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Sammendrag:

Det foregdr en transformasjon hvor man beveger seg over mot at digitaliseringen
gjennomsyrer virksomhetene og organisasjonene, her omtalt som den digitale
transformasjonen. Dette kan forandre hvordan man jobber, hva man jobber med, og hvor
mange som jobber i naeringslivet fremover. Formalet med studien er & undersgke hvordan
bedrifter i finansnaeringen jobber i den digitale transformasjonen, og hvordan dette kan
pavirke utevelse av ledelse, og igjen bedriftens evne til omstilling og fornyelse. Studien
bygger pa 14 dybdeintervijuer fra tre bedrifter i finansnaeringen, og to dybdeintervjuer fra

et konsulentselskap.

Resultatene av studien viser at digitalisering er et dagsaktuelt tema, hvor bedriftene
opplever at de ikke har noe annet valg enn a transformere seg for & holde pa
konkurranseposisjonen. Funnene viser at bedriftene jobber med a finne nye verdiforslag,

0g at de beveger seg i retningen av et gkosystem. Digitaliseringen er preget av mye




usikkerhet, og det er derfor desto viktigere med ledere som klarer a engasjere, motivere og
stotte de ansatte i endringsprosessen. Dette medfarer et behov for endring i lederstil, hvor
det viser seg at transformasjonsledelse blir mer fremtredende. Dette farer til nye

kompetansebehov der en digital forretningsforstaelse blir etterspurt.

Summary:

There is a transformation where digitalisation permeates the businesses and organizations,
here referred to as the digital transformation. This can change how you work, what you
work with, and how many people work in the business world in the future. The purpose of
the study is to examine how companies in the financial industry work in the digital
transformation, and how this can affect the execution of management, and furthermore the
company's ability to restructure and renew. The study builds on 14 in-depth interviews
from three companies in the financial industry, and two in-depth interviews from a

business consulting firm.

The results of the study show that digitization is a current topic, where the companies find
that they have no choice but to transform themselves to maintain their competitive
position. The findings show that companies are working to find new value propositions,
and their value configurations are moving in the direction of value networks. Digitization
Is characterized by a lot of uncertainty, and it is therefore important with leaders who
manage to engage, motivate and support the employees in the change process. This entails
a need for change in leadership style, where transformational leadership becomes more
prominent. This leads to new competence needs in which a digital business understanding

is preferred.
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Kapittel 1 Innledning

Gjennom historien har naringslivet og samfunnet blitt sosialt, sgkonomisk og teknologisk
pavirket av flere industrielle revolusjoner. Mange mener at vi star midt i en fjerde industriell
revolusjon, ogsa kalt “Industri 4.0”. Denne kjennetegnes av kyberfysiske systemer hvor en
rekke nye teknologier smelter sammen fysiske, digitale og biologiske verdener som pavirker
alle disipliner, gkonomier og industrier (Heggernes, 2017, s. 34-35). For naringslivet er den
teknologiske og industrielle omveltningen sa fundamental at digitalisering omtales som
kjernen i Industri 4.0 (Ekspertgruppe 1, 2018, s. 15).

Digitalisering er mye brukt for & peke pa en viktig utviklingstrend. Dette er noe som bekreftes
med opprettelsen av den regjeringsoppnevnte gruppen Digital21 i 2018 som skal jobbe med &
fremme naringslivets evne og mulighet til & utvikle og ta i bruk ny teknologi og kunnskap i
takt med den gkende digitaliseringen. Ifglge dem handler det om a ta i bruk de mulighetene
digitale teknologier gir til a forbedre, fornye og skape nytt. Ifglge Heggernes (2017) kan dette
medfare endringer ogsa i dagens forretningsmodeller. Man finner nye mater a selge, skape
inntekter og dermed skape verdier pa. Det foregdr en transformasjon hvor man beveger seg
over mot at digitaliseringen gjennomsyrer virksomhetene og organisasjonene, her omtalt som
den digitale transformasjonen. Digital21 (2018) papeker at digitalisering ikke bare handler
om teknologi, men like mye om viljen og evnen til endring. Digitaliseringen er allerede i ferd
med & fa stor betydning for norsk samfunns- og naringsliv. Dette vil forandre hvordan man
jobber, hva man jobber med og hvor mange som jobber. Finanssektoren er én av de bransjer
som de siste arene er godt i gang med en slik radikal endring, og endringen er spesielt
fremtredende i bedrifters tjenesteleveranser, verdikjeden og forretningsmodell (Digital 21,
2018, s. 21).

