virkemiddel for & lede organisasjonene i tider med
begrensede ressurser. Samtidig som den bidrar til & gi teamene mulighet til & ta ansvarlige,
strategisk funderte valg, som er et sardeles viktig aspekt i konteksten av smidig
arbeidsmetodikk. Produktstrategier legger ikke bare til rette for autonomi, men bidrar ogsa til
a sikre at autonomien blir balansert og effektiv. Autonomien ma styres slik at den skaper

verdier som er i harmoni med virksomhetens overordnede mal.

Utarbeidelse av produktstrategi finner vi som et betydningsfullt funn, som vil skape tydelighet
for teamene pa produktniva. Sammen med felles prioriteringer og malstyring vil dette vaere
verktgy, som sikrer autonomi innenfor rammer og vil gi starst bidrag til & oppna fart og
fleksibilitet i forhold til & bidra til virksomhetens strategiske malsetninger. Sammenhengene
illustreres i figur 18, og dette finner vi statte til bade i populeerlitteratur og i tidligere forskning
(Byremo & Fjellanger, 2024; Rigby & Bilodeau, 2018; Johanson et al., 2023; Cagan et al.,
2024; Hennigan, 2023).
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...autonomien er viktig for 8 opprettholde fart og fleksibilitet

Figur 18 - Balansert autonomi

6.2.4 Evolusjon i lederrollen —hvordan lederrollen og
maktdynamikken endres (s2)

Vare funn demonstrerer hvordan organisatoriske strukturer tilpasser seg nye driftsmodeller og
hvordan lederskapet ma omforme seg for & understatte slike endringer. Iden et al. (2022),
papeker mellomlederens viktige rolle i operasjonalisering av strategi og hevder at digital
transformasjon forutsetter engasjerte ledere pa alle nivaer, da man ma handtere bade
organisatoriske og tekniske endringer samtidig. Hos begge vare virksomheter finner vi ledere
som syns at denne transformasjonen er svert krevende. Overgangen til smidige og
produktorienterte organisasjonsstrukturer har krevd en redefinering av lederskapet, fra
tradisjonell kontroll til et mer tilretteleggende og coachende lederskap i begge vare undersgkte
virksomheter. Dette stattes av tidligere forskning (Engeseth & Nesse, 2022; Iden et al., 2022;

Meyer et al., 2022), samtidig som deres egen rolle ogsa er i endring.

Utforming av organisasjonsstrukturer har en direkte pavirkning for hvordan en virksomhet
presterer, og ifalge Harbott (2021) er det a justere pa struktur i en virksomhet et av de viktigste

grepene ledelsen kan ta. Ansatte bgr veere tett pa hvor verdier skapes og det ma fasiliteres for
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bedre samhandling. I sin nye produktorganiseringsstruktur, gar Aschehoug inn for en matrise,
hvor de fleste medarbeidere sitter ute i tverrfaglige team i virksomhetsomradene, tett pa
verdiskapningen slik Harbott (2021) papeker, men har sin personalleder i fagavdelingene de
tilhgrer. Denne organisasjonsformen er kjent fra tidligere forskning som matrisestruktur, som
har som intensjon om & gke fleksibiliteten i virksomhetene (Jacobsen & Thorsvik, 2015). SPV
har justert og tilpasset sin modell i flere iterasjoner og prgvd en stund en matriseorganisering
med distribuert personalansvar. Bakgrunn for endring i modell var i hovedsak knyttet til
utfordringer med prioriteringer og ressursallokeringer slik Jacobsen & Thorsvik (2015), ogsa
beskriver i sin forskning. | dag opererer SPV med en modell hvor noen har distribuert
personalansvar og noen ikke, etter a ha lgst prioriteringsutfordringene gjennom PRIO i mer

eller mindre grad.

Vare funn viser at begge virksomhetene har gjort betydelige tilpasninger i lederrollen ved
innfering av smidig tankesett og metodikk. Lederrollen far starre ansvar for a sette retning og
prioritere, og har over tid utviklet seg til & omfatte en mer kommersiell og strategisk
tilnerming. Dette er i samsvar med funnene til Engeseth & Nesse (2022) og Byremo &
Fjellanger (2024).

For Aschehoug innebeerer dette en seerlig radikal endring til en flatere struktur med reduksjon
i mellomlederleddet for & hente inn mer fagkompetanse og effektivisere
beslutningsprosessene. Dette har medfart at ledelsen, som fgr var sett pa som et "mytisk lag"
har blitt mye mer tilgjengelig og stgttende som funksjon hvor avstanden til medarbeiderne har
krympet. Dette stattes av forskning utfart av Sandvik (2011) og det kommer tydelig til uttrykk
hos Aschehoug i form av deres «tilretteleggende» lederskap, som vi ogsa finner igjen i
forskning utfert av Egeland (2023) om tjenende ledelse. Hos SPV har vi sett en tilsvarende
endring i lederrollen, hvor styring skifter fra det & overvake og rapportere til & fremme en

tillitskultur gjennom fasiliterende og stattende ledelse.

