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Abstract

This thesis examines communication in decentralised organisational structures and how it affects
decision-making, innovation, and team engagement. Through a literature review and analysis of
theoretical frameworks, the dynamics of communication in decentralised organisations are

explored.

Decentralisation, where decision-making authority is distributed across multiple levels, can
increase flexibility and speed up decision-making but requires effective communication to ensure
all parts of the organisation are synchronised. The use of digital tools can help maintain smooth

information flow and collaboration.

Decentralisation improves adaptability by giving local units greater autonomy, which enhances
employee engagement and ownership. Effective communication channels are crucial to ensure

that decisions align with the organisation's goals.

Innovation is critical for success, and decentralised communication promotes this by giving
employees autonomy and flexibility to develop new ideas. Autonomy-supportive communication

is key to fostering motivation and learning.

Self-managed teams benefit from a decentralised structure with greater freedom to organise their
work, which increases motivation. A balance between autonomy and support from leadership is

necessary for efficiency.

Despite the advantages, the thesis found that decentralisation can lead to coordination problems.
Effective communication and clear structures are essential to overcome these challenges and

improve organisational efficiency.
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Sammendrag

Formélet med denne oppgaven er 4 underseke kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske
strukturer og hvordan dette pavirker beslutningstaking, innovasjon og teamengasjement.
Gjennom en litteraturstudie og analyse av teoretiske rammeverk utforskes dynamikken i

kommunikasjonen til desentraliserte organisasjoner.

Desentralisering, hvor beslutningsmyndighet er fordelt pa flere nivaer, kan gke fleksibilitet og
raskere beslutningstaking, men krever effektiv kommunikasjon for 4 sikre at alle deler av
organisasjonen er synkronisert. Bruk av digitale verktey kan bidra til & opprettholde jevn

informasjonsflyt og samarbeid.

Desentralisering forbedrer tilpasningsevnen ved a gi lokale enheter sterre autonomi, noe som
oker engasjement og eierskap blant ansatte. Effektive kommunikasjonskanaler er avgjerende for

a sikre at beslutninger er i trdd med organisasjonens mal.

Innovasjon er kritisk for suksess, og desentralisert kommunikasjon fremmer dette ved & gi
ansatte autonomi og fleksibilitet til & utvikle nye ideer. Autonomistettende kommunikasjon er

nokkelen til 4 fremme motivasjon og laring.

Selvstyrte team drar nytte av desentralisert struktur med sterre frihet til & organisere sitt arbeid,
noe som gker motivasjonen. Balanse mellom autonomi og stette fra ledelsen er nedvendig for

effektivitet.

Til tross for fordelene finner oppgaven at desentralisering kan medfere koordineringsproblemer.
Effektiv kommunikasjon og klare strukturer er essensielt for 4 overkomme disse utfordringene

og forbedre organisatorisk effektivitet.
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1.0 Innledning

Organisasjonsstrukturer virker alltid & veere aktuelt. Det kan vare gjennom debatter om
optimalisering og effektivitet 1 akademia (By, 2022). Gjennom markedsfering og gladsaker om
effektive endringer til nye og «bedre» organisasjonsstrukturer i konsulent- og bygge bransjen
(Aarhus, 2024), eller gjennom andre saker. Organisasjonsstruktur er et vidt begrep som omfatter
mange viktige retninger 1 samfunnet. P4 samme mate er kommunikasjon er bredt emne, med
mange forgreininger. I denne oppgaven har jeg studert kommunikasjon i desentraliserte

organisatoriske strukturer.

Tradisjonelt har studier av kommunikasjon i organisasjoner sett pd forholdet mellom formell
struktur og kommunikasjon. Her har fokuset ofte vaert pé vertikal og horisontal kommunikasjon
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 279). I denne oppgaven er fokuset pa hva forskningen viser om
kommunikasjon i desentraliserte organisasjoner. Altsa hvordan kommunikasjonen er i
organisasjoner med desentralisert organisasjonsstruktur. Mélet har vaert & undersoke og
sammenstille hva forskningen sier om utfordringer, fordeler og sertrekk ved kommunikasjon i

desentraliserte strukturer.

Det er gjort en del forskning pé desentralisert kommunikasjon, men denne studien ensker & gi et
metaperspektiv og samle opp de viktigste faktorene og funnene. Malet er & se hvilke forskjeller
som finnes, hvilke faktorer som virker a vaere gjeldende pé tvers av flere studier og om det er
noen sterre sammenhengende stremninger, egenskaper eller funn som stetter opp under og

pavirker kommunikasjonen i desentraliserte organisatoriske strukturer?

1.1 Bakgrunn
Kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer har mange nivaer, og inneholder flere
narliggende begreper. Desentralisering har i1 ekende grad blitt mer og mer vanlig i moderne
arbeidsliv, og finnes 1 mange ulike former og fasonger, noe de fleste arbeidstakere og

organisasjoner er innom 1 ulike grad 1 lepet av sitt arbeidsliv (Revik, 2007).

I dette stdr ogsa et spersmal om autonomi og hvordan organisasjoner kommuniser i og med
autonome grupper (desentraliserte organisatoriske strukturer) pd en slik mate at en opprettholder

autonomien, er effektiv i kommunikasjonen, men ogsé klarer & koordinere pa tvers av gruppene



og opprettholde synergiene 1 organisasjonen (van Ruler, 2018) (Kvalsund & Meyer, 2014). Bade
forskning og praksis kan sies & ha et utgangspunkt for synet pa autonomi, hvor en sier at det er
umulig & opprettholde eller ha fungerende autonomi uten tilstrekkelig stotte (Tedx Talks, 2015)
(Stefanou, Stolk, Prince, Chen & Lord, 2013). Autonomi alene er altsé ikke nok, men trenger
stotte 1 leringsmiljoet, organisasjonsstrukturen og kulturen 1 tillegg til maten og med den hensikt
organisasjonen kommuniserer (Irgens, 2016, s. 55). Med dette som bakteppe vil jeg i denne

oppgaven se pd kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer.

1.2 Problemstilling og hensikt
Min problemstilling er kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer. Her
soker jeg a finne ut av fenomenet kommunikasjon i organisatoriske strukturer. Malet er &
sammenligne eksisterende forskning pé feltet med eventuell ny forskning og analysere hvilke

faktorer som er viktige for denne kommunikasjonen.

For a fa til dette har jeg lagd ulike forskningsspersmal. Det forste spersmalet er hvordan
pavirker desentralisering kommunikasjonsprosesser og beslutningstaking i
organisasjoner? Her kan jeg se pa hvilke prosesser som kommunikasjonen gar gjennom, og
hvordan beslutninger blir tatt. Koordinering av beslutninger og kommunikasjonen i og rundt

dette er en kjerneutfordring i desentraliserte strukturer.

Mitt neste forskningsspersmaél er hvordan pavirker desentralisert kommunikasjon
organisasjonens evne til innovasjon og respons pa markedsendringer? En av de storste
fordelene ved desentralisering skal vaere gkt fleksibilitet og mer innovasjon. Her seker jeg &

finne ut av hvilke prosesser dette angér og hva slags kommunikasjon som fordrer dette.

Mitt tredje, og siste forskningsspersmaél er hvilke kommunikasjonsstrategier fremmer
effektivitet og engasjement i selvstyrte og autonome team? Her er fokuset pa hvilken
kommunikasjon som stetter opp om autonomien i strukturene og som skaper samhandling og

effektivitet.

1.3 Disposisjon
Oppgaven er delt inn i 1. innledning, 2. teori, 3. metode, 4. funn (analyse), 5. drefting og 6.
konklusjon, 7. litteraturliste og 8. vedlegg. Jeg introduserer forst temaet, med bakgrunn og

oppgavens problemstilling. Kapittel to om teori gir et teoretisk rammeverk og introduserer



sentrale teoretiske perspektiver som er ligger nart fenomenet kommunikasjon i desentraliserte
organisatoriske strukturer. I metodekapittelet gjor jeg rede for valg av metode, valg og metodiske
grep for & besvare problemstillingen. Kapittel fire presenterer artiklene og analyserer disse. Her

presenteres funnene i artiklene hver for seg.

Litteraturstudien har tatt for seg kommunikasjons i desentraliserte organisatoriske strukturer, og
brukt databasen ORIA til 4 finne artikler om fenomenet. Etter 4 ha presentert teori og
sammenfattet og analysert funnene i artiklene har jeg s sammenlignet og dreftet funnene i
kapittel 5 bade mellom funnene, men ogsé med eksisterende teori pa og rundt fenomenet. Til

slutt har jeg konkludert med funnene og hva dette kan ha 4 si for forskningen.
Kapittel sju og étte inneholder referanseliste og vedlegg til oppgaven.

1.4 Begreper

Her vil jeg avgrense og definere de mest brukte begrepene i min oppgave.

1.4.1 Desentralisert struktur
Desentralisering og sentralisering av ledelsesstruktur blir brukt til & definere pa hvilket niva i
organisasjonen det er myndighet til & fatte beslutninger (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.82).
Fordelene ved desentralisert ledelsesstruktur skal vaere mulighet for mer lokal tilpasning,
fleksibilitet, motivasjon og hurtighet 1 avgjerelsene. Ulempene kan vare at det er manglende
styring og sub-optimalisering, uklare ansvarsomrader, ulik praksis og uforutsigbarhet (Jacobsen
& Thorsvik, 2019, s.83). Den mest «ekstreme» formen for desentralisert ledelsesstruktur er
dersom beslutningsmyndigheten dyttes pa organisasjonens laveste niva, ofte ansatte i en

organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019, 5.82).

I oppgaven har ogsé desentraliserte organisatoriske strukturer blitt brukt synonymt med
desentralisert struktur, desentralisert organisasjon, desentralisert gruppe og autonome grupper da
forskningen ogsa bruker begrepene om hverandre til & definere mange av de samme strukturene

og metodene (Jacobsen, 2016, s. 50 - 52).

1.4.2 Kommunikasjon
Kommunikasjon er prosessen der informasjon, tanker, folelser og ideer blir utvekslet mellom
individer eller grupperinger innen en organisasjon eller et system (Irgens, 2016, s. 43, 135).

Kommunikasjon foregér pé ulike nivéer, inkludert verbalt, skriftlig, non-verbalt og gjennom



symbolsk kommunikasjon. Det omfatter bdde formelle kanaler, for eksempel rapporter eller
meter, og uformelle kanaler, for eksempel samtaler i lunsjen. Effektiv kommunikasjon er
avgjerende for & opprettholde klarhet, koordinering og samarbeid innenfor en organisasjon

(Bolman & Deal, 2022, s. 88 — 92).

Kommunikasjonsprosesser og -strukturer kan pavirke graden av autonomi som individuelle
enheter eller grupper har, ved a pavirke tilgangen til informasjon, forstaelsen av organisasjonens
mal og strategier, og evnen til & samhandle og samarbeide med andre enheter. En grundig
forstéelse av kommunikasjonens rolle og dynamikk innenfor organisasjonen er derfor avgjerende
for & kunne analysere og optimalisere bade autonomi og organisasjonsstruktur (Jacobsen, 2016,

s. 69).

I denne oppgaven definerer jeg ogsd kommunikasjon ganske bredt ved at jeg vil se pa alle de
prosessene som innehar sentrale elementer ved kommunikasjon. Laring, beslutningstaking,
endring og organisasjonsstrukturering er alle begreper som er avhengig av god og riktig
kommunikasjon og derfor ogsé ansett som relevante og viktige for problemstillingen (Bolman &

Deal, 2022).

1.43 Autonomi
Autonomi refererer til graden av selvstendighet og uavhengighet som individuelle enheter eller
grupper har innenfor en organisasjon eller et system (Irgens, 2016, s. 215). Autonomi beskrives
som graden av uavhengighet, frihet og muligheter for skjenn som individene blir gitt av
omgivelsene nar det gjelder planlegging av fremdrift og gjennomfering av arbeid (Hackman &
Oldham, 1980). Autonomi innebarer evnen til & ta egne beslutninger, kontrollere ens egne
handlinger og ressurser, og handle uten direkte instruksjoner eller inngrep fra overordnede.
Autonomi kan eksistere pa flere nivaer i en organisasjon. Fra individuelle (ansatte), til avdelinger
eller team. Autonomi innebzarer ogsé en grad av ansvarlighet for de beslutningene som tas
autonomt. Autonomi pévirkes av organisasjonsstrukturer, kommunikasjonskanaler og kulturelle
faktorer, og det kan ha betydelig innvirkning pa effektiviteten, innovasjonen og tilpasningsevnen

til organisasjonen (Hoyrup, Bonnafous-Boucher, Hasse, Lotz & Mogller, 2012, s. 122)

Effektene av individuell autonomi i et team er annerledes enn effektene av autonomi til team i1 en

organisasjon (Hjerte, 2013). I denne sammenhengen er jeg ute etter autonomi til team i



organisasjonen, og ser videre pd definisjon av autonome team. Ifelge Van Mierlo, Rutte, Seinen

& Kompier (2001) sé er en definisjon pd autonome team folgende;

«Groups of independent workers, who regulate much of their own task behaviour around
relatively whole tasks. This kind of groups are also generally allowed to select and train new
members, set their own work pace, supervise most of their own activities and often trade jobs
among themselves» (Van Mierlo et al., 2001). Altsé er det en forutsetning om autonomi i team,

men med relativt stor grad av frihet og felles ansvar.

1.4.4 Organisasjonsstruktur
Organisasjonsstruktur refererer til den formelle ordningen av roller, ansvarsomrader, hierarkier
og arbeidsforhold innenfor en organisasjon. Det definerer hvordan oppgaver og ansvar er fordelt,
hvordan beslutninger tas, og hvordan informasjon stremmer gjennom organisasjonen.
Organisasjonsstruktur kan variere fra en flat og desentralisert struktur, hvor autoritet og ansvar
spres jevnt ut over organisasjonen, til mer hierarkiske og sentraliserte strukturer, hvor
beslutningsmakt og kontroll ligger i hendene pa noen fa personer eller avdelinger (Rovik, 2007,

s. 138).

Her er det stor variasjon pa ulike strukturer og lasninger (Jacobsen, 2016, s. 31). Videre kan
organisasjonsstruktur ogsa omfatte spesifikke arbeidsprosesser, koordineringsmekanismer og
kommunikasjonskanaler som er etablert for & sikre effektivitet og méloppnéelse. Endringer i
organisasjonsstruktur kan pavirke autonomi ved a enten styrke eller begrense graden av selvstyre
og handlingsfrihet som individuelle enheter eller grupper har. En grundig analyse av
organisasjonsstrukturen er derfor essensiell for & forstd hvordan autonomi og kommunikasjon

pavirkes, og for 4 identifisere muligheter for forbedring og tilpasning 1 organisasjonen.

1.4.5 Lering
Laering er definert som en relativt varig endring 1 opplevelse og atferd som folge av tidligere
erfaring (Irgens, 2016, s. 47). Lering er ogsa definert som prosessen hvor mennesker tilegner seg
ny eller endret kompetanse — 1 form av kunnskaper, ferdigheter, evner, vaner og holdninger —
som gir relativt varige endringer 1 personens atferd eller 1 mulig atferd som et resultat av erfaring

(Willberg, Midtsundstad, Kristiansen, Langfeldt & Skagen, 2012, s. 67 — 72).



Lering kan defineres som en prosess hvor individet tilegner seg ny kunnskap, ferdigheter,

holdninger eller atferd gjennom erfaring, studie eller undervisning (Jacobsen, 2016, s. 18).
Imsen (2011, s. 49) definerer leering som; «alle forandringer i menneskets personlighetsliv (...)».

Altsé er det noe som skjer inni hodet ifelge Imsen sin definisjon. Denne prosessen, lering,
involverer ofte endringer i individets mentale representasjoner eller atferdsmenstre, som

resulterer 1 en gkt evne til 4 handtere og tilpasse seg ulike situasjoner og utfordringer.

1.4.6 Organisasjonslering
Ifolge Crossan, Lane & White (1999) sa eksisterer det ikke en entydig oppfatning av hva
organisasjonslering er. Dette er fordi begrepet organisasjonslering har eksistert og vert diskutert
1 flere tiar, men de teoretiske bidragene spriker i flere retninger. De er bdde mange og
omfattende. Peter Senge sin teori om de fem disipliner har den definisjonen av den lerende

organisasjon som er av de mest anerkjente:

“Organizations where people continually expand their capacity to create results, they truly desire,
where new and expansive patterns of thinking are nurtured, where collective aspiration is set

free, and where people are continually learning how to learn together.” (Senge, 2006, s. 3).

Leaering er noe som foregar pa flere plan, og noen mener alle organisasjoner lerer (Jacobsen &

Thorsvik, 2019, s. 124, 364).

1.4.7 Innovasjon
Innovasjon innebarer utvikling og implementering av nye ideer, prosesser, produkter eller
tjenester som skaper verdi. Innovasjon kan skje pa ulike nivaer, fra sma inkrementelle
forbedringer til radikale endringer som transformerer hele bransjer (Damanpour, 1991)
(Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s. 316). Innovasjon er ofte drevet av behovet for & tilpasse seg
endringer 1 markedet, teknologi, eller reguleringer. Det krever kreativitet, risikovillighet, og en

kultur som stetter nytenkning og eksperimentering (Schumpeter, 1934).

1.4.8 Team
Et team er en gruppe individer som samarbeider for a oppna et felles mél. Teammedlemmene
deler ansvar og er gjensidig avhengige av hverandre for & oppna resultater (Hackman, 1987).

Team kan variere 1 storrelse og struktur, men effektive team har ofte klare roller, god



kommunikasjon, og en sterk folelse av samarbeid og kollektivt ansvar (Katzenbach & Smith,
1993). I konteksten av organisasjonsstrukturer kan team vare formelle, som prosjekttemaer, eller
uformelle, som interessegrupper. Mange bedrifter har innfort team som arbeidsform i hap om &
oppna bedre organisatorisk effektivitet, leering og overfering av kunnskap og erfaring (Jacobsen,

2016).

1.4.9 Beslutningstaking
Beslutningstaking refererer til prosessen med a velge mellom ulike alternativer for & oppna et
onsket resultat. Det innebarer & identifisere problemstillinger, samle relevant informasjon,
vurdere mulige lgsninger, og velge den mest passende handlingen (Simon, 1977). I
organisasjoner kan beslutningstaking vaere sentralisert eller desentralisert, avhengig av hvem som
har myndighet til & ta beslutninger. Effektiv beslutningstaking krever klar kommunikasjon,

tilstrekkelig informasjon, og ofte samarbeid mellom ulike nivder av organisasjonen (March &

Simon, 1958).

1.4.10 Endring
Endring refererer til prosessen med & gjore noe annerledes enn det som har vart gjort tidligere.
Dette kan involvere transformasjon, modifikasjon eller en fullstendig revidering av praksiser,
strukturer, eller strategier innen en organisasjon (Kirkhaug, 2017, s. 27). Endring kan vare drevet
av interne faktorer som gnske om forbedring, eller eksterne faktorer som markedspress og
teknologisk utvikling (Burnes, 2004). Organisasjonsendring krever ofte endringsledelse, som
inkluderer planlegging, implementering, og evaluering av tiltak som skal lede organisasjonen
gjennom endringsprosessen (Kotter, 1996) (Kirkhaug, 2017) (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 372
—379).

1.4.11 Organisasjonskultur
Organisasjonskultur er et sett med forhold som kan ha stor betydning for hvordan organisasjonen
fungerer. Organisasjonskultur kontra samfunnskultur eller andre typer kulturer utvikles innenfor
en organisatorisk ramme og har gjerne et fokus pé tanker og opplevelser som er felles for
personer i den samme organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.123). Kultur omfatter altsa
et system av felles verdier, symboler og meninger, i tillegg til at det er et menster av felles
oppfatninger og verdier som gir mening til ansatte og retningslinjer for atferd (Alvesson, 2002, s.

11 - 14).



2.0 Teori

I dette kapittelet vil jeg presentere rammen for oppgaven. Her star jeg sarlig 1 gjeld til forfattere
som Deci & Ryan, Jacobsen & Thorsvik og til Gemiinden, Salomo & Krieger. Spesielt Dag
Ingvar Jacobsen har mye relevante teorier og referanser jeg har provd a benytte meg av for a
besvare hva forskningen sier om kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer.
Dette kapitelet presenterer ulike teoretiske perspektiver som en ramme til oppgavens
problemstilling og drefting. Jeg har ogsé presentert tilgrensende forskning. Med tanke pé
problemstillingen sa er den riktige méten & se pa oppgaven som en studie om fenomenet
kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer, men ogsa hva tilgrensende forskning
og teori sier om fenomenet. Den tilgrensende forskningen er langt mer enn det som presenteres 1
2.1, men det er ikke hensiktsmessig & inkludere alt innenfor dette underkapitlet og derfor er det

presentert i mer detalj utover i oppgaven og som en del av dreftingen.

Den tilgrensende forskningen som blir benevnt i kapittel 2.1 er mer for & gi et inntrykk og en

ramme for hva som fremkommer i akademia, i utdanningsinstitusjoner og neringsliv.

2.1 Tilgrensende forskning
Forskningen pa desentralisering og dens innvirkning pa kommunikasjonsprosesser i
organisasjoner viser en rekke viktige aspekter. Et sentralt funn er at moderasjon mellom
sentralisering og desentralisering ofte gir de beste resultatene for organisasjonsendringer. Studier
viser at en moderat tiln@rming til bade sentralisering og desentralisering kan ha distinkte og
positive effekter pd ulike typer organisatoriske endringer som omorganisering, teknologiadopsjon
og bruk av ytelsesinformasjon (Dalton & Dalton, 2022). Dette understreker at valget mellom
sentralisering og desentralisering ikke er binaert, men heller kontekstuelt avhengig av spesifikke

organisatoriske behov.

Desentraliserte strukturer har ogsa vist seg a vere fordelaktige for kunnskapsdeling og
innovasjon. Ifelge forskning publisert av Warwick Business School, bidrar desentralisering til
bedre kommunikasjon og kunnskapsdeling i organisasjoner, spesielt i virtuelle og spredte team.
Dette kan tilskrives at desentraliserte strukturer fremmer en kultur hvor informasjon og
beslutningsmyndighet er mer distribuert, noe som oppmuntrer til samarbeid og deling av ideer

(Warwick Business School, 2022).



Videre peker studier pé at desentralisering kan forbedre organisasjonens evne til & respondere pa
markedets endringer og oke innovasjonsevnen. Harvard Business School Research understreker
informasjonsspredning og autonomi blant ansatte i desentraliserte beslutningssystemer kan fore
til raskere og mer effektive losninger pd problemer, samt opprettholde kvalitetsstandarder uten
behov for sentral kontroll (Malone, 2022). Dette gir organisasjoner muligheten til & vare mer

smidige og responsive i et konkurranseutsatt marked.

En annen studie fremhever at selv om desentralisering kan gke eftektiviteten og engasjementet
blant ansatte ved & gi dem mer autonomi, er det ogsa viktig a ha klare kommunikasjonsstrategier
og systemer pa plass for a sikre at alle relevante parter er informert og kan samarbeide effektivt
(AlixPartners, 2022). Dette inkluderer bruk av teknologi og digitale verktey for a lette

kommunikasjon og koordinasjon i desentraliserte strukturer.

2.2 Organisasjonsstruktur
Organisasjonsstruktur refererer til hvordan arbeidsoppgaver og ansvar er fordelt, koordinert og
overvdket innen en organisasjon. Den fungerer som "organisasjonens skjelett" (Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 68), og danner grunnlaget for hvordan kommunikasjon og beslutningstaking
flyter gjennom ulike nivier av organisasjonen. Organisasjonsstrukturens hovedfunksjon er &

sikre at alle aktiviteter og ressurser er rettet mot & oppna organisasjonens mal.

Det finnes flere typer organisasjonsstrukturer, hver med sine fordeler og ulemper (Serensen,
2012, s. 422, 437). Funksjonell struktur der arbeidsoppgaver er gruppert etter funksjoner som
markedsfering, produksjon, og ekonomi. Fordelene her er spesialisering og effektiv bruk av
ressurser, men dette kan fore til silo-tenkning og dérlig kommunikasjon mellom avdelinger
(Rovik, 2007, s. 182 — 185, 194). Divisjonell struktur er ndr organisasjonen er delt inn i
divisjoner basert pa produkter, tjenester, eller geografiske omrader. Hver divisjon kan fokusere
pa sine spesifikke mal og markeder. Duplisering av ressurser og potensielle konflikter mellom

divisjoner kan vare en ulempe (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 105).

Matrisestruktur kombinerer funksjonelle og divisjonelle strukturer, med ansatte som rapporterer
til bade en funksjonell leder og en prosjektleder. Gir fleksibilitet og bedre prosjektkoordinering.
Kan fore til forvirring og konflikt pd grunn av doble rapporteringslinjer (Skyttermoen &
Vaagaasar, 2019, s. 321 - 323).



Nettverksstruktur bestir av en sentral kjerneorganisasjon som outsourcer mange funksjoner til
eksterne selskaper. Fleksibilitet og redusert behov for interne ressurser er de to storste
kjennetegnene pé fordelene. Avhengighet av eksterne partnere og risiko for tap av kontroll er to

ulempeer.

Organisasjonsstrukturen er en avgjerende faktor for hvordan en organisasjon fungerer,
kommuniserer og tilpasser seg endringer. Ved & forstd de ulike typene strukturer og deres
innvirkning p4 kommunikasjon og beslutningstaking, kan ledere bedre designe og implementere
strukturer som stetter organisasjonens mal og fremmer et dynamisk og responsivt arbeidsmiljo

(Hoyrup et al., 2012, s. 120 — 123).

2.3 Desentralisert organisatorisk struktur
Desentralisert organisatorisk struktur refererer til en form for organisering hvor
beslutningsmyndigheten er fordelt pa flere nivaer i organisasjonen. Dette star i kontrast til en
sentralisert struktur hvor beslutningene tas pa toppen av hierarkiet. I en desentralisert struktur har
flere ansatte pa ulike nivaer autonomi til & ta beslutninger, noe som kan fore til gkt fleksibilitet,

raskere beslutningstaking og bedre tilpasning til lokale forhold (Irgens, 2016, s. 33, 215).

En av hovedfordelene ved desentraliserte organisasjonsstrukturer er evnen til raskt & tilpasse seg
endringer 1 markedet. Forskning har vist at desentralisering kan forbedre en organisasjons
tilpasningsevne og konkurranseevne fordi beslutninger kan tas raskere og mer effektivt pa lavere
nivéer i organisasjonen (Golgeci, Gligor, Tatoglu, & Arda, 2019). Dette gir ogsa rom for
innovasjon, ettersom lokale ledere og ansatte ofte har bedre innsikt i spesifikke utfordringer og

muligheter.

Desentralisering fremmer ogsa engasjement og eierskap blant ansatte, noe som kan gke
motivasjonen og produktiviteten (Skaalvik & Skaalvik, 2015, s. 69). Studier viser at autonomi er
en viktig faktor for indre motivasjon og jobbtilfredshet (Deci & Ryan, 2000) (Gagné & Deci,
2005). Desentraliserte strukturer gir ansatte mer kontroll over deres arbeidssituasjon, noe som

kan fore til hayere arbeidstilfredshet og prestasjon (Hoyrup et al. 2012, s. 122).

Til tross for fordelene er det ogsa flere utfordringer knyttet til desentralisering. En av de sterste

utfordringene er & sikre konsistens 1 beslutningstaking og strategiimplementering pé tvers av
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organisasjonen. Nér flere beslutningstakere er involvert, kan det oppsté koordinasjonsproblemer

som kan fore til ineffektivitet og inkonsistens (Christ, Sedatole, & Towry, 2012).

Videre kan desentralisering fore til fragmentering av informasjon. Hvis kommunikasjonen
mellom ulike nivaer og enheter i organisasjonen ikke er effektiv, kan det oppsta problemer med
informasjonsflyt, som igjen kan hindre effektiv beslutningstaking (Kang, & Kim, 2020). En
annen utfordring er at overdrevet systematisering og standardisering av kunnskap kan hemme

innovasjon og fleksibilitet, spesielt 1 desentraliserte strukturer (Nonaka, & Takeuchi, 1995).

Flere studier har vist hvordan desentraliserte organisasjonsstrukturer fungerer i praksis. For
eksempel viser forskning hvordan kooperativer, som ofte opererer med desentraliserte strukturer,
kan fremme innovasjon gjennom bedre kommunikasjon og samarbeid (Birchall, 2014). En annen
studie undersegker hvordan digital organisering kan stotte desentralisering ved 4 lette

kommunikasjon og koordinasjon gjennom digitale verktoy (Nielsen, & Cappelen, 2014).

I praksis kan desentralisering ogsa sees i mange moderne teknologibedrifter som benytter agile
metoder. Agile team, som ofte opererer desentralisert, kan handtere komplekse og skiftende krav
ved a jobbe iterativt og fleksibelt, noe som ferer til gkt kreativitet og innovasjon (Cram,
Brohman, & Gallupe, 2016) (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s. 118 — 121) (Moe, Dingseyr &
Dyba, 2008).

Desentralisert organisasjonsstruktur tilbyr betydelige fordeler i form av fleksibilitet, raskere
beslutningstaking og gkt motivasjon blant ansatte. Samtidig mé organisasjoner handtere
utfordringene knyttet til koordinasjon og informasjonsflyt for & sikre effektiv drift. Ved & forsta
bade fordelene og utfordringene med desentralisering, kan ledere bedre implementere strategier

som utnytter de positive aspektene samtidig som de minimerer risikoene.

2.4 Kommunikasjonsprosesser
Jacobsen & Thorsvik (2019, s. 271) definerer kommunikasjonsprosessen som en bestemt rekke
av handlinger hvor informasjon blir overfort fra en sender til en mottaker. Her tenker man seg at
enhver kommunikasjon er mellom to akterer, en avsender som prever a formidle et budskap, og

en mottaker som mottar informasjon.

van Ruler (2018) beskriver kommunikasjon som et begrep som det aldri helt har blitt enighet om

hvordan skal defineres, men at en kan se pad kommunikasjon med minimum tre forskjellige
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synsvinkler; kommunikasjon som en enveis prosess, hvor avsender prover & skape mening hos
mottaker. Kommunikasjon som en toveis prosess, hvor to eller flere skaper nye meninger
sammen. Og til slutt «<omnikommunikasjon» eller metakommunikasjon, hvor fokuset er den
evige utviklingen av hvordan en mening har og vil utvikle betydning over tid. Dette er en mer
teknisk introduksjon til kommunikasjonsprosessen som sé gar inn pd andre valg av metoder og

kanaler.