Fremover vil teknologi bli den viktigste strategiske driveren i finans. Selv om IT og roboter
blir sentralt vil det fortsatt handle om mennesker (Kreutzer og Staavi, 2017). Organisasjonene
vil endre seg i struktur, antall mennesker som jobber der vil endres, arbeidsoppgaver vil bli
endret og nye oppgaver og funksjoner vil oppsta mens gamle forsvinner. Dette vil kunne
medfare behov for endring i utevelse av ledelse for a tilrettelegge for en vellykket omstilling,
og en kompetanse som Klarer a se og utnytte de mulighetene teknologien gir. For a fa til dette

kan det ogsa medfare en endring i dagens kompetansebehov.



1.2 Problemstilling

Formalet med studien er & fa innsyn i hvordan bedriftene i finansnaeringen opplever den
digitale transformasjonen, og hvordan dette igjen kan pavirke utevelse av ledelse. Antagelsen
i forskningsarbeidet er at digitalisering er en utviklingstrend som omfatter alle bedrifter.
Finansnaeringen som tradisjonelt sett har vert veldig stabil, opplever na trusler fra sine
omgivelser i takt med teknologiens inntog. Derfor vil tilrettelegging for omstilling kanskje
vaere ekstra viktig i denne bransjen. Digital21 (2018) papeker at digitalisering ikke bare
handler om teknologi, men like mye om viljen og evnen til endring. Bedrifter i finansbransjen
har ulik opplevelse av hvilke endringer digitalisering medfarer, og arbeider forskjellig med a
mgte disse endringer. Vi gnsker derfor a fa et klarere bilde av hvilke fglger endringer som
falge av digitalisering kan fa for ledere i finansnaringen, og hvordan de eventuelt arbeider
med 4 tilrettelegge for omstilling i deres bedrift. P4 bakgrunn av dette ble falgende

problemstilling utformet:
Hvordan kan den digitale transformasjonen pavirke utevelse av ledelse i finansnaeringen?

For a fa bedre innblikk i hvordan bedriftene jobber med den digitale transformasjonen, og
hvordan dette igjen kan pavirke utgvelse av ledelse, vil det fokuseres pa tre under-
problemstillinger. Disse blir presentert i pafalgende avsnitt. Denne vinklingen gir oss ogsa

mulighet til & finne potensielle likheter og forskjeller mellom casebedriftene.

1.2.1 Underproblemstillinger

Den farste underproblemstillingen tar utgangspunkt i digitaliseringens pavirkningskraft.
Ifalge Heggernes (2017) kan den digitale transformasjonen medfare endringer i bedrifters
verdiskaping, og herunder deres forretningsmodeller. Var antagelse er derfor at bedrifter i
finansnaringen blir pavirket av digitalisering, men at det finnes ulike mater a handtere
endringene pa. Underproblemstilling 1 er som faglger: Hvordan kan den digitale

transformasjonen pavirke bedrifters verdiskaping?

Var andre underproblemstillingen tar utgangspunkt i teori som begrunner at det ofte er
lederen som initierer og driver gjennom endring i bedriften (Jacobsen, 2019, s. 91). Forskning

viser at ledere blir pavirket av flere ulike situasjonsvariabler som kan pavirke fremveksten av



ulike lederstiler (Howell, 1992; Glasg & Thompson, 2013; Bass & Avolio, 1994). Vi gnsker
derfor a se pa hvilken rolle ledere har i den digitale transformasjonen, og hvordan ledere i de
respektive bedriftene bygger sin endringskapasitet som fglge av den digitale
transformasjonen (Rydland, 2017), og hvordan dette kan pavirke bedriftenes evne til
omstilling og fornyelse. Andre underproblemstilling blir dermed: Hvordan kan digitalisering

pavirke lederes endringskapasitet?