Lederne i begge virksomheter opererer na innenfor en organisasjonsstruktur hvor de
balanserer behovet for & gi autonomi til produktteamene samtidig som de stramt sikrer
oppfelging av overordnede virksomhetsstrategier. Denne teamorganiseringen representerer et
fundamentalt skifte i organisasjonsstruktur (Nesheim, 2023). Denne omstruktureringen og
desentraliseringen av makt og ansvar fra enkeltpersoner til team har fort til
profesjonskonflikter og kulturkollisjoner, serlig i spenningen mellom den tradisjonelle

forlagskulturen og en mer innovativ og markedsorientert tilnerming. Vi finner at begge
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virksomhetene strever med gkt fokus pa samarbeid pa tvers, gjennom at organisering i team
gir et skille mellom oppgaveledelse og personalledelse, som skaper et behov for gkt samarbeid
pa tvers mellom ulike ledere. Dette er funn som er i trad med forskningslitteraturen (Iden et
al.,, 2022; Nesheim, 2022; Kontochristos, 2023). Smidige team er fremtredende i
populerlitteraturen (Skelton & Pais, 2019; Cagan, 2020), og her hevdes det at team er de
grunnleggende operative leveringsenhetene i en organisasjon. Ifglge (Nesheim, 2022) bar
strukturen i team veere slik at teamet er i stand til & opptre selvstendig innenfor sitt
arbeidsomrade. Skal teamene opptre selvstendig ma det finnes klare grenser for autonomi, og
rolleforventninger ma tydelig avklares, ifalge Sverdrup & Schei, 2022. Dette finner vi igjen i

vare virksomheter som noe som lederne virkelig jobber med a fa til.

| begge virksomhetene finner vi at det har blitt behov for nye former for lederroller. Aschehoug
har vektlagt et behov for smidige coacher og prosessledere, mens SPV har fokusert pa
produktleder rollen. Alle vurderes som kritiske i forhold til & lykkes med smidig tilnaerming
og fungerer som endringsagenter. Tidligere forskning utfgrt av Rydland (2020) og Meyer et

al. (2022) om endringsagenter som forutsetning for & lykkes med endring, statter opp om dette.

Gjennom denne transformasjonen opplever vi en desentralisering av makt, der autoritet i
gkende grad delegeres til tverrfaglige team, for a fa beslutningsprosessene nermere den
operative kjernen. | begge virksomhetene finner vi tydelige funn pa at maktbalansen endres
grunnet flytting av mer ansvar til myndiggjorte, tverrfaglige team. Den endrede
maktdynamikken som fglger gjennom evolusjon av lederrollen, representerer en fundamental
endring i begge virksomhetene. Den tradisjonelle fag- og leveranselederen mister ansvaret for
leveransen, som flyttes til teamene, og den far et gkt ansvar for enten personal eller strategi.
Dette er en gnsket utvikling, for & fa beslutningsmyndighet naermest hvor problemene for
kundene skal lgses, og stettes av tidligere forskning (Nesheim, 2021; Nesheim og Lekve,
2024). Denne omfordelingen av makt har medfert utfordringer relatert til profesjonskonflikter.
Hos Aschehoug ser vi dette spesielt for de som har hatt redaktgrroller, som tradisjonelt har
veert «kongen pa haugen» og berere av hgy grad av myndighet i et tradisjonelt forlagshus.
Disse har mistet makt gjennom a bli et likeverdig medlem av et tverrfaglig team. Hos SPV ser
vi denne maktforskyvningen mellom forretningssiden (kundesiden) og teamene, i forhold til
hvem som tradisjonelt sett har fatt definisjonsmakt over kundeproblemer. Maktdynamikken
som blir omdisponert fra den tradisjonelle hierarkiske strukturen til en flatere og mer

distribuert teammodell skjer ikke uten utfordringer. Hos begge virksomhetene finner vi et
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behov for gkt grad av kommunikasjon og konflikthandtering fra ledere for a sikre at

autonomien kan ivaretas.

| figur 19 under, oppsummerer vi vare funn knyttet til lederrollen, som uttrykker et
lederperspektiv som flytter seg bort fra den tradisjonelle mellomlederrollen, med fag- og
leveranseansvar. De nye lederkompetansene handler om strategisk og kommersiell forstaelse
for 4 stgtte team med prioriteringer og innsikt, og det & veere fasiliterende og stattende ledelse
for medarbeiderne. Vi ser ogsa i vare funn at behovet for denne nye produktleder rollen vokser

frem.

Ledelse i ny retning

* Sette rammer for strategi og tverrfaglig forstaelse

* Bistd med stgtte og utvikling av medarbeidere

Den tradisjonelle fag/leveranselederen
forsvinner—inn kommer Produktlederrollen
Figur 19 - Ledelse i ny retning

6.2.5 Felles sprak og verdier —hvordan et felles begrepsapparat og
delte verdier fremmer samhandling(s3)

Vare funn viser at begge vare undersgkte virksomheter har et sterkt fokus pa kommunikasjon
som driver for kulturutvikling. Gjennom SPV sitt arbeid med & utforme og internalisere et
kulturdokument som bidrar til & gi organisasjonen smidig retning, viser banken en forstaelse
for viktigheten av & bygge en sterk og verdi drevet kultur. For at en organisasjon skal bli
smidig, ma den utvikle sin kultur, virksomhetsmodell og organisasjonsstruktur (Donati, 2024).
Sprakets betydning for gnsket kultur og atferd, ser vi ogsa igjen i vare funn og bruken av ordet
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kunde i vare intervjuer. Harbott (2021), sier at kultur ikke kan endres isolert sett, men at dette
skjer systematisk gjennom a endre atferd, normer, verdier, gjennom ledelse, kommunikasjon
og engasjement. Aschehoug sitt fremtredende fokus pa a bruke smidige ord og uttrykk i
intervjuprosessen vitner ogsa om et genuint gnske om a bruke spraket som ngkkel for a bygge
en smidig kultur. 1 var analyse kommer det frem indikasjoner pa at man kan ha gatt litt for
langt inn i det teoretiske rammeverket i sin iver etter a lykkes med transformasjonen. For stor
avhengighet til detaljerte smidige metodeverk kan begrense en organisasjons evne til a tilpasse
seg og overvinne nye utfordringer, noe som undergraver essensen av smidighet (Donati, 2024).
Felles sprak og begrepsapparater fungerer som brobyggere som binder sammen ulike deler av
organisasjonene, noe som er essensielt gitt kompleksiteten og det nye mangfoldet i fagfelt i
begge vare virksomheter. Bang (2019) hevder at sprak er et kulturuttrykk som styrker
medlemsskapsfglelsen i en gruppe og Schein (2019) fglger opp med a si at sprak er en av de

tydeligste uttrykkene for kultur.