Kommunikasjonsprosesser ifalge Robbins & Judge (2013) og Jacobsen & Thorsvik (2019)
refererer videre til de metoder og kanaler som brukes for & formidle informasjon og koordinere
aktiviteter innen en organisasjon. Prosessene er kritiske i forstaelse av hvordan informasjon flyter
i desentraliserte organisasjoner. Kanalene og prosessene skal sikre at informasjon flyter effektivt
mellom ulike nivaer og enheter i en organisasjon, spesielt i desentraliserte strukturer hvor
beslutningsmyndigheten er spredt ut over flere nivéer (Henttonen, Kianto, & Ritala, 2016)

(Robbins & Judge, 2013) (Evdokimov & Garfagnini (2019).

Like fullt er det ogsa beskrevet som en kommunikasjonsprosess med koding av informasjonen,
og en prosess hvor mottaker dekoder informasjonen for & sikre effektiv kommunikasjon. Altsé at
det dekodes pa en méte som samsvarer med de intensjonene senderen hadde. Tilbakemeldinger
og stey er to andre viktige komponenter i kommunikasjonsprosessen. Nar mottaker reagerer pa
informasjonen i prosessen, altsd gir tilbakemeldinger s endres kommunikasjonen fra 4 vaere
enveis- til 4 vere toveiskommunikasjon (Gjesund & Huseby, 2018, s. 72 — 78). Stoy som begrep
er fortsatt 1 bruk 1 flere artikler, men nyere forskning bruker ikke dette begrepet lenger. Fokuset 1
nyere forskning ligger heller pa & beskrive konteksten, altsd budskapets intensjon, men med
eventuell formidling som pévirkes avhengig av situasjon til situasjon (Jacobsen & Thorsvik,

2019, s. 272).

I desentraliserte organisasjoner er det ogsa viktig at kommunikasjonsprosesser er godt utviklet
for & sikre at relevant informasjon nar de riktige personene til rett tid. Dette kan bidra til bedre
beslutningstaking, okt samarbeid og effektiv koordinasjon av aktiviteter (McPhee & Zaug,
2009). Studier har vist at organisasjoner med sterke kommunikasjonsprosesser er bedre rustet til

a hdndtere endringer og tilpasse seg raskt til nye situasjoner (Kang & Kim, 2020).

Kommunikasjonsmetoder kan variere fra formelle til uformelle, og fra synkrone til asynkrone.

Formelle metoder inkluderer meter, rapporter og referater, mens uformelle metoder kan vaere
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uformelle samtaler og e-postutvekslinger. Synkrone kanaler som videokonferanser og
telefonsamtaler muliggjor umiddelbar respons, mens asynkrone kanaler som e-post og intranett
tillater fleksibilitet i kommunikasjonen (Zhang & Venkatesh, 2013) (Bolman & Deal, 2022, s. 88
—-90, 341).

Effektive kommunikasjonsprosesser er avgjerende for suksessen til desentraliserte
organisasjoner. Ved & forstd og implementere gode metoder og kanaler for kommunikasjon, kan
organisasjoner forbedre informasjonsflyten, beslutningstakingen og samarbeidet mellom
teammedlemmer. Dette krever imidlertid en bevisst tilnaerming til & overvinne utfordringene

knyttet til fragmentering av informasjon og opprettholdelse av tillit.

2.4.1 Kommunikasjonsteori
Kommunikasjonsteori omhandler ulike modeller for hvordan effektiv kommunikasjon kan
oppnads 1 organisasjoner. En av de mest kjente modellene er Shannon-Weaver-modellen, som
beskriver kommunikasjon som en liner prosess bestdende av en avsender, et budskap, en kanal,
en mottaker og tilbakemelding (Shannon & Weaver, 1949). Denne modellen har blitt
videreutviklet for & inkludere kontekstuelle faktorer som pavirker kommunikasjonen, slik som

stoykilder og feilkilder som kan forvrenge budskapet (Dahl, 2013, s. 56 - 59).

Kommunikasjonsteori er spesielt relevant for 4 analysere kommunikasjonsprosesser i
desentraliserte organisasjonsstrukturer. Desentraliserte strukturer krever effektive
kommunikasjonskanaler for a sikre at informasjon flyter fritt mellom ulike nivéer og enheter i
organisasjonen. Effektiv kommunikasjon i slike strukturer kan bidra til & redusere misforstéaelser,

forbedre koordinering og oke organisatorisk fleksibilitet (Robbins & Judge, 2013).

I desentraliserte organisasjoner er det viktig & forstd hvordan kommunikasjon kan pavirkes av
bade formelle og uformelle nettverk (Revik, 2007, s. 129). Ifelge Robbins og Judge (2013)
spiller uformell kommunikasjon, som skjer utenfor de etablerte kanalene, en kritisk rolle 1 &
bygge relasjoner og fremme samarbeid. Dette er ofte referert til som "grapevine"-
kommunikasjon, som kan vare raskere og mer tilpasningsdyktig enn formelle

kommunikasjonslinjer (Jacobsen & Thorsvik, 2019, 5.286).

Mintzberg (1979) fremhever at desentraliserte strukturer ofte krever en hey grad av direkte

kontakt mellom medlemmer for & kompensere for mangelen pa hierarkisk kontroll. Denne
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direkte kontakten fremmes gjennom desentraliserte kommunikasjonskanaler, som igjen
understottes av effektive kommunikasjonsmodeller. I tillegg viser Nonaka (1994) hvordan
kunnskapsoverfering og laering i organisasjoner i stor grad avhenger av effektiv kommunikasjon.
I desentraliserte strukturer er det viktig 4 tilrettelegge for kontinuerlig kunnskapsdeling. Dette
sikrer at alle medlemmer har tilgang til den informasjonen de trenger for a ta informerte

beslutninger.

2.5 Autonomi
Ansatte med autonomi har ansvar for 4 lgse sine arbeidsoppgaver og myndighet til & styre egne
oppgaver og er ofte selvgaende. For & legge til rette for autonomi er det viktig at ledelsen
delegerer makt og myndighet til medarbeiderne og lar disse fa frihet og selvstendighet over tid
(Aasen & Amundsen (2011, s. 216), (Smith, Kesting & Ulhei, 2008, s. 6). Ledelsen kan ikke
komme inn igjen for & overstyre pé et senere tidspunkt, men la medarbeiderne fa mulighet til &
implementere egne endringer. Nar ledere gir fra seg makt til ansatte sa kan det fremme
motivasjon, oppslutning og lojalitet omkring organisasjonsmessige méal. Delegering av
myndighet virker ogsa konstruktivt da det forleser kreativitet og initiativ (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s.177-178). Ifolge Aasen & Amundsen (2011, s. 216) sd er autonomi viktig i starten av
innovasjonsprosessene. Spesielt 1 forhold til idegenereringsfasen. Autonomi har ogsé vist seg &

vaere positivt for jobbtilfredshet (Smith et al., 2008, s.5).

Autonomi er et begrep som ogsé er ganske bredt og brukes i mange fagfelt, ikke bare 1
organisasjonslitteratur, men ogsa innenfor pedagogikk, innovasjon og psykologi. Autonomi gir
en rekke fordeler 1 ulike systemer, prosjekter og oppgaver. Tanken om at ansvar avler ansvar og
at selvstendighet forer til okt kreativitet og initiativ er derfor berebjelker ved bruk eller
implementering av autonomi (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s.156), (Jacobsen & Thorsvik,

2019, s.177).

Gemiinden, Salomo & Krieger (2005, s.366-367) definerer fire former for autonomi. Smith et al.
(2008, s. 5) anser Gemiinden et al. som en autoritet pad autonomi-omradet. De fire formene for
autonomi er mal-orientert autonomi, strukturell-autonomi, ressurs-autonomi og sosial-autonomi.
Mal-orientert autonomi er muligheten til & sette sine egne mal og sin egen prioritering i forhold
til oppgavene (malene). Strukturell autonomi er nar en kan definere grenser til andre sosiale

systemer og definere egen sosial identitet. Ressurs-autonomi beskrives som om en har nok
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ressurser til & gjennomfore oppgaven(e). Sosial autonomi blir 1 denne settingen definert av

Gemiinden et al. (2005, s.367) som frihet til & velge méten medlemmene samhandler pa.

Ifolge Castelfranchi (2000) sa har autonomi ikke bare en kvantitativ dimensjon, altsa et spersmaél
om mer eller mindre, men det er ogsa delt inn 1 flere dimensjoner som direkte korresponderer
med avhengighet, spesielt mangelen pd avhengighet. Noen av disse dimensjonene kartlegger
forskjellene mellom organisasjonene. Langs spektret kan en identifisere dimensjonene for

autonomi som blir gitt 1 ulike organisatoriske strukturerer ifolge Castelfranchi.

2.5.1 Deci og Ryans teori
Selvbestemmelsesteorien (Self-Determination Theory, SDT), utviklet av Edward L. Deci og
Richard M. Ryan, er et innflytelsesrikt teoretisk rammeverk innen psykologi og
organisasjonsforskning som undersgker motivasjon og atferd (Skaalvik & Skaalvik, 2015)
(Woolfolk, 2004, s. 295) (Deci & Ryan, 2000). Teorien fokuserer pa hvordan ulike former for

belenning og tilbakemelding pévirker motivasjon og opplevelse av autonomi.

SDT identifiserer tre grunnleggende psykologiske behov som er essensielle for menneskelig
utvikling og velvere: autonomi, kompetanse og tilhgrighet (Deci & Ryan, 2000). Autonomi
refererer til individets behov for & fole seg selvstendige og handle i trdd med egne verdier og
interesser. Kompetanse innebarer behovet for 4 oppna og mestre utfordringer, mens tilherighet

handler om behovet for 4 fole seg sosialt tilknyttet andre.

Implementeringen av autonome arbeidsgrupper i organisatoriske strukturer gir ansatte okt grad
av autonomi og kontroll over sitt arbeid og beslutningsprosesser. SDT gir innsikt i hvordan
individuell autonomi pévirker motivasjon, kommunikasjon og lering blant ansatte. Teorien
antyder at autonomistettende kommunikasjon, som anerkjenner og stetter individets autonomi, er

avgjerende for & fremme motivasjon og engasjement (Deci & Ryan, 2000).

For a lykkes med implementeringen av autonome arbeidsgrupper, understreker SDT viktigheten
av & skape et stottende og autonomifremmende milje. Dette kan kreve endringer 1 organisatoriske
rutiner, ledelsespraksis og kommunikasjonsmenstre for & stette og opprettholde individuell

autonomi og motivasjon blant ansatte (Irgens, 2016).

Selvbestemmelsesteorien gir et verdifullt rammeverk for & forstd hvordan implementeringen av

autonome arbeidsgrupper pavirker kommunikasjon og lering i organisatoriske strukturer. Ved a
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integrere prinsippene fra SDT kan organisasjoner bedre adressere individuelle behov, fremme
motivasjon og engasjement blant ansatte, og legge til rette for kontinuerlig leering og utvikling 1

arbeidsmiljoet.

2.6 Lering
Leaering er en fundamental prosess som spiller en avgjerende rolle i implementeringen av
autonome arbeidsgrupper. Forstaelsen av laeringens natur, mekanismer og kontekstuelle faktorer
er avgjeorende for & utvikle effektive strategier for & fremme kommunikasjon, samarbeid og
innovasjon 1 organisatoriske strukturer. Ved & integrere teorier og perspektiver om lering 1
implementeringsprosessen, kan organisasjoner bedre adressere utfordringene knyttet til autonomi
og fremme en kultur preget av kontinuerlig utvikling og forbedring i arbeidsmiljeet (Johnson &

Johnson, 2014, s. 171, 481, 586, 592-593).

Laring kan defineres som en prosess hvor individet tilegner seg ny kunnskap, ferdigheter,
holdninger eller atferd gjennom erfaring, studie eller undervisning (Solerad, 2014, s. 229).
Denne prosessen involverer ofte endringer 1 individets mentale representasjoner eller
atferdsmenstre, som resulterer i en gkt evne til 4 hindtere og tilpasse seg ulike situasjoner og
utfordringer (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s. 287). Laering er ogsa et komplekst begrep som
har veert gjenstand for omfattende studier innenfor ulike fagomrader som pedagogikk, psykologi,
sosiologi og organisasjonsforskning. I konteksten av implementeringen av autonome
arbeidsgrupper, er lering sentralt for & forstd hvordan individuelle og kollektive kunnskaper og

ferdigheter utvikles og anvendes 1 organisatoriske strukturer (Imsen, 2011).

Kunnskap refererer til informasjon, erfaringer og ferdigheter som en person har tilegnet seg
gjennom laering. Det kan vare bade teoretisk og praktisk, og det kan veare eksplisitt (uttalt og
dokumentert) eller implisitt (ubevisst og internalisert) (Johnson & Johnson, 2014, s. 152 — 155,
166, 273, 355). Adaptasjon refererer til evnen til & tilpasse seg endrede omstendigheter eller
miljoer ved 4 endre atferd, tankegang eller struktur. Lering er ofte en sentral komponent i
adaptasjonsprosessen, da den muliggjer tilpasning og innovasjon (Johnson & Johnson, 2014, s.

13 — 14, 201, 220).

Det er viktig 4 avgrense begrepet lering i konteksten av implementeringen av autonome
arbeidsgrupper. Leering i oppgavens sammenheng omfatter bade individuell og kollektiv lering

blant ansatte 1 organisasjonen. Individuell lering refererer til ansattes «oppkjep» av ny kunnskap,
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ferdigheter og holdninger som er relevante for deres arbeidsoppgaver og ansvar. Kollektiv lering
involverer lering som skjer gjennom samhandling og samarbeid 1 arbeidsgrupper eller team, og
som bidrar til organisasjonens evne til & tilpasse seg endringer og oppna sine malsettinger

(Johnson & Johnson, 2014) (Egerdal, 2020).

2.6.1 Organisasjonslaringsteori
Dette perspektivet utforsker hvordan organisasjoner kan lare og tilpasse seg endringer i sin
omgivelse, og inkluderer begreper som enkeltkrets-leering og dobbelkrets-laring til & utvikle seg
videre (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 56, 93). Organisasjonslaringsteori er et teoretisk rammeverk
som undersgker hvordan organisasjoner tilegner seg, skaper og anvender kunnskap for 4 tilpasse
seg endringer og oppna malsettinger (Willberg et al., 2012). I konteksten av implementeringen av
autonome arbeidsgrupper, gir organisasjonslaringsteori innsikt i hvordan organisasjoner kan
fremme lering pd individniva og kollektivt nivd, samt hvordan denne leringen kan stotte effektiv

kommunikasjon og samarbeid i organisatoriske strukturer.

Implementeringen av autonome arbeidsgrupper krever en forstéelse av hvordan organisasjoner
kan tilrettelegge for og stette kontinuerlig leering blant ansatte. Organisasjonsleringsteori antyder
at leering kan skje pa flere nivaer i organisasjonen, inkludert individuell leering, gruppelaring og
organisasjonslering (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s. 287). Individuell leering refererer til
ansattes oppkjep av ny kunnskap og ferdigheter, gruppelaring involverer laering gjennom
samarbeid og interaksjon 1 arbeidsgrupper, mens organisasjonslering omfatter organisasjonens
evne til 4 samle, tolke og anvende kunnskap for 4 tilpasse seg endringer i omgivelsene (Johnson

& Johnson, 2014, s. 10, 154, 479 — 503, 621).

Implementeringen av autonome arbeidsgrupper kan stettes gjennom en rekke tiltak basert pa
prinsippene fra organisasjonslaringsteori. For det forste kan organisasjoner tilby
opplaeringsprogrammer og workshops som fokuserer pa problemlesning, beslutningstaking og
konflikthandtering i autonome arbeidsmiljeer. Dette kan bidra til & styrke individuell og
gruppebasert lering blant ansatte, samt fremme en felles forstaelse av mal og prosesser i

arbeidsgruppene (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s. 292 - 295).

Videre viser organisasjonslaringsteori at lering kan fremmes gjennom etableringen av
leringsnettverk og kunnskapsdelingsplattformer innenfor organisasjonen (Breivik, 2015, s 63-

660). Disse nettverkene kan fungere som arenaer for erfaringsutveksling, refleksjon og felles
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problemlgsning blant ansatte 1 autonome arbeidsgrupper, og bidra til & skape en kultur preget av

leering og samarbeid (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s. 293 - 296).

Nar det gjelder kommunikasjon, spiller organisasjonslering en viktig rolle i & fremme apne og
tillitsfulle kommunikasjonskanaler 1 autonome arbeidsgrupper. Ved a oppmuntre til aktiv lytting,
konstruktiv tilbakemelding og &pen dialog kan organisasjoner legge til rette for en kontinuerlig

prosess med kunnskapsdeling, refleksjon og leering blant ansatte (Karp, 2019, s. 102-106).

Organisasjonslaringsteori er altsa et verdifullt teoretisk rammeverk for & forsta hvordan
implementeringen av autonome arbeidsgrupper kan stettes giennom laring og kunnskapsdeling 1
organisatoriske strukturer. Ved & integrere prinsippene og innsiktene fra organisasjonslaring i
implementeringsprosessen, kan organisasjoner bedre adressere utfordringene knyttet til autonomi
og fremme en kultur som verdsetter lering, samarbeid og kontinuerlig utvikling 1 arbeidsmiljoet

(Henriksen & Skjevdal, 1995).

2.6.2 Kontinuerlig lering
Kontinuerlig leering er et sentralt begrep innen organisasjonsutvikling som refererer til den
kontinuerlige prosessen med a skaffe, utvikle og anvende ny kunnskap og ferdigheter for & mate
organisasjonens behov og utfordringer (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 124, 342, 360 - 364). 1
sammenheng med implementeringen av autonome arbeidsgrupper, gir kontinuerlig lering innsikt
1 hvordan organisasjoner kan fremme en kultur som verdsetter lering og utvikling, samt stette

ansattes evne til 4 tilpasse seg endringer og ta initiativ i arbeidsmiljoet.

Implementeringen av autonome arbeidsgrupper forutsetter en forstaelse av hvordan kontinuerlig
lering kan stotte og forsterke effektiviteten og ytelsen til slike grupper. Kontinuerlig laering i
denne sammenhengen inneberer ikke bare akkumulering av formell kunnskap og ferdigheter,
men ogsa evnen til & reflektere, eksperimentere og tilpasse seg nye situasjoner og utfordringer.
Dette krever en organisasjonskultur som oppmuntrer til &penhet, nysgjerrighet og lering pé tvers

av hierarkiske grenser (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120 — 150).

Kontinuerlig leering 1 autonome arbeidsgrupper kan stottes gjennom en rekke tiltak og praksiser
som fremmer kunnskapsdeling, refleksjon og eksperimentering. For eksempel kan organisasjoner
tilby oppleringsprogrammer og workshops som fokuserer pa problemlosning, beslutningstaking

og konflikthdndtering 1 autonome arbeidsmiljeer. I tillegg kan det opprettes strukturer og

18



prosesser for & tilrettelegge for kontinuerlig tilbakemelding og evaluering av arbeidsresultater,
slik at ansatte kan laeere av bade suksesser og feil (Egerdal, 2020, s. 443 — 457). Videre viser
forskning at kontinuerlig lering ogsa kan fremmes gjennom etableringen av lerende nettverk og
samarbeidsplattformer innenfor organisasjonen. Disse nettverkene kan fungere som arenaer for
kunnskapsutveksling, erfaringsdeling og felles problemlosning blant ansatte i autonome
arbeidsgrupper, og bidra til & skape en kultur preget av gjensidig stette og leering (Revik, 2007, s.
91) (Breivik, 2015, s. 63 — 70).

Kontinuerlig leering hjelper ogsa til med a forsta hvordan implementeringen av autonome
arbeidsgrupper kan stottes og forsterkes gjennom en kultur som verdsetter laering,
eksperimentering og tilpasning (Karp, 2019, s. 85). Ved 4 integrere prinsippene og innsiktene fra
kontinuerlig leering i implementeringsprosessen, kan organisasjoner bedre adressere
utfordringene knyttet til autonomi og fremme en kultur som fremmer kontinuerlig utvikling og

forbedring i arbeidsmiljeet (Willberg et al., 2012).

2.7 Innovasjon
Innovasjon innebarer utvikling og implementering av nye ideer, prosesser, produkter eller
tjenester som skaper verdi (Damanpour, 1991). Dette kan inkludere alt fra teknologiske
nyvinninger til nye méter & organisere arbeid og samarbeide pé. Innovasjon er en dynamisk
prosess som krever kontinuerlig tilpasning og forbedring for a mete skiftende behov og
utfordringer i markedet. I konteksten av desentralisert kommunikasjon er innovasjon spesielt
relevant fordi desentralisering kan fremme et miljo hvor nye ideer og lgsninger lettere kan oppsta
og gjennomferes. Nér beslutningsmyndighet og ansvar er spredt ut over flere nivaer i
organisasjonen, kan det fore til okt kreativitet og fleksibilitet, noe som igjen kan styrke

innovasjonsevnen (Peng, Hendrikse, & Deng, 2018).

Innovasjon er en ngkkelfaktor for organisatorisk suksess og overlevelse, spesielt i et raskt
skiftende marked (Johnson & Johnson, 2014, s. 318). Desentralisert kommunikasjon spiller en
kritisk rolle 1 & fremme innovasjon ved & gi ansatte autonomi og fleksibilitet til & utvikle og
iverksette nye ideer. Ved a forstd og implementere effektive kommunikasjonsprosesser kan
organisasjoner skape et miljo som stetter kontinuerlig innovasjon og tilpasning (Irgens, 2016, s.

55).
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Kommunikasjon mellom team og avdelinger sikrer at nye ideer deles og videreutvikles. Ifalge
Nonaka (1994), er kunnskapsdeling en kritisk komponent for innovasjon, da det bidrar til

kollektiv leering og forbedring av prosesser.

Kommunikasjonsteknologier kan ogsa spille en betydelig rolle i & stotte innovasjon. Digitale
plattformer og verktoy muliggjor sanntidskommunikasjon og samarbeid, uavhengig av
geografiske begrensninger (Bohn, Giimiisay, Richthofen & Reischauer, 2023). Disse
teknologiene kan skape et virtuelt miljo hvor ansatte kan dele ideer, gi tilbakemeldinger, og

samarbeide om innovasjonsprosjekter.

Autonomi er en viktig faktor for & fremme innovasjon i organisasjoner. Nér ansatte har frihet til &
ta beslutninger og eksperimentere med nye ideer, oker sannsynligheten for kreative lasninger og
forbedringer (Deci & Ryan, 2000). Organisasjonsstrukturer som gir rom for autonomi, som
selvstyrte team og desentraliserte enheter, kan derfor vaere spesielt effektive for & drive

innovasjon.

Stolk (2013) argumenterer for at autonomi ma stettes av et passende leeringsmiljg,
organisasjonsstruktur, og kultur (Johnson & Johnson, 2014, s. 416, 488). Dette innebarer a skape
et miljo hvor ansatte foler seg trygge til 4 eksperimentere og lere av feil. Stettende ledelse,

tilgang til ressurser, og en kultur som verdsetter innovasjon er alle kritiske faktorer.

2.8 Digitalisering
Dette perspektivet ser pa hvordan teknologi og medier pavirker kommunikasjonen og
organisasjonsstrukturen, spesielt i en digital tidsalder (Egerdal, 2020). Medier og teknologi
pavirker kommunikasjonen, samspillet og organisatoriske strukturer i moderne organisasjoner. |
sammenheng med implementeringen av autonome arbeidsgrupper, gir digitalisering innsikt 1
hvordan digitale verktoy og kommunikasjonsplattformer kan bidra til & stette og fasilitere
kommunikasjon og laring i organisatoriske miljoer (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 28, 48, 49,

149).

Medier fungerer ikke bare som verktay for overforing av informasjon, men ogséa som aktive
formidlere av sosiale relasjoner og organisatoriske dynamikker. I konteksten av

implementeringen av autonome arbeidsgrupper, kan digitalisering belyse hvordan ulike medier
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og teknologier pavirker kommunikasjonen og samspillet mellom ansatte 1 slike strukturer

(Egerdal, 2020, s. 101, 112, 616).

Nar det gjelder leering, kan digitale medier tilby en rekke muligheter for kunnskapsdeling og
leering 1 autonome arbeidsgrupper. Gjennom bruk av virtuelle opplaeringsprogrammer,
elektroniske laeringsplattformer og digitale ressurser kan ansatte {3 tilgang til relevant
informasjon og kompetanseutvikling pa en fleksibel og tilgjengelig mate. Dette kan bidra til &
styrke individuell og kollektiv laering 1 organisasjonen, samt stotte kontinuerlig forbedring og

innovasjon i arbeidsmiljeet (Johnson & Johnson, 2014, s. 14. 120, 516, 559) (Breivik, 2015).

2.9 Ledelse
Ledelse refererer til prosessen med & pavirke og lede en gruppe individer mot oppnéelse av

organisasjonens mal. Ledelse innebarer 4 motivere, inspirere og stotte ansatte, samt 4 ta
beslutninger som fremmer organisasjonens visjon og strategi (Yukl, 2013) (Karp, 2019, s. 21 —
27). Det er en kritisk funksjon i enhver organisasjon da det skaper retning, bygger engasjement,
og sikrer at ressursene blir brukt effektivt. Det er gjerne snakk om tre typer ledelse,

transformasjonsledelse, transaksjonsledelse og situasjonsbasert ledelse i denne oppgaven.

Transformasjonsledelse handler om 4 inspirere og motivere ansatte giennom en felles visjon. |
kontrast til transaksjonsledelse som fokuserer pa klare strukturer og belenningssystemer.
Transaksjonsledelsen baserer seg pd utveksling mellom leder og ansatte, hvor belenninger gis for
oppnéelse av mal og straff for avvik (Burns, 1978) (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 40 — 41). Dette
kan vere effektivt i stabile miljger hvor klare mal og strukturer er essensielle.
Transformasjonsledere er derimot kjent for & skape betydelige endringer i organisasjonens kultur
og praksis ved & oppmuntre til innovasjon og kreativitet (Bass & Riggio, 2006). Denne typen
ledelse er spesielt effektiv i tider med endring og usikkerhet (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 429,
430) (Bolman & Deal, 2022, 395).

Situasjonsbestemt ledelse tilpasser lederstilen til situasjonen og de involverte ansatte. Ifolge
Hersey og Blanchard (1982) kan lederens effektivitet okes ved & vurdere medlemmers
modenhetsniva og tilpasse lederstil deretter. Dette perspektivet understreker fleksibiliteten 1

ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 417).
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I desentraliserte organisasjoner, hvor beslutningsmyndighet er fordelt pa flere nivéaer, spiller
ledelse en avgjerende rolle 1 & koordinere og opprettholde sammenhengen mellom ulike enheter.
Ledelsen ma balansere mellom & gi teamene autonomi og & sikre at de er i1 trdd med
organisasjonens overordnede mal. Stolk (2015) papeker at autonomi ma stettes med nedvendig

veiledning, ressurser, og en kultur som fremmer selvstendighet og ansvar.

Ledelsen har en nekkelrolle i & fremme en kultur for innovasjon ved & oppmuntre til
risikovillighet og eksperimentering (Alvesson, 2002, s. 132 — 164). Dette krever en lederstil som
er stottende, inspirerende og tilpasningsdyktig til de ansatte og deres behov (Damanpour, 1991).
Effektiv kommunikasjon er kritisk i desentraliserte organisasjoner for a sikre at alle enheter er
synkronisert og arbeider mot felles mal. Dette kan oppnés gjennom regelmessige meoter, klare
kommunikasjonskanaler, og bruk av digitale verktoy for & lette informasjonsutveksling (Nonaka,

1994).

Ledelse spiller en sentral rolle i & fremme kunnskapsdeling innen organisasjoner. Ifelge Nonaka
og Takeuchi (1995) er kunnskapsledelse essensielt for kontinuerlig leering og innovasjon (Karp,
2019, s. 85, 99). Ledere ma skape miljoer hvor ansatte foler seg trygge til & dele kunnskap, og
hvor det finnes strukturer for effektiv kunnskapsdeling. I tider med endring, er lederens rolle
spesielt viktig for & navigere gjennom usikkerhet og motstand (Henriksen & Skjevdal, 1995, s.
390) (Kirkhaug, 2017). Kotter (1996) fremhever viktigheten av ledelse i & etablere en folelse av
nedvendighet, skape en styringskoalisjon, utvikle en visjon og strategi, og kommunisere

endringsvisjonen effektivt.

Ledelse er en funksjon med mange roller som er essensiell for organisatorisk suksess (Rovik,
2007, s. 401). Ulike lederstiler kan vaere nedvendige avhengig av organisasjonens kontekst og
utfordringer. I desentraliserte strukturer, hvor autonomi og innovasjon gjerne er kritiske mél, mé
ledere balansere stotte og kontroll, fremme effektiv kommunikasjon, og sikre kontinuerlig lering
og kunnskapsdeling.

2.10 Organisatorisk eftektivitet og kjerneprosesser
I denne oppgaven brukes begrepene "organisatorisk eftektivitet" og "kjerneprosesser" mye om
hverandre for & beskrive hva en ensker & forbedre gjennom kommunikasjon, desentralisering
eller andre justeringer og faktorer. Organisatorisk effektivitet refererer til hvor godt en

organisasjon oppnar sine mal og opprettholder hay ytelse. Dette omfatter evnen til & bruke
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ressurser optimalt, tilpasse seg endringer, og oppna bearekraftige resultater (Daft, 2015).

Kjerneprosesser er de sentrale aktivitetene som er kritiske for organisasjonens drift og suksess

(Revik, 2007, s. 97).

For a vurdere organisatorisk effektivitet, ser man pa flere dimensjoner, inkludert produktivitet,
kvalitet, effektivitet, og kundetilfredshet. Dette kan innebare bruk av ulike verkteoy og metoder
som balansert mélstyring (Kaplan & Norton, 1992), benchmarking, og evaluering av

nekkelindikatorer for ytelse (Key Performance Indicators - KPIs).

Organisatorisk effektivitet er avgjerende for en organisasjons evne til 4 na sine mal og
opprettholde hay ytelse. Desentralisering kan forbedre effektiviteten ved a gi sterre fleksibilitet
og raskere beslutningstaking, men krever ogsé effektive kommunikasjonsstrategier og stottende
ledelse for & sikre suksess (Mintzberg, 1980) (Deci & Ryan, 2000). Ved & forstd og implementere
disse prinsippene kan organisasjoner forbedre sine kjerneprosesser og oppna barekraftig vekst

og suksess.
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3.0 Metode

I dette kapitelet vil jeg gjore for mitt valg av metode, kriterier for soket, etiske overveielser, valg

som er blitt gjort og mulige svakheter.