Til slutt gnsker vi a undersgke hvordan kompetansebehov endrer seg som falge av den
digitale transformasjonen. Her har vi benyttet teorien til Lai (2013) hvor begrepet
kompetanse er delt opp i komponentene kunnskap, ferdigheter og holdninger. Vi gnsker
gjennom intervjuer a fa innsyn i bedrifters kompetansebehov i den digitale tiden. Om det
oppleves at den digitale transformasjonen endrer behovet for kompetanse, og hvordan det
jobbes for & oppna den kompetansen som eventuelt mangler. Tredje underproblemstilling blir
dermed som fglgende: Hvordan har digitalisering pavirket kompetansebehovet i de

respektive bedriftene?

1.3 Avgrensning av oppgaven

Den digitale transformasjonen kan pavirke mange faktorer i bedriften, og det er dermed mulig
a undersgke den digitale transformasjonen fra flere perspektiv. Ledelsesteori fokuserer pa at
endringsprosesser, som den digitale transformasjonen, ofte ma drives frem av ledelsen.
Dermed har vi valgt & studere ledere og hvordan den digitale transformasjonen kan pavirke
deres utgvelse av ledelse. Oppgaven avgrenses til a fokusere pa verdiskaping,
endringskapasitet og kompetanse som alle er med pa a pavirke utgvelse av ledelse i stgrre
eller mindre grad. Hvordan ledelse utgves i den digitale transformasjonen kan igjen pavirke

bedrifters fremtidige verdiskaping.

For & kunne besvare forskningsspgrsmalet med tilhgrende underproblemstillinger, har vi
utfart et eksplorativt case-studie. Vi har intervjuet fire ledere fra hver casebedrift, samt to
senior konsulenter fra kontrast caset. Arsaken til dette er 4 kunne fé to forskjellige
perspektiver pa hvordan bedriftene opplever at digitaliseringen pavirker utevelse av ledelse.
Det er viktig a papeke at digitalisering er en stegvis prosess, og at bedriftene derfor ikke

ngdvendigvis har opplevd alle mulige effekter av det enda. Vi kan derfor bare skape et



forelgpig bilde av hvordan informantene fra bedriftene selv mener og tror digitalisering har

pavirket bedriftene, og dermed deres handlingsrom for utgvelse av ledelse.

1.4 Tidligere forskning og studiens bidrag

Det er mye fokus pa digitalisering, og vi ser stadig overskrifter i mediene som “digitaliser
eller do” (Schjerva, 2015; Sivertsen & Sommer, 2017). Det virker som digitalisering er et hett
satsingsomrade pa tvers av alle industrier, og et gjennomgaende tema pa de fleste konferanser
i neringslivet. Det er forsket mye pa digitalisering og hvordan bade gamle og nye teknologier
vil kunne pavirke bedrifters verdiskaping, og hvordan man skal jobbe med a tilpasse seg de
endringene som digitalisering medfarer. | vart arbeid har litteraturen til forfatterne Heggernes
og Garnes (2019) veert sentral. De presenterer ulike teknologiske trender i den digitale tiden,
og hvilken pavirkning disse kan ha pa eksisterende bedrifter. Teoretikerne Weill og Woerner
(2015) er noen av de som har forsket pa hvordan bedrifter kan tilpasse seg den digitale tiden,
noe som vil vere fremtredende i vart teorikapittel. Ifglge Digital21 (2018) er det felles for
alle som tar i bruk digitale teknologier at det er en ngdvendighet a lede mennesker, prosesser
og teknologi sammen pa nye mater. Derfor handler ikke digitalisering bare om teknologi,
men like mye om viljen og evnen til endring (Digital21, 2018). Med bakgrunn i en slik
fremstilling vil ledelse veere en viktig faktor i den digitale transformasjonen hvor bedrifter
praver a tilpasse seg endringene som falge av digitalisering. Det kan dermed antas at utgvelse
av ledelse kan bli fremtredende i forskning om den digitale transformasjonen i

finansnaeringen.

