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Forord

Oppgaven ble utarbeidet i lopet av varen 2011 med oppstart hesten 2010, som en avslutning
av studiet @konomi og administrasjon ved Hogskolen Stord Haugesund. Tema for prosjektet
er ansatte i en fusjon og deres opplevelse av en slik prosess. Vertsbedriftene har vert DnB

NOR og Postbanken i Haugesund.

Faglig sett bestdr oppgaven i hovedsak av endringsledelse og organisasjonsfag, men
inneholder ogsé elementer av andre fag som for eksempel mellommenneskelig
kommunikasjon i arbeidslivet, teamutvikling og ledelse og psykologi.

Gjennomferingen av oppgaven hadde ikke vaert mulig uten hjelp fra banksjefene og de ansatte
i DnB NOR og Postbanken. De har bidratt med nyttig informasjon i form av intervjuer og
kommunikasjon pé e-post. Vi vil benytte anledningen til 3 takke alle de involverte.

Vi vil ogsé rette en stor takk til var veileder Jan Frick, som har bidratt med gode innspill og

tilbakemeldinger gjennom hele prosessen.

Haugesund, 18. Mai

Ase Regine Ingebrigtsen og Ingvild Fosen Kallevik



Sammendrag

Rapporten tar for seg sentrale utfordringer og muligheter i forhold til ivaretakelse av de
menneskelige ressursene i ssmmensldingen av DnB NOR og Postbanken lokalt i Haugesund.
Dette inneberer faktorer som kommunikasjon, organisasjonskultur, sosiale relasjoner samt

ansattes forventinger til sammensldingen.

Gjennom intervjuer med finansrédgivere og ledere i DnB NOR og Postbanken i tillegg til
relevant teori, kan det konkluderes med at det kan gjeres enkelte forbedringer, spesielt i
forhold til kommunikasjon. En forbedring innen kommunikasjon vil kunne skape en del
positive innvirkninger. Ved 4 legge til rette for integrering mellom bankene, kan dette
gjennom et godt arbeidsmiljo ogsé bidra til at endringen komme béde ansatte og konsernet

ytterligere til gode.
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1 Innledning

Det har vaert stor gkning i antall fusjoner og oppkjep i nzringslivet, men si mye som 80
prosent av bedrifter nér ikke sine finansielle mal tilknyttet fusjonering (Enehaug & Thune
2007). Det er en rekke teorier tilknyttet hvorfor fusjoner ikke lykkes. Enkelte teorier peker pa
et manglende fokus pa menneskelige ressurser og organisasjonskultur, og hvordan dette kan
fare til utfordringer i forhold til integrering mellom de involverte. Ved 4 ta utgangspunkt i
hvordan de ansatte i DnB NOR og Postbanken opplever situasjonen, er det onskelig 4 belyse

hvilke muligheter og utfordringer som kan oppsta.

1.1. Problemstilling

Med denne oppgaven har det veert enskelig & kartlegge hvordan de ansatte pavirkes av
sammensldingen mellom DnB NOR og Postbanken. Det har ogsa vart til hensikt 4 undersoke
hvordan de ansatte blir ivaretatt i en slik prosess. Sammensldingen av DnB NOR og
Postbanken er en pagéende prosess som forventes ferdigstilt i lopet av 2012. Det er dermed

ikke mulig & forutsi det endelige utfallet av sammenslaingen. Problemstillingen var er derfor:

Hvilke utfordringer og muligheter kan oppsté i forhold til personalsituasjonen i fusjonen

mellom DnB NOR og Postbanken?

1.2 Valg av bedrift

Hosten 2010 arrangerte Hogskolen Stord Haugesund et seminar for at studenter skulle komme
i kontakt med mulige verter for bacheloroppgaven. Vertene hadde pa forhand utarbeidet
forslag til tema og problemstillinger. Vi kom i kontakt med en representant fra DnB NOR,
som henviste oss videre til banksjefen i Postbanken. Vi ble i felleskap enige om & skrive en
bacheloroppgave innenfor temaet endring og personalledelse i forhold til fusjonen mellom
DnB NOR og Postbanken. En annen begrunnelse for valget, var at det virket interessant 4 se
pé de ansattes situasjon i forhold til utfordringer og muligheter som kan oppsté nar Norges

sterste finanskonsern er i endring.



2 Teori

Kapittelet inneholder teori som har til hensikt & forklare hva en organisasjon i endring
inneberer, i tillegg blir begrepet fusjon forklart. Relevant teori i forhold til de foretatte

intervjuene blir ogsé utledet.

2.1 Endring og fusjonering

I folge Hennestad, Revang og Strgnen (2006) kan en organisasjon i endring, uavhengig av hva
endringen inneholder, forklares som en bestemt form for overgang. En endringsprosess starter
med at en organisasjon befinner seg i en navarende tilstand (A). En gnsket fremtidssituasjon
(B) er hvordan en organisasjon optimalt enskes & vare. Endringsperioden (C) hevdes av
Beckhard og Harris (1987) i Hennestad et al., (2006) 4 vere en kritisk periode, hvor en
organisasjon befinner seg mellom tilstand A og B. I denne perioden bestemmes kvaliteten pa
organisasjonens fremtidige tilstand, ved at gjennomfering og utforming av endringsperioden

virker inn pd den fremtidige optimale situasjon B. De ulike situasjonene kan illustreres som

folgende:
Figur I:
A C: B
E.kswt'erende I E}ndrmgs- I I*jremtldlg gnsket
situasjon tilstand tilstand

(Hennestad et al., 2006, s. 82)

Dagens samfunn er i stadig endring hvor teknologi, globalisering og okt konkurranse gjer at
organisasjoner stadig ma tilpasse seg for & overleve (Hennestad et al., 2006; Alvesson &
Svenningsson, 2008; Vizninen, Pahkin, Kalimo & Buunk, 2004). Mange bedrifter fusjonerer
for & oppné ekte markedsandeler og markedsstyrke, samt mete ekende konkurranse i
markeder (Cameron & Green, 2009).



Gabler-Verlag (1993) definerer en fusjon som folgende: “ A complete union or amalgamation
of two or more companies in order to become managerially, interwoven, economical and legal

unity” (i Kusstatscher & Cooper, 2005, s. 2 og 3).

Enehaug & Thune (2007) viser til en rekke forskjellige fusjonstyper, hvor fusjonen mellom
DnB NOR og Postbanken kan kalles en horisontal/relatert fusjon. Dette er pa grunn av at de
to bankene befinner seg i samme bransje og innefor samme type virksomhet. En fusjon kan
videre deles opp i en rekke faser, hvor Enehaug & Thune (2007) vektlegger de folgende:

Planleggingsfasen, Realiseringsfasen og Integreringsfasen. For at mal satt for fusjonen skal

oppnds, ma serlig integreringsfasen rettes mye oppmerksomhet.

* Planleggingsfasen: Dette er den forste fasen og fusjonen blir vurdert opp mot
finansielle, skonomiske og strategiske kriterier. Forhandlinger mellom de som skal
inngd i fusjonen er hva denne fasen i hovedsak dreier seg om. Ryktespredning om at
noe er i ferd med & skje er sveert vanlig blant ansatte og fasen krever mye arbeid fra
ledelsens side. Dette kan igjen fore til at ledelsen har mindre energi i de fremtidige
fasene (Kusstatcher & Cooper, 2005 i Enehaug & Thune, 2007).

* Realiseringsfasen: I denne fasen blir gjeldende kontrakter signert, siste forhandlinger
foretatt og fusjonen blir offentliggjort. Hovedrollen i denne fasen ligger hos

topplederne i organisasjonene som skal fusjoneres.

* Integreringsfasen: Avhengig av forretningsomrade, ma de involverte organisasjonene
etablere felles strukturer og fremgangsmaéter. Kommunikasjon og handlemate hos
ledelsen méa danne grunnlag for at evner hos de involverte organisasjonene kan samles
og nyttegjeres i den nye organisasjonen. De ansatte md ogsd integreres gjennom en
rekke metoder som for eksempel god kommunikasjon, sosialisering og

harmoniserende ledelsesstiler.



2.2 Kommunikasjon

Lewis (2011) pdstér at klar kommunikasjon er selve nekkelen til suksessfulle endringer i en

organisasjon, basert pa at vi lager antakelser ut ifra det vi herer. Er informasjonen vi mottar

uklar, kan den lett misforstas. Denne teorien er ogsa stettet av Parrott (2011) i hans

fremstilling av slutningsstigen.

Figur 2.
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(Parrott, 2011, s. 96)

Slutningsstigen er et verktay som kan brukes for 4 forsta de
ansattes opplevelse av situasjonen basert pa hva de har mottatt
av informasjon. Dette momentet finner du helt nederst i
slutningsstigen, som det fremkommer av figur 2. De ansatte vil
deretter velge ut informasjon fra dette, og senere tillegge seg
egne meninger om saken, for de trekker konklusjoner og til slutt
handler ut ifra deres meninger eller oppfatning av situasjonen,

som gverste trinn i figur 2 viser.