3.1 Valg av metode
Problemstillingen blir besvart ved litteraturstudie (Thidemann, 2019, s.90). Allmenn
litteraturstudie er en analyse av et utvalg studier (artikler) og beskrivelse av eksisterende
kunnskap som finnes innenfor et omrade (Thidemann, 2019, s. 79) (Snyder, 2019). Denne
oppgaven betegnes som en allmenn litteraturstudie. Dette er en metode som tolker litteratur og
bruker studier til & belyse et tema (Kitchenham, 2004, s.1-3). Det passer godt med min

problemstilling da jeg ensker & se mer pa kommunikasjon i desentraliserte organisasjoner.

En litteraturstudie brukes til & skaffe oversikt over eksisterende forskning innenfor et bestemt
omrade. Enkeltstudier kan gi lite robuste funn, men ved & sammenligne mange studier om
desentralisering og kommunikasjon er det sterre sjanse for & skape en oversikt og et riktig bilde
av temaet (Aveyard, 2019). Persson (2021, s.135) beskriver en litteraturgjennomgang som en
systematisk kunnskapsoppsummering. Jeg startet forst med & formulere problemstilling, deretter
utviklet jeg kriterier for sek (tabell 2). Deretter sokte, samlet, vurderte og til slutt ssammenfattet

jeg studiene gjennom en litteraturmatrise og sekehistorikk-tabell (Thidemann, 2019, s.90-95).

Ifolge Yin (2018) burde valg av metode tas pa grunnlag av problemstillingen. Jeg valgte en
systematisk litteraturstudie fordi jeg mener dette er en metode som egner seg til & besvare en
problemstilling som krever bade bredde og dybde (Forsberg og Wengstrom, 2015) (Levy & Ellis,
2006) (Torraco, 2005) (Hart, 1998). Bredde tenker jeg & sikre gjennom brede strukturerte sek og
utvelgelsen av et mangfoldig litteraturutvalg. Dybdeinnsikten vil jeg oppné ved & undersoke
studiene i lys av utvalgte perspektiver og teorier. En god litteraturstudie er preget av klarhet, at
en er konsekvent og gjennomgaende evne til & trekke ut de viktigste funnene i korthet. Mest
mulig relevant litteratur burde bli vurdert. Det er derfor viktig at jeg klarer & systematisk
identifisere de viktigste funnene i litteraturen som angar kommunikasjon og desentralisert ledelse

og at jeg er konsis ved presentasjon av funnene (Aveyard, 2019)

En oppdatert oppsummering av kommunikasjon i desentraliserte organisasjoner kan gi et bilde

av forskningen pa feltet, hva som er utfort og hvilke funn som er gjort rundt kommunikasjonen 1
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disse organisasjonene (Aveyard, 2019). Ved a velge litteraturstudie haper jeg & avdekke
litteraturens funnmessige essens, som ifelge Hart (1998) krever at jeg finner ideer og losninger 1

litteraturen som understotter min méate a utforske problemstillingen pa.

3.2 PICO-skjema
Dette skjemaet skal hjelpe med & organisere sokene for & besvare problemstillingen om
kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer. PICO (Population, Intervention,
Comparison, Outcome) brukes som verktey for a strukturere litteratursek 1 forskning (Eriksen &
Frandsen, 2018). Ved 4 lage et slikt PICO-skjema, sa kan jeg formulere sgkeord basert pa
komponentene i PICO-skjemaet, bruke boolske operatorer som (AND, OR) for & kombinere
sekeordene og sgke i relevante databaser. Videre gir det ogsad mulighet til & begrense sokene ved
hjelp av filtrering som for eksempel érstall, fagfellevurderte tidsskrifter, open access og mer.

Denne tilneermingen vil sikre at sokene er valide og reliable for problemstillingen;

Tabell 1. PICO-skjema

P I C 0]

Population Intervention Comparison Outcome

Hvem det Hvilke tiltak handler det | Hvilke/hvilket Hvilke utfall eller
omhandler. Beskriv | om, for eksempel: alternativ(er) finnes | endepunkt er du

og organisatoriske

strukturer

strukturer mot de
med desentraliserte
strukturer; eller
sammenligning

innad i

den gruppe du er undervisnings og til dette tiltaket interessert i?

interessert i handlingsprogram

Organisasjoner som | Implementering av Sammenligning av | Organisatorisk

bruker selvstyrte og | desentraliserte organisasjoner med | effektivitet

autonome team. kommunikasjonsstrategier | sentraliserte )
Innovasjonsevne

Ansattes tilfredshet

Tilpasningsevne til

markedsendringer
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desentraliserte
strukturer basert pa
ulik grad av

autonomi

3.3 Inklusjons- og eksklusjonskriterier
For & finne studier som omhandlet kommunikasjon i desentraliserte organisasjoner sd var det
avgjerende a finne riktige begreper slik at det ble hensiktsmessige sek (Thidemann, 2019, s.83-
84). Innledende sok med begreper som «autonomi», «kkommunikasjon», «selvstyrte team» ga
ikke hensiktsmessige resultater, men «communication in decentralised organisations» ga titler og
artikler som bedre svarte pd problemstillingen. En utfordring med sekene var lignende begreper
og nedvendig, hensiktsmessig avgrensning. Et begrep som «kommunikasjon» gir mange utslag i
mange andre, mindre relevante emner og fag da dette er et ord som blir brukt i mange

fagdisipliner, med andre definisjoner som for eksempel innenfor IT.

Jeg valgte derfor ogsa a inkludere: ikke: DAO, da mange av sgkene resulterte i blockchain-
artikler om bruk av kryptoteknologi til & skape desentraliserte organisasjoner, men disse var ikke
relevant for kommunikasjon og organisasjonsstruktur. Videre avgrenset jeg ogsa til emne:
communication for & sikre og avgrense sgkene videre slik at fokuset i studiene var pa
kommunikasjon til jeg fikk et utvalg ble avgrenset til mer relevante artikler (Thidemann, 2019,

5.85-86).

Communication in decentralised organisations ikke: DAO og: emne: communication. Ble derfor

det siste sgket der jeg fikk et relevant og kvalitetsmessig hensiktsmessig sok.
I seket brukte jeg disse inklusjons- og eksklusjonskriteriene. De er presentert i tabellen under:

Tabell 2. Inklusjons- og eksklusjonskriterier i sok 1.

Inklusjonskriterier: Eksklusjonskriterier:
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2000 — 2024 Betalingsmur

Kommunikasjon i desentraliserte DAO

organisasjoner Tkke IMRAD-struktur

Organisasjonsstruktur og kommunikasjon .
8 ! & ! Ikke peer reviewed

Aut e grupper, t trategi
utonome grupper, team, strategl og Ikke fokus pa:
handli ikasi
samhandling 1. Kommunikasjon
Open access 2. Organisasjonsstrukturer generelt,

) desentraliserte strukturer spesielt
Peer reviewed (Fagfellevurdert) P

Vitenskapelig artikkel (IMRAD)
Sprak: Engelsk, norsk (bokmal), dansk

Skal handle om kommunikasjon og
desentraliserte organisasjonsstrukturer
(autonome grupper) eller ha resultater som er
relevante for kommunikasjon og

desentralisert organisasjonsstruktur

3.4 Sekehistorikk
Tabell 3. Sokehistorikk — sok 1

For & dokumentere sekeprosessen i denne litteraturstudien, presenteres her en detaljert oversikt
over sgkehistorikken. Denne oversikten viser hvordan sekeord og filtre ble brukt for & finne
relevante studier som adresserer problemstillingen om kommunikasjon i desentraliserte

organisasjoner.
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Sekedato Databa | Sekeord/ord- Aktiv | Sprak | Anta | Antall Antall | Antall | Antall
Sekenumm | se kombinasjoner e 1l leste leste leste inklude
er filtre treff | overskrif | abstra | artikle | rt
ter kter r
30.04.24 Oria Communication in Open | Norsk, | 589 | 104 46 25 11
1 decentralised access | engelsk,
organisations , dansk
fagfell
evurd
ert,
artikle
r
Oria Communication in Open | Norsk, | 567
decentralised access | engelsk,
organisations ikke: , dansk
DAO fagfell
evurd
ert,
artikle
r
Oria Communication in Open | Norsk, | 104
decentralised access | engelsk,
organisations ikke: , dansk
DAO og: emne: fagfell
communication evurd
ert,
artikle

r
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Tabell 4. Litteraturmatrise er lagt med som vedlegg 1. Her er en matrise av alle artiklene, deres

innhold og vurdering av kvalitet og relevans.

Valg av riktige sokeord er en forutsetning for & effektivt hente relevant litteratur (Thidemann,
2019, s. 85, 86). Basert pa min problemstilling om kommunikasjon i desentraliserte
organisatoriske strukturer. Jeg tok utgangspunkt i noen enkle sgkeord som jeg provde a benytte
meg av: Desentralisering, kommunikasjon, organisatorisk struktur. Disse ga mange treff, og selv
med boolske operatorer ga det ikke spissede sok, med bade relevant og avgrenset litteratur.
Derfor endret jeg tilneermingsmate til & inkludere hele linja, communications in decentralised
organisations, i et forsgk pa & kutte ned pa antall treff slik at det kunne vaere overkommelig. Uten
at jeg satte pa «frase» eller lignende operatorer. Dette var etter rad fra bibliotekar om at jeg da

ville fa resultater som kunne vare enda bedre tilpasset.

Innledende sgk ble ogsé gjort pé norsk, fer jeg oversatte begrepene til engelsk og gjennomferte
sepkene med de engelsksprakelige variantene. Jeg vurderte ogsa ulike variasjoner i skrivemate pa
f.eks. «organisations» og om det skulle vaere pa den britiske eller amerikanske maten. Her har
sekemotorene en oversettingsfunksjon som er innebygd og derfor gir resultater med begge
stavemadter. Videre har jeg ogsa vurdert andre sokeméter med andre sekeord og dets synonymer,
men sgkene returnerte flere gode resultater, noe som gjorde at jeg ikke valgte & gjennomfere med
disse enten fordi de ga for mange resultater til at det var hensiktsmessig eller fordi at de ledet

meg inn pa emner som falt utenfor inklusjonskriteriene (Thidemann, 2019, s. 82 — 89).

For a finne mer spesifikk og relevant litteratur, kunne jeg kombinert disse sekeordene. Bruk av
boolske operatorer som AND, OR og NOT hjalp ogsa med til & finne tilgrensende forskning og

relevante forskningslitteratur.
Desentralisering AND kommunikasjon

Kildesektet diskuterte bdde desentralisering og dens effekter pd4 kommunikasjon, men selve soket
var altfor bredt til & kunne bli brukt til oppgaven og til problemstillingen. Seket ble derfor ogsa
brukt til & se pa tilgrensende forskning.
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Selvstyrte team AND organisasjonseffektivitet

Brukt til 4 se pé forskning som ser pd sammenhengen mellom selvstyrte team og hvordan det

pavirker effektiviteten i en organisasjon.
Autonome arbeidsgrupper AND beslutningstaking

Uforsket dette sgket for & se hvordan autonomi innenfor arbeidsgrupper pavirker
beslutningsprosesser 1 organisasjoner og knytte dette opp mot denne delen av dreftingsoppgaven

og til artiklene om beslutningstaking som ble inkludert i seket.
Desentralisert organisatorisk struktur AND innovasjon

Brukt til & identifisere studier som fokuserer pa innovasjon innen organisasjoner med

desentraliserte strukturer.
Sammenligning av sentralisert vs. desentralisert

Nyttig for & finne studier som direkte sammenligner effekter av sentraliserte og desentraliserte

strukturer.

Dette er noen eksempler pd videre sek bdde for 4 finne tilgrensende forskning og evrig litteratur
og teori til oppgaven. Her hadde jeg ogsé noe bruk av trunkering (Thidemann, 2019, s. 87): For
eksempel, "organis*" som jeg brukte til & f4 opp bade "organisasjon", "organisasjonell", og
"organisere". Gjennomgéende utfordring med bredde og antall resultater som gjorde at jeg ikke

brukte dette 1 sgket.

Etter & ha valgt sekeordene, testet jeg dem 1 flere databaser. Initielt Google Scholar og Oria,
deretter ogsa i Web Of Science og Scopus da disse databasene var tilgjengelige for mitt fagfelt.
Det hjalp meg 4 identifisere de mest relevante og nyttige ressursene for sekene. Jeg valgte til
slutt & bare bruke sokene fra Oria da jeg var forneayd med artiklene jeg fikk her (Thidemann,
2019, s .84). Dette er ogsa en mulig svakhet ved oppgaven, som jeg nevner mer om i
underkapittel 3.7. Videre ga sokene pa de andre databasene mange av de samme artiklene.
Dersom oppgavens omfang hadde tillatt det s& hadde det veert mulig & inkludere flere artikler fra
de andre databasene, men med begrenset tid og ressurser s ansé jeg det som mindre
hensiktsmessig & inkludere flere databaser da jeg allerede ved forste sgk 1 Oria fikk elleve

artikler med hoy relevans og kvalitet.
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Dette soket er bredt og dekker generelle studier om kommunikasjon 1 desentraliserte
organisasjoner. Det gir et utgangspunkt for & finne relevant litteratur uten a ekskludere potensielt
viktige kilder. Bruken av "Open access, fagfellevurdert, artikler" som filtre sikrer at resultatene
er av hay kvalitet og tilgjengelige for gratis nedlastning, noe som er viktig for grundige
akademiske studier. Ved a ekskludere DAO (Desentraliserte Autonome Organisasjoner), som ofte
er knyttet til blockchain-teknologi og kryptovaluta, reduserer dette soket stoy fra irrelevante
resultater som ikke handler om tradisjonelle organisasjonsstrukturer. Dette gjor det lettere a
fokusere pé studier om kommunikasjon i mer konvensjonelle desentraliserte organisasjoner.
Seket er ytterligere spesifisert ved & inkludere emnefilteret "communication". Dette sikrer at
resultatene er direkte relevante for kommunikasjonsstudier i desentraliserte organisasjoner, og
filtrerer ut eventuelle resterende irrelevante treff som ikke spesifikt omhandler kommunikasjon

(Thidemann, 2019, s. 88).

3.5 Etiske overveielser
I denne oppgaven er det ikke gjennomfert intervjuer eller samlet inn data direkte av meg, men
studiene jeg har brukt har definitivt gjort dette. Derfor er det viktig at disse studiene har
gjennomfort etiske vurderinger og tatt hensyn til personer, grupper, forskersamfunnet, og etikk
generelt (Leer-Salvesen & Leer-Salvesen, 2022) (Den nasjonale forskningsetiske komité

(NESH), 2021).

I en litteraturstudie er mange av de etiske vurderingene knyttet til utvalg av kilder, spesielt med
tanke pa hva som eventuelt ikke inkluderes. Forskning pa andres arbeid krever forsiktighet og
ydmykhet (NESH, 2021). De artiklene som ekskluderes, ma fjernes pa et objektivt grunnlag og
som en del av et system. Ettersom jeg selv har definert dette systemet, er det viktig & vaere

bevisst pa risikoen for subjektive valg som kan pavirke studiens objektivitet (NESH, 2021).

En kjent utfordring ved litteraturstudier er sakalt "cherry picking", hvor man velger bort litteratur
som kunne vert relevant, eller fremhever litteratur som man selv foretrekker (Snyder, 2019).
Dette kan pévirke studiens objektivitet og svekke reliabiliteten og validiteten. For & motvirke
dette har jeg anvendt et sgkesystem med klare inklusjons- og eksklusjonskriterier (Thidemann,
2019). Ved & folge disse kriteriene neye, er malet & gjore studien mer objektiv, valid og reliabel.
Gjennom hele studien har det vert fokus pd a unngd subjektiv utvelgelse og i stedet basere

inkluderingen av litteratur pa de fastsatte kriteriene.
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3.6 Reliabilitet og validitet
Databasen som ble brukt var i selve sgket var Oria, — biblioteket til UiA. Alle artiklene kommer
fra fagfellevurderte tidsskrifter. De er i tillegg datert til en nyere dato, hvor det kun var inkludert
studier fra 2000 og utover. Dette tilsier at forskningen er oppdatert og viser til forskningens

gyldighet og validitet.

Oppgaven har tre artikler som baserer seg pa samme forfattere, Alonso, Dessein & Matouschek.
Dette kan ogsa gjere at den blir mindre reliabel eller valid da det kan tenkes at oppgaven blir
veldig pavirket av en retning. Med det nevnt sd virker det ogsd som Alonso et al. blir referert til
mye i faglitteraturen og derfor er det muligheter for at de produserer sentrale artikler innen sitt
omréde. Videre er det stor variasjon i geografisk tilherighet og kulturell tilherighet. Dette kan gi
utslag 1 definisjon av begreper, noe jeg derfor har prevd a ta heyde for 1 analyse, og

dreftingsdelen.

Om en studie er pélitelig avhenger av intern og ekstern gyldighet (Forsberg og Wengstrom
2015). Den interne gyldigheten krever dekning i empirien for konklusjoner som trekkes. Dette
forseker jeg 4 oppné ved & gjennomfere gode systematiske sok i relevant litteratur. Den eksterne
gyldigheten avgjer om slutningene jeg drar fra min forskning kun er relevant i mitt tilfelle, eller
om den kan overferes og generaliseres til andre sammenhenger. Dette forseker jeg & oppné ved a
sikre at litteraturutvalget bestar av studier med et bredt spekter av metoder og forskningsopplegg.
Da sikrer jeg at det blir bdde bredde og dybde i forskningen, og god representasjon av andre

brede litteraturstudier om fjernledelse eker sannsynligheten for at funn kan generaliseres.

I en litteraturstudie er reliabilitet og validitet avgjerende for & sikre kvaliteten pa forskningen.
Reliabilitet refererer til konsistensen av resultatene ndr forskningen gjentas under lignende
forhold (Gerring, 2012). Validitet refererer til hvor godt forskningsmetodene og resultatene

gjenspeiler den virkelige verden eller det fenomenet som studeres (Bryman, 2012).

For a sikre reliabilitet i denne oppgaven har det vaert viktig 4 benytte en systematisk og
reproduserbar metode for a seke og analysere litteraturen. Dette innebarer & bruke klare og
eksplisitte kriterier for inkludering og ekskludering av studier, og & dokumentere sekeprosessen
noye (Gerrish & Lathlean, 2015). Ved & bruke PICO-skjemaet (Population, Intervention,

Comparison, Outcome) som en struktur for litteratursekene, blir sekeprosessen systematisk og
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konsistent (Eriksen & Frandsen, 2018). Dette bidrar til & minimere skjevheter og sikrer at sokene

kan gjentas med lignende resultater.

Validiteten 1 en litteraturstudie avhenger av i1 hvilken grad de inkluderte studiene og metodene
som benyttes, reflekterer det fenomenet som undersgkes. For & gke validiteten, er det viktig &
inkludere et bredt spekter av relevante studier som dekker ulike perspektiver og metoder (Levy
& Ellis, 2006). Dette kan oppnas ved & bruke flere databaser og omfattende sekeord, samt ved a
kritisk vurdere kvaliteten pd de inkluderte studiene (Aveyard, 2010).

Den interne validiteten kan styrkes ved & sikre at alle relevante studier er inkludert, og at de
inkluderte studiene er grundig analysert for & identifisere felles funn og motstridende resultater
(Snyder, 2019). Ekstern validitet sikres ved at funnene er generaliserbare til lignende kontekster,

noe som kan oppnés ved a inkludere studier fra ulike organisatoriske og geografiske kontekster

(Torraco, 2005).

Ved 4 folge disse metodologiske prinsippene, sikrer oppgaven hey grad av reliabilitet og

validitet, og dermed styrke troverdigheten av resultatene.

3.7 Mulige svakheter
Studier skal vaere mulige & reprodusere med samme resultat, uten tilfeldige feil, og sikre en
presisjon pa funn (Forsberg og Wengstrom 2015). En forskningsprosess vil alltid inneholde
feilkilder, ha sine iboende svakheter, og ofte ha et enske om sterre presisjon i valgene vi tar (Hart
1998). Forskningen vil altsa pavirkes av forskerens stisted og hvilket perspektiv som blir valgt.
Siden feil kan vere vanskelige & unngd er det viktig & presisere svakheter i egne valg og

forskningsmetode.

De forste sokene er ganske brede og kan resultere i en stor mengde irrelevante treff som krever
tid & filtrere gjennom. Ved & ekskludere "DAO", kan det hende at noen relevante studier som
bruker dette begrepet i en annen kontekst (ikke blockchain-relatert) ogsa ekskluderes. A
begrense soket til "communication”" kan utelukke relevante tverrfaglige studier som diskuterer
kommunikasjon, men ikke er kategorisert under dette emnet. I tillegg kunne jeg inkludert flere
sokeord og synonymer for 4 sikre at flere relevante studier ble funnet, for eksempel "internal

communication", "team communication", "organizational communication". Ved a bruke flere

databaser for sek, som Scopus, PubMed, Web of Science, for & dekke et bredere spekter av
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akademiske artikler kunne jeg ogsa fatt flere og eventuelt bedre artikler. Bruk av avanserte
boolske operatorer for a finjustere sek, som "AND", "OR", "NOT", for & kombinere og
ekskludere sokeord mer effektivt kunne ogsa vaert hensiktsmessig og gitt hoyere reliabilitet da
det kan vere lettere & overfore segket fra en database til en annen (Thidemann, 2019). Jeg har tatt
heyde for dette og overveid i kapittel 3.4 om sgkehistorikk med begrunnelser for hvorfor jeg har

tatt de valgene jeg har tatt.

En svakhet 1 mitt forskningsopplegg er at starrelsen pd studien gir et begrenset utvalg av
litteratur. Jeg mé gjennomfore forskningen med en metode som gjor at jeg har riktige og
relevante resultater. For a sikre kvalitetsnivaet pa litteraturen jeg benytter i oppgaven, henter jeg
litteratur fra anerkjente fagfellevurderte tidsskrifter. Dette er nedvendig siden jeg ikke pa forhand
kjenner til forskningen som ligger bak artiklene. Sammen med spesialiserte beker fra anerkjente
forlag, er fagfellevurderte artikler den typen litteratur som sikrer hoyest kvalitetsnivd (Persson

2021).

En annen mulig svakhet er bruken av Kunstig Intelligens (KI) som verktoy til & finne referanser,
og forvalte deler av teksten. Her har jeg brukt KI til 4 hjelpe med & finne referanser, noe som kan
vaere en svakhet da KI blant annet kan kritiseres for a konstruere innhold og referanser, lyve og
generelt ikke vare pélitelig nok for akademiske standarder. Derfor har jeg kryssreferert
eventuelle referanser og tekst som jeg har funnet via. KI og dobbeltsjekket innholdet slik at det

opprettholder de nedvendige akademiske standardene og kravene til referanser.

[ tillegg har jeg ikke gjort en referanseanalyse (JIF) over siteringer av artiklene. Dette er noe som
Hart (1998, s. 33) anbefaler, men jeg ansa det som usikkert & gé etter popularitet pé artiklene.
Flere av artiklene som er valgt ut er bdde nye, og det er ikke nedvendigvis en sammenheng i om
artikkelen er popular og om den er relevant for min problemstilling. Oppgaven er rimelig
avgrenset, men er 1 et populert forskningsfelt med artikler som kan vere s@rdeles populare uten

a veere relevante for denne oppgaven.
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4.0 Funn

I denne delen presenteres forskningsspersmaélsrelevans og hovedfunnene i artiklene. Funnene
presenteres 1 tekstform og artiklene blir presentert i alfabetisk rekkefolge 1 henhold til referanse.

Funn uten kommunikasjons - eller oppgaverelevans er ikke tatt med.

4.1 Forskningsspersmal
Tabellen nedenfor oppsummerer de sentrale trekkene ved artiklene og deres relevans for
forskningsspersmalene knyttet til problemstillingen. For hver artikkel inkluderes forfatter, ir og
tittel, og de kategoriseres etter hvilke deler av problemstillingen de bidrar til & besvare. Dersom
en artikkel fullt ut svarer pa et forskningsspersmal, markeres det med en "X" i den relevante
kolonnen. Hvis artikkelen bare delvis adresserer forskningsspersmalet, markeres det med "/"'.

Hvis artikkelen ikke svarer pd forskningsspersmalet, markeres det med "O".
Kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer
Forskningsspersmal:

1. Hvordan pavirker desentralisering kommunikasjonsprosesser og beslutningstaking i
organisasjoner?

2. Hvordan pavirker desentralisert kommunikasjon organisasjonens evne til innovasjon og
respons pd markedsendringer?

3. Hvilke kommunikasjonsstrategier fremmer effektivitet og engasjement i selvstyrte og

autonome team?

Forfatter Ar Tittel Forskningsspersmél 1, 2 og 3
Alonso, R., 2015 | Organizing to Adapt and Compete X X O
Dessein, W.,

Matouschek,
N.
Alonso, R., 2008 | Centralization versus decentralization: An | X / 0]
Dessein, W., application in price setting by a multi-
market firm
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Matouschek,
N.

Alonso, R., 2008 | When Does Coordination Require

Dessein, W., Centralization?

Matouschek,

N.

Poitevin, M. | 2000 | Can the theory of incentives explain
decentralization?

Evdokimov, | 2019 | Communication and behavior in

P,& organizations: An experiment

Garfagnini,

U.

Peng, X., 2018 | Communication and Innovation in

Hendrikse, G., Cooperatives

& Deng, W.

Bohn, S., 2023 | Digital Organising

Guimiisay, A.

A., von

Richthofen,

G, &

Reischauer,

G.

Ozuem, W., 2022 | Exploring the relationship between

Howell, K., integrated marketing communications and

& Lancaster,

G.

decentralised organisational structure: a

heuristics perspective

Ding, X., Shi,
Q., & Xiao,
C.

2024

Unveiling the Impact of Communication
Network on Engineering Project Team
Performance: The Interplay of

Centralization and Tie Strength
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Ding, X., 2024 | The Interactive Effects of Communication |/ X @)

Feng, L., Network Structure and Organizational Size
Huang, Y., & on Task Performance in Project-Based
Li, W. Organizations: The Mediating Role of
Bootleg Innovation Behavior
Amadu, M. 2022 | Understanding the Influence of X / O
F., & Communication on Employee Work
Anyarayor, Satisfaction: Perspectives from
B. K. Decentralised Government Institutions in

the Oti Region, Ghana

4.2 Artikkel 1 - Centralization versus decentralization: An application in price setting by a multi-
market firm

"Centralization versus decentralization: An application in price setting by a multi-market
firm" Alonso, R., Dessein, W., & Matouschek, N. (2008) - Journal Of The European

Economic Association

Denne studien av Alonso, Dessein, og Matouschek (2008) tar for seg hvordan sentraliserte versus
desentraliserte beslutningsstrukturer pavirker prissetting i flermarkedsselskaper. Forskerne sokte
a forsta hvilken organisasjonsstruktur som best muliggjer tilpasning til lokale markedsforhold
samtidig som den opprettholder en konsekvent prisstrategi pa tvers av diverse geografiske
markeder. Studien utforsker effektene av sentralisering versus desentralisering i prisfastsetting
innen flermarkedsselskaper. Funnene indikerer at desentralisering tillater ledere & sette priser
som er bedre tilpasset lokale markedsforhold, men dette kan ogsé fore til utfordringer med

koordinering mellom ulike avdelinger.

Forfatterne anvendte en kvantitativ tilnerming ved bruk av spillteoretiske modeller (game
theory) for & simulere ulike scenarioer av prissetting under varierte grader av sentralisering og
desentralisering. Modellen ble testet gjennom teoretiske simuleringer som speilet

beslutningstakingsprosesser i store, multinasjonale selskaper.

Forskningen avdekket at desentralisering gir enkelte fordeler, som for eksempel muligheten for

lokal tilpasning av priser som bedre reflekterer lokale kunders behov og markedsforhold.
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Imidlertid ble det ogsé funnet at for mye desentralisering kan fore til inkonsistenser og
koordinasjonsutfordringer, som potensielt undergraver den overordnede strategiske retningen til

selskapet.

Studien konkluderer med at selv om desentralisering kan forbedre markedsresponsen og lokal
tilpasningsevne, mé det balanseres mot behovet for koordinering og opprettholdelse av en
enhetlig bedriftsstrategi. En hybrid modell kan derfor vaere mest fordelaktig, hvor sentrale

beslutninger styrer overordnede strategier, mens lokale ledere har autonomi til & tilpasse seg etter

lokale forhold.

Artikkelen er relevant for forskningen pa kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske
strukturer, da den belyser de komplekse avveiningene mellom autonomi og sentralisert kontroll.
Funnene understreker betydningen av effektiv kommunikasjon og koordineringsmekanismer for

a realisere fordelene ved desentralisering uten & ofre organisatorisk koherens.

Studien viser ogsa hvordan sentralisering versus desentralisering pavirker beslutningstaking
innen multinasjonale selskaper og gir innsikter som kan anvendes til & forstd lignende

dynamikker i selvstyrte team og desentraliserte organisasjonsstrukturer.

4.3 Artikkel 2 - When Does Coordination Require Centralization?
"When Does Coordination Require Centralization?'" Alonso, R., Dessein, W., &

Matouschek, N. (2008) - American Economic Review

Alonso, Dessein, og Matouschek (2008) tar for seg spersmalet om nr og hvorfor koordinering
innenfor en organisasjon krever en sentralisert tilneerming. Studien tar sikte pé a analysere
situasjoner der sentralisering kan fremme bedre koordinering og effektivitet 1 komplekse
beslutningsmiljeer, spesielt ved usikkerhet og ndr organisasjoner star overfor raske endringer i
eksterne forhold. Artikkelen analyserer ogsa de omstendighetene der effektiv koordinasjon innen
organisasjoner krever en sentralisert tiln@rming. Studien konkluderer med at sentralisering kan
vere nedvendig 1 komplekse og usikre situasjoner for & sikre konsistente og koordinerte

beslutninger.

Studien benytter en teoretisk og analytisk tilnerming ved a utvikle en modell som utforsker

interaksjonene mellom sentralisering, koordinering og organisasjonens effektivitet. Den
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teoretiske modellen er basert pd prinsipper 1 organisasjonsteori og ekonomisk teori om

beslutningstaking og koordinering.

Artikkelen fremhever at sentralisering kan vare nedvendig i situasjoner preget av hay usikkerhet
og kompleksitet, der det kreves koordinerte handlinger pa tvers av ulike segmenter av
organisasjonen. Sentralisering hjelper til med & minimere kostnadene knyttet til konflikter og
ineffektivitet ved & forenkle beslutningsprosessene og sikre at ulike deler av organisasjonen
arbeider mot et felles mél. Forskerne konkluderer med at sentralisering kan innebare visse
kostnader, som redusert lokal autonomi og potensiell demotivering av ansatte, mens fordelene i
form av forbedret koordinering og effektivitet ofte veier opp for disse. Studien argumenterer for
at i komplekse og usikre miljoer er en sentralisert tilneerming ofte den mest effektive maten a

handtere koordineringsbehov pa.