Begrepsavklaring og enhetlig kommunikasjon er ikke bare viktige for den interne dialogen,
men ogsa for hvordan organisasjonene presenterer seg eksternt. Det har vist seg at et felles
sprak har en klar forbindelse til produktivitet og klarhet i forretningsprosesser, som igjen kan
pavirke beslutningstakingen positivt. Utfordringer knyttet til misforstaelser gjorde at
Aschehoug tok grep om a lage bade en ordbok og en samhandlingsmodell. Begge disse
implementeringsmekanismene er sentrale virkemiddel for & drive Aschehoug fremover i sin
transformasjon. Pa samme vis har kulturdokumentet hos SPV hatt tilsvarende betydning. Over
tid har innsatsen som begge virksomheter har lagt ned i & definere og anvende konsis
terminologi, styrket samhandlingsdynamikken i organisasjonene. A realisere strategi for
ledelsen gjennom kulturell stgtte, er stattet i tidligere forskning. Det ma vare et samsvar over
tid mellom strategi og kultur om virksomheten skal prestere og levere pa mal (Hennestad,
2015).

Vare funn belyser at ved a innfegre og understatte smidige verdier og tilhgrende metodikk,
fremmer bade Aschehoug og SPV smidighet som en kjerneverdi og erkjenner dette som et
kritisk skritt mot a4 oppna en mer dynamisk organisasjonsstruktur. Smidig-metodikk
understreker viktigheten av hurtige tiloakemeldingsslagyfer, selvorganisering og kontinuerlig
forbedring, som er elementer som speiler virksomhetenes forpliktelse til innovasjon og
evolusjon i en stadig skiftende digital tidsalder (Meyer et al.,2022). Denne tilneermingen har

ikke bare bidratt til & forme arbeidsprosessene, men ogsa kulturen i begge virksomhetene.
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Aschehoug og SPV sin sgken etter et felles sprak og sterke verdier har demonstrert hvordan
essensielle produktbegreper som «kunder», «verdi» og «malstyring» kan integreres i
hverdagspraksisen for a fremme en sterk, samhandlingsorientert og produktfokusert
arbeidskultur. Ved a foredle disse smidige prinsippene, skaper virksomhetene en plattform for
sine ansatte til & kommunisere effektivt, jobbe kollektivt mot felles mal og inkorporere en

smidig tankegang som er avgjgrende for bade individuell og organisatorisk vekst.

6.3 Implementeringsmekanismer

Gjennom  diskusjonen var har vi belyst hvordan en rekke operasjonelle
implementeringsmekanismer vi har funnet i vare studerte virksomheter, danner ryggraden i
den organisatoriske transformasjonsprosessen. Disse mekanismene fungerer som vitale
redskaper for ledere som sgker a lede endring. Den farste mekanismen er kompetanseveksling,
som fremmer tilvekst av ny kompetanse med friske perspektiver. Den andre er
prioriteringsverktayene, som gir fokus og styring i beslutninger, mens den tredje som er
produktstrategi, sikrer at handlingsplaner er tilpasset virksomhetens strategi og mal.
Aschehougs sin felles ordbok harmoniserer kommunikasjon og deres samhandlingsmodell
statter effektiv interaksjon pa tvers av avdelinger. SPV sitt kulturdokument legger fundament
for en gnsket kultur, og nye roller stetter opp under gnsket organisasjonsstruktur. Begge har
etablert nye laerings- og delingsarenaer som sikrer kontinuerlig oppdatering av ferdigheter og
kunnskap. Alle disse mekanismene er avgjgrende for at ledere kan mangvrere og tilrettelegge

for en vedvarende organisatorisk transformasjon.

6.4 Tidsaspektet — dynamikk over tid

Endringsprosesser i organisasjoner blir ofte omtalt i sammenheng med den hurtige takten av
teknologisk utvikling og markedsendringer. Selv om endringstakten og graden av endringer
oppleves som hgy hos Aschehoug, viser imidlertid vare funn hos bade Aschehoug og SPV at
realiteten av disse prosessene er langt mer tidkrevende og sammensatte enn teorier og modeller
kan forutse. Rigide modeller ma omarbeides for & gjgre bedrifter bedre rustet til a utforske og
innovere i et stadig skiftende forretningslandskap (Harbott, 2021). Forskjellen i tempoet
endringene skjer og hvordan medarbeidere internaliserer nye arbeidsmetoder og roller, antyder

at tid er en avgjerende faktor for suksess i transformasjonsprosessene i begge virksomhetene.
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Dette er funn som kan utledes fra Harbott (2021), som hevder at virksomheter ma skrus
sammen pa nytt og omfavne en helt ny mate a jobbe pa gjennom a akseptere realitetene med

hay usikkerhet og kompleksitet.