I folge Schweiger & Denisi (1991) anser Buono & Bowditch
(1989) mangel pa informasjon i fusjoner, som ett typisk
eksempel pa situasjoner hvor mennesker feiltolker situasjonen
basert pd egne meninger og erfaringer. Dette forer ofte til rykter,

og kan igjen fore til at frykten for det ukjente blir forsterket.

Basert pé antakelsen om at de ansatte ser pd manglende
informasjon som en trussel, kan ledelsen unnga dette med &
vare imgtekommende nér det gjelder de ansattes krav og

forventninger om informasjon. (Noonan, 2007)



I felge Noonan (2007) kan organisasjonen komme i en forsvarsposisjon nér de ansatte
befinner seg i truende eller forlegne situasjoner. Mennesker kan ogsa i truende situasjoner,
trekke konklusjoner angéende andres motivasjon. De som filer seg truet tar sjeldent opp dette
med de aktuelle menneskene, som i dette tilfellet vil vare ledelsen, men diskuterer det heller
med andre som har det samme synet eller er i samme situasjon. Det kan her lett oppst
“korridorsamtaler” hvor de ansatte motes over en kaffekopp eller i lunsjpauser, og deler rykter
og uoffisiell informasjon (Blundel & Ippolito, 2008). Slike uformelle samtaler blir ogsa
bekreftet av Bogardus (2004) som sier at nar de ansatte ikke mottar offisiell informasjon av
ledelsen, kan dette ofte fore til at de ansatte begynner & lage sine egne historier og potensielle
utfall. Enda verre kan mangelen pd informasjon fore til at de ansatte foler at de ikke er viktige
nok til & bli informert, og at ledelsen ikke er interessert i hva de skulle mene om saken

(Bogardus, 2004).

2.2.1 Visjon

Visjonen skal engasjere og peke ut retningen ledelsen gnsker at organisasjonen skal gai
(Roos, Krogh & Roos, 2010). I folge Kotter (1995) er visjonen en viktig del av
endringsprosessen for 4 fa de ansatte til 4 se hvorfor endringene trer i kraft, og dermed gi dem
en bedre forstdelse av hva som skjer og hvorfor (Omholt & Nesse, 1995). Det er ogsd vi Itig &
ikke underkommunisere visjonen til de ansatte, men gjere den synlig i alle
kommunikasjonskanaler og serge for at den er lett lesbar og fenger de ansattes interesse
(Kotter, 1995).

2.2.2 Kommunikasjon som motivasjonsfaktor

Bogardus (2004) forsvarer ledelsen med & si at alt beveger seg sa fort fremover i dagens
samfunn, at det kan vere vanskelig for ledelsen & gi sine ansatte tilstrekkelig med

informasjon.



Bogardus understreker allikevel at ved & gi de ansatte nok informasjon vil de kunne gé fia 4
kjenne til en sak, til 4 utarbeide en forstdelse for hva det dreier seg om, og hvorfor det er
viktig & gjore det. Dette vil pavirke motivasjonen til de ansatte pa en positiv méte og gjere de

mer produktive.

2.3 Organisasjonskultur

Det finnes en rekke definisjoner pa organisasjonskultur, men i folge Alvesson & Sveningsson
(2008) innehar de fleste en form for felles verdier, normer, meninger samt fortolkninger hos
de individene som inngér i kulturen. I falge Jacobsen (2004) anser Schein (1984)
organisasjonskultur for & vare tosidig: der tanker og ideer er en side, mens atferd inngér i den
andre siden. Et flertall av definisjonene p& organisasjonskultur kjennetegnes av ” (...)
eksplisitt fokus pé opplevelser, tanker og meninger som er felles for flere personer i en
bestemt sosial sammenheng” (Jacobsen & Thorsvik, s. 120, 2007). I en kultur blir det satt
fokus pa folgende:

* Meninger delt i felleskap mellom de som inngér i kulturen
* Verdier, symboler og meninger skaper et system som medlemmene forholder seg til.
* Oppfatninger og verdier som forstds av den enkelte og angir korrekt atferd i

organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2007)

Kulturen bestar i folge Jacobsen & Thorsvik (2007) av ulike niva: Artefakter, verdier og
normer i tillegg til grunnleggende antakelser. De ulike nivdene kommer frem av figur 3, hvor

artefaktene kan tolkes slik at de kan fungere som utrykk for de mer skjulte nivéene.

Artefakter —_— Verdier og & Grunnleggende
normer antakelser
< <

Synlige uttrykk for kultur, men Hegycre grad av bevissthet Tatt for gitt, synlige.
ikke alltid s3 lette 4 forsta,

(Jacobsen & Thorsvik, 2007, 5.123)



*  Grunnleggende antakelser: Dette er kjernen i en kultur og er hva som blir tatt for &
veere sannheter som ikke kan diskuteres. Disse antakelsene er vanskelig & observere og

avdekke, men gjenspeiles i verdier og normer som inngr i kulturen.

* Verdier og normer: Verdier kan forklares som en vurdering av det som anses som
riktig eller feil atferd, mens normer er uskrevne regler som det forventes at de som

inngdr i kulturen folger.

* Artefakter: Omhandler hva som kan observeres av kulturen, som for eksempel kles-
koder, kontorlokaler, atferd og verbale uttrykk. Artefakter kan uttrykke de

dypereliggende nivéene; grunnleggende antakelser samt verdier og normer.

En av grunnene til at organisasjonsendring ofte mislykkes, er at de ulike aspektene ved
organisasjonskultur blir ignorert (Balugan og Johnson, 2004; Alvesson & Sveningsson, 2008).
Dersom det i integreringsfasen er for lite fokus pa organisasjonskultur og menneskelige
ressurser, kan dette fore til at organisasjoner ikke klarer 4 samhandle (Enehaug & Thune,
2007). Alvesson & Svenningsson (2008) papeker ogsa at kultur mé tas hensyn til, hvis ikke

kan dette fore til et mislykket resultat.

Innad i en organisasjon kan det oppst4 flere ulike kulturer, bdde med likhetstrekk og
motsetninger (Jacobsen og Thorsvik, 2007; Strand, 2007). Alvesson og Svenningsson (2008)
viser til at Martin (2002), Martin & Meyerson (1988) og Van Maanen & Barley (1984)
pépeker at forskjeller i kjonn, alder, stillinger samt arbeidsoppgaver, kan fere til store

forskjeller innad i organisasjonen nar det kommer til eksempelvis verdier 0g normer.

Kulturkollisjon kan ogsé bidra til motstand mot fusjonering (Buono, Bowditch & Lewis,
1985). Kollisjoner mellom kulturer anses av Kleppeste (2005) i Enehaug & Thune (2007) for
& fordrsakes av at de ansatte anser situasjoner eller hendelser pa ulike mater, og at det dermed

oppstér en kamp mellom ulike syn pé organisasjonen.



Enehaug & Thune (2007) viser til et omstridt syn pd organisasjonskulturen.
Organisasjonskulturen blir ansett for & vaere et stabilt element i en organisasjon, som ledelsen
kan forme og manipulere. I folge Enehaug & Thune (2007) stiller enkelte forskere seg kritiske
til dette synet, da de anser organisasjonskultur for & vaere i stadig forandring med vage uttrykk
som kan forstds pd mange méter. Kultur blir ogsa ansett for & vare sosialt oppbygd og &
innebare ulike fortolkninger hos de involverte i prosessen. Risberg (2006) [2003] konkluderer
med i (Enchaug & Thune, 2007) at det i stedet for & strebe mot en felles homogen kultur,
heller bar settes fokus pa de ulike meninger og fortolkinger som inngér i en fusjonsprosess.
Ved at ledelsen setter fokus pé leringsprosesser og kommunikasjon péa tvers av de ulike

kulturene, kan uklare og motstridende meninger handteres bedre.

2.4 Sosiale forhold
En psykologisk kontrakt kan i folge Jacobsen forklares som: ”(...) en formell og ikke skriftlig

avtale mellom mennesker som arbeider sammen og som er avhengige av hverandre” (2004, s.
163). I forhold til nye kolleger kan opparbeiding av nye psykologiske kontrakter kreve mye

tid og ressurser, dette kan ogsa bidra til motstand.

Et annet resultat av en samlokalisering er endring i maktforhold. Dette innebarer endring i
bdde formell og uformell maktfordeling. Formell makt vil si hvor man befinner seg i
hierarkiet, mens uformell makt kan knyttes til for eksempel en avgjerende oppgave for
organisasjonen (Jacobsen, 2004). Grenhaug, Hellesoy & Kaufiann (2001) viser til at

uformell makt ogsa kan tilegnes grunnet personlige egenskaper.

2.5 Forventninger og opplevelse av na situasjonen

I folge Enehaug & Thune (2007) har ansatte ofte negative forventinger til en fusjon, dersom
fusjonen kan ha negative konsekvenser for karriere- og jobbmuligheter. Dette kan fore til tapt
motivasjon, fysiske og psykiske plager og redusert produktivitet. Jacobsen (2004) papeker at
fare for nedbemanning ogsa kan fore til betydelig angst hos mange ansatte. Jacobsen peker
ogsé pd at mange har en sterk tilknytning til arbeidsstedet, og at mange ansatte betrakter det
som et sted de foler seg hjemme. Oppgaver man behersker kan hos enkelte skape en folelse av
mestring. Til en viss grad er det folelser tilknyttet bdde arbeidsplass og arbeidsoppgaver, noe

som er med pé & skape en identitet hos de ansatte.