Studien er relevant for studien pd4 kommunikasjonen i desentraliserte organisatoriske strukturer,
da den gir en dypere forstielse av balansen mellom sentralisering og desentralisering i
forskjellige organisatoriske sammenhenger. Den gir verdifull innsikt i nar desentralisering kan
vare suboptimal, og nar sentralisering faktisk kan vare avgjerende for organisasjonens
overordnede effektivitet og suksess. Funnene understreker viktigheten av & vurdere
organisasjonens unike behov og milje nar man velger organisasjonsstruktur, spesielt i forhold til

selvstyrte team og kommunikasjon.

Denne analysen av artikkelen fra Alonso, Dessein, og Matouschek (2008) utforsker
grunnleggende faktorer som pavirker valget mellom sentralisering og desentralisering, og bidrar
dermed til en dypere forstielse av kompleksiteten i organisatorisk design og styring, noe som er

essensielt 1 en studie av kommunikasjon 1 desentraliserte strukturer.

4.4 Artikkel 3 - Organizing to Adapt and Compete
"Organizing to Adapt and Compete' Alonso, R., Dessein, W., & Matouschek, N. (2015) -

American Journal of Microeconomics

I artikkelen "Organizing to Adapt and Compete" av Alonso, Dessein, og Matouschek (2015), er
maélet & utforske hvordan forskjellige organisatoriske strukturer, spesielt desentralisering,
pavirker en organisasjons evne til & tilpasse seg og konkurrere i raskt skiftende markeder.

Forskerne ensker & forsta dynamikken mellom autonomi og sentral kontroll, og hvordan dette
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balanseforholdet bidrar til organisasjonens overordnede smidighet og konkurranseevne.
Artikkelen diskuterer hvordan desentralisering kan fremme organisasjonens tilpasningsevne og
konkurranseevne. De hevder at desentralisering hjelper til med & stimulere for innovasjon og
raskere beslutninger pa lokalt niva, noe som er skal vere avgjerende for & mate skiftende

markedskrav.

Studien anvender en kombinasjon av teoretisk modellering og empiriske analyser for a teste
hvordan desentralisering pavirker beslutningsprosesser og informasjonsflyt innenfor
organisasjoner. Modellene er basert pa en mer skonomisk teori om organisasjonsatferd og

strategi, noe som gir et rammeverk for a analysere effektene av organisasjonsstrukturer pé ytelse.

Forskerne oppdager at desentralisering ofte leder til bedre tilpasningsevne pé lokalt nivé, ved at
individuelle enheter eller team far muligheten til & respondere mer effektivt pa lokale
forandringer og muligheter. Dette bidrar til innovasjon og fleksibilitet, som er kritisk for
organisasjoner i konkurransedyktige og dynamiske miljoer. Imidlertid fremheves det ogsa at uten
adekvat koordinering og stettende kommunikasjonsstrukturer, kan desentralisering fore til

fragmentering og ineffektivitet.

Alonso et al. konkluderer at suksess med desentralisering avhenger av evnen til & balansere
lokalt initiativ med sentralisert oversikt. De anbefaler at organisasjoner ber investere i systemer
og prosesser som stotter effektiv informasjonsflyt og koordinering, samtidig som det gis rom for

autonomi pa lavere nivaer i organisasjonen.

Denne artikkelen er relevant da den direkte adresserer hvordan strukturelle beslutninger pavirker
organisasjonens evne til & tilpasse seg og konkurrere. Studiens innsikter om nedvendigheten av
integrerte kommunikasjonskanaler i en desentralisert kontekst kan gi verdifulle perspektiver pa
hvordan selvstyrte team burde designes, struktureres og administreres for maksimal effektivitet

og innovasjon.

Disse funnene fra Alonso, Dessein, og Matouschek understreker betydningen av a forsta den
komplekse interaksjonen mellom organisasjonsstruktur og kommunikasjonsdynamikk, noe som

kan vere sentralt for & realisere potensialet i desentraliserte og selvstyrte arbeidsmiljoer.
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4.5 Artikkel 4 - Can the theory of incentives explain decentralization
""Can the theory of incentives explain decentralization?' Poitevin, M. (2000) - The Canadian

Journal of Economics

Michel Poitevin (2000) utforsker hvordan insentivteorier kan forklare og muliggjere
implementeringen av desentraliserte strukturer i organisasjoner. Malet er & analysere forholdet
mellom insentivmekanismer og deres effekt pa beslutningsmyndighet og autonomi pa lavere
nivaer i organisasjonen. Studien tar sikte pa & avklare hvordan insentiver kan drive frem eftektive
desentraliserte beslutningsprosesser, som igjen kan forbedre organisasjonens samlede ytelse og

tilpasningsevne.

Poitevin bruker en teoretisk tilnerming basert pd skonomiske modeller for & undersoke
insentivers rolle i desentralisering. Modellen analyserer hvordan ulike insentivstrukturer pavirker
beslutningsatferd og autonomi blant ansatte pé ulike nivéer i en organisasjon. Ved & anvende
okonomisk teori seker forfatteren a skape en omfattende forstaelse av de underliggende

okonomiske prinsippene som stetter effektiv desentralisering.

Studien avdekker at riktig utformede insentiver kan fremme storre autonomi og initiativ blant
individuelle ansatte og team, noe som resulterer i gkt innovasjon og tilpasningsevne pa det lokale
nivaet. Poitevin argumenterer for at nér ansatte gis adekvate insentiver som er alliert med
organisasjonens méil, kan desentralisering fore til betydelige forbedringer i bade effektivitet og

ansattes tilfredshet.

Poitevin konkluderer med at insentivteori gir en robust forklaringsmodell for desentralisering.
Forfatteren foreslar at organisasjoner som ensker 4 utnytte fordelene med desentralisering ber
fokusere pé a utvikle og implementere insentivsystemer som ikke bare motiverer individuelle

bidrag, men ogsa fremmer organisatorisk kohesjon og felles maloppnéelse.

Artikkelen er relevant da den tar opp ulike tema rundt desentraliserte organisatoriske strukturer.
Ved 4 forstd hvordan insentiver pavirker autonomi og beslutningstaking, kan en bedre utforme og
argumentere for spesifikke organisasjonsstrukturer og ledelsespraksiser som fremmer innovasjon
og effektivitet. Artikkelen understreker viktigheten av & vurdere bade de ekonomiske og

menneskelige aspektene ved desentralisering, noe som er kritisk for & skape barekraftige og
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produktive arbeidsmiljeer. Studien tilferer et viktig perspektiv pa rollen som insentiver spiller 1 &

forme moderne organisasjonsstrukturer, spesielt i konteksten av desentralisering og selvstyre.

4.6 Artikkel 5 - Digital organising
"Digital organising' Bohn, S., Giimiisay, A. A., von Richthofen, G., & Reischauer, G. (2023)

- Internet Policy Review

Studien utfort av Bohn, Gilimiisay, von Richthofen og Reischauer 1 2023 fokuserer pa hvordan
digitale verktoy og plattformer pavirker organisering og kommunikasjon i desentraliserte
strukturer. Forskernes mal var & utforske hvordan digital teknologi kan fasilitere for eller
transformere arbeidsprosesser, spesielt i konteksten av gkt desentralisering og autonomi blant
arbeidsgruppene. Artikkelen utforsker ogsa hvordan digitalisering pavirker organisering og
kommunikasjon 1 desentraliserte strukturer. Funnene indikerer at digital teknologi muliggjer mer
fleksible og dynamiske organisasjonsformer, noe som kan vare avgjerende for organisasjonenes

effektivitet og suksess.

Forskerne brukte en kvalitativ tilneerming for 4 samle data, inkludert dybdeintervjuer og
casestudier fra ulike organisasjoner som har implementert digitale organisasjonsverktoy. De
analyserer hvordan disse verktoyene har pavirket kommunikasjonsmenstre, beslutningstaking, og

samarbeid innen organisasjonene.

Resultatene fra studien indikerer at digitalisering gir betydelige fordeler for desentraliserte
organisasjoner, inkludert forbedret kommunikasjon, okt fleksibilitet og forbedret tilgang til
informasjon. Digitale verktey har gjort det mulig for team & samarbeide mer effektivt pa tvers av
geografiske og organisatoriske grenser, og har styrket desentralisering ved & gi enkeltpersoner og

team storre kontroll over deres arbeidsprosesser og informasjonstlyt.

Bohn et al. (2023) konkluderer med at digital organisering kan spille en kritisk rolle 1 & stette og
fremme desentraliserte strukturer innen organisasjoner. De foreslar at vellykket digitalisering
krever ngye overveielse av de teknologiske verktoyene som brukes, samt tilpassing av

organisasjonskulturen for & maksimere fordelene ved disse teknologiene.

Artikkelen er relevant for kommunikasjon 1 desentraliserte organisasjonsstrukturer, ved a vise
hvordan digital teknologi kan forbedre effektiviteten og fleksibiliteten 1 kommunikasjon og

organisering. Studien gir verdifulle og viktige innsikter i hvordan selvstyrte team kan benytte
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digitale verktoy for & forbedre deres operasjonelle og strategiske funksjoner. Forskningen
understreker viktigheten av 4 integrere teknologi strategisk for & stotte desentralisering og

fremme innovasjon og adaptivitet i moderne organisasjoner.

Bohn et al. (2023) gir et perspektiv pa den digitale teknologiens rolle i & forme fremtidens
arbeidsmiljeer, og er essensiell for & adressere utfordringene og mulighetene som folger med

digital transformasjon i desentraliserte kontekster.

4.7 Artikkel 6 - The Interactive Effects of Communication Network Structure and Organizational
Size on Task Performance in Project-Based Organizations

"The Interactive Effects of Communication Network Structure and Organizational Size on
Task Performance in Project-Based Organizations: The Mediating Role of Bootleg

Innovation Behavior" Ding, X., Feng, L., Huang, Y., & Li, W. (2024) - Buildings (Basel)

Ding, Feng, Huang, og Li (2024) underseker hvordan strukturen av kommunikasjonsnettverk
kombinert med organisatorisk sterrelse pavirker oppgaveytelse 1 prosjektbaserte organisasjoner,
og spesielt hvordan disse faktorene pévirker uformell innovasjonsadferd, ofte referert til som
"bootleg innovation". Studien tar sikte pa & avdekke dynamikken mellom formell og uformell
kommunikasjon og deres innflytelse pa innovasjon og oppgavelgsning i sterre versus mindre
organisasjoner. Artikkelen identifiserer ogsd hvordan kommunikasjonsnettverk og
organisasjonssterrelsen samspiller for & pavirke oppgaveprestasjon. Studien viser at godt
integrerte kommunikasjonsnettverk kan forbedre ytelsen, spesielt i storre prosjektbaserte

organisasjoner.

Forskerne anvendte en kvantitativ metode, samlet inn data gjennom en omfattende
sperreundersgkelse blant ansatte i flere prosjektbaserte organisasjoner og analyserte disse
dataene for & utforske sammenhengene mellom kommunikasjonsnettverk, organisasjonssterrelse,
og ytelse. Analysemetodene inkluderte multivariat regresjonsanalyse og modelleringsverktoy for

a identifisere menstre og medierende variabler.

Resultatene indikerer at kommunikasjonsnettverkets struktur har en signifikant pavirkning pa
oppgaveytelse, med mer desentraliserte nettverk som fremmer storre grad av uformell

innovasjon, spesielt i mindre organisasjoner. I storre organisasjoner fant studien at formelle
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kommunikasjonsstrukturer bidrar til bedre koordinering og effektivitet, men potensielt pa

bekostning av spontan innovasjon.

Studien konkluderer med at det finnes en optimal balanse mellom sentralisering og
desentralisering av kommunikasjon som varierer avhengig av organisasjonssterrelse. Smé
organisasjoner drar nytte av lgsere strukturer som tillater mer "bootleg innovation", mens store
organisasjoner kan trenge mer sentralisering for & hndtere kompleksitet og sikre konsistens og

koordinering.

Denne artikkelen er relevant da den tar for seg temaer om selvstyrte team og desentraliserte
strukturer. Ved & undersoke hvordan kommunikasjonsstrukturer kan pavirke bade formell og
uformell innovasjonsadferd, gir forskningen innsikt i hvordan organisasjoner kan designe sine
kommunikasjonsnettverk for & maksimere oppgaveytelse og innovasjon, avhengig av deres

storrelse og prosjektbehov.

Ding et al. (2024) sin artikkel tilbyr verdifull kunnskap om interaksjonen mellom
kommunikasjonsnettverk og organisasjonssterrelse, og deres kollektive pdvirkning pa bade
formell og uformell innovasjon i prosjektbaserte arbeidsmiljoer, og kan vare essensiell for a

forsta hvordan ulike organisasjonsstrukturer kan optimalisere sin ytelse og innovasjonskapasitet.

4.8 Artikkel 7 - Communication and behavior in organizations: An experiment
"Communication and behavior in organizations: An experiment'" Evdokimoyv, P., &

Garfagnini, U. (2019) - Quantitative Economics

I studien utfert av Evdokimov og Garfagnini i 2019, er mélet & underseke hvordan ulike
kommunikasjonsformer pévirker atferd i organisasjoner, spesielt innenfor rammen av
desentraliserte strukturer. Forskerne ensket & forstd mer dyptgaende hvilken rolle
kommunikasjon spiller i & forme samarbeid, beslutningstaking og generell ytelse innenfor team.
Studien rapporterer at direkte kommunikasjon mellom teammedlemmer forbedrer samarbeid og
organisasjonseffektivitet. Eksperimentet viser at nér teammedlemmer kommuniserer effektivt,

okes sannsynligheten for suksess 1 oppgaver som krever tett samarbeid.

Denne studien benytter en eksperimentell tilneerming hvor deltakerne, gruppevis i en
organisasjonskontekst, blir utsatt for forskjellige kommunikasjonsstrategier. Disse omfatter bade

sentralisert og desentralisert kommunikasjon. Forskerne anvendte kvantitative metoder for a
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analysere effekten av disse kommunikasjonsstrategiene pa atferd, ved hjelp av statistisk analyse

for 4 trekke ut meningsfulle monstre og sammenhenger.

Evdokimov og Garfagnini fant at effektiv kommunikasjon vesentlig forbedrer samarbeid og
produktivitet i team. Spesielt viste resultatene at desentralisert kommunikasjon, hvor
teammedlemmer har storre frihet og ansvar for & utveksle informasjon, ferer til hoyere grad av
samarbeid og engasjement blant medarbeidere. Dette fremmer en kultur formet av &penhet og

tillit, som er avgjerende for suksess 1 komplekse organisasjonsstrukturer.

Studien konkluderer med at organisasjoner ber vurdere & implementere desentraliserte
kommunikasjonsstrategier for & forbedre samarbeid og effektivitet. Forskerne understreker
betydningen av & gi ansatte muligheter til & kommunisere fritt og uhemmet, noe som styrker

organisasjonens samlede adaptive kapasitet og innovasjonsevne.

Artikkelen er meget relevant for kommunikasjon i desentraliserte organisasjonsstrukturer. Ved &
demonstrere hvordan desentralisert kommunikasjon kan forbedre teamdynamikk og ytelse, gir
denne studien praktiske innsikter som kan anvendes til & styrke argumentasjonen for mer
autonome og fleksible organisasjonsmodeller. Evdokimov og Garfagninis forskning tilbyr
verdifull empirisk stette til ideen om at apen og fri kommunikasjon er essensiell for & fremme

effektivitet og innovasjon i moderne arbeidsmiljoer.

Evdokimov og Garfagninis eksperimentelle studie tilferer en kritisk dimensjon til forstaelsen av
hvordan kommunikasjonspraksis pavirker organisatorisk atferd og ytelse, og understreker

viktigheten av strategisk kommunikasjonsdesign i desentraliserte strukturer.

4.9 Arikkel 8 - Exploring the relationship between integrated marketing communications and
decentralised organisational structure: a heuristics perspective

Ozuem, W., Howell, K., & Lancaster, G. (2022) - Qualitative Market Research

Ozuem, Howell, og Lancaster (2022) utforsker hvordan integrert markedsferingskommunikasjon
(IMC) kan tilpasses og fungere innenfor desentraliserte organisatoriske strukturer. Studiens mél
er a identifisere hvordan desentralisering pavirker effektiviteten av
markedsforingskommunikasjon og & undersgke strategier for & maksimere effekten av IMC i
slike strukturer. Ozuem et al. analyserer sammenhengen mellom integrert

markedsforingskommunikasjon og desentraliserte organisasjonsstrukturer. De fant at en
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desentralisert struktur kan styrke markedsferingskommunikasjonens effektivitet ved & gi storre

autonomi til lokale avdelinger.

Forskerne benyttet en kvalitativ tilnerming, gjennomforte dybdeintervjuer med
markedsforingsledere og analyser av casestudier fra ulike industrier som praktiserer
desentralisering. Dette ga innsikt i hvordan organisasjoner tilpasser sine
kommunikasjonsstrategier til en desentralisert struktur og de spesifikke utfordringene og

mulighetene de meater.

Studien viser at desentraliserte strukturer kan forbedre relevansen og responsiviteten i
markedsforingskommunikasjon ved & tillate lokale enheter & tilpasse meldinger til spesifikke
markedsbehov. Imidlertid understreker forskningen ogsé behovet for koordinering og integrering
pa tvers av enheter for & sikre en konsistent og sammenhengende merkevarekommunikasjon.
Uten effektiv integrering og koordinering kan desentraliserte strukturer fore til fragmentert og

ineffektiv kommunikasjon.

Ozuem, Howell, og Lancaster konkluderer med at mens desentralisering tilbyr betydelige
fordeler for tilpasning av kommunikasjon til lokale behov, krever det samtidig en sterk sentral
styring for & opprettholde en enhetlig merkevareidentitet. De anbefaler utvikling av robuste
interne kommunikasjonssystemer som béde stotter lokal autonomi og sikrer integrert

kommunikasjon over hele organisasjonen.

Denne artikkelen er relevant for om kommunikasjon 1 desentraliserte organisasjonsstrukturer.
Ved & utforske hvordan desentralisering pavirker markedsferingskommunikasjon, tilbyr studien
verdifulle perspektiver pd balansen mellom lokal autonomi og behovet for sentralisert
koordinering. Forskningen understreker viktigheten av integrerte kommunikasjonsstrategier 1
desentraliserte strukturer, noe som kan informere hvordan selvstyrte team ber kommunisere

internt og eksternt for & maksimere effektivitet og opprettholde organisatorisk kohesjon.

Ozuem, Howell, og Lancasters arbeid gir dyptgaende innsikt i kompleksiteten og dynamikken i
organisatorisk kommunikasjon innen desentraliserte strukturer, og hvordan effektiv

implementering av IMC kan styrke bade interne og eksterne organisasjonsfunksjoner.
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4.10 Artikkel 9 - Communication and Innovation in Cooperatives
"Communication and Innovation in Cooperatives' Peng, X., Hendrikse, G., & Deng, W.

(2018) - Journal of the Knowledge Economy

Peng, Hendrikse og Deng (2018) undersgker sammenhengen mellom kommunikasjon og
innovasjon innen kooperative organisasjoner. Mélet er & utforske hvordan ulike
kommunikasjonsstrategier pavirker innovasjonsprosesser og resultatene av disse i kooperativer,
som tradisjonelt opererer med mer desentraliserte og medlem-drevne beslutningsprosesser. Peng
et al. (2018) fremhever viktigheten av kommunikasjon for & drive innovasjon innen kooperativer.

De konkluderer med at bedre kommunikasjonsstrategier korrelerer med hgyere innovasjonsrater.

Forskerne gjennomferte en kvantitativ studie som omfattet flere kooperative organisasjoner. Ved
a samle inn og analysere data gjennom sperreundersekelser og intervjuer, ble det anvendt
statistiske metoder for & evaluere forholdet mellom kommunikasjonsmenstre og innovasjonsevne

i disse organisasjonene.

Studien viser at effektiv og &pen kommunikasjon spiller en kritisk rolle 1 4 fremme innovasjon 1
kooperativer. Spesielt viser resultater at organisasjoner som legger vekt pa gjennomsiktig og
inkluderende kommunikasjon, oppnar hegyere niviaer av medlemstilfredshet og er mer innovative.
Kommunikasjonen bidrar til bedre ideflyt og samarbeid, noe som er essensielt for

innovasjonsprosesser i kooperativ kontekst.

Peng, Hendrikse og Deng konkluderer med at kooperativer ber prioritere a utvikle og
implementere kommunikasjonsstrategier som fremmer dpenhet og medvirkning blant alle
medlemmer for & styrke innovasjon. De argumenterer for at slike kommunikasjonsstrategier ikke
bare forbedrer den interne dynamikken, men ogsé posisjonerer kooperativene for bedre suksess 1

et konkurrerende marked.

Denne artikkelen er relevant for desentraliserte organisasjonsstrukturer, den gir innsikt i hvordan
kommunikasjon direkte pavirker innovasjonskapasiteten i organisasjoner med bred
medlemsinvolvering. Studien gir empirisk stotte til ideen om at desentraliserte strukturer kan dra

nytte av forbedret kommunikasjon for & gke innovasjon og tilpasningsevne.

Peng, Hendrikse og Dengs forskning tilbyr viktige perspektiver pd hvordan strategisk

kommunikasjon innenfor kooperative organisasjonsmodeller kan optimalisere operasjonelle og
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innovative utfall. Denne analysen styrker argumentet for & implementere mer apen og
inkluderende kommunikasjon som en del av organisasjonsutvikling i selvstyrte og autonome

arbeidsgrupper.

4.11 Artikkel 10 - Understanding the Influence of Communication on Employee Work
Satisfaction: Perspectives from Decentralised Government Institutions in the Oti Region, Ghana
"Understanding the Influence of Communication on Employee Work Satisfaction:
Perspectives from Decentralised Government Institutions in the Oti Region, Ghana"

Amadu, M. F., & Anyarayor, B. K. (2022) - Education Research International

Amadu og Anyarayor (2022) fokuserer pa & underseke hvordan kommunikasjon pavirker
arbeidstilfredshet blant ansatte 1 desentraliserte regjeringsinstitusjoner. Studiens hovedmél er &
forstd sammenhengen mellom kommunikasjonspraksis og ansattes opplevelse av jobbtilfredshet 1
en offentlig sektors kontekst, med sarlig vekt pa desentraliserte enheter. Amadu & Anyarayor
(2022) fremhever hvordan kommunikasjon pavirker arbeidstilfredshet i desentraliserte
regjeringsinstitusjoner. De fant at effektiv kommunikasjon signifikant eker ansattes tilfredshet og

engasjement.

Denne studien hadde en kvalitativ tilneerming, der forskerne samlet data gjennom
dybdeintervjuer og fokusgrupper med ansatte i forskjellige avdelinger av regjeringsinstitusjoner i
Oti-regionen 1 Ghana. Dataene ble analysert for & trekke ut temaer og menstre relatert til

kommunikasjonens effekt pa arbeidstilfredshet.

Forskningen viste at effektiv og &pen kommunikasjon innad i desentraliserte
regjeringsinstitusjoner sterkt korrelerer med hoyere nivder av arbeidstilfredshet. Spesielt
fremhevet respondentene betydningen av & fele seg informert og involvert i beslutningsprosesser
som kritiske faktorer for deres tilfredshet pa jobben. Det ble ogsé identifisert at mangler i

kommunikasjonsflyten ofte forte til frustrasjon og demotivasjon blant de ansatte.

Amadu og Anyarayor konkluderer med at forbedring av kommunikasjonsstrategier og -praksis 1
desentraliserte regjeringsorganer er avgjerende for & gke arbeidstilfredshet og generell ansattes
velvare. De anbefaler implementering av mer dpne og inkluderende kommunikasjonskanaler

som kan bidra til sterre gjennomsiktighet og engasjement blant ansatte.

48



Denne artikkelen er svert relevant siden den tar for seg teamer om selvstyrte team og
desentraliserte strukturer. Ved & belyse hvordan kommunikasjon direkte pavirker ansattes
tilfredshet 1 en desentralisert kontekst, tilbyr studien innsikt i hvordan effektiv kommunikasjon
kan forbedre organisatorisk klima og styrke medarbeiderengasjement. Forskningen understreker
viktigheten av & utvikle kommunikasjonsstrategier som stetter transparens og involvering, som er

essensielt for & maksimere bade individuell og organisatorisk effektivitet.

Amadu og Anyarayors artikkel gir perspektiver pa interaksjonen mellom kommunikasjon og
arbeidstilfredshet 1 offentlige sektorer med desentraliserte operasjoner, og understreker

betydningen av strategisk kommunikasjonsledelse i & forme positive arbeidsmiljoer.

4.12 Artikkel 11 - Unveiling the Impact of Communication Network on Engineering Project
Team Performance: The Interplay of Centralization and Tie Strength

"Unveiling the Impact of Communication Network on Engineering Project Team
Performance: The Interplay of Centralization and Tie Strength" Ding, X., Shi, Q., & Xiao,
C. (2024) - Psychology Research and Behavior Management

Ding, Shi, og Xiao (2024) sammenhengen mellom kommunikasjonsnettverkets struktur,
sentralisering, og styrken pa relasjoner (tie strength) innen ingenioerprosjektteam. Forskernes mal
er & identifisere hvordan ulike aspekter av kommunikasjonsnettverk pavirker teamets ytelse,

spesielt 1 prosjektbaserte, teknisk intensive miljoer.

Studien bruker en kvantitativ tilnerming, hvor forskerne samlet og analyserte data fra flere
ingeniorteam gjennom en serie av sporreskjemaer og direkte observasjoner av teamdynamikk.
De benyttet statistiske modeller for & underseke hvordan kommunikasjonsmenstre og

nettverksstrukturer korrelerer med effektivitet og prosjektutfall.

Resultatene fra Ding, Shi, og Xiaos forskning indikerer at sentraliserte kommunikasjonsnettverk
kan forbedre koordinering og effektivitet i prosjektteam ved & forenkle informasjonsflyten og
beslutningsprosessene. Imidlertid fant studien ogsé at sterkere personlige band mellom
teammedlemmer (high tie strength) er avgjerende for & fremme tillit og samarbeid, som 1 sin tur

kan forbedre problemlegsning og innovasjon i teamet.

Forskerne konkluderer med at en balansert tilneerming til nettverksstruktur er mest fordelaktig;

der en viss grad av sentralisering hjelper med koordinering og effektivitet, mens sterke
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interpersonlige band stetter kreativitet og fleksibilitet. Studien anbefaler at ledere i
prosjektbaserte team ber vektlegge bade oppbygging av sterke relasjoner og vedlikehold av en

effektiv, men fleksibel, kommunikasjonsstruktur.

Artikkelen gir nyttige innsikter om kommunikasjon i desentraliserte organisasjonsstrukturer, da
den belyser viktigheten av & balansere sentralisering og desentralisering i
kommunikasjonsnettverk. Studien illustrerer hvordan ulike kommunikasjonsstrukturer pavirker
teamdynamikk og ytelse, noe som er kritisk for forstdelsen av hvordan selvstyrte team kan

struktureres og ledes for maksimal effektivitet og innovasjon.

Artikkelen kan bidra til en bedre forstaelse av de komplekse interaksjonene mellom
kommunikasjonsnettverk og teamytelse, og understreker behovet for strategisk planlegging av
kommunikasjonsnettverk i organisasjoner for a styrke badde koordinering og kreativ

problemlgsning.

4.13 Oppsummering av litteraturoversikt
Litteraturutvalget viser stor bredde i metode og forskningsopplegg. En gjennomgang viser ogsa
at alle artiklene hver for seg svarer helt eller delvis pd alle de tre oppsatte forskingsspersmalene.
Artiklene viser at desentralisering kan vere svert fordelaktig for organisasjoner, sarlig i
dynamiske og komplekse miljoer. Effektiv kommunikasjon og bruk av digitale verktey er
avgjerende for 4 balansere autonomi med nedvendig koordinasjon og konsistens. Det er ogsa
viktig & veere oppmerksom pé de potensielle utfordringene som desentralisering kan medfore,
spesielt nér det gjelder koordinasjon og informasjonsflyt. For & lykkes med desentraliserte
strukturer, mi slike desentraliserte organisasjoner ngye vurdere og implementere strategier som

fremmer effektiv kommunikasjon, samarbeid og innovasjon.

Ovennevnte er bare noen av de mange funnene som ble gjort 1 oppgaven og som vil bli dreftet og

analysert 1 kapittel fem.
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5.0 Drefting

I denne delen vil jeg drofte funnene fra artiklene sammen med teorien og diskutere hva dette kan
bety for kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer. Her vil jeg prove & vise
bredde i litteraturen og forskningen. I tillegg vil jeg prove a finne hvor det er konflikter mellom
artiklene og mellom forskningen. Jeg drefter altsa fenomenet kommunikasjon i desentraliserte

organisatoriske strukturer og besvarer forskningsspersmalene 1 hvert delpunkt 1 kapittelet.

Autonomi er et begrep som er naert beslektet desentralisering da gkt autonomi gjerne er en av de
onskede effektene ved desentraliseringen. Autonomi er ogsd et begrep som ofte fungerer
synonymt med bemyndiggjering (empowerment) og selv-ledelse 1 mye forskningslitteratur og
derfor har jeg ogsa valgt & se begrepene med stor sammenheng i min drefting, og de blir derfor
brukt om hverandre (Bolman & Deal, 2022, s. 181) (Hoyrup et al., 2012) (Egerdal, 2020, s. 284)
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 177).

Videre er ogsé prosjektteam, desentraliserte grupper og autonome grupper brukt om hverandre da
disse begrepene og grupperingene innehar mange av de samme egenskapene i forhold til graden
av autonomi, struktur og oppgavemal. Her har jeg ogsa vurdert prosjekttypen og grad av
desentralisering for at det ikke skal vare drefting om ulike begreper (Johnson & Johnson, 2014,

S. 14— 15, 18) (Bolman & Deal, 2022, s. 92, 133, 461) .

5.1 Hvordan pavirker desentralisering kommunikasjonsprosesser og
beslutningstaking 1 organisasjoner?
Desentralisering i organisasjoner har betydelig innvirkning pa kommunikasjonsprosessene. En
desentralisert struktur innebarer at beslutningsmakten er distribuert blant mange enheter eller
individer, noe som kan forbedre informasjonsflyten, spesielt pa lokalt niva (Evidokomov &
Garfagnini, 2019). Desentralisering har bade positive og negative effekter pa
kommunikasjonsprosesser og beslutningstaking i organisasjoner (Alonso, Dessein &
Matouschek, 2008). Fordelene inkluderer forbedret informasjonsutveksling, raskere og mer
tilpassede beslutninger, samt gkt innovasjon og kreativitet. Utfordringene omfatter behovet for
effektiv koordinasjon, risiko for inkonsistente beslutninger, og kompleksiteten i
kommunikasjonsnettverk. Flere studier viser en sammenheng mellom autonomi i team og okt

effektivitet (Stewart, 2006). Andre studier derimot viser at hoy grad av autonomi kan fere til at
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gruppetenking (JANIS, 1972) gjennom at teamene isoleres fra omgivelsene i organisasjonen

(Haas, 2010). Dette kan fere til endringsmotstand (Kirkhaug, 2017, s. 45).