Et gjennomgdende element vedrgrende tidsfaktoren, observert i begge de undersgkte
virksomhetene, er viktigheten av at tverrfaglige team far muligheten til & utvikle seg og
opprettholde kontinuitet gjennom organisatoriske endringer. | begge organisasjoner har det
veert en klar prioritering av a bevare sammensetningen og integriteten til disse teamene nar
nye tilpasninger i organisasjonen blir implementert. | dette ligger det ogsa en balanse gjennom
et annet gnske om & utnytte knapphetsressurser pa tvers. At team som bestar over tid fremmer
leering, tillit og bygger opp uvurderlig domenekunnskap, finner vi stgtte til i tidligere forskning
(Nesheim, 2022).

| forbindelse med implementering av ny strategisk retning har det vist seg at avstanden mellom
teoretisk kunnskap og praktisk gjennomfgrbarhet er betydelig med tanke pa tid. Bade
Aschehoug og SPV viser til tidsforsinkelsen forbundet med & omsette endringsstrategier til
konkrete handlinger og observerbare resultater. Hos Aschehoug har det veert en ekstrem tro pa
a lene seg pa teorien. Teoretiske modeller kan gi en retning, men de kan ikke fullt ut fange opp
den tid som er ngdvendig for at en organisasjon skal tilpasse seg grunnleggende endringer i
helt nye arbeidsmetoder. Dette er et sentralt poeng vi finner hos Harbott (2021), som peker pa
at rigide modeller ma omarbeides i takt med endringene i den ytre verden, og at
omstrukturering av slike modeller krever betydelig tid. Bade Aschehoug og SPV har innfart
storskala programvareutvikling, som vil si minst 6 team eller over 50 ansatte, (Dikert et
al,.2016). Aschehoug har 15 team og SPV 20, og forskning viser at med en slik starrelse pa
implementering av smidige metoder, sa vil virksomheter mgate ulike utfordringer (Edison et
al., 2022; Dingser et al., 2022). Vi finner utfordringer hos vare virksomheter pa bade
koordinering, strukturelle utfordringer og samarbeid, og dette er tidkrevende utfordringer a

jobbe med.

En avgjegrende utfordring vi finner i begge virksomhetene, er knyttet til rekruttering og
talentutvikling. Virksomhetenes behov for kompetanse som harmonerer med ny digital
virkelighet har tatt tid a anskaffe og bygge opp. I et konkurranseintenst arbeidsmarked, krever
dette bade en gjennomtenkt strategi og tid, for a tiltrekke seg rett pa kompetanse utenfra og

for & utvikle interne talenter. Dette stgtter teorien om at endringer i kompetanse og
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forretningsstrategi er et langsiktig prosjekt, som krever vedvarende fokus og innsats over tid.
Nesheim (2022).

For mange etablerte virksomheter er kulturendring den stgrste utfordringen ved digital
transformasjon (Westerman et al., 2019). Denne transformasjonen krever stabil og vedvarende
innsats over tid. Som papekt hos bade Aschehoug og SPV, inkluderer dette a gi rom for lzering
og tilpasning hvor virksomhetens kultur gradvis justeres for a stette og veere i samsvar med
den nye strategiske retningen. Kultur kan veere en strategisk ressurs og kilde til virksomhetens
varige konkurransefortrinn, og en kultur hvor medarbeidere terr ta risiko, evner a
eksperimentere og hvor de blir myndiggjort, gir raskere beslutning og omstillingsevne (Meyer
etal., 2022). Smidighet og evne til strategisk og strukturell tilpasning ma tilpasses tidsrammen
for at lederne i virksomhetene skal evne a navigere i et landskap der endring er den eneste

konstante.
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7. Konklusjon

| dette avsluttende kapittelet vil vi besvare problemstillingen, og vi oppsummerer de viktigste
funnene i studiet. Vi beskriver ogsa studiens viktigste bidrag, foreslar retning for videre
forskning, diskuterer praktiske implikasjoner og avslutningsvis reflekterer vi over metodiske

begrensninger.

7.1 Faglig bakgrunn og problemstilling

Kjernen i var analyse handler om samspillet mellom strategi, struktur og smidig og hvordan
ledere handterer organisatorisk transformasjon i etablerte virksomheter med stort innslag av
digitale prosesser. Som utgangspunkt for var forskning har vi utarbeidet falgende

problemstilling:

Hvordan navigerer ledere i etablerte virksomheter i samspillet mellom strategi,

struktur og smidig i respons til omgivelser i kontinuerlig endring?

Vi har utforsket gjennom ledernes persepsjon, hvordan samspillet mellom strategi, struktur og
smidig bidrar som respons pa digitale og markedsmessige utfordringer. Spesifikt har vi
undersgkt hvordan lederne handterer virksomhetenes tilpasning til endrede strategiske
forutsetninger, og hvordan strukturelle endringer implementeres ved innfgring av smidige
metoder og verdier. Vi har i liten grad funnet forskning pa tematikk rundt produktorganisering
basert pa smidige prinsipper i etablerte virksomheter og i enda mindre grad forskning som

belyser samspillet mellom strategi, struktur og smidig.

For & besvare problemstillingen har vi gjennomfgrt en eksplorativ, komparativ
caseanalysemetode. Bruken av denne metoden har gjort det mulig a utforske og sammenlikne
hvordan dette samspillet mellom strategi, struktur og smidig utspiller seg i praksis i to etablerte
og historiske virksomheter, med en intensjon om a generere ny innsikt. Datainnsamlingen har
veert basert pa 18 dybdeintervjuer blant ledere og direktgrer i Aschehoug og Sparebanken Vest.
Intervjuene har vaert gjennomfgrt som semistrukturerte med basis i en utarbeidet intervjuguide.
Intervjuguiden ble tilgjengeliggjort for informantene fer intervjuene. Vi har ogsa hatt
tilgjengelig 4 forberedende intervju, samt sekundeerdata, som har gitt oss utdypende

informasjon om virksomhetene.
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7.2 Viktigste funn

Var studie av Aschehoug og Sparebanken Vest (SPV) har gitt et grundig innblikk i hvordan
to etablerte virksomheter responderer pa digitale og markedsmessige utfordringer gjennom &

utforske ledernes persepsjon pa samspillet mellom strategi, struktur og smidig.