3 Bakgrunn

Dette kapittelet gir en presentasjon av de to bankenes historie og virkeomride. Bakgrunnen
for fusjonen i 1999 og en beskrivelse av situasjonen lokalt i Haugesund (pé tidspunktet vi

foretok intervjuene) blir ogsa gjort rede for.

3.1 Postbanken

Banken sine kunder er privatpersoner, mindre bedrifter, sma idrettslag og foreninger.
Postbanken har profilert seg som kundevennlig og lett tilgjengelig, ved for eksempel
innfering av en rekke banktjenester i dagligvarebutikker. Dette er et konsept som gjor det
mulig for kundene & utfore et begrenset utvalg av banktjenester, uten & métte dra i banken.
Banken tilbyr ogsé andre tjenester innen for eksempel forsikring, sparing og

eiendomsmegling (Postbanken, 201 1a)

3.1.1 Historie

Etter at det lenge hadde foregatt politisk strid angdende det & opprette en postsparebank i
Norge, fikk Gerhardsen-regjeringen flertall for sitt forslag om & danne en slik bank i 1948.
Norges postsparebank startet deretter som virksomhet 2.februar 1950. Totalt 3.600 poststeder,
i praksis bdde postkontorer og postépnerier, var deltakende da virksomheten startet. 1
startfasen kunne hver innskyter kun ha en bok, med en maksimumsgrense for innskudd pé 10
000 kroner. En red postsparebankbok ble utstedt hver enkelt innskyter ved dpning av konto,
og disse bakene ble gjerne kalt Postsparebankens ”lille rade”. Medlemmer av regjeringen,
stortinget og statsminister Einar Gerhardsen var de forste til & motta den ferste serien av
innskuddsbeker. (Gullikstad, 1995)

England opprettet den ferste postsparebanken i 1861, Finland og Sverige opprettet sine i 1884
og 1886. Norge kunne dermed hente leerdom av andres gode og dérlige erfaringer. I startfasen
konsentrerte banken seg om store 1dn, hvor det forste var til et planlagt kraftverk i Telemark
pa 25 millioner kroner. Postbanken gnsket i folge Gullikstad (1995) & vise en desentralisert

politikk, noe som ga utslag i sjenerase ldneavtaler for distriktene.



Vannverk pd landsbygda, aldershjem, kulturbygg og sykehus, samt den store linegruppen

kystruteskip og ferjer er eksempler pé lanetagere.

3.2 DnB

DnB NOR har gjennom oppkjep og fusjoneringer blitt det som i dag er Norges ledende
finanskonsern. Banken tilbyr en rekke tjenester til bdde bedriftskunder og private, innen for
eksempel forsikring, 1an, pensjon og aksjehandel. Med visjonen Vi skaper verdier gjennom
kunsten & mete kunden”, har DnB NOR som mil & veere hele Norges bank og en ledende

internasjonal nisjeakter.

DnB NOR kan spores i en rekke hendelser i historien om det norske bankvesenet, fra
etableringen av Christiania Sparebank i 1822 som Norges forste sparebank, til det vi i dag

kjenner som DnB NOR. Av andre fusjoner og oppkjep kan folgende nevnes (DnB NOR, u.4.):

3.2.1 Sparebanken NOR

1 1985 slér Sparebanken Oslo/Akershus (tidligere Christiania Sparebank) seg sammen med
Fellesbanken og danner Sparebanken ABC. I 1990 slér de seg ssammen med ytterliggere 4
sparebanker pd Ostlandet og danner Sparebanken NOR.

3.2.2 Den norske Bank

Bergen Bank overtar i 1990 Den norske Creditbank. Sammen etablerer de Den Norske Bank
(DnB).

3.2.3 Vital

DnB NOR kjopte i 1996 livs og pensjonsforsikringsselskapet Vital.
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3.2.4 Postbanken

11999 ble Postbanken kjept opp av DnB NOR, det skal merkes at vi kommer nzrmere inn pa

dette oppkjopet i resten av oppgaven.

3.2.5 Gjensidige NOR

Sparebanken Nor gikk i 1999 sammen med Gjensidige-gruppen og dannet Gjensidige NOR. I
2002 ble de bersnotert som Gjensidige NOR ASA. Samme &r kjopte DnB Skandias
forvaltning av nesten 245 milliarder kroner, samtidig som de inngikk en langsiktig avtale med

Skandia Liv.

3.2.6 DnB NOR

DnB NOR ASA ble etablert 4 desember 2003, som et resultat av fusjonen mellom Gjensidige
NOR og DnB NOR.

3.2.7 DnB NOR Monchebank

Den russiske banken Monchebank har et langt samarbeid med DnB NOR bak seg, og er godt
etablert i Murmansk. I 2005 ble de kjopt opp av DnB NOR.

3.3 Fusjonen DnB Nor og Postbanken

11999 fusjonerte DnB NOR og Postbanken, med DnB NOR som overtaende selskap. Den
gang ble det bestemt at Postbanken skulle videreferes som et forretningsomrade i DnB NOR.
For kundene medferte ikke dette stor endring da Postbanken ble drevet og markedsfort
omtrent som tidligere, med unntak av at DnB NOR ble stiende som kontraktspart i alle
avtaler med kundene. (Kredittilsynet 2003:08). Forretningsmessig ble Postbankens eiendeler,
rettigheter og forpliktelser overdratt til DnB NOR, samtidig som Postbanken ble opplost i

foretaksregisteret.
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3.3.1 Bakgrunn for fusjon

I seknad om fusjon til finansdepartementet' la DnB NOR og Postbanken endringene i det
nasjonale og internasjonale finansmarkedet til grunn for sammenslaingen. Endringene
omfattet blant annet globalisering, teknologiutvikling og regulering av internasjonal
lovgivning, sd vel som endringene i kundens behov og ensker. Dette ville igjen fore til

konkurransemessige utfordringer for DnB NOR og Postbanken.

Det fremgikk ogsé av fusjonssgknaden at Postbanken var ledende i personkundemarkedet,
mens DnB NOR var ledende pa markedet for bedrifter i alle sterrelser. Med bakgrunn i dette
ble det videre argumentert for at de to selskapene med hensyn til tjenestetilbud, kundegrupper

og produktomréder, kunne utfylle hverandre.

3.3.2 DnB NOR, Bank fra A til A

I fusjonssgknaden i 1999 ble det sekt om en viderefering av Postbanken som varemerke.
Postbanken beholdt derfor sitt navn og logo i over ett tidr. Det ssmmenslétte konsernet

forbereder seg na pé 4 kvitte seg med varemerket Postbanken. (NRK, 2010)

Sammensldingen vil skje gradvis. Frem til pasken 2011 vil bdde DnB NOR og Postbanken st&
som avsender av informasjon og produkter kjopt i postbanken. I perioden etter dette vil kun

DnB NOR fungere som avsender av all informasjon.

DnB NOR konsernet begrunner sammensldingen med at de ensker 4 tilby flere og bedre
produkter, og sterre tilgjengelighet for kundene. Slagordet “Bank fra A til A” henvender seg
dermed til kunder i alle aldre og kjenn, geografisk lokalisering, privatkunder sa vel som
bedrifter. (Postbanken, 2011b)

1 @yvind Jonassen, radgiver Finanstilsynet i Oslo. E-post 11.02.2011
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3.3.3 Gjennomforte endringer

De gjennomforte endringene i organisasjonene har veart en gradvis prosess. I folge lederen i
Postbanken ble det allerede i juli 2009 innfert en ny organisasjonsform for de gverste niviene
av stillinger. En av endringene var blant annet etablering av et nytt forretningsomrade for
personkunder og store deler av bedriftsmarkedskundene i regionene. Dette forretningsomradet
med navnet Retail blir ledet av Karin Bing Orgland, og omfatter blant annet DnB NOR
personmarked og Postbanken. Dette har ogsa styrket beslutningsmakten i de lokale
forretningsomradene. Innferingen av omradeledere gir de lokale kontorene en raskere vei til

de sentrale myndighetene i organisasjonen (DnB NOR, 2009)

3.3.4 Veien videre

I lapet av véren 2011 blir den tekniske sammensldingen fullfort. Dette medferer et felles
kundesystem fra pdsken 2011, flere produkter og tjenester. Dette omfatter for eksempel nye
fondsprodukter og et bedre tilbud til barn og ungdom. Tidligere kunder i Postbanken vil fra
pasken 2011 kunne benytte alle DnB NOR sine kontorer. P4 det tidspunktet intervjuene ble
holdt, var det ikke avklart hva sammenslaingen kunne fere til i Haugesund. De ansatte stir

derfor ovenfor falgende fire scenarioer’:

1. Alt fortsetter som for pd ubestemt tid. Ingen bytter kontor, ledelsen forblir slik den er
per i dag.

2. Postbanken flytter inn i DnB NOR sine lokaler, som en egen avdeling med fungerende
banksjef som avdelingsleder.

3. Postbanken flytter inn i DnB NOR sine lokaler og blandes sammen med de ansatte i
DnB NOR under ledelse av en eller begge banksjefene.