5.1.1 Desentralisering og kommunikasjonsprosesser
Desentraliserte organisatoriske strukturer har blitt et fremtredende tema innenfor
organisasjonsteori, s@rlig pa grunn av deres potensial til & forbedre fleksibilitet og
beslutningsdyktighet (Rovik, 2007, s. 126). Desentralisering, som inneberer & spre
beslutningsmyndighet utover i organisasjonen, kan betydelig forbedre tilpasningsevne og
konkurranseevne. Mintzberg (1979) definerer en desentralisert organisasjon som en hvor
beslutningsmakten er spredt blant mange individer i organisasjonen. En grunn til & operere med
en desentralisert organisasjonsstruktur er at nar beslutningsmakten deles, kan de som forstar
spesifikke forhold respondere intelligent pa dem. Kort sagt: «makten plasseres der kunnskapen
er» (Mintzberg, 1979, s. 183). En annen grunn er at desentralisering gjor det mulig for folk &
reagere raskt pd lokale forhold Ozuem et al. (2022). Ulempen med desentralisering er imidlertid

at det kan fore til tapt koordinasjon mellom enhetene i selskapet (Rumelt, 2012).

Ifolge Mintzberg (1980) er desentralisering definert som graden av makt og autoritet som er
spredt ut over organisasjonen snarere enn konsentrert pa et hoyere niva. Dette forer til at
beslutninger kan tas raskere og mer effektivt, da lokale ledere ofte har bedre innsikt i lokale

markedsforhold og kan reagere umiddelbart pd endringer.

Studien til Alonso, Dessein og Matouschek (2015) stotter dette synspunktet ved & vise at
organisasjoner som desentraliserer beslutningsprosesser er bedre rustet til 4 tilpasse seg
dynamiske miljoer, ettersom de kan utnytte spesifikk lokal informasjon mer effektivt. Videre
fremhever Fayol (1949) at desentralisering kan redusere kommunikasjonsoverbelastning
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 278) ved at beslutningsprosesser ikke ma gé gjennom mange

hierarkiske nivéer, noe som kan forbedre respons- og tilpasningsevnen i organisasjonen.

Her er det ogsé et skille mellom enkeltkrets tenkning, med rene administrative justeringer, hvor
det vil vere ressursslosende & fa med en videre gruppe mennesker og ansatte pa a vaere med 1
beslutningen. Andre ganger mener Kvalsund & Meyer (2014, s. 70) at en ma 4 f4 med konsensus
dersom det er avgjorelser som har med personverdier a gjore. Her viser de til at beslutninger som

tas med konsensus vil dra mer utnytte av ressursene i gruppen. Faren ved & ikke inkludere er at
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det vil fore til diskusjoner, potensiell sabotasje og motstand (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 70 —
71).

Dette kan ogsé vaere et argument for hvorfor det er lettere a ta raskere, og bedre beslutninger i
desentraliserte organisasjoner da gruppene sannsynligvis er mindre. I tillegg til mindre eller
flatere hierarki. Dermed blir det lettere & serge for utvikling av beslutningsferdigheter gjennom

dobbeltkretslering (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 71).

Beslutningsmakt er ogsé et viktig begrep 1 forhold til & definere hvem som skal ha makt til &
kunne pavirke hva de ansatte skal leere (Bolman & Deal, 2022, s. 234). Kontroll over
informasjon, kunnskap og pavirkning av hva som skal leres er en form for makt og ville veert
sentralt for en som Foucault (Imsen, 2011, s. 137) 1 denne settingen. Kunnskap, laering,
informasjon, utdanning og lignende begreper er med pa & pavirke og endre organisasjonen, og
dette er grunnen til at det er viktig for maktbegrepet. Derfor er det ogsé viktig & se pd hvem som
har dette ansvaret. I tillegg vil det vere viktig for & motvirke at det blir sdkalte lokale lommer av

lokal kunnskap (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 366-367).

Funnene fra Alonso et al. (2008, 2015) viser at desentralisering gjor det mulig for organisasjoner
a reagere raskere pa endringer i markedet. Nér beslutninger tas naermere de som har direkte
kunnskap om markedet og kundene, kan organisasjoner tilpasse seg raskere og mer presist til nye

krav og trender.

Poitevin (2000) sin teori om insentiver stotter opp om dette perspektivet ved & fremheve hvordan
desentralisering kan motivere ansatte til & prestere bedre. Ifolge Poitevin kan desentralisering gi
bedre insentiver for lavere nivder i organisasjonen, da ansatte foler storre eierskap og ansvar for
resultatene av deres arbeid. Kombinasjonen av raskere tilpasningsevne og bedre insentiver kan

dermed styrke en organisasjons konkurranseevne.

Alonso, Dessein, og Matouschek (2008, 2015) peker ogsa pa utfordringene med koordinering 1
desentraliserte strukturer. Néar beslutningsmakten er spredt, kan det veere vanskelig &
opprettholde enhetlige strategier og koordinere mellom ulike enheter, noe som kan fore til
inkonsistens og fragmentering. Poitevin (2000) bemerker at mens insentivstrukturer kan stotte
desentralisering, kan manglende koordinering og kontroll fere til ineffektivitet og potensielle

konflikter mellom enheter.
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Bohn et al. (2023) fremhever at digitale verktoy kan hjelpe med & overvinne noen av disse
utfordringene ved a forbedre kommunikasjon og koordinasjon. Imidlertid kan det fortsatt veere
vanskelig 4 sikre at all relevant informasjon nar frem til de riktige beslutningstakerne 1 tide.
Desentralisering gir lokale ledere autoritet til & ta beslutninger basert pd umiddelbar og relevant
informasjon, noe som kan fore til raskere og mer effektive beslutningsprosesser (Alonso,

Dessein, & Matouschek, 2008).

5.1.2 Kommunikasjonsprosesser
Kommunikasjonsprosesser er avgjerende for effektiviteten av bdde desentraliserte og
sentraliserte organisasjonsstrukturer. I sentraliserte strukturer er kommunikasjon ofte hierarkisk
og formell, med klare linjer for informasjonsflyt fra topp til bunn. Denne modellen kan sikre
konsistens og kontroll, men kan ogsa fere til langsommere beslutningsprosesser og mindre
fleksibilitet (McPhee & Zaug, 2009). Videre kan det ogsé fore til okt filtrering, og at
kommunikasjonen oppover selekteres vekk. Pa denne maten kan feil og svakheter potensielt bli

underkommunisert i mer hierarkiske systemer (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 364).

Desentraliserte strukturer har en tendens til & bruke mer uformelle og fleksible
kommunikasjonsmodeller. Informasjonsflyten er ofte horisontal, noe som fremmer samarbeid og
raskere beslutningstaking (Revik, 2007). Evdokimov & Garfagnini (2019) viser at desentralisert
kommunikasjon kan forbedre atferd i organisasjoner ved & fremme en kultur for apenhet og
deling av informasjon. Dette kan redusere byrakrati og gjere det lettere & tilpasse seg endringer

raskt (Kirkhaug, 2017, s. 29, 33, 114, 120).

Refleksivitet (Rokenes & Hanssen, 2012, s. 53), eller evnen til a reflektere over og tilpasse
kommunikasjonsstrategier, er en nokkelkomponent i van Ruler's teori (2018). I konteksten av
desentraliserte strukturer, betyr dette & kontinuerlig evaluere og justere kommunikasjonspraksiser

for & mete dynamiske behov og utfordringer.

5.1.3 Endringer
Endringer 1 organisasjoner kan ogsa forstés fra et systemteoretisk perspektiv (Kirkhaug, 2017, s.
17). Her konseptualiseres organisasjoner som organismer og forstds som dynamiske, dpne
systemer som kontinuerlig samhandler og kommuniserer med omgivelsene (Morgan, 2006).
Systemperspektivet forklarer organisasjonsendringer som et resultat av endringer i andre

systemer 1 omgivelsene, og som et nedvendig tilpasningsbehov. Helhetsperspektivet vektlegges
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ndr ulike fenomener skal undersgkes, ikke enkle drsak-virkningsforhold (Amundsen &

Kongsvik, 2006) (Kirkhaug, 2017).

Fra denne synsvinkelen betraktes ledelse som mer eller mindre dpne systemer med varierende
grad av symmetrisk toveis kommunikasjon (Gjesund & Huseby, 2018, s. 74 - 76). Denne
kommunikasjonen er synonym med relasjonen mellom ledere og ansatte, og ledelse sees som en
kommunikativ prosess (Erlien, 2006). Ifolge Woodward og Hendry (2004) er endringer forankret
1 et relasjonelt perspektiv, som en sammenvevd prosess som kan gke den lerende kapasiteten til
organisasjonen. Samspillet er relasjonelt, og endringer i dette samspillet konstituerer
organisasjonsendringer. Paralleller kan trekkes til Tsoukas og Chia (2002) som ser endringer som
en normaltilstand innenfor organisasjoner. Dermed blir organisasjoner dynamiske enheter som

skapes, utfordres og endres gjennom menneskelige handlinger (Kirkhaug, 2017, s. 163 — 168).

Mennesker kan ikke programmeres, men er autonome og i stand til & foreta egne valg, noe som
gjor dem aktive deltagere i utviklingen av organisasjoner. Organisasjoner betraktes som apne
systemer, og endring forstds som et samspill mellom ytre og indre prosesser. Alonso, Dessein &
Matouschek (2015) sin studie fokuserer pa hvordan organisasjoner kan tilpasse seg dynamiske
markeder gjennom organisatoriske strukturer som gir rom for rask tilpasning. Desentralisering er
en nekkelmekanisme for & handtere endringer effektivt, ved & gi lokale ledere myndighet til & ta
beslutninger basert pa relevant og tidsriktig informasjon. Prosesser som muliggjer lering og
utvikling kan planlegges, men det er menneskene som deltar i1 disse prosessene og samhandler

med ytre pavirkninger som avgjer resultatene (Kirkhaug, 2017).

Amadu & Anyarayor (2022) viser ogsa at effektiv kommunikasjon er avgjerende for
arbeidstilfredshet og motivasjon, noe som igjen er viktig for & opprettholde engasjement og stotte
endringsprosesser 1 desentraliserte strukturer (Kvalsund & Meyer, 2014), mens Ding, Shi & Xiao
(2024) presenterer hvordan sterke band i kommunikasjonsnettverk er viktig, og dette igjen kan
fremme endring. Her viser de til behovet for 4 sikre effektiv informasjonsflyt og samarbeid i
team. Sterke nettverk fremstar som essensielle for & implementere endringer effektivt i

komplekse prosjekter (Ravik, 2007, s. 129) (Gjesund & Huseby, 2018, s. 175 - 182).

5.1.4 Informasjonsflyt
Praktiske eksempler fra Evdokimov & Garfagnini (2019) viser at desentraliserte

kommunikasjonsmodeller kan vere svart effektive. I deres eksperimentelle studie viste det seg
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at 4 gi ansatte storre tilgang til informasjon og beslutningsmyndighet forte til bedre
samarbeidsklima og heyere produktivitet. Imidlertid er det ogsa utfordringer knyttet til
informasjonsflyt i desentraliserte strukturer. En av hovedutfordringene er risikoen for
fragmentering av informasjon. Nar mange forskjellige enheter og nivaer har autonomi, kan det
vaere vanskelig a sikre at all relevant informasjon blir delt pa tvers av organisasjonen (Jacobsen
& Thorsvik, 2019, s. 203). Dette kan fore til misforstaelser og ineffektivitet, da beslutninger tas
uten full oversikt over situasjonen (Kvalsund & Meyer, 2014). Alonso et al. (2015) fant for
eksempel at dette var en risiko dersom det ikke var nok koordinering (Jacobsen & Thorsvik,

2019, s. 113).

For & overvinne disse utfordringene er det hensiktsmessig & etablere gode
kommunikasjonsstrategier (Ding, Shi & Xiao, 2024). Klare retningslinjer for informasjonsdeling
og bruk av teknologi som stetter &pen kommunikasjon kan bidra til 4 redusere fragmentering.
Regelmessige moter og oppdateringer, bruk av delte plattformer for informasjon (som det
digitale ofte tilbyr) og en kultur som oppmuntrer til &penhet og samarbeid, er ogsa viktige tiltak

for 4 sikre effektiv informasjonsflyt (Santos, Nunes, & Costa, 2018).

van Ruler (2018) argumenterer for at kommunikasjonsteori er en undervurdert, men kritisk
grunnpillar for strategisk kommunikasjon. Hun fremhever hvordan forskjellige teoretiske

perspektiver kan gi innsikt 1 hvordan kommunikasjon fungerer i1 organisasjoner.

Okt autonomi kan noen ganger fore til fragmentering av informasjon, sarlig hvis team eller
enheter ikke er tilstrekkelig koordinert (Alonso et al. 2015). Denne fragmenteringen kan hindre
effektiv beslutningstaking og fere til suboptimale resultater (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 59).
For a handtere dette ma organisasjoner balansere mellom & gi teamene autonomi og sikre at det
er tilstrekkelige mekanismer for informasjonsdeling og koordinasjon (Jacobsen & Thorsvik,

2019, s. 279 — 281).

En maéte 4 gjore dette pa er ved & implementere klare kommunikasjonsprotokoller og bruk av
integrerte kommunikasjonsverktey. Digitale plattformer kan hjelpe med & sentralisere
informasjon og gjere den tilgjengelig for alle relevante parter (Bolman & Deal, 2022, s. 99).
Dette kan redusere risikoen for informasjonsfragmentering og sikre at alle teammedlemmer har
tilgang til oppdatert og relevant informasjon (Gilson, Maynard, Jones Young, Vartiainen, &

Hakonen, 2015). Digitale verktoy spiller en stadig viktigere rolle 1 moderne
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kommunikasjonsprosesser. Verktoy som Microsoft Teams og Zoom har gjort det enklere for
organisasjoner & kommunisere og samarbeide, selv nar teammedlemmer er geografisk spredt
(Marlow, Lacerenza, & Salas, 2017) (Spinuzzi, Macafee, DeChurch & Contractor, 2020). Disse
verktayene stotter bade synkron og asynkron kommunikasjon, noe som er spesielt nyttig i
desentraliserte organisasjoner hvor fleksibilitet er nedvendig. For eksempel viser forskning
hvordan bruk av digitale kommunikasjonsverktey kan forbedre samarbeid og informasjonsflyt 1
globale team (Gilsonet al. 2015). En annen studie av Henttonen et al. (2016) viser hvordan

kunnskapsdeling og kommunikasjon pévirker innovasjonsevnen i organisasjoner.

Desentralisering kan betydelig forbedre en organisasjons tilpasningsevne og konkurranseevne,
men det medferer ogsé utfordringer knyttet til informasjonsflyt (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.
203). Ved 4 forstd og implementere effektive kommunikasjonsmodeller kan organisasjoner
utnytte fordelene ved desentralisering samtidig som de minimerer risikoen for
informasjonsfragmentering (Evdokimov & Garfagnini 2019) (Bohn et al., 2023). Gode
kommunikasjonsstrategier og bruk av moderne teknologi kan spille en ngkkelrolle i & oppna

dette.

5.1.5 Styrt strategi eller los autonomi? Ledelse og kommunikasjon
Det kan veere mange argumenter som til enhver tid vil vaere med pa & forme strategien og graden
av autonomi 1 mete med disse prosessene. Ifolge Serensen (2012, s. 140) vil en ogsa motvirke
det at enhver medarbeider har full autonomi da dette ifelge Serensen forer til kontrollert kaos.

Her peker han heller pé ansvaret som lederen har til & finne og bevare synergier.

Autonomi er ogsd en del av ledelsesstilen i1 organisasjonen og Skyttermoen & Vaagaasar (2019,
s. 147, 156) viser for eksempel hvor viktig det er at ledelsen gir plass og nedvendig tillit til
gruppa for gjennomferelse for optimal bruk av «scrum-teamet». Her er en ogsa inne pa emner
som beslutningsansvar og pa hvem som har eierrollen. Skyttermoen & Vaagaasar viser her til
viktigheten av de retningsgivende beslutningene er gode og at de kommer pa riktig tid, altsa er

det et timingsperspektiv pa dette ogsa.

Autonomi kan spesielt pdvirke giennomferingsevne og maktutnyttelse hos medarbeiderne. For
eksempel, (Wihlman, Wihlman & Sandmark, 2014, s. 168) fant at offentlige ansatte med hoy
grad av autonomi ofte folte seg bemyndiget til & gjennomfere endringer, noe som indikerer at

autonomi kan gke bdde makt og gjennomferingsevne hos medarbeiderne.
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Det er utfordrende & samordne alle kommunikasjonsaktiviteter i en desentralisert global
organisasjon med €n felles global strategi, fordi ansatte ikke automatisk tar de beste
beslutningene for konsekvent & oppfylle strategien (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 281 — 283).
Det er sannsynligvis sterre operasjonelt fokus pa akutte lokale markedsbehov nar
kommunikasjonsaktiviteter bestemmes, noe som kanskje ikke er i trdd med selskapets helhetlige
strategi og kan forvirre selskapets «globale» posisjonering i lokale markeder. Et konsept med
egne integrasjonsomrader kan hjelpe med & overkomme dette hinderet. Rovik (2007) viser et
eksempel fra Telenor Networks og konsulentselskapet Accenture hvor de klarte & fjerne
«siloeney 1 organisasjonen og stramlinjeformet kjerneprosessene. Samordning av selskapets
aktiviteter med kommunikasjonsstrategien og markedsferingen generelt kan oppnés ved 4 utvikle

og anvende veiledende prinsipper (Ozuem, Howell & Lancaster, 2022, s. 287).

5.1.6 Ledelse og makt
Et annet viktig tema er makt. Tradisjonelle lederperspektiver har sett pa ledelseskommunikasjon
som en monologisk overfering av budskap fra avsender til mottaker, noe som underbygger
hierarkiske forskjeller i makt og avhengighetsforhold (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 158). Et
systemperspektiv fremmer derimot fellesskap ved a vektlegge at mening konstrueres i relasjonen
og dialogen mellom ledere og medarbeidere. I stedet for & se pé ledere som bade arkitekter og
avsendere av visjoner og verdier som skal pavirke ansatte, ser man i dag nedvendigheten av a
vurdere ledelse som en dynamisk og dialogisk prosess hvor mening og retning skapes 1

fellesskap (Kvalsund & Meyer, 2014).

Selv om analogien kan virke fjernt fra organisasjonsteori, kan man sammenligne en vellykket
organisasjon med et orkester. I et orkester spiller hver musiker en unik rolle, og deres
individuelle ferdigheter og autonomi er avgjerende for & skape en harmonisk helhet. Dirigenten
gir overordnet retning og serger for at alle spiller sammen i takt, men den individuelle
kreativiteten og dyktigheten til hver musiker er det som virkelig gir liv til musikken. En ser altsa
ledelseskommunikasjon som en interaksjon og som en prosess mellom ledere og medarbeidere

(Fairhurst, 2001).

Dersom ledelsen har etablert en organisasjonsstruktur med selvregulerende eller autonome team
og arbeider ut fra en filosofi om at kreativitet kan oppsté fra kaos (Kirkhaug, 2017, s. 20, 21),
burde de kanskje holde seg pa avstand, ogsa ved konflikter. Dette er tett opp til en la-skure stil
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(Gjeosund & Huseby, 2018, s. 125). Denne metodikken ligner pa Takeuchi og Nonaka (1986) sin
beskrivelse av selvorganiserende team og autonomi. De hevder at nar teamet plasseres i
situasjoner med usikkerhet og interne svingninger, kan kaos danne grunnlaget for utvikling og
lering. De mener ogsa at en gruppe er autonom nér ledelsens rolle er redusert til & vere
rddgivende samt moralsk og ekonomisk stettende. Nér ledelsen er lite involvert, stir gruppen
fritt til & sette sin egen retning og sine egne mal. Dette er en stil som kan ha mange fallgruver

(Henriksen & Skjevdal, 1995, s. 312) sa det er viktig & vurdere dette noye.

Ifolge Simonsson (2002) legger kritiske perspektiver vekt pa hvordan kommunikasjon brukes
som et maktmiddel for & pavirke, undertrykke og endre andres oppfatning av virkeligheten.
Mennesker skaper mening 1 situasjoner pa forskjellige mater og pavirker gjensidig hverandres
meningsskapende prosesser (Beech & Johnson, 2005). Forskere har sarlig fokusert pd hvordan

sosiale endringer blir framforhandlet og konstruert gjennom diskurser.

5.1.7 Kommunikasjonsteknologi og digitale verktoy
Den dominerende fortellingen om forholdet mellom digitalisering og profesjonell autonomi har
vert at teknologien ofte erstatter menneskelige beslutninger (Bovens & Zouridis, 2002) (De
Mulder, 1998) (Parton, 2008) (Snellen, 1998) (Zouridis, Van Eck & Bovens, 2020). Algoritmer
forenkler komplekse problemstillinger ved a sette beslutninger inn i enkle kategorier, noe som
ofte karikeres med uttrykket «computer says no». I denne fortellingen reduseres ansattes
mulighet til & uteve skjonn, noe som resulterer i mer standardiserte og rigide tjenester (Sennett,
1998). Dette forer til at menneskers evne til & fange opp nyanser og kompleksitet i saker og
historier far mindre plass (Buffat, 2015). Altsé er det en form for innskrenkelse av sosial
autonomi ogsa (Gemiinden et al., 2005) Denne problematikken diskuteres ofte som utfordrende,
ettersom digitaliseringen kan innskrenke det profesjonelle skjonnet, spesielt innen sosialt arbeid

(Parton, 2008) (Dvrelid, 2018).

Moderne kommunikasjonsteknologier og agile metoder kan derimot spille en avgjerende rolle i &
stotte effektive kommunikasjonsstrategier i autonome team. Spinuzzi et al. (2020) (Marlow et al.,
2017) viser hvordan bruk av digitale verktey som Microsoft Teams og Zoom kan forbedre
kommunikasjonen ved & gjore det enklere for teammedlemmer & dele informasjon, samarbeide i
sanntid og holde seg oppdatert pa prosjekter (Egerdal, 2020, s. 110). Disse verktayene stotter

bade synkron og asynkron kommunikasjon, noe som er essensielt for & opprettholde effektiv
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kommunikasjon 1 autonome team. Videre blir det stadig utviklet nye, og forbedrede
samarbeidsverkteay som tar sikte pd & vere mer brukervennlige og minsker de ovennevnte

nedsidene ved «den dominerende fortellingen».

Evdokimov & Garfagnini (2019) viser at bruk av digitale verktoy kan stotte kunnskapsdeling ved
a gjore det enklere for ansatte & kommunisere og dele informasjon pé tvers av geografiske og
organisatoriske grenser. Digitale plattformer kan bidra til & bryte ned siloer og fremme en mer
integrert tilneerming til kunnskapsdeling. Bohn, Glimiisay, von Richthofen, & Reischauer (2023).
argumenterer for at digitale verktoy kan stotte desentraliserte strukturer ved & forbedre
kommunikasjon og koordinasjon, mens Ozuem, Howell, & Lancaster (2022) undersoker
forholdet mellom integrert markedsfering og desentraliserte strukturer, og hvordan digitale

verktey kan bidra til bedre tilpasning til lokale markedsbehov.

Studiene er enige om at digitale verktoy er nyttige, men det er en viss uklarhet om hvordan disse
verkteyene burde optimaliseres for & oppna ulike organisatoriske mal, som forbedret
kommunikasjon eller bedre markedsforing. Sennett (1998) viser til de mange ulempene ved
svakere arbeidsidentitet som kan komme av ekt digitalisering, men ogsa hvordan digitalisering
kan fore til gkt kreativitet. Sennett (1998) viser, som eksempel, til hvordan arkitekter som fikk
tilgang til digitale verktoy som skulle hjelpe med skriving, fikk sterre utfoldelse for sine kreative

ideer og tanker.

Identitet er ogsa et begrep som muligens ogsa kan sies 4 sta i fare dersom det er stor grad av
fragmentering og hey autonomi, flat struktur eller mye desentralisering. Med mer
desentralisering er det en mulighet for at en ogsd ser mindre identitetsgjenkjenning 1
organisasjonen som helhet. Mennesker har gjerne sterkere identifikasjon med de som stér
narmere en 1 det daglige (som den desentraliserte gruppen gjor lokalt), enn med andre
mennesker selv om en er i samme organisasjon (Revik, 2007, s. 81). Gemiinden et al. (2005)
referer blant annet til strukturell autonomi i dette skillet og hvor viktig det er & kunne definere sin
egen rolle og sosiale identitet i organisasjonen. Organisasjonsidentitet er ogsd et viktig aspekt
ved kommunikasjonen og med i de fleste organisasjoners kommunikasjonsplan. Videre viser
ogsd Ozuem et al. (2022) at det er viktig med sentralisering av merkevareidentitets arbeidet for &

sikre at denne er og blir enhetlig pa tvers av organisasjonen.
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Digitale organisasjoner som benytter agile metoder har ogsé vist seg & vare svert innovative.
Agile metoder fremmer kontinuerlig forbedring og rask tilpasning, noe som gjor det mulig for
team & utvikle og iverksette nye ideer raskt og effektivt (Cram & Newell, 2016). Disse metodene
utnytter desentraliserte kommunikasjonsstrukturer for a sikre at alle teammedlemmer kan bidra

med sine unike perspektiver og ideer.

5.1.8 Andre kommunikasjonsstrategier
Agile metoder, som Scrum og Kanban, legger vekt pa kontinuerlig forbedring, fleksibilitet og
rask respons pa endringer. Disse metodene fremmer en kultur der teammedlemmer kontinuerlig
kommuniserer og samarbeider for 4 finne de beste losningene pa utfordringer. Ved & bruke agile
metoder kan autonome team opprettholde haye nivier av engasjement og prestasjon ved a ha
klare mal, regelmessige tilbakemeldinger og muligheten til & justere kursen etter behov (Beck et

al., 2001) (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019, s. 118 — 123).

Til tross for fordelene med hey autonomi, kan det ogsa fere til utfordringer. En potensiell risiko
er okt konflikt innad 1 organisasjonen og teamet. Alonso, Dessein, og Matouschek (2008, 2015)
papeker at manglende sentral koordinasjon kan fere til beslutninger som er i konflikt med
hverandre eller med organisasjonens overordnede méal. Uten klar ledelse kan det oppsté
uenigheter om retning og prioriteringer, noe som kan hemme effektiviteten (Jehn, 1995). En
annen utfordring er risikoen for ineffektivitet dersom teammedlemmene ikke har tilstrekkelig
kompetanse eller erfaring til & ta gode beslutninger pa egenhand. En av de sterste utfordringene
med desentralisering er risikoen for inkonsistente beslutninger pé tvers av ulike enheter (Alonso,

Dessein & Matouschek, 2008, 2015).

For a handtere disse utfordringene er det avgjerende 4 ha gode kommunikasjonsstrategier pa
plass. God kommunikasjon gker arbeidstilfredshet 1 desentraliserte strukturer. Effektiv
kommunikasjon er avgjerende for 4 sikre at ansatte er informerte og engasjerte, noe som
forbedrer organisasjonens generelle funksjon og moral ifelge Amadu & Anyarayor (2022). En
effektiv strategi kan inkludere regelmessige meter hvor teammedlemmer kan diskutere fremdrift,
utfordringer og lesninger (Bolman & Deal, 2022, s. 91). Videre kan klare retningslinjer for
beslutningstaking og konfliktlasning bidra til & redusere risikoen for misforstaelser og

ineffektivitet (Jehn & Mannix, 2001) (Gjesund & Huseby, 2018, s. 198).
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En annen strategi er a bruke en "team lead" rolle, der en person har ansvar for & koordinere
innsatsen og serge for at teamet holder seg pa sporet, uten a ta fra dem autonomien til 4 ta
beslutninger (Bolman & Deal, 2022, s. 89) (Moe et al., 2008). Dette kan bidra til & balansere

behovet for ledelse med ensket om hey autonomi.

Autonomi i team kan fore til gkt engasjement og prestasjon ved & gi medlemmene storre eierskap
og ansvar for sitt arbeid. Moderne kommunikasjonsteknologier og agile metoder kan stotte denne
autonomien ved & legge til rette for effektiv kommunikasjon og samarbeid, altsa sosial autonomi
(Gemiinden et al., 2005). Samtidig er det viktig & vaere oppmerksom pa potensielle utfordringer
som gkt konflikt og ineffektivitet, og derfor utvikle strategier for & hdndtere disse utfordringene

(Gjesund & Huseby, 2018, s. 198-201).

5.2 Hvordan pavirker desentralisert kommunikasjon organisasjonens evne til

innovasjon og respons pa markedsendringer?

Desentralisert kommunikasjon kan betydelig forbedre en organisasjons evne til innovasjon ved &
lette kunnskapsdeling og fremme kreativitet. Peng, Hendrikse, og Deng (2018) viser at
desentraliserte kommunikasjonsstrukturer 1 kooperativer fremmer innovasjon ved & lette
informasjonsutveksling og samarbeid mellom medlemmer. Nér informasjon flyter fritt mellom
ulike avdelinger og team, kan ansatte dra nytte av ulike perspektiver og ekspertise, noe som forer

til mer kreative losninger og ideer (Evodikomov & Garfagnini, 2019).

Desentralisert kommunikasjon har betydelige fordeler for organisasjoners evne til innovasjon og
respons pa markedsendringer, inkludert forbedret kunnskapsdeling, styrket teamautonomi, og
raskere tilpasningsevne. Samtidig er det viktig & veere oppmerksom pa utfordringene som
koordinasjonsproblemer og informasjonsfragmentering. For & maksimere fordelene, ma
organisasjoner implementere sterke kommunikasjonsstrategier og bruke digitale verktey for &
sikre effektiv informasjonsflyt og koordinering pa tvers av hele organisasjonen. Dette vil bidra til
a opprettholde en balanse mellom autonomi og koordinering, og sikre en helhetlig og effektiv

tilnaerming til innovasjon og markedsrespons (Ding, Shi & Xiao, 2024) (Ozuem et al., 2022).