Funnene vare er presentert gjennom en triadisk modell, se figur 20, for organisatorisk
transformasjon, som fanger opp det komplekse samspillet mellom strategi, struktur og smidig.
Modellen identifiserer 5 hovedelementer som er sentrale i den organisatoriske
transformasjonen observert i vare casestudier, samtidig som den viser hvordan ulike operative
implementeringsmekanismer kan benyttes i dette samspillet. Modellen antyder en intensjon
om et mal om styrket konkurranseevne i et dynamisk digitalt marked. Forutsetningen om &
styrke konkurranseevnen som effekt antas & vaere grunnleggende for private virksomheter;

men dette er ikke malt i var analyse.

INNDATA:
Samspillet mellom Strategi(s1), Struktur(s2) og Smidig(s3)

Organisatorisk transformasjonsprosess gjennom:
1. Drivere for endring — utforskning av de underliggende arsakene og motivasjonen bak
organisatorisk endring (kontekst)
2. Strategisk kompetanseutvikling— hvordan kunnskapsbygging danner grunnlag for digital
modenhet (s1)
3. Balansert autonomi- utforming av tydelig rammer som tilrettelegger for autonomi (s2)
4. Evolusjonilederrollen —hvordan lederrollen og maktdynamikken endres (s2)

5. Felles sprak og verdier — hvordan et felles
begrepsapparat og delte verdier fremmer samhandling (s3)

Implementeringsmekanismer:
Kompetanseveksling, prioriteringsverktgy, produktstrategi, ordbok, samhandlingsmodell,
kulturdokument, nye roller og nye leeringsarenaer

UTDATA:
@kt konkurransekraft i raskt skiftende digitalt landskap

Figur 20 - Triadisk organisasjonsmodell for gkt konkurranseevne i en digital verden

Ytterligere sentrale funn peker i tillegg pa at virksomhetene vi har forsket pa, har litt ulike
tilneerminger til transformasjon, hvor Aschehoug har gjennomfart omstillingen med en

betydelig hayere endringsgrad sammenlignet med SPV.
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Aschehoug har implementert en omfattende organisatorisk omstrukturering ved a ta i bruk
produktstruktur som det fundamentale rammeverket for organisasjonens nye design. Dette
initiativet inkluderer en betydelig kompetanseveksling og ferre mellomlederstillinger, og
representerer en fundamental restrukturering som speiler selskapets forpliktelser til smidige
verdier og en produktorientert fremtid. Denne strukturelle omleggingen har medfgrt en
nedbygging av tradisjonelle hierarkier til fordel for en mer flatere og responsiv modell.
Redaktgrrollens transformasjon illustrerer tydelig denne maktforskyvningen, og markerer et

kraftfullt skifte i retning av et mer autonomt og team-sentrisk miljg.

Til kontrast har SPV en mer konservativ tilngrming til omstrukturering, med starre vekt pa
kundefokus og en mer forsiktig integrering av smidige prinsipper i deres eksisterende kultur.
De har en uttalt intensjon om a forsterke produktfokus og effektmal, og deres organisering er
na mer eksplisitt rettet mot produktansvar gjennom en justert struktur langs funksjonelle linjer.
Lederutvikling star ogsa sentralt i SPVs transformasjon, vitnende om deres overbevisning om
lederens rolle som katalysator i & forme virksomhetens tilpasningsdyktighet og fremtidige

retning.

Bade Aschehoug og SPV star begge i en situasjon hvor digital teknologi og brukeratferd
pavirker deres strategier, men det er deres tilneerminger til problemstillingene de mater og
hastigheten av deres responser som skiller dem. Var modell belyser kompleksiteten i
samspillet og hvordan suksessfull navigasjon krever et samspill av strategiske valg, strukturell
tilpasningsevne og organisatorisk smidighet, der de komplementerer og forsterker hverandre.
Dette understreker ngdvendigheten av et helhetlig perspektiv for ledere som tar sikte pa a
mangvrere virksomhetene sine gjennom stadig mer utfordrende digitale landskap. Bade
Aschehoug og SPV demonstrerer modellens relevans i praksis og skaper et robust fundament

for andre etablerte virksomheter som sgker a gke sin konkurranseevne i en digital tid.

7.3 Viktigste bidrag

Det faglige bidraget med var studie er a gi en grundig innsikt i samspillet som oppstar i
etablerte virksomheter ved overgang til produktorganisering og multiteamsystem. Vi har hatt
seerlig fokus pa hvilke elementer som er sentrale for a drive en organisatorisk
transformasjonsprosess og hvilke konkrete implementeringsmekanismer som har blitt
benyttet. Vi haper at var studie kan bidra til nysgjerrighet og inspirasjon til ledere som star i

krevende transformative omstillinger.
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Til de to virksomhetene som vi har forsket pa, sa vil vi gi falgende rad:

Aschehoug - fortsett det gode arbeidet dere har startet pa. Jobb videre med lederstette for det
transformative arbeidet for a stgtte de tverrfaglige teamene. lkke glem arbeidet med
kontinuerlig lzering. Reflekter rundt bruken av ordet smidig, og ta gjerne leerdom av SPV sitt
kulturdokument og deres fokus pa effektmal og kunde. Fortsett det gode arbeidet med OKR

0g produktstrategi.

SPV - fortsett det gode arbeidet med & tydeliggjare roller for & styrke produktorienteringen.
Ta gjerne lerdom av Aschehoug sin ordbok for & minimere friksjon og misforstaelser etter
hvert som teamene kommer naermere den kommersielle forretningsdelen. Jobb videre med &
trygge teamenes autonomi gjennom 4 etablere gode og tydelige produktstrategier. Fortsett det

gode arbeidet med & utvikle ledere og arbeidet med kulturbygging.

Til begge virksomhetene — bli bevisst at det finnes et samspill mellom flere elementer i en
transformasjon — alle elementer ma skrus pa for a lykkes a bli digitalt modne organisasjoner.
Det er en breddeidrett og ikke en individuell idrett.