4. DnB NOR og Postbanken deler kontorlokaler, men blir delt inn to eller flere

avdelinger pé tvers av de eksisterende bankene.

Z Intervju: Leder for Postbanken 08.03.2011 og leder for personmarkedet DnB NOR
Haugesund11.03.2011
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Selv om ingenting er bekreflet fra ledelsens side, var det i folge lederen i Postbanken ganske
sikkert at Postbanken pa sikt flytter inn i DnB NOR sine lokaler i Haugesund. Vi har derfor

hatt dette som utgangspunkt for gjennomferingen av intervjuene.
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4 Metode

I denne delen beskrives valg av metode brukt for & f& innsikt i muligheter og utfordringer
tilknyttet sammenslaingen av DnB NOR og Postbanken. Hvordan vi har innhentet
informasjon og hvorfor vi har valgt kvalitativ undersekelsesform blir utledet i dette kapittelet.

Det blir ogsé redegjort for var rolle i prosessen.

4.1 Valg av metode

Ordet metode kommer fra det greske ordet methodos, og betyr i folge Johannessen,
Kristoffersen & Tufte ”(...) 4 folge en bestemt vei mot et mal” ( 2004, s. 32). Johannessen et
al. skiller mellom to ulike metoder; kvalitativ og kvantitativ metode. Til forskjell fra
kvantitativ metode hvor hensikten er & kartlegge utbredelsen av et fenomen, er kvalitativ

metode ment for & g mer i dybden av det som skal undersokes.

Formélet med undersokelsen var 4 kartlegge hvordan de ansatte pavirkes av sammenslding av
de to bankene. Gjennom de kvalitative intervjuene fikk vi kartlagt enkelte utfordringer og
muligheter. Med bakgrunn i teori ensket vi fa n&ermere innsikt i hvordan disse kan endres og

eventuelt forsterkes.

Forskningsdesignet vi har valgt, gav oss mulighet til innsikt i hvordan sammenslaingen
oppleves av finansradgiverne i bdde DnB NOR og Postbanken. Det skal merkes at det er satt
mest fokus pa de ansatte i Postbanken, da disse s& ut til 4 vere mest berort av situasjonen.
Utgangspunktet ble derfor kvalitativ metode, der vi forst intervjuet lederne til
finansradgiverne i bide DnB NOR og Postbanken. Dette var for 4 fa klarlagt faktamessig hva
som skal skje i Haugesund, samt fa en innsikt i hvordan lederne trodde de ansatte opplevde
situasjonen. Ut i fra besvarelsene fra lederne, eksisterende teori om endringsprosesser, samt

media utarbeidet vi deretter sporsmal til dybdeintervju av finansradgiverne.
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En kvantitativ tilnerming som for eksempel en sperreundersekelse, hadde gjort at vi kunne
kartlagt utbredelse av fenomener som for eksempel frustrasjon og usikkerhet blant de ansatte.
Allikevel ville en slik tiln@rming ikke gitt oss fyldige beskrivelser fra de ansatte. Kvantitative
undersgkelser krever et stort antall informanter for & sikre palitelighet og validitet. P4 grunn
av et mindre antall informanter ville en kvantitativ metode gi et for lite representativt resultat.
(Johannessen et al., 2004)

Ettersom det er forskjellige lasninger for sammenslaingen i hele landet, og grunnet
tidsbegrensinger har vi avgrenset oppgaven til Haugesund. Da Postbanken er bestiende av
forholdsvis like stillinger; banksjef og finansradgivere, vil vi ogsa begrense oss til & intervjue

personer med samme type stillinger i DnB NOR Haugesund.

Det kunne veert interessant & sett pa hvordan prosessen videre vil kunne utarte seg, men ogsa
her m4 vi ta hensyn til tidsbegrensinger. Dette gjorde at vi tok i bruk en
tverrsnittundersekelse, som i folge Johannessen et al., (2004) er en undersgkelse gjennomfort
i en avgrenset tidsperiode. Vi métte derfor vise forsiktighet med 4 trekke konklusjoner for

fremtidig utvikling av endringsprosessen.

A studere en pagéende prosess, gjorde at situasjonen samt intervjuobjektene kunne forandre
seg. Det var ogsé en viss fare for at intervjuobjektene kunne bli pavirket av spersmalene vi
stilte, men s& godt det lot seg gjore ble dette tatt hensyn til i utformingen av spersmaélene. Vi
fikk intervjuet tre av atte ansatte i Postbanken, og supplerte med to ansatte i personmarkedet i
DnB NOR. For & fa et mer representativt resultat hadde det veert onskelig med flere

intervjuobjekter.
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4.2 Kvalitative intervju

I folge Johannessen et al. (2004) beskriver Kvale (1997) det kvalitative forskningsintervjuet
som en strukturell samtale med et mal, hvor beskrivelser i fra informanten er enskelig. Den
strukturerte samtalen foregdr mellom individer med ulike roller; intervjuer og informant.

Informanten sine beskrivelser skal tolkes slik at kvalitative data kan oppnés.

Johannessen et al., (2004) papeker at det er viktig & vite hvorfor en bruker en metode fremfor
en annen, da ogsé andre metoder enn kvalitativt intervju kan benyttes. Vi brukte semi-
strukturert intervju som utgangspunkt, som innebaerer bruk av en overordnet intervju guide,
men rekkefolge og spersmal er ikke fast (Johannessen et al, 2004). Ettersom det passet seg i
slutten av intervjuene, la vi opp til et mer ustrukturert intervju. Dette var p& grunn av at det
gjerne dukket opp forskjellige tilleggsspersmal avhengig av hvem vi intervjuet. Denne
metoden &pnet for et mer uformelt intervju innenfor det gitte temaet. Intervjuobjektene kunne
derfor komme med ytringer de gjerne ellers ikke hadde kommet med, om vi hadde brukt en
annen teknikk. Ved 4 kombinere disse to intervjumetodene, ble det lettere 4 sammenligne
data. Den utstrukturerte intervjudelen la ogs til rette for at informanten kunne &pne seg mer.
Vi lot informantene bestemme sted og tidspunkt for intervjuet, da dette i falge (Johannessen

et al., 2004) kan fore til at intervjuobjekter blir mer avlappet.

4.2.1 Var innvirkning pa prosessen

I gjennomferingen av intervjuene provde vi & begrense var innvirkning pa intervjuobjektene,
slik at vi minst mulig péavirket besvarelsene. Det skal allikevel merkes at spersmalene vi stilte
kan ha fort til at enkelte ansatte ble mer bevisst p4 temaer eller utfordringer de kanskje ikke

hadde tenkt pa for, og pa denne méten kan vi ha pavirket den pigaende prosessen.
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5 Resultat

I dette kapittelet presenteres resultatene som har kommet frem av intervjuene med de ansatte
og lederne i DnB NOR og Postbanken. Intervjuene ble foretatt i mars, noen uker for péske.
Det var derfor mange uavklarte momenter i forhold til den endelige organiseringen lokalt i
Haugesund. Resultatene fra intervjuene blir presentert i en slik rekkefolge, at de viktigste

resultatene kommer forst.

5.1 Intervju mellomiedere

Vi hadde i forkant av intervjuene vaert i dialog med en av banksjefene. Med bakgrunn i
dialogen, media og fusjonssgknaden til finansdepartementet (1999) hadde vi utarbeidet et sett
med spersmal til lederne®. Spersmélene var bade for oppklarings skyld, og for & fa en innsikt i
prosessen som ikke er presentert i media. Intervjuobjektene var banksjef i Postbanken

Haugesund, og leder for personmarkedet i DnB NOR Haugesund.

5.1.1 Endringer lokalt i Haugesund

Det ble antydet at p& grunn av praktiske arsaker som for eksempel plassmangel, og
eksisterende leiekontrakter vil Postbanken fortsatt vaere lokalisert i eget lokale i hvert fall ut
2011.Det kom ogsa frem at stillinger og arbeidsoppgaver mest sannsynlig vil vare uendret for
finansradgiverne i tiden fremover, men at det ikke enda var avklart hvordan dette blir
organisert. Banksjef i DnB NOR personmarked sa at det heller ikke var avklart hvordan
stillingene pd vedkommendes, eller leder for Postbanken niva blir organisert videre. Dette gav

ogsé lederen i Postbanken utrykk for.