Det er ogsa blitt forsket pa hvordan ulike situasjonsvariabler kan pavirke fremveksten av
ulike lederstiler (Howell, 1992; Bass & Avolio, 1994; Matthiesen, 2014). |
endringsledelsesteori er det et generelt fokus pa hvilken rolle ledere har, og bar ta, i en
endringsprosess. Rydland (2017) har blant annet sett pa mellomlederens rolle som
endringsagent. | en endringsprosess som fglge av digitalisering vil det vere interessant a se
hvordan ledere bygger sin endringskapasitet og hvordan dette igjen kan fare til bedriftens
evne til omstilling og fornyelse. Digitalisering kan ha stor pavirkning pa ledelse, og dermed
kompetansen, bade hos ledere og medarbeidere. Dette er noe flere teoretikere er enig i, og

kan sees i sammenheng med nye begrep som digital ledelse og digital kompetanse.



Masteroppgaven vil bidra til forskning om digitalisering og dens pavirkningskraft i
finansnaringen, bade innen verdiskaping og ledelse. I tillegg vil den bidra med & bygge pa
tidligere teori om hvordan den digitale transformasjonen pavirker lederrollen og deres
utevelse av ledelse. Vi har bevisst valgt & ha et bredt perspektiv i studien der vi ser pa flere
mulige innfallsvinkler i digitaliseringens pévirkning pa ledelse. Arsaken til dette er at vi
gnsker a fa frem hvor komplekst temaet digitalisering er, og hvordan det pa ulikt vis kan
pavirke lederen, som ofte anses & vaere roten til omstilling i bedrifter. Oppgaven vil gi et
bidrag til litteraturen om digitaliseringens pavirkningskraft gjennom en empirisk analyse der
ulike opplevelser av digitalisering blir fremstilt basert pa erfaringer fra finansnaringen. Her
vil oppgaven kunne gi et innblikk i konkret praksis rundt fremveksten av digital
transformasjon i finansnaeringen, og hvordan dette pavirker utgvelse av ledelse. P& bakgrunn
av empirisk data vil oppgaven avslutningsvis diskutere hvordan utevelse av ledelse i den
digitale transformasjonen kan bidra til bedrifters verdiskaping. Falgelig vil oppgaven bidra til

en nyansert forstaelse av utgvelse av ledelse i den digitale transformasjonen.

1.5 Studiens oppbygging

Studien vil disponeres som falger: Kapittel 2 fremstiller et teoretisk rammeverk som forklarer
hva digitalisering og den digitale transformasjonen er, og hvordan dette kan pavirke
bedrifters arbeid med dagens og fremtidens verdiskaping. Her blir ogsa ledelsesperspektivet i
den digitale transformasjonen presentert sammen med teori om kompetanse. Kapittel 3
redegjar for forskningsdesign, casevalg og datainnsamlingsmetoder. Her fremgar forfatternes
forskningsrolle og fremgangsmate for koding og dataanalyse. Kapittelet avsluttes med
refleksjoner av forskningens kvalitet, gyldigheten av den innsamlede dataen og etiske
betraktninger. Kapittel 4 presenterer den empiriske analysen med innsamlet datamateriale
som grunnlag. Kapitlene vil ta for seg oppgavens underproblemstillinger, der casebedriftene
blir sammenlignet opp mot hverandre basert pa vare funn. Kapittel 5 er vart avsluttende
kapittel og inneholder konklusjonen som besvarer forskningsspgrsmalet. Her presenteres ogsa
studiens bidrag til forskningen pa omradet om utgvelse av ledelse i den digitale

transformasjonen, samt forskningens begrensninger og forslag til videre forskning.