7.4 Videre forskning

Underveis i dette studiet har vi identifisert flere ulike omrader vi mener er relevant for videre
forskning. Ved a utforske disse omradene kan fremtidige studier utvide kunnskapsgrunnlaget
og bidra til bedre forstdelse og praksis innen organisasjonsutvikling og ledelse i et digitalt

forretningsmiljg.

Vi anbefaler & foreta en dypere empirisk undersgkelse av organisatoriske transformasjoner
mot en produktorganisering i etablerte virksomheter, sarlig hvordan dette pavirkersamspill
samarbeidet mellom teknologi og forretning, og organisasjonens gvrige dynamikk.

Vi anbefaler ogsa a forske videre med utgangspunkt i var modell, da det finnes stor variasjon
i hvordan ulike organisasjoner handterer denne transformasjonen, som vil utvide det

forskningsmessige perspektivet.

| lys av den gkende rollen til kunstig intelligens og dets pavirkning pa arbeidsprosesser og

beslutningstaking, vil det vere relevant a ogsa se nermere pa hvordan virksomheter utvikler
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strategier for kontinuerlig kompetanseutvikling, bade i tradisjonelle virksomheter og i
moderne teknologibedrifter.

Videre forskning kan ogsa vurdere hvordan mellomlederrollen endrer seg eller forsvinner

fremover i kraft av produktorganisering og innfgring av myndiggjorte tverrfaglige team.

Disse radene kan stimulere til ytterligere forskning pa hvordan en organisasjon best kan
navigere sine transformasjonsprosesser i serlig store, etablerte og historiske virksomheter.
Resultatene er relevante for organisasjoner som star overfor lignende endringsbehov, hvor det

kreves forstaelse for en overgang til en produktorganiseringsmodell.

7.5 Praktiske implikasjoner

Gjennom var forskning har vi identifisert en rekke implementeringsmekanismer som kan ha
praktisk betydning for etablerte virksomheter som beveger seg i retning av a bli mer
produktorganisert basert pa smidige prinsipper. Basert pa vare funn, fremhever vi fglgende

implementeringsmekanismer:

Kompetanseveksling: Det er essensielt at ledere i organisasjoner utformer og iverksetter

systematiske prosedyrer for & identifisere kompetansegap og tiltrekke seg ngdvendig ekstern
kompetanse. Denne mekanismen involverer kontinuerlig vurdering og integrering av nye

faglige ferdigheter for a holde tritt med digital utvikling.

Prioriteringsverktgy: Prioriteringsverktgy og prosess er avgjgrende for & gi ledere og team

en mekanisme til & identifisere og prioritere tiltak og initiativ som best mgter virksomhetens
strategiske interesser. Prosessen hjelper organisasjonen til & skape transparens i tildeling av
ressurser basert pa en vurderingsprosess som holder fokus pa bade umiddelbare og langsiktig
behov.

Produktstrategi: Utvikling av klare og dynamiske produktstrategier er sentralt i

produktorganisering og en viktig ngkkel for a gi team ngdvendig autonomi. Det er viktig at

produktstrategier er i kontinuerlig tilpasning til markedsdynamikk og kundetrender.

Ordbok og felles begrepsapparat: Utvikling av et enhetlig sprak via et felles begrepsapparat

er fundamentalt for a fremme samarbeid og effektiv kommunikasjon innad i organisasjonen.
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Dette reduserer misforstaelser og forbedrer samarbeid mellom avdelinger med varierende

fagsprak.

Samhandlingsmodell: Implementering av en samhandlingsmodell fremmer interaksjon og

informasjonsflyt, gker organisatorisk transparens og stgtter samarbeid pa tvers. Modellens

struktur bidrar til & klargjgre ansvarsomrader og forventninger.

Kulturdokument: Utarbeidelsen og vedlikeholdet av kulturdokumenter bidrar til a

synliggjere og forankre organisasjonens verdier og normer. Et slikt dokument fungerer som

en referanseramme som stgtter teamenes og lederes kulturarbeid.

Nye roller: Innfering av nye roller designet for a reflektere organisasjonens fremtidige retning
er sentralt, og bar harmonere med gjeldende praksis for a sikre enhetlighet i forstaelsen av

rollenes innhold og funksjon.

Nye deling og leringsarenaer: Laringsarenaer stgtter opp under et behov for kontinuerlig

kompetanseutbygging, og spiller en fundamental rolle i opprettholdelsen av organisatorisk
smidighet og maloppnaelse. Disse arenaene bidrar til & fremme en kultur for kunnskapsdeling

0g innovasjon pa tvers av hele virksomheten.

7.6 Metodiske begrensninger

Funnene fra var studie kan veare utfordrende & generalisere til andre organisasjoner grunnet

unik kontekst og spesifikke forhold ved de to undersgkte virksomhetene vi har valgt som case.

| studiet intervjuet vi 18 kandidater. Det er mulig at utvalget ikke er tilstrekkelig til & fange
opp alle relevante perspektiver innenfor hver virksomhet. Det var i hovedsak vare
kontaktpersoner som valgte ut intervjuobjekt, og det er en mulighet for at utvalget av vare
informanter kan pavirke dataenes representativitet. Det at vi gjennomfarte alle intervjuene pa
Teams, har gjort det vanskeligere for oss & fange opp ikke-verbale kommunikasjonssignaler.
Begge organisasjoner har gjennomfart betydelige omorganiseringer og intervjuobjektene har
i ulik grad hatt erfaring med de ulike overgangene. For Aschehoug sin del sa hadde den siste,
men starste endringen skjedd mindre enn 1 ar fer vi gjorde intervjuene og responsen kan bere
preg av kort tid fra implementering. Den siste endringen for SPV har vi kun fatt beskrevet som
intensjon far den ble iverksatt i mai 2024.
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Vi benyttet oss av semi-strukturerte intervjuer som gir intervjuobjektene starre frihet til a
uttrykke sine tanker, men det kan ogsa igjen fare til mindre konsistent datainnsamling
sammenlignet med strukturerte intervjuer. Ved kun & intervjue direktarer og ledere, kan
studien var savne innsikt fra ansatte pa lavere nivaer, som kan ha andre perspektiver pa de
undersgkte temaene. Ledere kan ogsa ha veert forsiktig med & dele informasjon som de anser
som sensitiv, som igjen kan pavirke @rlighet og dybde i besvarelsene.