Kunnskapsdeling gker ikke bare den individuelle kompetansen, men viktigere, det forbedrer ogsa
kompetansen pa et kollektivt og organisatorisk nivd gjennom refleksjon, kommunikasjon og

samarbeid 1 felles praksis. Denne prosessen er tett knyttet til mellommenneskelige relasjoner,
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etablerte praksiser, samt kollegers og lederes motivasjon for & dele og fa tilgang til hverandres

kunnskap (Feldman & Orlikowski, 2011) (Karp, 2019, s. 102 — 106).

5.2.1 Beslutningsmyndighet og innovasjon
Autonomi 1 beslutningsmyndigheten kan vere positivt da det kan motivere medarbeidere til &
skaffe seg en metaoversikt pd grunn av behovet for & ta beslutninger eller vurdere innovasjoner
og prosesser de er involvert i. Dette kan ogsa bidra til at medarbeiderne far et bedre innblikk i
organisasjonen fra ledelsens perspektiv, og dermed styrke deres tilknytning til ledelsen. Slik kan
mal-autonomi positivt utvikle medarbeiderdrevet innovasjon (MDI). Nar ledere delegerer makt
til ansatte, kan dette fremme motivasjon, oppslutning og lojalitet til organisasjonens mal.
Delegering av myndighet frigjor ogsé kreativitet og initiativ (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 177-
178).

En stor del av autonomi dreier seg om maktutevelse og hvor makten ligger. Det finnes flere
former for autonomi og flere begreper som brukes om hverandre, som bemyndiggjering og
selvledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 177, 249) (Kirkhaug, 2017, s. 55) (Bolman & Deal,
2022, s. 106, 181, 207, 279). Echebiri, Amundsen & Engen. (2020, s. 14) fant at organisasjoner
som gnsker & maksimere og stimulere innovasjonskapasiteten til sine medarbeidere, bor
bemyndiggjere dem strukturelt gjennom ekt tilgang til informasjon, ressurser, stotte og
muligheter. Her er vi inne pa strukturell autonomi ogsd (Gemiinden et al., 2005). Dette er en
form for autonomi som mé gis av ledelsen og ikke kan tilegnes av medarbeiderne selv (Echebiri

et al., 2020, s. 14).

Wihlman et al. (2014, s. 175) fant ogsa at mange organisasjoner ikke utnyttet det fulle potensialet
1 innovasjon pa grunn av mangel pa utvikling, stette og en organisasjonskultur som ikke fremmer
medarbeidernes mulighet til & bidra til og drive innovasjonsprosesser. Mangel pa dette fokuset i
organisasjonskulturen var en utfordring som Bohn et al. (2023) ogsé var inne pa. Videre er det
ogsa samsvarende med teorien om kontinuerlig laering som sier at organisasjonskulturen mé vere
tilpasset dette for & skape gode forutsetninger for innovasjon. Dette samstemmes ogsa i tanken
om & vaere en lerende organisasjon (Egerdal, 2020, s. 455) som beskriver mange av de samme
prosessene. Samtidig som en ma passe pa at organisasjonskulturen ikke blir for dominant, og

ender opp med & motvirke variasjon og selvstendighet (Alvesson, 2002, s. 168).
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Viktigheten av autonomi understrekes ogsa i Wihlman et al. (2014, s. 168), hvor autonomi og
frihet ble ansett som viktige faktorer av de ansatte 1 den kreative prosessen. Samtidig ble dette
ogsé nevnt som en utfordring, da oppgavene ofte var krevende, og de ansatte hadde lite autonomi
pa grunn av strenge tidsfrister og rigide krav til utferelse, noe som forte til stress (Wihlman et al.,
2014, s. 170). De ansatte opplevde at de hadde autonomi i forhold til oppgaver, men manglet
beslutningsmyndighet, noe som skapte frustrasjon pa grunn av strenge krav og tidsbegrensninger
(Wihlman et al., 2014, s. 168 & 170). Dette viser altsé at det er et dialektisk forhold med behov
for begge deler for optimal effektivitet ifolge disse artiklene.

Implementeringen av autonome arbeidsgrupper kan derfor fremme lering ved & gi ansatte
muligheten til & ta ansvar for sine egne arbeidsoppgaver og utvikle nye ferdigheter og
kunnskaper gjennom erfaring. Autonome arbeidsgrupper kan ogsa tilrettelegge for en kultur som
verdsetter leering og kontinuerlig forbedring, da ansatte oppfordres til & utforske nye ideer og

losninger uavhengig (Vansteenkiste, Lens & Deci, 2006).

Okt beslutningsmyndighet til ansatte kan fore til en desentralisert ledelsesstruktur hvor
beslutninger tas raskere. Smith et al. (2008, s. 15) beskriver ogsa hvordan autonomi kan ha
ulemper, spesielt nir autonome grupper blir for langt fjernet fra organisasjonen. Echebiri (2020,
s. 49-50) fant at gkt autonomi ferte til et starre behov for selvledelse, og at de med hayere behov
for autonomi er bedre posisjonert til 4 lede seg selv. Karp (2019, s. 64) beskriver ogsa selvledelse
som viktig for ledere, altsd mennesker i1 organisasjonen som vi anta har heyere grad av autonomi
uavhengig av struktur og kultur. Videre argumenterer Echebiri (2020, s. 43) for at autonomi kan
motvirke langsom beslutningstaking og avstand mellom ansatte og ledelsen 1 desentraliserte
organisasjoner. Lang avstand kan vere en ledelsesutfordring som tapper mye tid og ressurser
(Gjesund & Huseby, 2018, s. 86 — 88). Derfor foreslar Echebiri (2020) at autonomi kan gi

nedvendig selvledelse og beslutningsmyndighet til arbeidsgrupper eller ansatte.

Imidlertid er det utfordringer forbundet med 4 bli for selvstendig, da det kan resultere i losrivelse
fra organisasjonen og svekket pavirkningskraft. Barrenechea-Mendez, Ortin-Angel & Rodes
(2011, s. 929) peker pa utfordringen med manglende oppfelging eller overvakning fra ledelsen,
selv om ansatte har beslutningsmyndighet. Denne situasjonen kan oppsta fordi ansatte kanskje
ikke har samme oversikt som ledelsen, noe som kan skape utfordringer hvis de mangler det

metaperspektivet som en kan anta at en i en lederrolle har (Kesting & Ulhei, 2010, s. 80).
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Evdokimov og Garfagnini (2019) viser ogsa til at desentralisering potensielt kan gjore
beslutsningsprosessen vanskeligere ved at det blir mer komplekst med flere interessenter og
perspektiver. De finner derimot at dette kan veare bade en styrke og en svakhet avhengig av

hvordan prosessene handteres.

Kesting, Ulhei, Song & Niu (2016, s. 1072) papeker at det er utfordringer ved & involvere ansatte
i den sékalte "kommersialiseringsfasen" fordi okt deltakelse kan fore til flere meninger og
perspektiver. Dette kan fore til treghet vaere noe som kan vare utfordrende under
implementeringen nar det er behov for klar ledelse og tydelige avgjerelser (Kesting et al., 2016,

s. 1062).

Dersom ledelsen overstyrer beslutninger tatt av ansatte som foler at de har myndighet til 4 ta
disse beslutningene, kan dette fore til misnoye og svekket tillit 1 det sosio-relasjonelle forholdet
mellom ledelse og ansatte. Dette kan skape utfordringer for medarbeiderdrevet innovasjon og
tillit, som nevnt av Ekvall (Kvalsund & Meyer, 104, s. 70 — 72) (Renning, 2021, s. 152) (Brenn,
2022, s. 135) Amble, Amundsen & Rismark, 2020, s. 76 — 78).

Studien til Enehaug (2017, s. 81) viser potensielle utfordringer ved overinvolvering av ansatte og
mellomledelse, hvor for mye fokus pa involvering kan komplisere beslutningstakingen i
organisasjonen. Dette kan fore til at ledelsen ma lere a sette grenser for 4 unnga at prosessen tar

for mye tid og ressurser.

Autonomi i beslutningsmyndigheten kan vere positivt da det kan motivere medarbeidere til &
skaffe seg en metaoversikt pd grunn av behovet for & ta beslutninger eller vurdere innovasjoner
og prosesser de er involvert i. Dette kan ogsé bidra til at medarbeiderne far et bedre innblikk i
organisasjonen fra ledelsens perspektiv, og dermed styrke deres tilknytning til ledelsen (Amble et
al., 2020). Slik kan autonomi péavirke medarbeiderdrevet innovasjon (MDI) spesielt. Nér ledere
delegerer makt til ansatte, kan dette fremme motivasjon, oppslutning og lojalitet til
organisasjonens mél. Delegering av myndighet frigjor ogsé kreativitet og initiativ (Jacobsen &

Thorsvik, 2019, s. 177-178) (Skaalvik & Skaalvik, 2015, s. 69) (Woolfolk, 2004, s. 295).

5.2.2 Innovasjon, kommunikasjon og konflikt
Evdokimov & Garfagnini (2019) demonstrerer i sin studie hvordan kommunikasjonsatferd i

desentraliserte organisasjoner kan forbedres ved & anvende «eksperimentelle» metoder for a
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forstd hvordan informasjon best kan deles blant teammedlemmer. De fant at klare og apne
kommunikasjonslinjer er avgjerende for & fremme en effektiv utveksling av informasjon.
Strukturen i en organisasjon spiller en kritisk rolle i dens evne til & innovere og tilpasse seg
endringer. Desentraliserte strukturer fremmer ofte innovasjon ved 4 tillate hurtig tilpasning og
implementering av nye ideer (Mintzberg, 1980). Imidlertid krever dette en kultur for apen

kommunikasjon og samarbeid pa tvers av hele organisasjonen (Nonaka, 1994).

Desentralisering pavirker ogsd kommunikasjonsprosessene og organisasjonens evne til
innovasjon (Jacobsen, 2016, s. 50 - 52). Ifelge Tsai (2001) er det en sterk sammenheng mellom
desentralisering og kunnskapsdeling i organisasjoner. Desentraliserte strukturer fremmer
horisontal kommunikasjon mellom enheter, noe som igjen kan fore til gkt innovasjon ved a
oppmuntre til samarbeid og deling av ideer pa tvers av avdelinger. Peng, Hendrikse og Deng
(2018) viser at denne typen struktur spesielt gagner kooperativer, hvor medlemsengasjement og
kunnskapsdeling er avgjerende for innovasjon. Evdokimov og Garfagnini (2019) understreker
videre at desentralisert kommunikasjon kan forbedre organisasjonens evne til & respondere pa
markedsendringer ved a redusere informasjonsasymmetri og fremme en mer inkluderende

beslutningsprosess.

Derfor kan kanskje autonomi heller ikke operere i et vakuum uten retningslinjer. Dersom en
onsker mer autonom organisasjonsstruktur eller mer autonome medarbeidere sa forer dette ogsa
til at det er okt grad av desentralisering og muligens mer individualisering som kan gjere
gruppene eller individenes maktforskjeller starre (Bolman & Deal, 2022, s. 234 — 238). Dersom
en arbeider 1 en organisasjon hvor det er et lavt hierarki og desentralisert ledelsesstil blir den
narmeste leder (enten det er avsender selv eller noen andre) og dens tyngde (beslutningsmakt)

muligens mer avgjerende for kommunikasjonen som helhet?

Det er ogsa mulig a vise til at det i slike organisasjoner muligens vil vere flere subjekter som kan
kommunisere, som ogsa skaper flere forskjellige budskap som skaper stoy og/eller at det gjor at
det blir konflikter om hvem som skal kunne kommunisere og pa hvilken méte det skal
kommuniseres (Gjosund & Huseby, 2018, s. 201). Dette kan gjore at det da blir satt opp felles
retningslinjer for & motvirke konflikt. En slik lesning kan kanskje sies & vare et grep som gar 1

motsatt retning av sosial-autonomi og ferer til mer sentralisering da kommunikasjonen blir
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koordinert av noen andre? Hva er da forskjellen pa dette og & kommunisere 1 storre og mer

vertikale/hierarkiske organisasjoner?

Her kan en kanskje peke pa at konflikt ikke nedvendigvis er noe som er negativt, men ogsa kan
vare noe positivt, selv om begrepet har negative konnotasjoner. P4 samme mate som makt
(Johnson & Johnson, 2014, s. 220). For eksempel nar en ser til innovasjon er det mange som
peker pa konflikt som en av de viktigste og avgjerende faktorene for bdde motivasjon, innovative
ideer og reelle diskusjoner (Bolman & Deal, 2022, s. 442, 443). Alt dette er likevel, i
utgangspunktet, fordret pa en tanke om at det er en sakalt «positiv» konflikt (Kvalsund & Meyer,
2014, s. 69, 149-150). Men sa kan en spoarre seg om det virkelig egentlig er noe som kan kalles
for positiv konflikt? Er ikke dette da bare en diskusjon? Kvalsund & Meyer (2014, s. 68)

definerer skillet ved at det er et folelsesmessig engasjement.

Her er en pa vei inn i en helt annen drefting, men hvor kjernen likevel er aktuell med tanke pa
lering og kompetanseheving som gjerne bade trenger en grad av konflikt og motstand for at en
skal kunne si at en har lert noe. I tillegg til at konflikt ogsé potensielt kan fore til nye losninger,
alternative tankesett og syn pa utfordringer. Ofte kan dette vere gjennom horisontal
problemlesning, men kan ogsé vere helt nye mater & tenke om problemer eller utfordringer som

forer til kreative losninger (Johnson & Johnson, 2014, s. 318, 406).

Van Ruler (2018) legger for eksempel vekt pa utvikling av kommunikasjonskompetanse blant
ansatte. Dette kan veare en viktig komponent 1 & fremme effektiv kommunikasjon i
desentraliserte strukturer, hvor bade individuell og kollektiv kompetanse i kommunikasjon kan

bidra til bedre koordinering og samarbeid som igjen burde fore til mindre konflikter.

Dersom flate organisasjonsstrukturer forer til mer konflitker, er det ogsé viktig a tenke pa hva
slags konflikter en ser for seg (Gjosund & Huseby, 2018, s. 188-192). Der en 1 storre
organisasjoner kan se for seg konflikter pa personniva som i ekt grad kan ga pa ressurstilegnelse
og promotering, kan en ogsd muligens ogsa tenke seg det samme i mer desentraliserte
organisasjoner. | desentraliserte strukturer er det kanskje naturlig a tenke seg at dette ikke er pa
personniva, men pa gruppeniva da gruppene kanskje er mindre og mer familieere. Noe som gjor
at individet kan fole pd mer eierskap til utfordringene og problemene som gruppen arbeider med.

Apner ikke dette opp for en mulighet for at det blir mindre personfokus i konflikter i autonome
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organisasjoner, men hvor det 1 storre grad blir mellom gruppene eller pd vegne av gruppene

(sakskonflikter) (Bolman & Deal, 2022, s. 241) (Gjesund & Huseby, 2018, s. 191)?

Poitevin (2020) fremhever for eksempel viktigheten av insentiver i sin artikkel, og det er ogsa
noe som burde vurderes for & kanskje forebygge, men ogsa ende konflikter. Dette er kanskje ogsa
et menneskeperspektiv som kan defineres som kritisk eller til og med negativt. Ytre faktorer og
insentiver spiller inn pa en annen méte, noe som kanskje kan sies 4 std i kontrast med de andre
artiklene. De andre artiklene fremhever gnsket om autonomi og selvstyre, og det kan defineres
videre som om det kommer mer fra indre motivasjon enn den ytre (Skaalvik & Skaalvik, 2015, s.
66-69). Deci & Ryan (2000) definerer ogsa viktigheten av insentiver (belenning) som viktig for

motivasjon, men skiller ogsd mellom indre og ytre motivasjon.

For eksempel sé kan belgnninger som oppfattes som kontrollerende undergrave indre
motivasjon. Nar belgnninger er avhengige av prestasjoner, kan de fore til at individer foler seg
kontrollerte, noe som reduserer folelsen av autonomi og dermed svekker indre motivasjon (Deci,
Koestner, & Ryan, 1999) (Woolfolk, 2004, s. 295). Nar belonninger oppfattes som informative
og gir tilbakemelding om kompetanse uten & vare kontrollerende, kan de stotte indre motivasjon.
Dette skjer fordi de eker individets folelse av kompetanse uten & redusere folelsen av autonomi
(Ryan & Deci, 2000). I tilfeller der belenninger er den eneste drivkraften for a utfore en aktivitet,
kan det fore til amotivasjon, hvor individet foler seg helt uengasjert. Imidlertid, nér belenninger
bidrar til ytre regulering som er delvis internalisert (f.eks. gjennom identifisert eller integrert
regulering), kan de ha positive effekter pa motivasjon og ytelse (Ryan & Deci, 2000) (Woolfolk,
2004, s. 274, 290 — 297).

Sa kan en mene noe om det er bedre med gruppekonflikter eller personkonflikter, verdikonflikter
eller interessekonflikter og sakskonflikter (Gjosund & Huseby, 2018, s. 189-192). Kvalsund &
Meyer (2014, s. 150) viser til hvordan konflikter kan fore til okt effektivitet og styrket modenhet
etter konflikten(e) oppleves som over. I mange organisasjoner kan en tenke at en slags
«realpolitik» 1 Otto Von Bismarck’s and mellom gruppene kanskje faktisk er positivt da det gir
konkurranse som igjen kan fordre mer effektive lasninger. Pa den annen side kan det skape
sapass mye mistillit mellom gruppene at det blir direkte skadelig for organisasjonen som helhet,
og at «alle» taper 1 det lange lop (Gjosund & Huseby, 2018, s. 191) (Breonn, 2022, s. 84- 87, 136).

Uten sammenligning forevrig sa kan en peke til den Japanske rivaliseringen mellom deres har
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og marine, og hvordan disse to gruppene (i et veldig hierarkisk system) ofte motarbeidet
hverandre pa bekostning av landets forsvarsevne og begge gruppers langsiktige mal (The Front,

2021).

Machiavelli ville referert til ledelse og dens praksis, og hvordan en skulle skille mellom den
personlige moral og det offentliges moral. Hva slags hensikt har lederen? Helliger mélet
middelet (Karp, 2019, s. 30)? Det & kunne kjempe kampen om ressursene er en lederoppgave,
men et syn er at en ma vare var for at denne kampen ikke helliger brudd pa etiske og personlige

verdier da organisasjonen er et fellesskap (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 66).

Potensialet i gruppekonflikter er ofte kan sies & vaere storre bade i deres destruktive nedsider,
men ogsd 1 de positive ringvirkningene. Med sterkere undergrupper, sa undergraves kanskje den
makten som ligger sentralt 1 organisasjonen (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 70 — 71) (Johnson &
Johnson, 2014, s. 26, 29) (Gjesund & Huseby, 2018, s. 26 — 28) (Kirkhaug, 2017, s. 50) Kan
dette gjore undergruppene mer i stand til & «gjore opprer»? Hvordan pavirker dette

kommunikasjonen?

De elleve artiklene viser at desentraliserte strukturer kan skape bade muligheter og utfordringer
for konflikt. Mens desentralisering kan fremme innovasjon og fleksibilitet, kan det ogsa fore til
koordinasjonsproblemer og potensielle konflikter (Bohn et. al., 2023) (Alonso, Dessein &
Matouschek, 2008). Effektiv kommunikasjon er avgjerende for 4 handtere og redusere konflikter
1 desentraliserte organisasjoner Peng et al. (2018). Klare kommunikasjonslinjer, sterke nettverk,
og velutformede insentivstrukturer kan bidra til & redusere konfliktnivaet og fremme samarbeid
(Poitevin, 2000) (Ding, Shi & Xiao, 2024). Digitale verktoy kan ogsa spille en viktig rolle 1 &
forbedre kommunikasjon og koordinasjon, noe som kan hjelpe med a lose og forebygge

konflikter (Bohn et. al., 2023) (Evdokimov & Garfagnini, 2019).

Kan en videre tankegang vere 4 foretrekke en sentralisert, sterkt hierarkisk form for
organisasjonsstruktur dersom organisasjonen uansett er desperat og at stabile organisasjoner

burde motarbeide autonomi og de pafelgende farene ved slike autonome gruppers konflikter?

Motsvaret kan da vere at personkonflikter kan vaere minst like destruktive, og kanskje enda
vanskeligere a lose da de oftere kan vare pé et folelsesniva og personnivé enn for eksempel

gruppekonflikter som gjerne blir til personkonflikter etter hvert. Her er det derfor uansett
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avgjerende med riktig og presis kommunikasjon for & motvirke eventuelle ulemper ved flere

konflikter (Gjesund & Huseby, 2018).

5.2.3 Tillit
De mest innovative og veldrevne organisasjonene evner a samarbeide, og dette er ogsa en viktig
faktor i medarbeiderdrevet innovasjon. Det er derfor viktig at den autonome
kunnskapsmedarbeideren ikke blir en solospiller, men i stedet en som kan samarbeide effektivt
med andre uten & gi slipp pd den friheten som er nedvendig for & kunne utmerke seg (Irgens,
2016, s. 215). Dette kan sammenlignes med en fotballspiller 1 en kreativ rolle som trenger frihet
til & veere innovativ og skapende, samtidig som de bidrar til, og stettes, av laget rundt seg (Saad,
2020). A implementere effektive interne kommunikasjonsstrategier som fremmer &penhet, tillit
og samarbeid er essensielt (Rokenes & Hanssen, 2012, s. 248). Van Ruler (2018) vektlegger

dialogiske prosesser som vil understette utviklingen i desentraliserte organisasjoner.

Et baerekraftperspektiv pa kommunikasjon i organisatoriske endringsprosesser handler om & ha et
langsiktig perspektiv pa arbeidslivet. Det innebarer & skape robuste mennesker og organisasjoner
som bide ivaretar og utvikler ressurser pd en mate som er holdbar over tid, og som evner 4

tilpasse seg endringer.

Begrepene dpen og @rlig brukes ofte sammen for 4 beskrive god kommunikasjon. I litteratur og
dagligtale brukes disse begrepene som oftest om samme fenomen. Nar det snakkes om &pen
kommunikasjon, er det vanligvis underforstétt at kommunikasjonen ogsé er zrlig. Apen
kommunikasjon som ikke er @rlig, kan derimot sees som et paradoks. Pa den annen side kan

kommunikasjon vere @rlig uten nedvendigvis & vere apen (Bronn, 2022, s. 234-237).

For a sikre tillitsfull, @rlig og palitelig kommunikasjon er det naturlig & tenke at avsender foler at
de har trygghet (Svare, 2008, s. 73 — 78, 127). Dette kan en anta at gjelder uansett niva. Enten det
er 1 en til en kommunikasjon, pa vegne av en gruppe til en annen, en offentlige taler eller i enhver
annen form for kommunikasjon. I den klassiske kommunikasjonsmodellen (Dahl, 2013)
(Shannon & Weaver, 1949) blir dette bredt beskrevet som «stoy». Et syn kan vaere a si at
avsender ma ha tilstrekkelig makt til & ha trygghet og uten dette er det storre sannsynlighet for at

budskapet blir feilkommunisert, forvrengt eller skjult.
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En annen utfordring er & opprettholde tillit og samarbeid mellom teammedlemmer som ikke
metes ansikt til ansikt. Forskning har vist at tillit er en kritisk faktor for effektiv kommunikasjon
(Brenn, 2022) og samarbeid, og det kan vere vanskeligere a bygge og opprettholde i virtuelle
team (Jarvenpaa & Leidner, 1999). For 4 mete denne utfordringen kan organisasjoner
implementere strategier for a fremme tillit og samarbeid, for eksempel ved a legge til rette for

regelmessige moatepunkter og team-building aktiviteter.

En persons velvilje bidrar til & redusere risikoen for & bli saret eller utsatt for tap av selvtillit og
rykte ved utlevering av hverandre, eller spredning av rykter for & fremme personlige interesser
(Abrams, Cross, Lesser & Levin, 2003). Personlige relasjoner er dermed viktige for & skape den
nedvendige tryggheten som er nedvendig for kunnskapsdeling. Dette sikrer ogsa at intensjonen
om uformell kommunikasjon oppnas, slik at terskelen for & be om hjelp blir lav. Ding, Shi, og
Xiao (2024) understreker ogsa at sterke band i kommunikasjonsnettverk forbedrer
kunnskapsdeling og effektivitet i desentraliserte team. Dette stotter sdledes ideen om at
desentralisering kan fremme mer dynamisk og effektiv kommunikasjon (Jacobsen & Thorsvik,

2019) innen team.

Transparens blir ogsé fremhevet som en viktig faktor for & lykkes med kommunikasjonen i
desentraliserte organisasjoner av Amadu og Anyarayor (2022). Artikkelen viser hvorfor det er

viktig ogsd med tanke pé arbeidstilfredsheten i organsiasjonen.

Dette stemmer ogsé godt overens med annen faglitteratur. Transparens kan tenkes & vare en
utfordring dersom de desentraliserte gruppene operer med hay grad av autonomi. Det kan derfor
tenkes 4 vaere vanskelig 4 forsta eller skjonne hva eller hvorfor noe kommuniseres. Spesielt
hensikten, om det er lang avstand i oppgaver, samfunnskultur eller andre forhold (Dahl, 2013).
Derfor kan en ogsa oppleve at det er mindre transparens om en sitter med forskjellige systemer i
hver sin «siloy» og prever a kommunisere ut ifra dette uten a se arbeidet bak som det er naturlig &
vare nermere rent organisatiorisk 1 mer sentraliserte organisasjoner (Rovik, 2007, s. 183). Dette
stottes ogsd hos Peng, Hendrikse og Deng (2018) som fremhever viktigheten av dpen

kommunikasjon.

5.2.4 Horisontal kommunikasjon
Kvaliteten pa kunnskapsdeling er avgjerende for kvaliteten pé kollektive beslutningsprosesser,

som igjen pavirker prestasjonen til prosjekteam (Jacobsen, 2016) (Skyttermoen & Vaagaasar,
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2019). Dette stemmer overens med studien til Ding, Shi & Xiao (2024) som hevder at nér
teammedlemmer har et bredere spekter av kommunikasjonskanaler, kan de lettere overfore
kunnskap. I en desentralisert struktur, med spredte posisjoner og delt press blant medlemmene,
kan fullstendig tilkoblede kommunikasjonsveier og nare interaksjoner (horisontal
kommunikasjon) raskt forbedre bade mengden og kvaliteten pd kunnskapsdeling, og dermed

forbedre teamets prestasjon.

Horisontal kommunikasjon er et stort behov som dukker opp i prosjekter, da behovet for
koordinering krever tilgang til flere funksjoner i organisasjonen. Dette ser en blant annet ofte nar
konsulenter og teknologibedrifter skal samarbeide (Ravik, 2007), og er ikke en ny tanke nar det
kommer til f.eks. bruk av prosjektgrupper til leering (Solered, 2014, s. 191). Her setter
organisasjonene ned prosjektgrupper for a sikre koordinasjon av sitt arbeid 1 begge
organisasjonene (Bolman & Deal, 2022, s. 88-89). I en sentralisert struktur kan imidlertid okt
interaksjonsfrekvens blant medlemmer fore til overbelastning av informasjonsbehandling for

kjerne-medlemmene, noe som kan ha negative effekter (Ding et al., 2024).

Losningen fra et sentralt koordineringsperspektiv er altsd mer sentralisering og makt til
sentralisert koordinasjon. I sma og mellomstore organisasjoner har medlemmer med ulik faglig
ekspertise 1 en desentralisert kommunikasjonsstruktur tydeligere rettigheter og ansvar (Johnson
& Johnson, 2014). Organisasjonsstrukturen er ifalge Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 68) «pa
mange mater organisasjonens skjelett». Organisasjonsstrukturen legger foringer for og kan aktivt
brukes til & fremme kunnskapsdeling. Bevisst bruk av desentraliserte og flate
organisasjonsstrukturer bidrar til at kunnskapsdeling 1 sterre grad skjer tverrfaglig mellom ulike
funksjoner og sosiale fellesskap (Tagliaventi & Mattarelli, 2006). Dette er strukturer som utvikler
arbeidsformer som fremmer interaksjon mellom kolleger, mer kommunikasjon og

motevirksomhet pa tvers av formell organisering, og mer kunnskapsdeling pé disse arenaene.

For a lykkes med kunnskapsdeling ma organisasjoner derfor i stor grad utvikle muligheter for
interaksjon mellom kolleger uavhengig av rang, posisjon, hierarki og erfaring (Tagliaventi &
Mattarelli, 2006). Jacobsen & Thorsvik (2019, s.364) fremhever for eksempel hvordan hierarki
er vurdert som det organisasjonstrekket som hemmer koordinering, lering og kommunikasjon

mest 1 organisasjoner.
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5.2.5 Uformelle leringsarenaer
Et annet viktig element i en sterk laeringskultur er de uformelle leringsarenaene (Irgens, 2016)
(Rovik, 2007, s. 91). Det er viktig & legge til rette for uformelle fora og arenaer som statter opp
om laring og sosial tilherighet (Deci & Ryan, 2000). Ved & gi de ansatte stor grad av frihet og
muligheter til & utove skjonn og ta beslutninger knyttet til planlegging og utferelse av egne
arbeidsoppgaver, fremmes autonomi (Johnson & Johnson, 2014, s. 20, s. 80 - 81). Uformell
leering skjer ofte i1 sosiale kontekster, og dette tilrettelegges ved at ansatte sitter sammen og
jobber i grupper pa felles oppgaver. I tillegg oppmuntres de til muntlig kommunikasjon og
meningsutvekslinger, samt at de har mulighet til & observere hverandre i utferelsen av

arbeidsoppgaver (Bolman & Deal, 2022, s. 211 —213).

Sa hvordan pavirker kunnskapsdeling organisasjonens evne til & vere lerende? Ved a designe
organisasjonsstrukturen pa en mate som fremmer leering og kunnskapsdeling, blant annet ved & la
autonomi i teamene vare en viktig forutsetning, kan organisasjonen styrke sin laeringsevne
(Amble et al., 2020, s. 189). Ledelsen burde imidlertid vare oppmerksom pa at autonomi ogsé
kan fore til at teamene blir isolerte og at dette kan hindre deling av kunnskap pa tvers av teamene
(Rovik, 2007, s. 183). Det handler om & finne en balanse mellom autonomi og struktur som

muliggjer god kommunikasjon (Rekenes & Hanssen, 2012, s. 241).