Kapittel 2 Teori

2.1 Verdiskaping i den digitale transformasjonen

Gjennom historien har nzringslivet og samfunnet blitt pavirket av flere industrielle
revolusjoner hvor alle har vart drevet av teknologisk utvikling. Den farste revolusjonen pa
begynnelsen av 1700-tallet kjennetegnes med inntog av dampmaskiner og mekanisering. Den
andre industrielle revolusjonen har sammenheng med masseproduksjon, samleband og
elektrisitet. Den tredje industrielle revolusjonen og den farste digitaliseringsbglgen fant sted
pa 1970-tallet hvor elektronikk og IT ble innfart i arbeidsprosesser og automatisering av
produksjon ble rutine (Heggernes, 2017, s. 34-35). Mange mener vi na er i en fjerde
industriell revolusjon, ogsa kalt digitaliseringens andre bglge hvor teknologier som
automatisering, robotisering og kunstig intelligens utvikles videre (Finans Norge, 2018, s. 6).
Ifalge Garnes og Heggernes (2019) kjennetegnes den fjerde industrielle revolusjonen av
kyberfysiske systemer der algoritmer legger til rette for samarbeid og kommunikasjon
mellom maskiner, og muliggjer bygging av nytt design. Med andre ord skaper datamaskinene
enda mer avanserte datamaskiner enn seg selv ved a kommunisere gjennom algoritmene
(Garnes & Heggernes, 2019, s. 120). Ifglge Digital21 (2018) kan dette blant annet fare til
smart industriproduksjon hvor maskiner og medarbeidere kommuniserer semlgst i
arbeidsprosessen, og har tilgjengelig den informasjonen som er ngdvendig for a fa til en

fleksibel masseproduksjon.

| finansbransjen kan det argumentere for at det er flere teknologier som kan vare avgjerende,
men det er hovedsakelig automatisering (herunder robotisering) og maskinlaring oppgaven
tar for seg. Eksempelvis blir mange av dagens arbeidsprosesser i finansnaringen
automatisert. Dette skjer primart ved hjelp av Robotic Process Automation (RPA) som er
programvareroboter. Disse kan gke produktiviteten og servicenivaet ved at de programmeres
til & ta unna de rutinemessige oppgavene. Dette kan bidra til a redusere menneskelige feil,
bidra til sikker datahandtering og utvikle standardiserte rutiner (Evry, 2018). Enda mer
konkrete eksempler er finansieringsbevis som na kan sendes pa noen minutter som fglge av
interne og eksterne systemintegrasjoner, eller utbetaling av erstatning i enkle skadeoppgjer i
lgpet av fa minutter. For maskinlaering er typiske bruksomrader visuell persepsjon,

talegjenkjennelse, beslutningstaking i usikre situasjoner, leering og oversettelser, som alle kan



bidra til at oppgaver i stgrre eller mindre grad kan bli automatisert. Her leeres blant annet
algoritmer opp, ved bruk og systematisering av masse data (Big Data), til & vurdere sgknader
av ulike slag for deretter a sortere ut de sikre, de mindre sikre og de usikre betalerne. |
forbindelse med Big Data kan man ogsa nevne datadrevne bedrifter som er betegnelsen pa
bedrifter som tar bedre beslutninger pa grunnlag av deres bruk av data. Ved a benytte seg av
datadrevet bedriftsledelse, kan man oppna konkurransefortrinn i forhold til ikke datadrevne
bedrifter i form av effektivitet og lennsomhet (Heggernes, 2017, s. 136). Ifglge Heggernes og
Garnes (2019) er robotisering og maskinlaering noen av de teknologiene som de hevder vil
veere viktige fremover i den digitale transformasjonen siden de kan bidra til lynraske

prosesser, starre lagringskapasitet og reduserte kostnader.