Kvalitativ forskning er subjektiv i sin art. Var subjektivitet og kompetanse pa omradet kan ha
pavirket og fortolket svarene, som kan innvirke pd hvordan resultatene forstas og blir

presentert.

“Na har vi som akademiske navigatgrer, staket ut en kurs ved hjelp av lederne i
Aschehoug og Sparebanken Vest. Disse lederne har lost oss trygt gjennom de
strategiske, strukturelle og smidige dimensjonene i ustabilt farvatn. Seilene, som er
vare virksomheters strategier, har blitt rigget for & fange opp vinden av digitale
muligheter gjennom transformasjonen. Med stgdig ror for hand, strukturen som
veileder og stette, har hver virksomhet tatt grep som speiler deres unike verdier og
kulturelle kompass. Blast av vinden, den kraftfulle smidighet, har gitt fart mot
horisonter som enda ikke er fullt ut utforsket. Instrumentene for navigasjon har
gjort seg til kjenne som kompetanseveksling, prioriteringsverktgy og leering. Disse
har fungert som lodd og langsyn som har styrket vare virksomheter mot ny innsikt
for ytterligere a foreta ngdvendige justeringer pa deres reise. Med et skip lastet med
solid kunnskap og et rikt kulturdokument, har mannskapet funnet veiledende
prinsipper som tjener som grunnleggende anker for deres ekspedisjon. Teleskopet,
en evig nysgjerrighet, tilbgyelighet mot nye horisonter skapes gjennom nye laering
og delingsarenaer, og har styrket kunnskapens lyskaster over det nye og spennende
organisasjonskartet. Med ankeret hevet og kursen justert, har vi fulgt lederne pa
deres tokt pa det ukjente hav. Innsatsen til hele mannskapet er inspirert gjennom en
felles visjon og forent sprak, har tillatt skutene a seile trygt mot et mal om gkt digital
modenhet. Ikke minst har sjgfarerne, vare informanter, beriket var sjgreise med
deres personlige erfaringer og refleksjoner. Dere har guidet oss til & forsta det
essensielle samspillet mellom strategi, struktur og smidig for & navigere i et stadig

mer digitalt og skiftende hav.” - Hege Marie Kallestad/Lise Renée Andersen
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Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt, og informasjonen som lagres
sammen med den transkriberte versjonen av intervjuet vil ikke inneholde navn, men i stedet
en tilegnet kode. Navn og eventuelle kontaktopplysninger, samt dette skjemaet, vil
oppbevares adskilt fra intervjudata. Det er kun undertegnede som vil kunne fa tilgang til de
anonymisert intervjuene. Din virksomhet vil bli anonymisert.

Prosjektet skal etter planen avsluttes mai 2024.

Frivillig deltakelse

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

Dersom du har sparsmal til forskningsprosjektet, kan du kontakte:
Hege Marie Kallestad epost: hegemarie.kallestad@tv2.no mobil 934 46 432
Lise Andersen epost: lise.andersen@eviny.no mobil 988 44 890

Pa oppdrag fra NHH har SIKT (Kunnskapssektorens tjenesteleverandgr) 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:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg
- & fa rettet personopplysninger om deg


mailto:hegemarie.kallestad@tv2.no
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- fa slettet personopplysninger om deg

- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet)

- & sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger

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

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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9.3 Vedlegg 3 — Intervjuguide

INTERVJUGUIDE

1. INTRODUKSJON FZR INTERVJUET STARTER:

Presentasjon av 0ss begge to: Vi presenterer oss med navn og stilling og hva oppgave vi
jobber med.

«Tusen takk for at du stiller opp til intervju for oss. Det setter vi stor pris pa.»
Presentasjon av oppgaven:

Formalet med oppgaven er a utforske virkningene som manifesterer seg nar veletablerte
selskaper beveger seg fra en enklere agil utviklingstankegang mot en mer enhetlig
produktorganisert struktur som tar stgrre plass i organisasjonen. Vi analyserer to selskaper
som begge har gjennomgatt betydelig digital utvikling de siste arene, og var hensikt er &
granske reisen de har vert pa med serlig fokus pa siste 3 ar, samt opplevelsen av denne
transformasjonen. Spesielt retter vi fokus mot endringer i struktur, kultur, ledelse og
kompetanse. Vart mal er spesielt & undersgke om det oppstar utfordringen nar produktteam
oppstar og integreres i en veletablert organisasjon.

Avklaring pa konfidensialitet og anonymitet

Intervjuet kommer til & ta mellom 45-60minutter. Vi gnsker & sparre om vi kan ta opp
intervjuet for transkribering.

Hvordan data vil bli brukt i oppgaven:

@nsker du & godkjenne transkribering av intervjuet fer det blir brukt i oppgaven?

Har du noen spgrsmal fer vi gar i gang med selve intervjuet?

2. INTERVJUET

Bakgrunnsinformasjon:
1. Fortell oss kort om hvem du er og hvilken rolle du har i selskapet og hvor
lenge du har jobbet der.
2. Hva erfaringsbakgrunn har du? (Hvor mye erfaring har du med a jobbe i
tilknytning til agile team og digital utvikling enten i dette selskapet eller fra
tidligere arbeidsforhold?)