3 Se vedlegg 1 og 2
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5.1.2 Kommunikasjon

I perioder med lite informasjon, ble det bemerket at motivasjonen avtok hos de ansatte i
Postbanken. Lederen i DnB NOR sa ogsi at de ansatte i Postbanken sannsynligvis merket
endringene i storre grad enn de ansatte i DnB NOR. Videre fortalte leder i Postbanken at det
var viktig med tilgang til kontinuerlig informasjon, da perioder med fraveer av informasjon
bidro til gkt usikkerhet og utrygghet rundt endringen. Det skal ogsa merkes at lederen uttalte
at vedkommende hadde fétt den informasjonen som hadde vert tilgjengelig fra @vre hold, selv
om intervjuobjektet i perioder skulle enske at det var mulig 4 f4 mer. Lederen i Postbanken
hadde mottatt god stette i fra sin neermeste leder, som hadde fremstatt pa en sveert positiv
mate i forhold til sammenslaingen. Holdningen til nermeste leder hadde virket betryggende,
da vedkommende hadde bemerket at alt kom til 4 ordne seg dersom de ansatte jobbet s godt

som de gjorde i dag.

Av beslutninger som var avklart nevnte banksjefen; Postbanken navnet ville gradvis
forsvinne, mens merkenavnet DnB NOR i fremtiden skulle bli et felles merkenavn. Den ene
banksjefen sa ogsd at organisasjonskartet var ordnet pa divisjonsnivet. I intervjuet kom det

videre frem at DnB NOR og Postbanken etter paske ville fa en felles kundebase.

5.1.3 Organisasjonskultur

Det viste seg at lederne hadde en formening om forskjellene i forhold til kultur i de to
bankene. Det fremkom av intervjuene at det var et flertall av yngre ansatte i Postbanken
sammenlignet med DnB NOR. Kulturen i DnB NOR hadde derimot gradvis fétt innslag av
flere unge i form av nyrekrutteringer. Begge bankene ble beskrevet som noks4 likt fordelt
kjgnnsmessig, med svak overvekt av kvinner. En annen forskjell som kom frem var at antall
ansatte var betydelig mindre i Postbanken enn i DnB NOR. Utdanningsmessig hadde et
flertall av de ansatte i Postbanken en bachelorgrad, mens de ansatte i DnB NOR hadde storre
variasjon i forhold til utdanning og erfaringer. Flere i DnB NOR hadde jobbet svart lenge i
bank. Enkelte ansatte hadde formell utdanning, mens andre hadde lang arbeidserfaring innen

bankvirksomhet.
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5.1.4 Sosiale forhold

Under intervjuet med lederen for personmarkedet i DnB NOR kom det frem at banken hadde
en arrangementskomité kalt ”DnB klubben”. Hensikten med denne klubben var sosiale
arrangementer for de ansatte i DnB NOR, og hadde de siste drene ogsi omfattet Postbanken
sine ansatte. Med dette mente vedkommende at de ansatte i DnB NOR og Postbanken ikke
var totalt ukjent med hverandre, og at integreringen av de to kontorene var i gang. Lederen i
Postbanken uttalte at de ansatte i Postbanken kjente lite til denne ordningen, men at en

integrering av de to bankene kunne ha fordeler av slike sosiale samlinger.

5.2 Intervju finansradgivere

Med bakgrunn i problemstillingen, ville vi underseke hvordan de ansatte opplevde den
davarende situasjonen. Det ble derfor foretatt dybdeintervju av finansradgivere i bade DnB
NOR og Postbanken.

5.2.1 Kommunikasjon

Det som skilte seg sarlig ut under intervjuene med finansradgiverne, var at de gnsket mer
informasjon om hva som skulle skje fremover. Mulige utfall hadde blitt foreslatt, men ingen
av de fem finansrddgiverne hadde mottatt informasjon om hvordan eller nir den endelige
organiseringen skulle bli. En av finansradgiverne i Postbanken hadde selv tatt initiativ til &
oppseke informasjon, da vedkommende ringte omrédesjefen. Dette var for & f4 en oppklaring
i organisasjonsmessig forhold etter ssammensldingen. Det ble lovet en avklaring i plenum, men
fem méaneder senere da intervjuene ble foretatt, hadde vedkommende ikke fatt ytterligere

informasjon.

Samme dag som et av intervjuene ble foretatt var det blitt avholdt et informasjonsmete i DnB
NOR angéende sammensldingen, men intervjuobjektet fortalte at det kun ble fokusert pa

fremtidige produkter.
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5.2.2 Naermeste leder

Det kom tydelig frem i alle intervjuene at lederne har kommet med den informasjonen som
har veert tilgjengelig. Enkelte mente at mangel pa informasjon skyltes manglende avklaringer
rundt organisering. Ingen av finansridgiverne mente at nermeste leder tilbakeholdt

informasjon pa noen som helst mate.

5.2.3 Visjon

Under intervjuet ble de ansatte spurt om de visste hva den overordnede visjonen for DnB
NOR etter fusjonen. Av fem intervjuobjekter fikk vi fem forskjellige svar.
Kostnadsbesparelser og styrking av merkenavnet DnB, var noen av svarene vi fikk. Flere gav

uttrykk for at visjonen ikke var ferdig utarbeidet eller kommunisert.

5.2.4 Involvering

Kun €n av intervjuobjektene foalte at det var gitt mulighet til 8 komme med tilbakemelding til
konsernledelsen i form av en prosjektgruppe som var blitt initiert, hvor intervjuobjektet var
gitt muligheten til & delta. Utover dette var de andre samstemte om at til tross for forsek pa &
involvere seg, var dette ikke tatt i betraktning. Det var stor enighet om at de ensket mulighet
til & delta i prosessen, bade angdende produkter og gjennomfaring av de organisasjonsmessige

endringene.

5.2.5 Organisasjonskultur

Det var en gjennomgéende faktor i intervjuene at Postbanken var preget av et ungt, aktivt og
sammensveiset miljg. DnB NOR ble fremstilt som noe mer formelt, med en betraktelig

hgyere gjennomsnittsalder. Det bor merkes at de ansatte i DnB NOR mente at dette var i ferd
med & snu, men at enkelte ansatte i Postbanken ikke delte dette synet. Alle intervjuobjektene

ansé sin egen organisasjonskultur for & best4 av et godt arbeidsmilje.

Det kom tydelig frem at de ansatte var bevisste pa forskjellene i de to organisasjonskulturene,

men at en sammensling kunne under de rette omstendighetene trekke frem det positive fra
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begge parter. For 4 fi til en vellykket sammenslding ble det poengtert at “oss mot de” métte
unngés. | forhold til organisasjonskultur kom det ogsa frem andre forskjeller; Postbanken er

en mye mindre bank, bade i forhold til stillingsbeskrivelser og antall ansatte.

5.2.6 Sosiale forhold

Da de ansatte ble spurt om deres forhold til DnB klubben og klubbens innvirkning pa
kjennskap bankene imellom, kom det frem at det var et signifikant skille mellom DnB NOR
og Postbanken. DnB NOR sine ansatte var svert positive til klubben, og mente at den hadde
fort til nye bekjentskaper i Postbanken. Postbanken svarte derimot at de ikke hadde deltatt pé
arrangementene, med unntak av ett som var obligatorisk for alle ansatte. Den lave deltakelsen
begrunnet to av de ansatte med mangel pé eget initiativ. P4 davarende tidspunkt hadde det

ikke vaert samlinger i arbeidstiden, og en av de ansatte kunne gjerne tenkt seg dette.

5.2.7 Forventninger og opplevelse av na-situasjon

Det var vanskelig & fa konkrete tilbakemeldinger pa hvordan de ansatte opplevde situasjonen,
men det ble nevnt av flere at situasjonen var uklar og noe diffus. En av de ansatte uttrykte
misngye over manglende avklaringer omkring organiseringen i Haugesund og mente at heller
ikke de andre ansatte opplevde situasjonen som positivt. Det kom klart frem at de ansatte ikke
var redde for nedbemanning, da dette ble avkreftet fra ledelsen umiddelbart. Det skal merkes

at de ansatte var generelt sett positive til sammensldingen og spesielt 4 fa nye kolleger.

Spersmal som ble stilt angdende forventninger ble besvart noksa forskjellig. De ansatte var
alle enige om at de @nsket en felles avdeling for begge kontorene p4 sikt. Noen mente
allikevel at de i begynnelsen burde holde DnB NOR og Postbanken som to adskilte team.
Dette var for at kundene ikke skulle oppleve det som om Postbanken plutselig forsvant og de

mente derfor at overgangen burde forega gradvis.

De ansatte i Postbanken var enige om at sammensldingen kunne gi nye muligheter, serlig
med tanke pd DnB som et stort konsern. De s& muligheten for at dette kunne pne for en

karriere ogsd innenfor andre markeder.
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6 Analyse

I denne delen av oppgaven blir resultatene fra intervjuene sett i sammenheng med teori. Det
vil ogsd bli foretatt en sammenligning av besvarelser fra lederne og de ansatte. Videre skal vi
forseke & belyse eksisterende utfordringer og muligheter, samt drefte hvordan disse kan

pavirke den videre prosessen.

6.1 Endringer lokalt i Haugesund

I falge ledelsen skulle sammensldingen av de to bankene, innebare sma eller ingen endringer
i forhold til de davarende stillingene til finansrddgiverne. Det var gitt beskjed om at ingen av
de ansatte skulle miste jobben, men at selve organiseringen av avdelinger/team ikke var lost.
Ledernes stillinger i de to bankene var derimot mer utsatt for endringen, da det ikke var

avklart hvorvidt det skulle beholdes en eller to av stillingene.