Digitalisering er i utgangspunktet ikke noe nytt. Likevel har begrepet de siste arene fatt stor
oppmerksomhet, og det har av ulike teoretikere blitt lagt ulikt innhold i beskrivelsen av hva
digitalisering er. En av disse er Andersen og Sannes (2017) sin beskrivelse, som beskriver
digitalisering som en transformativ prosess der noe blir digitalt - en digital prosess, en digital
organisasjon eller et digitalt samfunn. Dette begrepet blir benyttet i oppgavens definisjon av
den digitale transformasjonen. Andersen og Sannes (2017) har ogsa tidligere definert
digitalisering som: “Transformasjonen fra at IT er et stotteverktoy i virksomheten til at det
blir en del av dens DNA”. | grunnleggende organisasjonsteori har IT blitt sett pa som en
stotteaktivitet i bedrifter. Slik Andersen og Sannes definerer digitalisering vil ikke dette
lenger veere tilfelle. De mener at IT har blitt en sa sentral del av bedrifters hverdag at det na
ma anses a vaere en Kjerneaktivitet, med andre ord en del av bedrifters DNA. Videre
argumenteres det for at denne typen organisasjonsdesign er ngdvendig for & utnytte dagens og
morgendagens teknologi. Definisjonen deres kan anses a vere bastant og beere preg av en
statisk tilneerming til teknologisk utvikling. Man kan spgrre seg om dette er tilfelle i dagens

bedrifter eller om de ser pa digitalisering som en organisk utvikling.

Digitalisering er et dagsaktuelt tema i norsk naringsliv. Blant annet ble den
regjeringsoppnevnte gruppen Digital21 opprettet i 2018, og vi fikk en digitaliseringsminister
januar 2019. Dette viser at digitalisering er en utviklingstrend som har et hagyt (politisk) fokus
i Norge. Digital21 gruppen bestar av ulike eksperter innenfor ulike fagfelt som tilsammen har
et politisk mal om & gke digitalisering i norsk naringsliv. De hevder at digitalisering handler
om a ta i bruk de mulighetene digitale teknologier gir til & forbedre, fornye og skape nytt.

Videre mener de at digitalisering ikke bare handler om teknologi, men like mye om viljen og



evnen til endring (Ekspertgruppe 1, 2018, s. 7). Dette kan tolkes i den forstand at
organisasjoner i norsk neeringsliv ma omstille seg for a hente ut de gevinstene (ny) teknologi

kan gi.

Selv om bruken av teknologi har eksistert lenge mener mange at hurtigheten og
kompleksiteten i denne digitaliseringsprosessen vi er inne i na, skiller seg ut fra tidligere
teknologiske fremskritt fordi utviklingen na i stgrre grad skjer eksponentielt (Finans Norge,
2018, s. 7). Noen hevder til og med at pa et visst tidspunkt vil utviklingen ga sa fort at vi ikke
lenger kan forutse hva som skijer. Dette pa grunn av at tidligere erfaringer og observasjoner i
mindre grad vil kunne gi en pekepinn pa hva som kommer til & skje fremover. Den
eksponentielle utviklingen vil ifglge Boston Consulting Group (BCG) medfare at den
teknologiske utviklingen skijer i et hurtigere tempo enn bedrifters utvikling. Dermed oppstar
det et teknologisk gap mellom hva som er teknologisk mulig, og hva som faktisk blir utnyttet
av bedrifter. Ifglge BCG kan dette gapet fylles av innovative oppstartsbedrifter som klarer &
utnytte de nye mulighetene digital teknologi medfarer bedre enn dagens bedrifter, som

illustrert nedenfor

Business
Development

Figur 1: Eksponentiell evolusjon av teknologi (Boston Consulting Group & University of

Virginia, u.d)

Dette medfarer at nye aktarer er i stand til & utfordre de store og etablerte markedsaktagrene
(BCG, u.d). Etablerte og store bedrifter har noen stordriftsfordeler hvor de kan hente ut
produktivitetsgevinster og kostnadsfordeler, samt fordelen av et kjent merkenavn. Pa den
andre siden kan de ha store transaksjonskostnader, og et starre maskineri som skal omstilles i

den digitale transformasjonen. Dette kan medfare at de sma og kjappe nye aktarer kan spise



hele eller deler av deres verdikjede. Dette kan illustreres i figur 2 som viser at det tidligere

var de store selskapene som spiste de sma, mens det na kanskje er motsatt (Rick, 2016).