5.2.6 Organisatorisk minne
Institusjonalisering setter til side individuell og ad-hoc gruppelering og baserer seg pa
organisasjonens minne (Revik, 2007, s. 65 - 68). Dette bygger pa antakelsen om at
organisasjoner er mer enn en samling individer, og at organisasjonens kunnskap er mer enn
summen av individenes kunnskap. Mye av leringen i1 organisasjonen er innebygd i systemer,
strukturer, strategier, rutiner, praksisbeskrivelser, informasjonssystemer og infrastruktur, som kan
betraktes som organisatorisk minne (Kirkhaug, 2017, s. 21, 22). Nye organisasjoner mangler
dette minnet, og er ofte sma med dpne kommunikasjonslinjer, skapt av felles interesser, dreammer
eller ideologier. I denne fasen har individuell og gruppelaring storre plass. Evdokimov og
Garfagnini (2019) viser at &pne og klare kommunikasjonslinjer er avgjerende for effektivt
samarbeid i1 desentraliserte strukturer. Studien demonstrerer hvordan kommunikasjonsatferd kan
forbedres gjennom strukturerte kommunikasjonskanaler, noe som fremmer samarbeid og

effektivitet. Etter hvert som organisasjonen vokser og modnes, begynner individer a utvikle
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menstre for samhandling og kommunikasjon, som deretter blir formalisert av organisasjonen.
Over tid vil strukturer, systemer og prosedyrer kanskje skape kontekster for samhandling og

vare forende for aktivitet og lering blant organisasjonsmedlemmene.

5.2.7 Kontinuerlig lering
Kontinuerlig lering er avgjerende for organisasjoners evne til & tilpasse seg og forbli
konkurransedyktige i et raskt skiftende miljo. Desentraliserte organisasjonsstrukturer kan bade
stotte og hindre denne prosessen. P4 den ene siden fremmer desentralisering lering ved & gi
ansatte mer autonomi, noe som kan fore til gkt kreativitet og innovasjon. Studier har vist at
ansatte i desentraliserte strukturer ofte er mer motiverte til a tilegne seg ny kunnskap og dele

denne med sine kolleger (Evdokimov & Garfagnini, 2019) (Peng, Hendrikse, & Deng, 2018).

For eksempel fremhever Alonso, Dessein og Matouschek (2015) at desentralisering kan forbedre
tilpasningsevne og konkurranseevne ved a tillate raskere beslutningstaking og bedre tilpasning til
lokale forhold. Dette gir ansatte pa lavere nivaer i organisasjonen storre spillerom til &
eksperimentere med nye ideer og lere av sine erfaringer. Det kan altsa vaere bedre muligheter for
dobbeltskretslering (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 56). Ravik (2007, s. 91) stetter opp om en
tanke om at lokale grupper kan serge for naer sagt optimale forhold for utviklingsenheter og
videreutvikling av ideer, innovasjon og prosesser. Videre peker Alonso, Dessein og Matouschek

(2008) pa at desentralisering kan redusere byrakrati og fremme en mer dynamisk laeringskultur.

Mindre team og grupper som er godt organisert har muligheter til & oppné resultater som star
utenfor den store organisasjonens rekkevidde (Bolman & Deal, 2022, s. 132) (Johnson &
Johnson, 2014, s. 508). Dette er fordi en slipper mange av prosessene og det langdryge
beslutningstakingen hvor mange avdelinger skal ha med sin mening og sitt syn pé lesningen. Det
formes altsa koalisjoner, og gruppeinteressene kan sta i fare for & overskygge organisasjonens
mal i sterre grupper (Johnson & Johnson, 2014). Her blir ofte kommunikasjonen forstyrret, og
arbeidet risikerer a stoppe opp eller miste kvalitet i interne politiske utfordringer (Bolman &

Deal, 2022, s. 226).

Nér det gjelder kommunikasjon, spiller kontinuerlig leering en viktig rolle 1 & fremme dpne og
tillitsfulle kommunikasjonskanaler i autonome arbeidsgrupper. A oppmuntre til aktiv lytting,
konstruktiv tilbakemelding og &pen dialog kan bidra til & skape et miljo der ansatte foler seg

trygge pa & dele ideer, refleksjoner og bekymringer, og dermed legge til rette for kontinuerlig
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lering og forbedring (Svare, 2008) (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 64) (Rokenes & Hanssen, 2012,
s. 81, 268) (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 52).

5.2.8 Kunnskapsdeling
Imidlertid kan desentraliserte strukturer ogsa skape utfordringer for effektiv kunnskapsdeling.
Nonaka (1994) advarer mot overdrevet standardisering av kunnskap, da dette kan hemme
kreativitet og fleksibilitet. I desentraliserte organisasjoner er det en risiko for at kunnskap blir
fragmentert, da ulike deler av organisasjonen kan utvikle sine egne praksiser og prosesser uten
tilstrekkelig koordinasjon. Dette, slik som diskutert tidligere, kan vare bade en styrke og en

svakhet. Ulike praksiser kan gi negative utslag.

Poitevin (2000) diskuterer hvordan insentiver i desentraliserte strukturer kan pavirke
kunnskapsdeling. Hvis insentivene ikke er riktig justert, kan ansatte ha en tendens til 4 holde pé
kunnskap for & opprettholde sin egen posisjon eller konkurransefordel. Dette kan hindre effektiv
kunnskapsdeling og laering pa tvers av organisasjonen. Dette er en veldig behavioristisk, omtrent
operant betinget (Solerad, 2014, s. 219) tilnerming som en helt sikker kunne dreftet mer ogsa,
og som stdr 1 stil med mange av grunntankene i behaviorismen (Imsen, 2011, s. 49) (Woolfolk,
2004, s. 128, 268). Her kan det vere fordeler og ulemper ved en slik tiln@rming, som jeg ikke

kommer til & gé& inn pa na (Solerad, 2014).

Balansen mellom behovet for fleksibilitet og behovet for struktur i kunnskapsdeling er
avgjerende for suksessen til desentraliserte organisasjoner. Mens fleksibilitet kan fremme
innovasjon og tilpasning, er en viss grad av struktur nedvendig for & sikre at kunnskap blir delt
effektivt og at organisasjonen som helhet kan dra nytte av de beste praksisene som utvikles lokalt
(Alonso et al., 2015). Kommunikasjon er kritisk for & fremme innovasjon og oppgaveprestasjon
ifolge Ding et al. (2024), og desentraliserte strukturer med effektive kommunikasjonsnettverk

kan forbedre bade kreativ problemlesning og ytelse.

Hjerto (2013) papeker som eksempel at selvstyrte team ofte har hey grad av autonomi, men at
det ogsé er viktig med klar ansvarsfordeling for & sikre effektivitet og koordinasjon.
Desentraliserte organisasjoner mé derfor finne méter & balansere denne autonomien med
mekanismer for kunnskapsdeling. Dette kan inkludere etablering av formelle nettverk og
plattformer for kunnskapsdeling, samt implementering av insentiver som fremmer samarbeid og

deling av beste praksis.
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5.2.9 Utfordring ved desentralisering = koordinering
Selv om desentralisering kan fremme fleksibilitet og innovasjon, kan det ogsé fore til
utfordringer med informasjonsflyt og fragmentering av kunnskap, slik jeg allerede har vert inne
pa. Desentraliserte strukturer som organisasjonsform kan potensielt hindre effektiv
kunnskapsdeling hvis de mangler tilstrekkelig struktur og koordinasjon. For & handtere disse
utfordringene ma organisasjoner utvikle klare strategier for kunnskapsdeling som balanserer
behovet for autonomi med behovet for struktur. Fysiske eller digitale meter er derfor ofte brukt

til & koordinere horistonalt, men med veldig varierende resultat (Bolman & Deal, 2022, s. 92).

Ravik (2007, s. 41) beskriver hvordan multinasjonale selskaper har et ideal for hvordan de
bedriver sin kunnskapsdeling, og hvordan slike selskaper relativt lett kan dele ideer, enheter og
kunnskap over store avstander og legge til rette for rask deling da det koordineres sentralt med
nok ressurser. Derimot beskriver ogsé Revik (2007, s. 41) hvordan dette ikke klarer & fungere
like smertefritt 1 praksis og det er mange observasjoner som lofter de ulempene som artiklene 1
denne forskning tilsier er styrker ved desentralisering. For eksempel ved at det er hoy grad av

lokal autonomi og beslutningsmyndighet som kan forvalte og gjere endringer lokalt.

En mulig tilneerming er & etablere tverrfaglige team og nettverk som kan fungere som brobyggere
mellom ulike deler av organisasjonen. Dette er ikke unormalt i dagens arbeidsliv og flere
stillinger eksister allerede for eller med denne hensikten (Bolman & Deal, 2022, s. 89). Dette kan
bidra til & sikre at kunnskap og beste praksiser deles pé tvers av enheter og nivéer. Videre kan
implementering av regelmessige mateplasser og fora for kunnskapsdeling, bade fysisk og
virtuelt, bidra til & styrke organisasjonens laringskultur. Ogsa fordi dette kan skape et miljo som

stotter sosial tilherighet (Deci & Ryan, 2000).

Bass & Riggio (2006) fremmer transformasjonsledelse som en ledelsesstil som kan inspirere og
motivere ansatte ved & fremme en kultur for kontinuerlig lering og innovasjon gjennom en klar
visjon. Her kan det tenkes at det er ledelsesstilen eller mangel pa god nok ledelse som ogsa

stikker kjepper 1 hjulene pa disse multinasjonale organisasjonene mer enn det er andre faktorer.

Desentraliserte organisasjonsstrukturer har potensial til & fremme kontinuerlig lering og
innovasjon ved & gi ansatte storre autonomi og fleksibilitet. Samtidig er det avgjerende &
héndtere utfordringene knyttet til fragmentering av kunnskap og informasjonsflyt gjennom klare

strategier for kunnskapsdeling og bruk av teknologi. Ved & balansere behovet for fleksibilitet
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med behovet for struktur kan desentraliserte organisasjoner maksimere fordelene av deres
struktur og samtidig sikre effektiv kunnskapsdeling. Peng, Hendrikse, og Deng (2018)
argumenterer for a lette informasjonsutveksling og samarbeid, slik at desentraliserte
organisasjoner kan utnytte kollektiv kunnskap og kreativitet, noe som er avgjerende for

kontinuerlig laering.

Desentralisert kommunikasjon gir team og enkeltpersoner storre autonomi til & utforske nye ideer
og ta beslutninger raskt, uten & mitte vente pa godkjenning fra everste ledelse (Rovik, 2007, s.
302). Dette kan redusere tiden det tar 4 utvikle og implementere innovasjoner, og gjore det mulig
for organisasjonen a reagere raskere pa markedsendringer. Forskning viser ogsa at organisasjoner
med en desentralisert struktur ofte har bedre forutsetninger for a vere innovative, fordi de kan
dra nytte av den kollektive intelligensen og kreativiteten til hele organisasjonen (Gonzalez-
Morales, Kernan, Becker & Eisenberger, 2018). Dette stemmer overens med Ozuem et al. (2022)
som viser at desentraliserte strukturer bedre kan tilpasse seg lokale markedsbehov, som er viktig

for organisasjonens evne til 4 reagere pa eksterne endringer.

Flere teorier og modeller bidrar til forstdelsen av hvordan innovasjon fungerer i organisasjoner.
En sentral teori er Rogers' diffusjon av innovasjoner, som beskriver hvordan nye ideer sprer seg
innenfor og mellom sosiale systemer (Rogers, 2003). Ifelge Rogers er kommunikasjon en
nokkelfaktor i spredningen av innovasjoner, noe som understreker viktigheten av effektive

kommunikasjonsprosesser i desentraliserte organisasjoner.

En annen viktig teori er Nonaka og Takeuchis modell for kunnskapsdannelse, som fokuserer pa
hvordan organisasjoner skaper og deler kunnskap for & fremme innovasjon (Nonaka & Takeuchi,
1995). Denne modellen fremhever betydningen av bade eksplisitt og taus kunnskap, og hvordan

interaksjoner mellom individer kan fore til nye innsikter og lesninger.

Flere studier viser ogsd hvordan desentraliserte organisasjonsstrukturer kan fremme innovasjon
ved 4 legge til rette for bedre kommunikasjon og samarbeid. For eksempel har forskning pa
kooperativer vist at desentraliserte strukturer kan bidra til heyere nivéer av innovasjon gjennom

okt medvirkning fra ansatte og bedre informasjonsflyt (Birchall, 2014).
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5.3 Hvilke kommunikasjonsstrategier fremmer effektivitet og engasjement 1

selvstyrte og autonome team?

Effektive kommunikasjonsstrategier i1 selvstyrte og autonome team inkluderer klare og apne
kommunikasjonslinjer, sterke relasjoner, bruk av digitale verktey, autonomi, fleksibilitet og
bygging av tillit. Disse strategiene fremmer bade effektivitet og engasjement ved & sikre at
informasjon flyter fritt, at teammedlemmer foler eierskap over sitt arbeid, og at de kan tilpasse
seg raskt til endringer. For a lykkes med desentraliserte strukturer, ma organisasjoner balansere

mellom autonomi og nedvendig koordinasjon.

Bohn et al. (2023) viser at digitale verktey kan stotte desentraliserte strukturer ved a forbedre
kommunikasjon og koordinasjon. Digitale plattformer som stetter sanntidskommunikasjon og
samarbeid kan bidra til & holde alle teammedlemmer informert og engasjert, uavhengig av
geografisk plassering. Ozuem, Howell, & Lancaster (2022) fremhever ogsd at integrering av
digitale verktoy kan hjelpe med 4 tilpasse kommunikasjonsstrategier til lokale markedsbehov,

noe som oker fleksibiliteten og responsen til teamet.

Evdokimov & Garfagnini (2019) fremhever viktigheten av klare og &pne kommunikasjonslinjer.
Deres eksperimentelle studie viser at tydelig kommunikasjon bidrar til bedre samarbeid og
effektivitet. Ved a etablere transparente kommunikasjonskanaler kan teammedlemmer lett dele

informasjon, noe som reduserer misforstéelser og eker samholdet i teamet.

Peng, Hendrikse, & Deng (2018) stotter dette ved & vise at kommunikasjon er en nekkelfaktor
for innovasjon i kooperativer. Ved & fremme apen kommunikasjon, kan organisasjoner dra nytte
av kollektiv kunnskap og erfaring, noe som ferer til bedre problemlgsning og innovasjon. Ding,
Shi, & Xiao (2024) understreker at sterke band 1 kommunikasjonsnettverk er avgjerende for
kunnskapsdeling og effektivitet. I selvstyrte og autonome team er det viktig & utvikle sterke
relasjoner mellom teammedlemmer for & sikre at informasjon flyter fritt og at alle er oppdatert pa

teamets fremgang og utfordringer.

Alonso, Dessein, & Matouschek (2008, 2015) viser at desentralisering gir teamene storre
autonomi, noe som kan gke engasjementet ved & gi teammedlemmer eierskap over sitt arbeid.

Nér teammedlemmer har myndighet til 4 ta beslutninger, blir de mer motivert og ansvarlige, noe

78



som forer til hoyere effektivitet. Poitevin (2000) stetter dette ved & argumentere for at

insentivstrukturer som belenner selvledelse kan forbedre ytelsen 1 desentraliserte team.

Alonso et al. (2008) papeker at desentraliserte strukturer gir teamene mulighet til & tilpasse seg
raskt til endringer 1 markedet, noe som gker effektiviteten og responsen til teamet. Fleksible
kommunikasjonsstrategier som tilpasses situasjonen kan hjelpe teamene med & navigere gjennom
usikkerheter og raskt endre kurs ved behov. Amadu & Anyarayor (2022) finner at god
kommunikasjon gker arbeidstilfredshet i desentraliserte strukturer. Tillit er en kritisk komponent
1 effektive team, og dpen kommunikasjon er en ngkkel til & bygge og opprettholde denne tilliten.
Evdokimov & Garfagnini (2019) viser ogsa at tillit er avgjerende for samarbeid, og at team som

kommuniserer godt, er mer tilbayelige til & dele kunnskap og stette hverandre.

Desentraliserte organisasjoner star overfor utfordringer med koordinasjon og informasjonsflyt,
men de kan dra nytte av flere kommunikasjonsstrategier for & fremme effektivitet og
engasjement i selvstyrte team. Klare og apne kommunikasjonslinjer, sterke nettverk, bruk av

digitale verktey, autonomi, fleksibilitet og bygging av tillit er alle sentrale elementer.

Uten tilstrekkelig koordinasjon kan autonome team risikere a jobbe i siloer, noe som kan fore til
inkonsistens og tap av synergi (Ravik, 2007). Det er viktig & sikre at kritisk informasjon nér alle
relevante parter for & unngd fragmentering og misforstéelser (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 203,
279). For & motvirke disse utfordringene, kan det vare avgjorende a ha sterke, formelle
strukturer og strategier for kommunikasjon, samtidig som man opprettholder fleksibiliteten som

autonome team gir.

5.3.1 Autonomi organisasjonsstruktur
Organisasjonsstrukturen pavirker kommunikasjonsprosessene ved & bestemme hvordan
informasjon flyter mellom nivaene i organisasjonen. Funksjonelle strukturer kan begrense
kommunikasjon slik at det fanges funksjonelle siloer, mens matrisestrukturer kan forbedre
tverrfaglig kommunikasjon, men ogsé skape kompleksitet og potensielle konflikter (Robbins &

Judge, 2013) (Skyttermoen & Vaagasar, 2019, s. 140 - 145).

Stadig flere arbeidere ensker & ha mer autonomi pa jobb (Smith et al., 2008, s.5). Operasjonell
autonomi er en kilde til personlig vekst og motivasjon (Deci og Ryan, 1999, 2000) (Skaalvik &

Skaalvik, 2015, s. 69). En kunnskapsarbeider blir ogsd definert som en person som innehar
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autonomi (blant andre faktorer) ifelge Irgens (2016, s.33), noe som igjen gjor seg gjeldende i
mete med «21st century skills» og behovene en organisasjon, men ogsa ansatte kan kunne 1
fremtiden (Dede, 2010, s.57-65). Autonomi er en sentral faktor for kunnskapsmedarbeidere i

mange sammenhenger (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 359).

Dette innebaerer at kunnskapsbedrifter, eller organisasjoner som ansetter
kunnskapsmedarbeidere, ofte allerede har eller gir fordeler gjennom ekt autonomi (Irgens, 2016,
s. 33). Dersom autonomi reduserer forsvarsmekanismer (Irgens, 2016, s. 125), slik Enehaug
(2017, s. 76) beskriver, kan dette fore til et mer produktivt arbeidsmilje. Dette kan igjen redusere
forekomsten av bortforklaringer, skyldfordeling og hemmelighold (Renning, 2021, s. 152, 155).

Kunnskapsorganisasjoner har ofte en desentralisert ledelsesstil fra for av, med mye ansvar og
selvledelse hos de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2018, s.100-101). Johnson & Johnson (2014, s.
508) viser til hvordan mindre grupper kan fore til bedre relasjoner og sterkere avhengighet, skape

gruppenormer og tar flere og bedre avgjorelser.

Norsk arbeidsliv har sterke tradisjoner for medbestemmelse og hey grad av autonomi, spesielt
innen kunnskapsbedrifter der ansatte ofte har lang utdanning. Yrkeskulturen og de eksisterende
strukturer for medbestemmelse gjor at nedvendige tilpasninger for & innfere nye prosesser kan
vaere mindre omfattende enn i andre yrkesmiljger (Deci & Ryan, 2000) (Revik, 2007, s. 37 — 41)
(Dahl, 2013).

Enehaug (2017) studerte en produksjonsbedrift som hadde hey grad av autonomi, pa tross av at
bedriften var 1 det en gjerne anser som klassisk marked for tradisjonelle, styrte og sterkt
hierarkiske strukturer. Enehaug (2017, s.83) trakk frem hvordan autonomi virket positivt i
forhold til & motvirke forsvarsmekanismer hos de ansatte. Refleksjon og dobbeltkretslaring er
med pa & bryte ned og motvirke forsvarsmekanismer (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 93), og det

virker som autonomi kan virke positivt pé disse faktorene.

Det er ofte ulik oppfatning 1 mange organisasjoner rundt rammene som autonomien skal fungere
innenfor, og selv om ledelsen har kommunisert disse rammene, oppfattes de ikke nedvendigvis
likt av alle. Her kan ogsa ramme-effekten vaere gjeldende hvor endringer og analyselammelse

blir konsekvensen (Bolman & Deal, 2022, s. 68) Empirien viser at dette kan gé ut over
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kunnskapsdelingen, da det ikke er tydelige nok regler for nar og hvor kunnskapen skal deles som

kan fore til usikkerhet, som igjen forer til inaktivitet (Henriksen & Skjevdal, 1995, s. 264, 373).

Her kan det ogséd vare forskjellige behov 1 ledelsesstilene. For eksempel ma ledere tilpasse sin
stil basert pa situasjonen og behovene til teamet. Dette kan bidra til & sikre at teamene har den

stotten de trenger for & vare effektive (Hersey & Blanchard, 1982).

5.3.2 Prosjekter
Nar organisasjoner leder prosjekter, pavirkes dette av en rekke faktorer, inkludert fremveksten av
agile tilneerminger, raskt skiftende markedsforhold, teknologisk utvikling, samfunnsmessige
faktorer og dynamikken i naringslivet forevrig (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019). Disse
faktorene krever fleksible og adaptive prosjektledelsesmetoder som kan tilpasses forskjellige
situasjoner og behov (Highsmith, 2009) (Revik, 2007). Agile metoder er kjent for sin evne til &
handtere usikkerhet og endringer ved & fokusere pé iterasjon, kundesamarbeid og rask respons pa

tilbakemeldinger (fleksibilitet) (Andersen, 2018, s. 213 & 256) (Highsmith, 2004).

Det finnes imidlertid ingen enkel, universell metode for prosjektledelse som passer for alle
organisasjoner og prosjekter (Skyttermoen & Vaagaasar, 2019). Forskjellige prosjekter krever
forskjellige tilneerminger basert pd deres unike krav og kontekster. Dette synspunktet stottes av
flere studier som fremhever viktigheten av & tilpasse prosjektledelsesmetoder til de spesifikke

behovene til hvert prosjekt (Johnston & Marshall, 2016).

Mange organisasjoner har ikke en fullt utviklet organisasjonsstruktur som utelukkende fokuserer
pa autonomi og kundefokus. I stedet befinner de seg ofte et sted mellom fleksibilitet og stabilitet
1 organisasjonsstrukturen. Dette balansepunktet ansees som kritisk for & sikre bade innovasjon og
kontroll. For eksempel kan en organisasjon som implementerer en hybrid tilnerming til
prosjektledelse, kombinere elementer av bade tradisjonelle og agile metoder for & moate bade

kortsiktige og langsiktige mél (Johnston & Marshall, 2016).

Videre understreker forskning viktigheten av organisatorisk kultur og ledelse 1 & stotte effektive
prosjektledelsestilnerminger. En kultur som oppmuntrer til leering, samarbeid og tilpasning er
avgjerende for 4 lykkes med moderne prosjektledelsesmetoder (Johnston & Marshall, 2016).
Lederskap som stetter autonomi og myndiggjering blant teammedlemmer kan ogsa fremme

heyere nivaer av engasjement og innovasjon.
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5.3.3 Selvstyrte team
I motsetning til tradisjonelle hierarkiske team, er selvstyrte team preget av en flat struktur hvor
teammedlemmene er likeverdige og tar beslutninger i fellesskap (Guzzo & Dickson, 1996)
(Bolman & Deal, 2022). Denne flatere strukturen gir teamene en mer fleksibel tilnerming til
samarbeid, noe som gker medlemmers autonomi (Spinuzzi et al., 2020). Slike team bestér ofte av
individer med forskjellige faglige bakgrunner og perspektiver, noe som bidrar til en rikere
mengde ideer og tilneerminger (Jacobsen, 2016, s. 115). Medlemmene jobber i iterasjoner, og
dette tillater at endringer og tilpasninger kan gjeres underveis, i motsetning til tradisjonelle team
hvor endringer ofte krever en omstrukturering av hele planen. Denne fleksibiliteten kan fore til
okt kreativitet, innovasjon og problemlesning (Kirschner & de Bruyckere, 2020). En ulempe ved
selvstyrte team er at det er vanskelig & sikre dem ressursene som kreves og 4 sette dem i gang
(Bolman & Deal, 2022), men bruk av digitale verktey kan statte selvstyrte team ved & forbedre
kommunikasjon og koordinasjon (Bohn et al., 2023) (Ozuem et al., 2022).

Hjerto (2013) stiller spersmal om et team virkelig er en autonom gruppe, en oppfatning som er
synonymt med begrepet "autonome team". Dette begrepet refererer til selvstendighet, selvstyre,
selvbestemmelse, uavhengighet og frihet, og denne forstaelsen er godt forankret 1
forskningslitteraturen (Guzzo & Dickson, 1996). Hjerto papeker at mens team kan ha kjennetegn
som tverrfaglighet, hayere prestasjoner og mangel pa en formell leder, er det de har felles den
heye graden av autonomi. Dette betyr at teamets autonomi refererer til ledere utenfor teamet, og
ikke nedvendigvis til individenes autonomi innenfor teamet. Videre kan team med spesialister ha

en ansvarsfordeling hvor hvert individ har ansvar for sitt spesialomride.

Leaering i selvstyrte team er en kontinuerlig prosess som krever tid (Filstad, 2016). I raskt
voksende organisasjoner kan det vaere utfordringer knyttet til etablering av et organisatorisk
minne og formaliserte kommunikasjonsmenstre. Klar og apen kommunikasjon er avgjerende for
effektiviteten til selvstyrte team (Evdokimov & Garfagnini, 2019; Peng et al., 2018). Nonaka
(1994) uttrykker skepsis mot & overdrive systematisering og institusjonalisering av kunnskap, da
standardisering av arbeidsflyten basert pa tidligere suksesser kan vere ineffektiv hvis miljoet

rundt organisasjonen endrer seg.

Dette synet fremhever viktigheten av fleksibilitet og tilpasning i1 leeringsprosesser for 4 mote

skiftende eksterne forhold. For & fremme effektivitet og engasjement i selvstyrte og autonome
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team, er det derfor viktig 4 utvikle kommunikasjonsstrategier som stotter apenhet, deling av
kunnskap og rask tilbakemelding, som foreslatt av Bohn et al. (2023) i1 deres studie av digital

organisering.

Teorien om selvstyrte team er nert knyttet til autonomi, hvor slike team har en hey grad av
selvstendighet, er uavhengige av eksterne ledere og har ansvar for oppgaver som planlegging,
fremdrift, fordeling av oppgaver og ekonomiske beslutninger (Hjerto, 2013). I
forskningslitteraturen finnes det ulike meninger om hvorvidt selvstyrte team kan ha en ekstern
leder. Hjerto (2013) papeker at det avgjerende spersmalet for lederlgse team er om
teammedlemmene samlet sett er i stand til & uteve effektiv selvledelse (Irgens, 2016). Han
bemerker videre at store deler av teamlitteraturen har veert kritisk til dette, fordi teammedlemmer

1 visse sammenhenger kan vegre seg for 4 ta lederinitiativ i team uten en intern leder.

Systemet med selvstyrte team og ekstern ledelse reiser ogsa spersmalet om hvorvidt en ekstern
leder kan lede et selvstyrt team uten en intern leder. Det viser seg ofte at lederlgse team utvikler
en form for uformelt lederskap over tid. Her er det en forskjell 1 fokus pa studiene, hvor Amadu
og Anyarayor legger vekt pa arbeidstilfredshet, mens Ding, Shi & Xiao (2024) fokuserer pé
teamytelse. Dette kan fore til uklarheter om hva som er de viktigste faktorene for suksess i

desentraliserte strukturer.

Nyutdannede har 1 dag forventninger om en viss grad av autonomi, noe som ogsa er knyttet til
deres tidligere erfaringer. Bolman & Deal (2022, s.144) viser til hvordan selvstyrte team kan
vare en organisering en ser mer og mer av i fremtiden, og at mange selskaper har fatt til denne
formen for organisering uten & matte ga tilbake til gamle hierarkiske strukturen. De som er vant
til & jobbe 1 hierarkiske strukturer, kan finne det utfordrende 4 tilpasse seg en arbeidsplass med
stor grad av autonomi. I slike miljeer er det ingen som direkte forteller deg hvilken vei du skal
gd; det handler om & finne sin egen vei, noe som kan vare utfordrende. Derfor er stotte og

veiledning viktig, men det passer likevel ikke for alle.

5.3.4 Autonomi og kommunikasjon
Okt autonomi 1 kommunikasjon ferer til mer autentisk, konkret, sannferdig og arlig
kommunikasjon. I tillegg til at det gir mer tillitsfulle tilbakemeldinger til den ovrige
organisasjonen og omverdenen, pa godt og vondt (Brenn, 2022, s. 135, 186, 288). En potensiell

ulempe og kilde til konflikt og ineftektivitet kan vere at det 1 storre grad vil vere enkelte grupper
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som foler seg truet og derfor miskommuniserer og «lurer» de andre gruppene for & fremheve seg

selv dersom konkurransen mellom gruppene er hoy.

I motet mellom autonomi og kommunikasjon kan det vare naturlig a tildele en tro pé at det forer
til kommunikasjon som ikke er stremlinjeformet, og at en av de store utfordringene med
autonome gruppers kommunikasjon pa vegne av en organisasjon vil fore til ulike stemmer, sprak
og formidlingsméter som videre kan skape mistillit eller forstyrre organisasjonens budskap utad
slik som ogsé Ozuem et al. (2015), beskriver og oppfordrer til & koordinere hvertfall

markedsforingsbiten av den eksterne kommunikasjonen.

Videre er det ogsad mulig at man ser pa eierskap til kommunikasjonen som en utfordring. Dersom
det er en hoy grad av autonomi og selvstendighet, er det ogsé vanlig 4 anta at det skaper
usikkerhet i forhold til hvem som «eier» kommunikasjonen og derfor ogsa hvem sitt ansvar dette

er (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 101).

Dette kan skape frustrasjon internt 1 organisasjonen, og vare en nedside ved hoy grad av
autonomi i kommunikasjonsarbeidet og arbeidsinndelingen. Med hey inndeling gir det ogsa stor
grad av fleksibilitet og dette gir igjen storre muligheter for ulike lgsninger pa kommunikasjonen.
Dette kan skape frustrasjon da det er naturlig & tro at ulike grupper, segmenter og/eller personer
vil kommunisere fra ulike stasteder og derfor skape krysskommunikasjon eller
dobbeltkommunikasjon dersom det er lite samarbeid og/eller lite tillit (Dahl, 2013, s. 77). For
eksempel kan lite samarbeid eller koordinering fore til forskjellige kommunikasjonsmaéte, stiler

som tidligere nevnt.