Hva som skal skje med kontorene i Haugesund var ikke avklart. Dette er i seg selv er et av de
viktigste funnene fra intervjuene. Nar prosessen er kommet s langt, uten at de ansatte vet hva
som skal skje med deres leder, eller hvor de skal sitte det neste halvaret, hevder Jacobsen
(2004) at dette kan vere en stor stressfaktor for de ansatte og fore til motstand mot
endringene. Ut ifra de foretatte intervjuene, kan det tyde pa at enkelte av de ansatte var noe
urolige, grunnet at de ikke visste konkret hva som kan bli utfallet i Haugesund. De ansatte
ensket en avklaring sa fort som mulig. Det kom allikevel sterke indikasjoner p at Postbanken

skal, i lopet av dret innlosjeres i DnB NOR sine lokaler i Haugesund.

6.2 Kommunikasjon

Kommunikasjon er det sterste momentet i denne oppgaven. I alle de foretatte intervjuene har
mangelfull kommunikasjon vart et gjennomgéende funn, og det pavirker igjen mange av de
momentene som er beskrevet i avsnittene under. Kommunikasjon som tema blir derfor ogsa

beskrevet i andre avsnitt hvor dette er naturlig.
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Enkelte av intervjuobjektene sa at de ansatte aldri kunne f3 for mye informasjon, men at det
allikevel burde vaere mer enn det som var gitt ut. Boye og Meyer bekrefter dette med folgende
utsagn: “Folk i fusjonsprosesser er umettelige pa informasjon™ (2008, s 261). Sarlig i
Postbanken, nevnte enkelte av intervjuobjektene at mangel pa informasjon bidro til at de

ansatte fglte en viss usikkerhet.

I folge begge lederne var lite eller ingenting bekreftet i forhold til den endelige organiseringen
i Haugesund. De ansatte har derfor lite handfast & forholde seg til. Jacobsen (1998) forteller at
selv om de ansatte ser organisasjonsendringen som noe positivt for bedriften, kan momenter
som ikke er avklart fore til usikkerhet og bidra til at situasjonen fales som truende. Jacobsen
begrunner dette videre med at ansatte kan bli preget av stress, som folge av at de ikke vet
sikkert hva endringen innebarer for dem personlig. Dette er veldig aktuelt i situasjonen de
ansatte i DnB NOR og Postbanken befinner seg i, da folgende utsagn gjentas til stadighet av

ledelsen ” (...) men dette er ikke endelig avklart enda (...)”.

Det er ikke bare mangel pa informasjon som kan vare problematisk, men ogsa hvordan de
ansatte tolker den informasjonen de far. Det fremkommer av slutningsstigen at ansatte kan
tillegge egne meninger til informasjon de mottar. Dersom ansatte da diskuterer personlige
oppfatninger med sine kolleger, kan det oppstd en flyt av uoffisiell informasjon basert pa
personlige meninger og erfaringer som ikke nedvendigvis stemmer overens med virkeligheten
(Senge et al., 1999). De fleste intervjuobjektene nevnte at slike “korridorsamtaler” var noe
som ofte skjedde pé deres kontorer under fusjonsprosessen, og at dette i flere tilfeller hadde

okt usikkerheten omkring prosessen.

Ledelsen i Postbanken var tilsynelatende klar over at de ansatte velger ut informasjon og
trekker egne konklusjoner pa denne méten. Lederen i Postbanken la dermed til rette for at de
ansatte skulle oppfatte endringen pa en positiv méte, ved & for eksempel informere om
karriere muligheter og 4 vare tilgjengelig for samtaler vedrerende endringen. Denne formen
for tilretteleggelse ble ogsa bekrefiet og satt pris p4 av de ansatte. I DnB NOR virket ikke de

ansatte like preget av situasjonen, og hadde dermed ikke det samme behov for beroligelse fra
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for cksempel nermeste leder. De ansatte i denne banken var allikevel opptatt av hva som

kunne skje i Haugesund og ensket ogsd en oppklaring.

6.3 Naermeste leder

De nzrmeste lederene som her er omtalt, er banksjefene i DnB NOR og Postbanken
personmarked i Haugesund. I folge Boye & Meyer (2008) har ledere pa dette nivéet en av de
vanskeligste oppgavene i fusjonsprosesser. Samtidig som de ma fortsette 4 opprettholde
daglig drift i organisasjonen mé de ogs ivareta de ansattes, s vel som sine egne interesser.

Dette er ofte en utfordring i situasjoner hvor bedrifter skal slis sammen.

Det er presisert av intervjuobjektene at de neermeste lederne ikke kan klandres for mangelen
pa informasjon. Det er nevnt flere ganger at banksjefene under hele prosessen har vart dpne
og imgtekommende, og har delt den informasjonen de har. Det er tydelig at de ansatte har stor
tillit til sine ledere. Ledere med denne tilliten hos de ansatte kan vare en viktig ressurs for

bedriften.

Lederen i Postbanken uttalte at ogsa vedkommendes nzrmeste leder hadde vart til god hjelp
sa langt i prosessen. Banksjefens naermeste leder hadde utvist mye positivitet og at det ble
uttalt at vedkommendes engasjement hadde smittet og fart til gkt motivasjon. Slik ledelse kan
ses pd som karismatisk og kan gke béde jobbtilfredshet og jobbprestasjoner hos ansatte
(Kaufmann & Kaufmann, 2009).

6.4 Visjon

Under intervjuene med lederne kom det frem at konsernledelsen i DnB NOR gnsket 4 satse pa
flere mélgrupper enn for, og at sammenslaingen med Postbanken var en del av denne
satsingen: “Bank fra A til A”. En visjon skal lede bedriften i en gnsket retning og det er derfor
viktig at de ansatte forstir hva den enskede fremtidssituasjonen er. En visjon kan bidra til &
bevege og engasjere ansatte, iverksette nye rutiner og fremme kreativitet (Roos et al., 201 0).

De fem intervjuene med finansradgiverne gav oss fem forskjellige svar angsende hva som var
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visjonen eller formélet med sammensldingen. Dette kan tyde pd at kommunikasjon av

visjonen kunne forbedres betydelig.

6.5 Involvering

I et av Nordens sterste finanskonsern kan det vaere vanskelig & direkte involvere alle ansatte i
beslutninger om bedriftens fremtid eller organisering. Men det gjor det ikke mindre viktig av
den grunn, og det er ikke alltid nadvendig & gjore dette pa konsernniva. Grenhaug et al.,
(2001) mener at det her ma vurderes hvor stor motstand som finnes hos de ansatte, og
involvering ber skje i forhold til dette. For eksempel vil de ansatte i Postbanken, som er
preget av optimisme, men samtidig foler en viss uro over situasjonen, ikke ha behov for
arelangt arbeid med bearbeiding og krisehéndtering. Det vil sannsynligvis vare nok med at de

ansatte foler at de blir hert av ledelsen, og far tilgang til den informasjonen de har behov for.

Som et resultat av denne fusjoneringen er det allerede apnet for sterre lokal
beslutningsmyndighet, og pa davaerende tidspunkt var omradeleder lokalisert i DnB NOR sine
lokaler i Haugesund. Dette apner for muligheten av & involvere de ansatte i lokale saker, og
ikke minst gir dette rom for tilbakemeldinger. Den ansatte som pa eget initiativ ringte
omrédeleder uttrykte at vedkommende allikevel ikke ble tatt hensyn til. Selv etter flere
méneder var det ikke mottatt tilbakemelding pa foresperselen om mer informasjon. Dette
kunne veert handtert pd en annen méte, da brudd pa lgfte om & avholde et informasjonsmete s&

ut til & skape irritasjon.

Mange vil i stor grad motiveres av det 4 fole eierskap og forpliktelse til bedriften de jobber i.
Blir et gnske om involvering ikke mgtt av ledelsen, kan dette fore til at de ansatte mister
folelsen av 4 bli verdsatt av organisasjonen, og eierskap til bedriften. Banheguyi (2007)
beskriver involvering av de ansatte som et viktig ledd for 4 fa til en suksessfull

organisasjonsendring.
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6.6 Organisasjonskultur

Basert pd hva intervjuobjektene uttalte, ble det avdekket flere forskjeller mellom de to
bankene. Postbanken var preget av dpenhet og fremstod som et uformelt miljg. Det ble uttalt
at DnB NOR tidligere har vart preget av et mer formelt miljg, selv om det ogsé ble nevnt at
dette var i ferd med 4 endre seg. Det kom frem av intervjuene at de ulike bankene ansa
hverandre for & vaere noksa kulturelt forskjellige. En integrering av de to bankene kan dermed
fore til et kultursjokk. Et slik sjokk kan oppstd om to sprikende organisasjonskulturer blir
tvunget til & veere en, og dette kan vaere edeleggende for arbeid i forhold til den nyetablerte

organisasjonen. (Buono, Bowditch & Lewis, 1985).