Figur 2: Natidens konkurransesituasjon (Rick, 2016)

Dette kan bety at dagens prosesser og arbeidsmetoder blir byttet ut med nye
forretningsmodeller, produkter, tjenester og arbeidsprosesser som bransjen ikke har sett
tidligere. Sparsmalet er om det teknologiske gapet ifalge BCG er et salgstriks for a selge inn

deres tjenester eller om dette er noe bedrifter i finansnaringen faktisk opplever.

2.1.1 Verdiskaping

Den digitale utviklingen i dagens samfunn kan pavirke bedrifters evne til & fange og skape
verdi for fremtiden. | den digitale transformasjonen er det ifalge Heggernes (2017) et godt
utgangspunkt a ha inngaende kjennskap til hvilke aktiviteter i bedriften som er
verdiskapende. Dette kan oppnas gjennom en analyse av bedriftens verdikonfigurasjon.
Teorien om verdikonfigurasjon bygger pa Michael Porter (1985) sin verdikjedeanalyse som
er et hjelpemiddel bedrifter kan bruke for a analysere en bedrifts konkurransefortrinn. Et
konkurransefortrinn blir her definert som en hgyere avkastning enn gjennomsnittet i markedet
over tid. Kildene til konkurransefortrinn ligger i utfgrelser av aktivitetene en bedrift har, og
om gkonomien i disse er dyr eller billig i forhold til konkurrentene (Porter, 1985).
Verdikjedeanalysen har blitt supplert og forklart med transaksjonskostnadsteori av
Williamson (1981). Bedriftens verdiskapingsprosess blir delt inn i primar- og
stotteaktiviteter som deretter blir analysert for & avdekke sterke og svake sider i bedriften.
Hensikten er & kunne identifisere og utvikle egenskaper som kan gi strategiske

konkurransefortrinn. Heggernes (2017) trekker frem at en god mate a avdekke svakheter i en



bedrift er & finne aktiviteter som kan forbedres ved hjelp av teknologi. Det argumenteres for
at benyttelsen av teknologi star sentralt i en bedrifts verdiskaping, og ved a analysere sin
verdikonfigurasjon mener han at bedrifter kan skape et konkurransefortrinn ved a forbedre
sine prosesser (Heggernes, 2017, s. 53-54). Dette kan ses i sammenheng med den
ressursbaserte teorien der bedriften ser pa anvendelsen av ressurser i en bedrifts aktiviteter,
og pa denne maten avgjer bedriftens evne til a utfare aktiviteter effektivt ssmmenlignet med
sine konkurrenter. Dette kan veere med pa & avgjare hvilke markedsposisjoner som er
attraktive, og om en bedrift med sannsynlighet vil kunne lykkes med & erobre og forsvare
ulike posisjoner (Penrose 1959; Wernerfelt, 1984).

Teorien om verdikjeden til Porter ble i 1998 utfordret av Stabell og Fjeldstad som hevdet at
siden verdikjeden primeert ble utarbeidet for industriproduksjon, passet den ikke like godt til
alle bedrifter. P& bakgrunn av dette la de til verdiverksted og verdinettverk. Statteaktivitetene
er lik i alle de forskjellige verdikonfigurasjonene, men primeraktivitetene har ulikt fokus.
Farstnevnte verdikonfigurasjon, verdiverkstedet, beskrives som bedrifter som skal lgse et
unikt problem for hver enkelt kunde og anses derfor for & veere tjeneste- eller
serviceprodusenter, fremfor produktprodusenter. Disse bedriftene benytter teknologi for &
lgse et kundeproblem, der kombinasjon og rekkefglge i anvendelsen av ressurser og
aktiviteter varierer i henhold til kravene i problematikken. Mens verdikjeden utfgrer et fast
sett med aktiviteter som gjer det mulig & masseprodusere et standardprodukt, planlegger
verdiverkstedet aktiviteter og bruker ressurser pa en mate som er spesialtilpasset behovene til
kunden. Sistnevnte verdikonfigurasjon, verdinettverket, kjennetegnes av sin infrastruktur som
kobler kunder sammen. Det moderne samfunnet er preget av et komplekst forhold mellom
ulike akterer, og verdiskaping skjer i koblingen mellom disse. Et verdinettverk benytter
derfor formidlingsteknologi for & knytte kunder som er eller gnsker a vaere gjensidig
avhengige, og fungerer dermed som en nettverkstjeneste (Stabell & Fjeldstad, 1998). Bade
bank- og forsikringsbransjen har historisk sett brukt den tradisjonelle verdikjeden som
verdikonfigurasjon til & skape verdi for kunden gjennom en rekke aktiviteter som de har hatt
full kontroll over selv. | et samfunn i stor endring vil en kunne anta at det vil veere tilfeller der
bedrifter har behov for & benytte flere typer verdikonfigurasjoner, ogsa kjent som hybrider
(Stabell & Fjeldstad, 1998). For analysen vil det derfor vere interessant & undersgke hvilken
verdikonfigurasjon dagens bedrifter i finansnaering benytter, eventuelt om det benyttes en