Avstand mellom gruppene, som fremheves i1 desentralisering, kan fore til feilkommunikasjon.
Dersom en gruppe kommuniserer et budskap, mens de er klar over manglene og svakhetene ved
denne kommunikasjonen, kan dette fore til at en av de andre gruppene skaper innhold eller
kommuniserer pd en méte som skal dekke over for disse feilene. Spesielt dersom tilliten mellom
gruppene er lav. Dette er selv om den opprinnelige kommunikateren har en plan, ide eller
gjiennomfering klar til & dekke over sin manglende initielle kommunikasjon. Her risikerer en &
bli «sidetracked» av denne hjelpen. Dette er potensielle ulemper ved hoy grad av autonomi, som
Ding, Shi & Xiao (2024) fremhever i sin artikkel ogsa, en artikkel som viser viktigheten av a

finne en balanse mellom sentralisering og desentralisering i koordineringen.
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Involvering er en annen avgjerende faktor ved autonomi. Hvor involvert en er i prosessen gjor
ogsé at en foler mer eierskap, noe som igjen er en av de viktigste fordelene ved desentralisert
ledelse. Okt eierskap er en av flere grunner og ensker til & gi mer makt til medarbeidere og/eller
undergrupper i organisasjonen. Det er et hap og enske om gkt spesifisering og ofte kan det tenkes
at det er hensiktsmessig om ansatte i organisasjonen kan definere sine roller mest og best mulig.
Ved & ha nok autonomi til & kunne definere egen rolle og arbeidsoppgaver sa gir dette igjen store

muligheter for involvering, eierskap og okt motivasjon (Imsen, 2011, s. 52 -55).

5.3.5 Autonome team
Utenfor organisasjonen pavirker ogsa arbeidslivstradisjoner miljoet og rutinene (Irgens, 2016).
Videre er ogsé disse desentraliserte, autonome gruppene gjerne sterkt pavirket av og avhengige
av hverandre internt 1 gruppa da det er en tanke om at desentraliserte strukturer ofte forer til at
gruppene i mindre grad samarbeider pa tvers og derfor ogsd har mindre avhengighet mellom seg.
Det er derfor ofte snakk om avhengighet nir en diskuterer relasjonen mellom ansatte i autonome

grupper (Castelranchi, 2000).

De autonome teamene kan besta av ansatte fra forskjellige avdelinger, som utvikling, tjeneste og
leveranse. I slike team kan det etableres et ledertriangel med tre sentrale roller som en del av
organisasjonsdesignet. Definisjoner av bade team og autonome team inneberer en relativt stor
grad av frihet og felles ansvar (Van Mierlo et al., 2001). Teoretisk sett kan faste roller i teamene
pavirke autonomien. Likevel viser studier at det er variasjoner i hvordan rollene tolkes fra team
til team, noe som indikerer at det er rom for individuell tilpasning av rollene (Johnson &

Johnson, 2014, s. 72 — 73, 128).

Hjerto (2013, s. 78) identifiserer noen viktige teamroller, som "prosessorientert" og "rolle som
ekstern kommunikasjonsambassader," og advarer mot hva som skjer dersom disse rollene ikke
blir fordelt, vil teamlederen ende opp med alle rollene. Dette er noe teamledere bar vere
oppmerksomme pa, og unngd. Det vil vaere viktig med god rolleavklaring (Rekenes & Hanssen,

2012, s. 242, 243)

Effektiv kommunikasjon er essensiell for & stotte individuell autonomi og fremme lering 1
organisasjoner med autonome arbeidsgrupper. Autonomistettende kommunikasjon inkluderer &

gi ansatte mulighet til & delta 1 beslutningsprosesser, gi tilbakemeldinger som stetter autonomi,
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og opprettholde &pne kommunikasjonskanaler som fremmer dialog og samarbeid (Gagné &

Deci, 2005).

Teamautonomi, som refererer til graden av selvstyre og beslutningsmyndighet gitt til team, har
vist seg 4 ha betydelig innvirkning pa bade engasjement og prestasjon. Ifalge Deci og Ryan
(2000) er autonomi en nekkelfaktor for indre motivasjon. Nir teammedlemmer opplever hoy
grad av autonomi, er de mer sannsynlig a fole eierskap og ansvar for sitt arbeid, noe som forer til
okt engasjement. Hjerto (2013) understreker at autonomi i team ogsa handler om
ansvarsfordeling. Han argumenterer derimot for at hey grad av autonomi ikke nedvendigvis
betyr at hvert individ i teamet har like mye ansvar. I stedet kan teamet ha en klar fordeling av
ansvar basert pa medlemmers kompetanse og erfaring. Guzzo og Dickson (1996) papeker at
selvstyrte team ofte har bedre prestasjoner fordi de kan tilpasse seg raskere til endringer og ta
initiativ til forbedringer uten & matte vente pa godkjenning fra ledelsen. Denne balansegangen

mellom autonomi og ansvarsfordeling kan vare avgjerende for teamets suksess.

5.3.6 Avhengighet
Begrepet avhengighet refererer til ulike former for avhengighet som er relevant for utforskning
av team og teamledelse. Avhengighet er ofte en grunnleggende arsak til at team blir etablert,
ettersom teammedlemmer vanligvis mé samarbeide for & oppna felles mél (Campion, Medsker &
Higgs, 1993) (Dyer & Dyer, 2013) (Hjerte, 2013). Forskningen viser ogsé at de ulike typene
avhengighet ikke nedvendigvis pavirker teamets effektivitet hver for seg i stor grad, men nér

flere former for avhengighet er til stede, kan det utgjere en betydelig forskjell (Hjerta, 2013).

For at avhengighet skal ha en positiv effekt pa et team, ma teammedlemmene oppfatte og forsta
denne avhengigheten (Hjerte, 2013) (Hackman, 1998). Samtidig ma den ikke bli styrende slik at
den oppfattes som ufrihet (Kvalsund & Meyer, 2014, s. 62). Dette innebarer at gjensidig
avhengighet er mest effektiv nar relasjonene i teamet er sterke. Sterk samherighet og effektiv
kommunikasjon innad i teamet, kombinert med en sterk teamidentifikasjon og tilknytning til
teamet, kan gjore oppgaveavhengighet positivt for teamets effektivitet (Somech, Desvilya &
Lidogoster, 2009) (Hjerte, 2013). Uten denne sterke interne dynamikken kan
oppgaveavhengighet imidlertid vare negativ for gruppeeftektiviteten. Her ser en ogsa at
avhengighet og autonomi er pa en slags skala slik definert av Castelfranchi (2000), for mye en

eller andre veien gir forskjellige utfordringer og styrker.
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En annen viktig faktor er teamfolelse, som refererer til elementer som knytter teamet sammen og
ofte er en sterkere faktor for teamarbeid enn selve oppgaveavhengigheten (Somech et al., 2009).
Nér samherighet og kommunikasjon i teamet er sterk, vil hoy gjensidig avhengighet bidra

positivt til teamets prestasjoner (Hjerte, 2013) (Somech et al., 2009).

Campion et al. (1993) henviser til Mintzberg (1979) og fremhever at avhengighet ofte er en av
hovedarsakene til at en gruppe eller et team formes i utgangspunktet. Dette understreker
viktigheten av & forsta og bygge opp under avhengighet som en strukturell og funksjonell
komponent 1 teamorganisasjonen. Samtidig er Castelfranchi (2000) var for at en ikke skal vare
for avhengig da dette kan strupe autonomien. Artikkelen viser til hvordan mangelen pé
avhengighet faktisk forer til autonomi, selv om en kan beskrive autonomi som a vaere pa en skala

av avhengighet.

Ut ifra resultatene som fremkommer i sgket kan det veere forskjeller pa hvem benytter seg av en
og definerer seg som en desentralisert organisasjon, vare seg offentlig eller privat. Det som
derimot kan veare et viktig poeng med tanke pad kommunikasjonen i offentlige organisasjoner og
et motargument mot desentralisering her, er hvor viktig det er for offentlige organisasjoner a ta
hensyn til GDPR. Strenge krav til GDPR og andre reguleringer, kan pavirke bade strukturen og
funksjonene til team (Renning, 2021). Disse kravene kan ytterligere komplisere hvordan team
opererer og deler informasjon, noe som igjen pavirker teamets effektivitet og

samarbeidsdynamikk.

Med dette sagt sa gjelder GDPR alle organisasjoner som innehar personopplysninger, men
dersom en operer ut ifra en tanke om at sentralisering gir mer kontroll s vil kravet om riktig
GDPR-forvaltning vere et tungtveiende argument for 4 sentralisere strukturen eller mot
desentralisert struktur. Videre er det ogsa et spersmél om hvor desentralisert eller autonom en
gruppe kan vare dersom det er en overvakende eller kontrollende part. Hvordan blir
kommunikasjonen i en slik setting med krav om & overholde et mangfold av regler og lover

vedrerende GDPR?

Et eksempel pa for mye kontroll viser Bolman & Deal (2022, s. 107) som viser til det
amerikanske helsevesen og hvordan forsikringsagenter som star langt vekk fra den medisinske
situasjonen enten godkjenner eller underkjenner behandling pd vegne av forsikringsselskapet

selv om legen mener det er nodvendig. Dette er igjen en ytterform for sentralisering og 1 helt
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spesielle tilfeller, der kommunikasjonen ogsé blir ansett som utfordrende da det er store

avstander, hoyt press og mange faktorer som skal med 1 vurderingen for de ulike partene.

Organisasjoner som utsettes for sterkt eksternt press om likebehandling standardiserte rutiner,
slik som det ofte er i offentlige organisasjoner vil ifelge Jacobsen & Thorsvik (2019, s. 81-83),
heller ha en sentralisert ledelsesstruktur. De mener ogsa at det er funnet at en desentralisert
ledelsesstruktur gir flere feil enn en sentralisert struktur, men at den sentraliserte strukturen gér
glipp av flere muligheter, blant annet pa grunn av hvor foraene holdes og hvor lang tid det tar a

beslutte noe (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.83).

Alonso, Dessein & Matouschek (2008, 2015) papeker at sentralisering av koordineringen kan
veaere fordelaktig nr det er behov for koordinering av beslutninger som er tett sammenkoblet og
krever omfattende koordinasjon. Dette stér i stil med GDPR-behover som er en omfattende
prosess. Dette var ogsa en utfordring for Andersen Worldwide som ble tiltalt i Enron-skandalen,
her var det et eksempel pé en lokal gruppe som hadde fatt for lgse toyler ifolge Bolman & Deal
(2022, s. 106). Mangel pé koordinasjon og oppfelging kan fere til potensielt katastrofale

konsekvenser for organisasjonen.
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6.0 Konklusjon

Formalet med denne oppgaven har vert a utforske fenomenet kommunikasjon i desentraliserte
organisatoriske strukturer, med fokus pa hvordan desentralisering pavirker
kommunikasjonsprosesser, beslutningstaking, innovasjon og teamengasjement. Gjennom en
omfattende litteraturstudie og analyse av ulike teoretiske rammeverk, inkludert
Selvbestemmelsesteorien (SDT) og teorier om organisatorisk struktur og effektivitet, har jeg fatt

en dypere forstaelse av dynamikken i desentraliserte organisasjoner.

Desentraliserte organisasjoner er preget av distribusjon av beslutningsmyndighet og ansvar pa
tvers av flere nivder og enheter. Dette forer til okt fleksibilitet og raskere beslutningstaking, men
stiller samtidig store krav til effektiv kommunikasjon. Kommunikasjon i slike strukturer ma vere
klar, apen og hyppig for & sikre at alle deler av organisasjonen er informert og synkronisert.
Bruken av digitale kommunikasjonsverktey og plattformer er avgjerende for a opprettholde en

jevn informasjonsflyt og samarbeid pa tvers av geografiske og funksjonelle grenser (Bohn et al.,

2023).

Desentralisering kan forbedre organisasjonens evne til & tilpasse seg raskt til endringer 1
markedet og ytre forhold ved & gi lokale enheter sterre autonomi. Dette kan fore til okt
engasjement og eierskap blant ansatte, da de far sterre innflytelse over beslutningsprosesser
(Mintzberg, 1980). Samtidig krever det effektive kommunikasjonskanaler for & sikre at

beslutninger tatt pa ulike nivaer er i trdd med organisasjonens overordnede mal.

Desentralisert kommunikasjon spiller en kritisk rolle 1 & fremme innovasjon ved a gi ansatte
autonomi og fleksibilitet til & utvikle og implementere nye ideer (Gemiinden et al., 2005). Ved &
stotte autonomi gjennom kommunikasjonsstrategier som anerkjenner og oppmuntrer til
selvstendighet, kan organisasjoner skape et miljo som fremmer kontinuerlig innovasjon og

leering (Deci & Ryan, 2000) (Peng et al., 2018).

Selvstyrte og autonome team drar nytte av desentralisert struktur ved 4 ha sterre frihet til &
organisere og gjennomfere sitt arbeid (Gemiinden et al., 2005). Dette kan fore til hoyere
motivasjon og engasjement blant teammedlemmene, spesielt ndr kommunikasjonen er stottende
og inkluderende. En viktig faktor er a balansere autonomi med nedvendig stette fra ledelsen, slik

at teamene ikke foler seg isolerte eller uten nedvendig veiledning (Hjerta, 2013) (Irgens, 2016).
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Til tross for fordelene med desentraliserte strukturer, kan det ogsé oppsta utfordringer som
koordineringsproblemer og kvalitetskontroll. Effektiv kommunikasjon og klare strukturer er
avgjerende for & overkomme disse utfordringene. Organisasjoner ma investere i opplering og
utvikling av kommunikative ferdigheter, samt etablere klare retningslinjer og prosesser for

samarbeid og informasjonsdeling (Robbins & Judge, 2013).

Dersom jeg skulle tatt studien videre hadde vert mange spennende forgreininger og potensielle
veier videre. For 4 gke reliabilitet og validitet hadde jeg lagt til flere artikler gjennom sek 1 andre
databaser. I tillegg hadde jeg ensket flere artikler om emnet. Det kunne vaert spennende & se mer
pa ledelsesaspektet ved kommunikasjonen, i tillegg kunne det vert interessant & definere studien
mer inn til en type organisasjon, et felt eller sektor. Det kunne ogsa veaert interessant a prove a
prosjisere hvor strukturene er pd vei, og prove a evaluere graden av desentralisering og si noe om

hva en kan forvente frem 1 tid.

Oppsummert viser denne oppgaven at desentraliserte organisasjonsstrukturer fremmer
fleksibilitet, innovasjon og engasjement, forutsatt at de stettes av effektive
kommunikasjonsstrategier. Ved & forstd og implementere prinsippene fra relevante teoretiske
rammeverk, kan organisasjoner bedre handtere utfordringene og utnytte fordelene ved
desentralisering, og dermed forbedre sin organisatoriske effektivitet og konkurranseevne i et
dynamisk marked. Kommunikasjon i desentraliserte organisatoriske strukturer er helt sentralt for

a oppna de onskede effektene ved struktureringen, og for & opprettholde strukturen i seg selv.
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nedvendig for
effektiv
koordinasjon i
komplekse og
usikre situasjoner.
Desentralisering
kan fungere godt i
stabile miljoer med
mindre

koordinasjonsbehov

Kompleksiteten i

beslutningstaking

Argumenterer for at
sentralisering kan
vaere nedvendig for
effektiv
koordinering i
komplekse
organisatoriske

strukturer.

Relevant da den
adresserer
desentralisering og
koordinering.
Artikkelen ser pa
ndr sentralisering er
nedvendig for
koordinasjon, noe
som gir innsikt i
beslutningsprosesse
r, men ikke spesifikt

kommunikasjon.

Hoy kvalitet. God
metodisk
tilneerming og
publisert i et
ledende gkonomisk

tidsskrift.

Game theory, ikke
kvalitetsnedsettende

1 seg selv. Metoden




oker behovet for
sentralisert kontroll.
En enhetlig strategi
gjennom
sentralisering kan
redusere konflikter
og forbedre

effektiviteten.

0g
inngangsvinkelen
kan gi nye
perspektiver, men
ogsa bli ansett som
for langt fjernet fra
praksis med
vanskelig definerte

parametere.

Poitevin,
M. (2000) -
The
Canadian
Journal of

Economics

Can the
theory of
incentives
explain
decentraliz

ation?

Analysere om
insentivteorien kan
forklare

desentralisering.

Teoretisk

analyse

Droefter hvordan
insentivstrukturene
kan fore til valg av
desentralisering 1

organisasjoner.

Insentiver er en
kritisk faktor for a
fremme
desentralisering.
Eftektive insentiver

motiverer ansatte til

Konkluderer med at
insentiver spiller en
kritisk rolle 1 valget
mellom
sentralisering og

desentralisering.

Insentivteori gir en
robust forklaring pa
desentralisering.
Insentivsystemer
ber motivere bade

individuelle bidrag

Relevant for
desentralisering, og
den utforsker
insentivstrukturer
Bruker insentivteori
for a forklare
desentralisering,
relevant for a forstéd
motivasjon bak
desentraliserte

strukturer, men




a ta ansvar og

0g organisasjonens

mindre direkte om

initiativ lokalt. samlede kommunikasjon.
Desentralisering maloppnaelse.
kan forbedre bade God kvalitet. Solid
ansattes teoretisk grunnlag,
engasjement og men artikkelen er
organisasjonens eldre og kan mangle
tilpasningsevne. nyere perspektiver.
Insentiver ma
balanseres for &
unnga konflikter
mellom ulike nivéer
1 organisasjonen.
Evdokimov, | Communi | Utforske Eksperimente | Finner at Understreker Relevant da den
P, & cation and | sammenhengen I studie med | kommunikasjonsfre | viktigheten av god | underseker
Garfagnini, | behavior | mellom deltakere i kvens og -kvalitet kommunikasjon for | kommunikasjonens
U. (2019) - |in kommunikasjon og | simulerte direkte pavirker a forbedre rolle i
Quantitativ | organizati | atferd i organisasjons | gruppeatferd og organisasjonens organisasjonsatferd.
e ons: An organisasjoner. miljeer beslutningseffektivi | effektivitet og Viser hvordan
Economics | experimen tet. samarbeid. kommunikasjon
t Direkte pavirker atferd i
kommunikasjon OIBATISasIOnes
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mellom
teammedlemmer
forbedrer samarbeid
0g
organisasjonseffekti
vitet.
Desentraliserte
kommunikasjonsstr
ukturer gir hoyere
grad av samarbeid
0g engasjement
blant ansatte.
Effektiv
kommunikasjon
fremmer apenhet og
tillit, noe som er
kritisk for suksess i
desentraliserte
team.

Uten gode
kommunikasjonsme

kanismer kan

direkte relevant for
a forsta
kommunikasjonspr
osesser i
desentraliserte

strukturer.

Hoy kvalitet.
Eksperimentell
design med klare
resultater. Publisert

1 et anerkjent

tidsskrift.

11




desentralisering
fore til
misforstéelser og

ineffektivitet.

Peng, X.,
Hendrikse,
G, &
Deng, W.
(2018) -
Journal of
the
Knowledge

Economy

Communi
cation and
Innovation
in
Cooperati

VeEs

Undersoke
forholdet mellom
kommunikasjon og
innovasjon i

kooperativer.

Kvalitativ
analyse av
case-studier i
ulike

kooperativer

Viser at apen og
regelmessig
kommunikasjon
fremmer innovasjon
ved & forbedre
informasjonsflyt og

samarbeid.

Intern
kommunikasjon
korrelerer sterkt

med hoyere

Konkluderer med at
effektiv
kommunikasjon er
en nekkel til
innovasjon i
kooperative
organisasjonsstrukt

urer.

Relevant da den
utforsker
innovasjon og
kommunikasjon i
organisasjoner.
Utforsker
kommunikasjon og
innovasjon i
kooperativer, som
ofte er
desentraliserte.
Direkte relevant for

desentralisert

12



innovasjon i
kooperativer.

Apen og
inkluderende
kommunikasjon
fremmer tillit og
kreativitet blant
medlemmer.
Kooperativer med
mer effektive
kommunikasjonska
naler er i stand til &
reagere raskere pa
endringer 1
markedet.
Kommunikasjon
styrker ogsa
engasjementet blant
medlemmer, noe
som forer til bedre
ideer og innovative

losninger.

kommunikasjon og

innovasjon.

Hoy kvalitet.
Publisert i et godt
anerkjent tidsskrift.
Metodene er godt
beskrevet, og
funnene er
relevante og

robuste.
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Stephan
Bohn, Ali
Aslan
Giimiisay,
Georg von
Richthofen,
& Georg
Reischauer.
(2023) -
Internet
Policy

Review

Digital

organising

Utforske virkningen
av digital
organisering pa
moderne

arbeidsformer.

Kvalitativ
analyse av
digitale
arbeidsplattfo

rmer

Identifiserer
hvordan digitale
verktay og
plattformer
muliggjer nye
former for
organisering og

samarbeid.

Digital teknologi
muliggjer mer
fleksible og
dynamiske

organisasjonsformer

Digital
kommunikasjon gir
mer autonomi til
enkeltpersoner og
team ved & forbedre
tilgangen til

informasjon.

Diskuterer
potensialet digital
organisering har til
a transformere
tradisjonelle
arbeidsmodeller og
oke fleksibiliteten i

arbeidsmiljoet.

Organisasjoner ber
strategisk integrere
digitale verktoy og
utvikle en kultur
som stotter
desentralisert
kommunikasjon for
a maksimere

fordelene med

digital organisering.

Relevant for temaet,
utforsker moderne
arbeidsformer.
Underseker digital
organisering og
dens effekt pa
kommunikasjon og
innovasjon i
desentraliserte
strukturer, relevant
for moderne
desentraliserte
kommunikasjonsstr

ategier.

Hoy kvalitet. Nyere
studie med
oppdaterte data og
publisert i et

relevant tidsskrift.

14




Desentraliserte
organisasjoner med
digital organisering
kan bedre
koordinere arbeid
pa tvers av
geografiske grenser.
Uten riktig bruk av
teknologi kan
digitalisering ogsa
fore til
informasjonsflom

og overbelastning.
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Ozuem, W.,
Howell, K.,
&
Lancaster,
G. (2022) -
Qualitative
Market

Research

Exploring
the
relationshi
p between
integrated
marketing
communic
ations and
decentralis
ed
organisati
onal
structure:
a
heuristics
perspectiv

€

Utforske forholdet
mellom integrert
markedsforingskom
munikasjon og
desentralisert
organisasjonsstrukt

ur.

Kvalitativ
underseokelse
basert pa
dybdeintervju
er med ledere
i ulike
organisasjone

r

Identifiserer
hvordan integrert
markedsforingskom
munikasjon kan
Stotte
desentraliserte
organisasjonsstrukt
urer ved 4 oke
informasjonsdeling

og koordinering.

Desentralisering gir
lokale
markedsferingsavde
linger storre
autonomi til &
tilpasse budskap og
strategier.

Integrert
markedsforingskom
munikasjon (IMC)
krever enhetlig

merkevarestrategi

Konkluderer med at
a ta 1 bruk integrert
markedsforingskom
munikasjon kan
bidra til & styrke
desentraliserte
organisasjoner ved
a forbedre
samarbeid og

effektivitet.

Desentraliserte
organisasjoner bor
implementere
integrerte
kommunikasjonsstr
ategier som gir
lokal autonomi,
men sikrer en
enhetlig

merkevareidentitet

Relevant, utforsker
sammenhengen
mellom
kommunikasjon og
desentralisering.
Utforsker forholdet
mellom integrert
markedsforingskom
munikasjon og
desentraliserte
strukturer. Relevant
for
kommunikasjonsstr
ategier 1
desentraliserte

organisasjoner.

God kvalitet. Gir
gode innsikter, men
metodene kan vere

begrensede.

16



som koordineres
sentralt.
Desentraliserte
strukturer kan fore
til inkonsistens 1
merkevarekommuni
kasjon uten riktig
koordinering.
Balansen mellom
sentralisert og
desentralisert
kommunikasjon er
viktig for 4 oppna
effektiv IMC.

gjennom sentral

koordinering.
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Ding, X.,
Shi, Q., &
Xiao, C.
(2024) -
Psychology
Research
and
Behavior
Manageme

nt

Unveiling
the Impact
of
Communi
cation
Network
on
Engineerin
g Project
Team
Performan
ce: The
Interplay
of
Centralizat
ion and
Tie
Strength

Avdekke effekten
av
kommunikasjonsnet
tverk pa
ingenierprosjekttea

mets ytelse.

Empirisk

studie basert

o

pa
sporreskjema
er og
observasjon
av
Ingenierprosj

ektteam

Viser at bdde
strukturen og
styrken i
kommunikasjonsnet
tverkene pavirker
ytelsen til
ingenierprosjekttea
m, og at denne
pavirkningen
varierer avhengig
av graden av

sentralisering.

Sentraliserte
kommunikasjonsnet
tverk med sterke
relasjoner oker
ytelsen 1
ingenigrprosjekttea
m.

Sentralisering kan
hemme

fleksibiliteten og

Drofter betydningen
av a utvikle
effektive
kommunikasjonsnet
tverk 1
ingenierprosjekttea
m for & maksimere
ytelsen og oppna

prosjektmalene.

Organisasjoner ber
tilpasse
kommunikasjonens
struktur og styrke
personlige band (tie
strength) for &
fremme ytelse i
prosjektbaserte

team.

Relevant, utforsker
effekten av
kommunikasjonsnet
tverk i prosjektteam
(grupper med hoy
grad av autonomi).
Undersoker
hvordan
kommunikasjonsnet
tverk pavirker
ytelse i1 prosjekter,
med fokus pa
sentralisering og
styrken pa bandene
mellom
teammedlemmer.
Relevant for
kommunikasjonsdy
namikk 1
desentraliserte

team.

18



innovasjonen i
teamet.
Desentraliserte
nettverk med sterke
personlige band
fremmer samarbeid,
problemlosning og
kreativitet.

En balanse mellom
sentralisering og
desentralisering er
nedvendig for

optimal ytelse.

Hoy kvalitet.
Robust metodologi
og publisert i et
anerkjent tidsskrift.

19



Ding, X.,
Feng, L.,
Huang, Y.,
& Li, W.
(2024) -
Buildings
(Basel)

The
Interactive
Effects of
Communi
cation
Network
Structure
and
Organizati
onal Size
on Task
Performan
cein
Project-
Based
Organizati
ons: The
Mediating
Role of
Bootleg
Innovation

Behavior

Utforske
interaksjonen
mellom
kommunikasjonsnet
tverkets struktur,
organisasjonens
storrelse og
oppgaveytelse 1
prosjektbaserte

organisasjoner.

Empirisk

analyse basert

o

pé
sporreskjema
er og
observasjon
av
prosjektteam i
ulike
organisasjone

T

Péviser at
kommunikasjonsnet
tverkets struktur og
organisasjonens
storrelse pavirker
oppgaveytelsen i
prosjektbaserte
organisasjoner,
delvis gjennom
deres innvirkning
pa bootleg

innovasjonsatferd.

Desentraliserte
kommunikasjonsnet
tverk fremmer
innovasjon og
ytelse 1 mindre
prosjektbaserte
organisasjoner.
Formelle strukturer
forbedrer

koordinering og

Diskuterer
betydningen av &
balansere
kommunikasjonsnet
tverkets struktur og
organisasjonens
storrelse for a
fremme effektivitet
og innovasjon i
prosjektbaserte

organisasjoner.

Organisasjoner bor
finne en balansert
tilneerming mellom
sentralisering og
desentralisering av
kommunikasjon,
avhengig av
storrelsen og
behovene til

prosjektteamet.

Relevant, den
utforsker
kommunikasjonsnet
tverk og innovasjon
1 prosjektbaserte
organisasjoner.
Utforsker hvordan
strukturen i
kommunikasjonsnet
tverk og
organisasjonssterrel
se pavirker
oppgaveytelse i
prosjektbaserte
organisasjoner.
Mindre fokus pa
kommunikasjon i
desentraliserte

strukturer.

20



effektivitet 1 storre
organisasjoner.
"Bootleg
innovation"
(uformell
innovasjonsatferd)
oker kreativiteten
og fleksibiliteten 1
team.
Kommunikasjonsstr
ukturen ber
tilpasses
organisasjonens
storrelse for &
optimalisere
innovasjon og

ytelse.

Hoy kvalitet og
nyere studie med

relevant metode.
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Amadu, M.
F, &
Anyarayor,
B. K.
(2022) -
Education
Research

Internationa

1

Understan
ding the
Influence
of
Communi
cation on
Employee
Work
Satisfactio
n:
Perspectiv
es from
Decentrali
sed
Governme
nt
Institution
s in the
Oti
Region,

Ghana

Undersoke
innflytelsen av
kommunikasjon pa
ansattes
arbeidstilfredshet i
desentraliserte
regjeringsinstitusjo

ner.

Kvalitativ
studie basert
pé intervjuer
med ansatte i
desentralisert
e
regjeringsinsti

tusjoner

Avdekker hvordan
kommunikasjon
pavirker ansattes
opplevelse av
arbeidstilfredshet 1
desentraliserte
regjeringsinstitusjo
ner, med sarlig
fokus pé konteksten
1 Oti-regionen,

Ghana.

Apen og
inkluderende
kommunikasjon
oker
arbeidstilfredsheten
blant ansatte i
desentraliserte
regjeringsinstitusjo
ner.

Manglende

kommunikasjon

Konkluderer med at
effektiv
kommunikasjon er
avgjerende for 4
oke
arbeidstilfredsheten
blant ansatte i
desentraliserte
regjeringsinstitusjo
ner, og at & forbedre
kommunikasjonsstr
ategier kan ha stor
betydning for
ansattes tilfredshet

0g organisasjonens

samlede effektivitet.

Desentraliserte
regjeringsinstitusjo
ner ber utvikle
kommunikasjonsstr
ategier som

fremmer dpenhet,

Relevant, den
utforsker
kommunikasjonens
rolle i
desentraliserte
institusjoner.
Undersgker
hvordan
kommunikasjon
pavirker ansattes
arbeidstilfredshet i
desentraliserte
offentlige
institusjoner.
Relevant for &
forsta hvordan
kommunikasjon
pavirker
engasjement og
tilfredshet 1
desentraliserte

organisasjoner.
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forer til frustrasjon,
demotivasjon og
redusert
produktivitet.
Effektive
kommunikasjonsstr
ategier bidrar til &
bygge tillit og
engasjement blant
ansatte.
Desentraliserte
institusjoner som
stotter
kommunikasjon
mellom alle nivéer,
har hoyere

arbeidstilfredshet.

involvering og
samarbeid for a gke
arbeidstilfredshet
og engasjement

blant ansatte.

Moderat kvalitet.
Publisert i et
anerkjent tidsskrift,
men kan ha
begrensninger i
metodologiens

bredde.
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