Med unntak av stillingen til banksjefen har Postbanken noksa like stillinger; finansradgivere i
personmarkedet. DnB har flere markedsomrider, og dermed ogsa en sterre bredde i
stillingsbeskrivelser. De ansatte er i Postbanken jevnt fordelt kjennsmessig, og det er heller
ingen stor variasjon med tanke pa utdanning. Kjennsmessig er DnB NOR og Postbanken
forholdsvis likt fordelt, ca halvparten kvinner og menn. Fordelingen i forhold kjonn kan fore
til at det oppstdr kulturelle forskjeller ogsd innad i den enkelte organisasjon.
Gjennomsnittsalderen er betydelig lavere hos ansatte i Postbanken enn hos DnB NOR. Den
lave andelen unge ansatte i DnB NOR, samt bredden i antall stillinger kan gjore at det i denne

banken er starre kulturell variasjon enn hos Postbanken.

Det er gjort et forsek pa & skape samhold mellom de to bankene, gjennom felles lenningspils
og fagsamlinger. Harrison & Carroll (2006) peker pa at organisasjoner som gjennomfarer
dette pa en vellykket mate kan eke ledernes innflytelse, og styrker en folelse av samherighet
pa tvers av kulturene. Under intervjuene vi har foretatt kom det frem at det var ulike meninger
om hvorvidt de sosiale tiltak har fungert, og deltakelse fra Postbanken sin side har vart lav. I
tilfeller hvor individer foler at de ikke passer inn i en kultur, kan slike sosiale tiltak virke mot
sin hensikt. I verste fall kan dette fore til at ansatte forlater organisasjonen (Harrison &
Carroll, 2006). Selv om de sosiale tiltakene tilsynelatende ikke har fungert optimalt, var de

ansatte i begge banker positive til nye kolleger og sé frem til & jobbe sammen.

27



6.7 Sosiale forhold

I organisasjoner finnes det en rekke sosiale systemer, som er et resultat av mange mennesker
som samhandler (Jacobsen, 2004). Endringene som for eksempel de mulige utfallene i
Haugesund, kan lgse opp sosiale bidnd mellom medarbeidere. Dersom det blir foretatt en
samlokalisering av de to bankene, kan et mulig utfall vare at de ansatte pa tvers av bankene
slis sammen. Ansatte kan dermed miste sin sosiale tilhgrelighet til sine opprinnelige

arbeidskollegaer.

Som nevnt er det foretatt enkelte tiltak for at de ansatte i begge bankene skal bli bedre kjent,
som samling i Ullensvang og lenningspils. De ansatte i Postbanken har ikke veart serlig
deltakende her, med unntak av noen fa. Enkelte av intervjuobjektene i Postbanken uttrykte at
de ikke kjente de i DnB NOR serlig godt, mens en av de ansatte gav utrykk for at det er en
liten by og at vedkommende visste hvem flere var. De ansatte i begge bankene uttrykte at det

internt i de ndverende organisasjonene var et godt arbeidsmiljg.

De ansatte far nye arbeidskollegaer & forholde seg til, dersom en samlokalisering av kontorene
i Haugesund blir gjennomfort. Dette kan fore til at de ansatte opplever brudd pa psykologiske
kontrakter som har oppstétt gjennom langvarige relasjoner i den opprinnelige banken de
jobbet i (Jacobsen, 2004).

I DnB NOR og Postbanken er stillingene pd mellomledernes nivé ikke satt, og et mulig utfall
kan vere at det blir benyttet to ledere. Om de ansatte ma forholde seg til en ny leder kan dette
skape usikkerhet hos enkelte, ved at innflytelse kan ga tapt og en ma mer tilpasse seg hva de

andre sier og gjor. (Jacobsen, 2004; Grenhaug et al., 2001)

Nér det gjelder analysen av resultatene har vi fokusert p mulighetene og utfordringene som
kom frem av intervjuene. Vi kunne muligens ha gétt grundigere til verks ved 4 kartlagt flere
faktorer som kan oppsta i en fusjon. Med utgangspunkt i teori kunne vi da analysert hvorfor

flere faktorene ikke fremstod i sammensldingen av DnB NOR og Postbanken. P4 grunn av
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tidsbegrensninger og oppgavens omfang begrenset vi oss til muligheter og utfordringer som

fremkom av intervjuene.

6.8 Forventninger og opplevelse av na situasjonen

De ansatte i Postbanken ans sammensldingen for 4 kunne gi dem nye muligheter innen
karriere, da DnB NOR inngér i flere markeder enn Postbanken. P4 det tidspunktet vi foretok
intervjuene var det endelige utfallet av fusjonen ikke avklart, og de ansatte visste derfor ikke
helt sikkert hva de kunne forholde seg til den fremtidige arbeidssituasjonen.
Intervjuobjektene uttalte under intervjuene at nedbemanning ikke var aktuelt, og at de ble
betrygget av dette. Men endringer som ikke oppleves som like dramatiske, kan ogsa fere til
motstand hos ansatte. For ansatte i Postbanken vil en samlokalisering med DnB innebere &
flytte fra ndverende lokaler. Stillinger og arbeidsoppgaver ville mest sannsynlig forbli slik de

var da intervjuet ble foretatt.

Dersom det skjer endringer lokalt i Haugesund, som oppleves som en trussel mot identitet
tilknyttet arbeidsoppgaver og arbeidsplass kan dette fore til motstand. (Jacobsen, 2004;
Grenhaug et al., 2001) De ansatte uttalte at endringen ikke skulle pavirke arbeidsoppgavene
for daveerende stillinger, og at dette var betryggende. Dette kan dermed bidra til 4 dempe

mulig motstand.

Relokasjonen av lokaler kan innebare endringer for de ansatte. Flere ansatte uttalte at den
fysiske endringen som ble fryktet mest var muligheten for &pent landskap. Dette var allerede
innfert i deler av DnB NOR bygget, da intervjuene ble foretatt. Grunnen til innfering av
kontorlandskap er ofte kostnadsbesparelse, bedre interaksjon mellom de ansatte og kortere
kommunikasjonsvei er ogsa nevnt som fordeler med kontorlandskap (Folgerg, 2000).

Et av intervjuobjektene uttalte at de ansatte og lederne i den aktuelle avdelingen hadde vert
samlet i &pent landskap. Etter ca én méaned hadde ledelsen flyttet tilbake til egne kontorer.
Denne erfaringen kan gi negative signaler til resten av de ansatte, og bidra til motstand mot

denne formen for organisering.
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7 Diskusjon

Resultater som fremkommer i analysen, blir i dette kapitelet diskutert i forhold til sin
palitelighet. Dette gjelder for eksempel utvalg av intervjuobjekter, ulikeheter i besvarelser og

om faktorer i analysen er avhengige eller uavhengige av hverandre.

Lederen for Postbanken har lokalt i Haugesund den hgyeste stillingen i banken. I DnB NOR
er det flere nivéer av stillinger i motsetning til Postbanken. Vi valgte derfor & intervjue leder

for personmarkedet i DnB NOR, da dette tilsvarer stillingen som leder i Postbanken.

Spersmaélene vi stilte lederne var utarbeidet for & fi en oversikt over hva som foregikk i
Haugesund i den delen av prosessen bedriftene befant seg i pd davarende tidspunkt.
Oppgaven er fokusert pé ansatte nederst i hierarkiet, og vi foretok derfor ikke dybdeintervju
av lederne. Hadde vi stilt samme spersmél til lederne som de andre ansatte, kunne kanskje
besvarelsene ha latt seg lettere sammenliknes. P4 grunn av forskjeller i spersmélene til
finansradgiverne er det noe vanskeligere & se hva lederne selv tenker om situasjonen.
Allikevel fikk vi et visst inntrykk av hvordan lederne ansé situasjonen og endringen, da

spersmalene de ble stilt omhandlet samme tema som intervjuene av finansradgiverne.

I Postbanken ga lederen alle ansatte muligheten til 4 la seg intervjue, men bare tre ansatte gav
tilbakemelding om at de ensket & delta. De ansatte som deltok s allikevel ut til & representere
en bredde med tanke pé alder, erfaring og bakgrunn, og dette kan ha bidratt til & gjere
resultatene mer representative. Det hadde vart gnskelig med intervju av flere ansatte, og vi
tok derfor kontakt med lederen i DnB NOR. I denne banken ga lederen oss navn pé tre
personer som vi kunne kontakte og av de svarte to personer pa var henvendelse. Ledelsen i de
to bankene har dermed hatt noe innvirkning pa hvem vi kunne intervjue, og et mer tilfeldig

utvalg hadde vert enskelig.

Det var tydelig at de ansatte hadde egne meninger om situasjonen. De ansatte vi snakket med,

virket oppriktige i forhold til sine uttalelser. Vi har derfor ingen grunn til & tvile pa deres
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besvarelser. Ledelsen sine uttalelser samstemte for det meste med de hva de ansatte fortalte
med enkelte unntak, viktigheten av DnB NOR klubben for de ansatte er ett eksempel. Dette er
mest sannsynlig grunnet at ledere og ansatte har ulik oppfatning av denne klubben. Innefor

dette temaet fremkom det ogsé forskjeller blant de ansatte pa tvers av bankene.