Kontekst og overgang til produktorganisering:

3. Hvaer din opplevelse av hva som har veert virksomheten sin motivasjon for &
bevege seg fra en tradisjonell linjeorganisering og mer over i retning av en
matrise- og produktorganisert organisasjonsform?
4. Om vi ser spesielt pa de siste 3 arene: Hvilke utfordringer og suksesser har
veert knyttet til de ulike fasene du har vert gjennom med dette selskapet? (Gitt at
vedkommende har veert med i en overgang — mulig vi her skal spisse hvilke
overganger vi mener for hvert av selskapene for ikke a skape tvil) Vi er pa jakt
etter far/etter tanker.

Kultur:
5. Hvordan vil du si at denne endringsreisen kan ha pavirket og endret
bedriftskulturen i selskapet? (Far/etter eller beskrivelse av na situasjon)
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6. Kan du gi konkrete eksempler eller situasjoner som illustrerer endringer du
har observert i organisasjonskulturen?
7. Kan du beskrive situasjoner der det har veert utfordringer mellom ulike team,
ulike lederlag eller ulike deler av organisasjonen?
8. Om svaret er ja, hvordan ble disse lgst eller handtert?
9. Er det spesifikke endringer i lederhierarki eller teamstruktur eller andre tiltak
som har veert betydningsfull for a bygge opp under gnsket bedriftskultur?
Ledelse:
Egne spgrsmal kun til intervjuobjekt i lederroller
12. Kan du beskrive hvordan dine ansvarsomrader og oppgaver har endret seg i lgpet
av denne transformasjonen med tanke pa oppgave, resultat og personalansvar?
13. Hvordan opplever du at ledelsesstrukturen har tilpasset seg den
produktorganiserte tilneermingen gjennom denne reisen?
14. Hvordan opplever du at rolleforstaelsene i organisasjonen har endret seg i lgpet
av transformasjonen?
15. Hvordan ser du pa hva som er de viktigste endringene for lederrollene fremover?

Ekstra sparsmal til ledere i matrise med splittet personalansvar
16. Hvilke utfordringer har du erfaring med kan oppsta i balansen mellom & vere tett
nok pa det som teamet jobber med nar man skal falge opp medarbeidere som ikke
sitter i linjen.

Spersmal om ledelse til alle intervjuobjekt
17. Hvordan har ledelsen jobbet konkret med & dreie organisasjonen i retning a bli
mer produktfokusert og organisert?
18. Hva har veert de starste leeringspunktene for organisasjonen
underveis?
19. Hvordan vil du beskrive opplevelsen av & flytte mandat nedover i organisasjonen,
I tverrfaglige team?
20. Er det nye lederferdigheter som du opplever er mer relevant na enn far?
Kompetanse:
21. Hvordan har selskapet utviklet og tilpasset seg behovet for digital kompetanse?
22. Er det spesifikke ferdigheter eller kompetansegap som er blitt identifisert som
virksomheten har manglet?

Samarbeid, kommunikasjon og prioriteringer:
23. Hvordan fungerer samarbeidet mellom den delen av organisasjonen  som er
organisert i produktteam/det digitale og den delen som ikke er  det?

24.Hvordan har dere jobbet for & sikre et felles begrepsapparat og forstaelse

av behov mellom teknologi/utvikling og forretning?

25. Er det utfordringer knyttet til informasjonsflyt og deling av

kompetanse og leering i organisasjonen?

26. Hvordan har arbeidsprosesser og metoder endret seg i organisasjonen

i lgpet av denne reisen?

27. Hvordan har dere jobbet med a utforme en produktstrategi?

28. Hvordan jobber dere helt konkret for a jobbe med riktig prioriteringer

og felles mal for hele virksomheten?

29. Hvordan vil du si at produktteam-modellen fungerer i praksis med

tanke pa autonomi og beslutninger pa lavest mulig niva?
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30. Hva er det synlige beviset for deg at det har veert en riktig vei a ga for
virksomheten nar det kommer til & organisere seg mer i retning av en
produktorganisasjon?

31. Hvordan blir ressurser fordelt mellom ulike produktteam og
virksomhetsomrader?

Anbefalinger:
32. Hva vil du anbefale andre organisasjoner a vare spesielt oppmerksom

pa om du skal dele dine gode rad basert pa dine lzeringspunkt pa denne reisen?

3. AVSLUTNING PA INTERVJUET:

Er det noe mer du gnsker & belyse som du tror er relevant for forskningen var?
Har du noen spgrsmal utover dette?
Dersom det blir aktuelt med et oppfelgingsintervju, er dette noe du gnsker a delta pa?

Takk for din deltakelse og tusen takk for at du tok deg tid til & bidra i var forskning.
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9.4 Vedlegg 4 — Erkleering om bruk av Kl-verktgy

Erkleering om bruk av Kl-verktgy i arbeidet med
denne masteroppgaven

Navn (og versjon) av Kl-verktgyet:

Egmont GPT 4.0 Turbo (sikkert verktay, ikke koblet til internett)
TV 2 Al HUB (sikkert verktay, ikke koblet til internett)

CHAT GPT 4.0

Formalet med bruken av verktgyet:

Egmont GPT 4.0 har blitt brukt til kategorisering av data analyse, beskrevet under punkt
3.3.1. I tillegg til idegenerering, sprakvask og oversettelser av engelsk spraklig forskning og
litteratur.

TV 2 Al HUB — bruken av denne er beskrevet under punkt 3.3.1 Transkribering i metode
kapittelet

Chat GPT 4.0 brukt til idegenerering

Vier Kklar over at vi er ansvarlig for alt innhold i denne masteroppgaven, inkludert de deler
der Kl-verktgy er benyttet. Vi har ansvar for at oppgaven falger etiske regler for personvern
og publisering.