Pa grunn av varierende besvarelser innefor enkelte tema, kan det vaere vanskelig  trekke
konklusjoner angdende hvordan de ansatte som helhet ble preget av situasjonen. Enkelte
steder er ogsd selve variasjonen mellom de ansattes besvarelser et viktig poeng. Analysen
bestar derfor av individuelle uttalelser, men ogsa samstemte svar hvor dette er nadvendig. For
eksempel ble organisasjonskulturene beskrevet noe ulikt av de ansatte, men her hadde vi ogsé
mulighet til egne betraktninger da enkelte deler av organisasjonskulturen lot seg observere.
Med bakgrunn i egne observasjoner og intervjuobjektenes forklaringer ble dermed forskjeller
og likheter pa tvers av bankene bekreftet. I forhold til spersmal omkring visjon var alle
besvarelsene ulike, dette kan tyde pa at den ikke har vert tilstrekkelig kommunisert. P4
spersmél omkring organisasjonskulturen stemte ansatte i DnB NOR sine beskrivelse av
Postbanken. Ansatte i Postbanken beskrev organisasjonskulturen i DnB NOR noks4 likt i
forhold til hvordan de ansatte i denne banken oppfattet kulturen. Det var allikevel noe
motstridende svar omkring at den var i ferd med & endres. Dette kan forklares som noe

manglende kjennskap mellom bankene og kompleksiteten i DnB NOR sin kultur.

Faktorer som i analysen virket & fore til enten muligheter eller utfordringer, er bekreftet i ulike
teorier, slik at dette kan gke péliteligheten til eventuelle antakelser vi har gjort i analysen.
Enkelte av faktorene vi nevner virker 4 vaere avhengige av hverandre. For eksempel ser vi at
mangel pA kommunikasjon kan ha negativ innvirkning pa motivasjon. Manglende motivasjon
er en faktor som igjen pavirker for eksempel arbeidsmilje, usikkerhet, integrering av
organisasjonskulturer og forventinger til endringen. De fleste faktorene ser ut til & pavirke
hverandre, men s&rlig graden av kommunikasjon er gjennomgéende for de fleste muligheter
eller utfordringer som kan oppstd. Den mangelfulle kommunikasjonen er tilsynelatende et
resultat av at det ikke er avgjort hva som blir det endelige resultatet av sammenslaingen lokalt

i Haugesund.
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8 Konklusjon

Problemstillingen for oppgaven er "Hvilke utfordringer og muligheter kan oppsta i forhold til
personalsituasjonen i fusjonen mellom DnB NOR og Postbanken?”. Intervjuene av ledere og
tinansrddgivere i de to bankene, avdekket en rekke utfordringer og muligheter nar det gjelder
sammensldingen. Det kan konkluderes med at kommunikasjon ser ut til & pavirke alle
ufordringene i ssmmensldingen. Tar organisasjonen hensyn til det som er beskrevet i teori og
ikke minst tilbakemeldinger i fra de ansatte kan dette heller fere til nye muligheter som for
eksempel; gkt motivasjon blant de ansatte, bedre relasjoner mellom de ansatte i begge

bankene. I tillegg kan stress og usikkerhet reduseres blant de ansatte i organisasjonen.

Det er ogsé avdekket en rekke forskjeller i organisasjonskulturene som ledelsen ber ta til
etterretning. Ved 4 akseptere de eksisterende forskjellene og samtidig legge til rette for

integrering mellom de ulike kulturene kan dette bidra til gkt trivsel for bade ledere og ansatte.

Avslutningsvis skal det merkes at de ansatte stiller seg positive til ssmmenslaing, men at
enkelte mente at det er noen omrader som skaper unedvendig usikkerhet blant de ansatte. Blir
det tilrettelagt for flere faktorer som kan bidra til at de ansatte blir tatt hensyn til i
endringsprosessen, vil dette ogsd komme den nye organisasjonen som helhet til gode. Gode
relasjoner mellom ansatte og ledere preget begge bankene. Ved & bevisst opprettholde det

gode arbeidsmiljoet i sammenslaingen, kan dette ogsa vere nyttig for den nye organisasjonen.
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Vedlegg 1
Spersmél leder i DnB NOR

1. Hvor mange kunder har DnB NOR lokalt?

2. lfusjonsplanen fra 1999 er det beskrevet at DnB NOR og Postbanken har to

forskjellig etablerte kundegrupper. Hvem blir det satset pa videre?
3. Hva er antall ansatte hos dere?
4. Hva kjennetegner kulturen hos DnB NOR i Haugesund?
5. Hvordan blir endringene innfert og nar?

6. Hvordan blir stillingene fordelt videre? Blir stillingene fordelt av ledelsen, eller kan

hver ansatt soke seg der de gnsker?
7. Hvordan blir lederstillingene fordelt lokalt ? (Organisasjonskart)

8. Hvordan pévirkes de ulike kontorene lokalt i Haugesund? Blir alle sl&tt sammen, blir

noen géende som for?

9. Blir endringene like over hele landet? Eller blir det individuelle tilpassninger for hvert

av kontorene?

10. Hva blir profilen videre? Hvordan vil Postbanken som varemerke innfort i det “nye”

firmaet™?
11. Hvem blir gverste leder etter sammensldingen? (Hvordan lgses dette?)

12. Hva gjores for & motivere de ansatte?



13.

14.

15.

Hva er bakgrunnen til den enkelte ansatt?

Hvilken bakgrunn er nedvendig etter ssmmensldingen? Hvilke krav stilles til de

ansatte fremover?

Hva skjer med lederposisjonen i Postbanken?
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Vedlegg 2

Spersmal til leder i Postbanken

1. Hvor mange kunder har Postbanken lokalt?

2. I fusjonsplanen fra 1999 er det beskrevet at DnB NOR og Postbanken har to
forskjellige etablerte kundegrupper. Hvem blir det satset pa videre? Hvem er
hovedmalgruppen?

3. Hva er antall ansatte hos dere?

4. Hva kjennetegner kulturen hos Postbanken? Alder, kjonn, stillinger?

5. Hvordan blir endringene innfort? Og nér?

6. Hvordan blir stillingene fordelt videre? Hvordan gjeres dette? Blir stillingene fordelt

av ledelsen, eller kan hver ansatt soke seg der de ensker?

7. Hvordan pavirkes de ulike kontorene lokalt i Haugesund? Blir alle slatt sammen, blir

noen géende som fer bare under navnet DnB NOR?

8. Blir endringene like over hele landet? Eller blir det individuelle tilpassninger for hvert

av kontorene?

9. Hva blir profilen videre? Hvordan vil Postbankens tidligere forretningsprofil inngi i
DnB NOR?

10. Hvem blir gverste leder etter sasmmensldingen? (Hvordan lgses dette?)

11. Hva gjores for 4 motivere de ansatte?
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12. Hvordan er tilgangen pd informasjon?

13. Stillingsmessig for de som er i Postbanken, hvordan vil fusjonen fere til endring hos

disse?

14. Hva gjor de na (for ssmmensldingen), hvilke oppgaver/stilling fér de videre?

15. Hva er bakgrunnen til den enkelte ansatt?

16. Hvilken bakgrunn er ngdvendig etter sammensléingen?
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Vedlegg 3

Spersmal til finansradgivere

1. Har dere fatt informasjon angdende hvordan deres stillinger kan fordeles videre? Og

hvordan denne prosessen skal forega?
2. Hva tenker du om slik situasjonen er n?

3. Motivasjon:
Tror du at denne endringen er en fordel for deg som ansatt?
Foler du at lederen tror at det er en fordel for deg? Hvilke muligheter tror du

sammensldingen kan gi deg?

4. Feler du at du blir/er involvert i prosessen? Hvordan kunne du tenke deg 4 bli
involvert?

5. Har du veert redd for & miste jobben? (oppfelgingsspersmal: ja, eller nei, hvordan har

dette pavirket deg?

6. Leder/kommunikasjon
Hvordan har informasjonen om en eventuelle endringer i Haugesund vart? Kunne du
tenkt deg mer, eventuelt om hva?

7. Hvordan har n@rmeste leder pavirket deg i forhold til en mulig endring?

8. Vet du hva visjonen for endringen er, og hva dette innebzrer? Hvordan blir denne

visjonen kommunisert fra ledelsen?
9. Organisasjonskultur
Har ”DnB klubben” fort til at du er blitt bedre kjent med ansatte i DnB NOR

Haugesund (omvendt Postbanken Haugesund)?
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10. Hvordan vil du beskrive organisasjonskulturen hos dere?

11. Hvordan vil organisasjonskulturen pévirkes av en sammenslding av kontorene? Ser du

fordeler/Ulemper med dette?

12. Egne gnsker:

Hva ensker du at skal skje? Hvorfor?

13. Hva kan bidra til at du anser en eventuell sammenslaing som vellykket?

14. Hvordan stillingene for n&ermeste leder sitt niva blir viderefort er ikke satt. Hva tenker

du om dette? Hvordan blir det & forholde seg til en eventuell ny leder?