kombinasjon av flere.
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Finans Norge gav ut en rapport i 2018 om teknologiutvikling og fremtidens arbeidsliv i
finansnaringen. De papeker hvordan digitaliseringen kan medfare endringer i hvordan vi
jobber, og argumentere for at en av de viktigste oppgavene for bedrifter fremover blir a
utnytte de mulighetene teknologien gir (Finans Norge, 2018, s. 4). Eksempelvis er
produktutvikling forbundet med mye usikkerhet og risiko ettersom det er en kostbar prosess
med hgy usikkerhet. Samtidig vil den potensielt kunne vaere kostnadseffektiv pa sikt dersom
utfallet medfarer billig produksjon, som kan veere med pa a sikre fremtidig vekst og
verdiskaping i en usikker tid (Finans Norge, 2018, s. 4). Digitaliseringen er kompleks og kan
medfare stor usikkerhet i bedrifters arbeid i den digitale transformasjonen. Dette kan medfere
at bedrifter opplever det Thompson (1967) kaller det administrative paradoks. Dette handler
om at organisasjoner forsgker gjennom sin strategi a tilpasse seg de eksterne
usikkerhetsmomentene, samtidig som de forsgker a standardisere sine arbeidsprosesser for a
oppna stgrst mulig grad av indre effektivitet (Thompson, 1967). Dette vil ikke veere en enkel
oppgave ettersom bedrifter ma klare a balansere den daglige driften med innovasjonsarbeid.
Pa bakgrunn av dette kan det vere viktig a huske pa ledernes rolle i endringer. Forbedring av
prosesser krever ledere som er i stand til & lede sin bedrift i en retning som er i henhold til
overordnet strategi. Det vil derfor kunne anses a veere fordelaktig at ledere besitter inngaende

kjennskap til bedriftens verdikonfigurasjon.

2.1.2 Forretningsmodeller

Dersom det oppstar endringer i verdiskapingen i bedrifter vil det naturlig nok ogsa innebzre
endringer i bedrifters forretningsmodell. En forretningsmodell beskriver hvordan
organisasjoner skaper, leverer og fanger opp verdier (Porter, 1992, s.16). Ekspertgruppe 1 i
Digital21 (2018) argumenterer for at det strategisk kan veere ngdvendig a endre sin
forretningsmodell i kampen om & overleve i dagens usikre og konkurransepregede samfunn.
Det kan antas at Weill og Woerner (2015) statter denne pastanden ved at de har avdekket noe
av det samme i sin studie. I deres forskning har de kommet frem til at bedrifter gnsker a
transformere seg langs to dimensjoner i forbindelse med a forberede seg pa fremtiden. Den
ene dimensjonen handler om verdiskapingen til en bedrift, og den andre om kundeinnsikten

til en bedrift, som vist i figur 3.
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Figur 3: Fire forretningsmodeller for den digitale tidsalderen (Weill og Woerner, 2015, s. 29)

Dimensjonen for verdiskaping beveger seg fra verdikjeden pa den ene siden, til et gkosystem
pa den andre. Det Weill og Woerner (2015) kaller et gkosystem langs x-aksen i figur 3 mener
vi i stor grad kan ses i sammenheng med det Stabell og Fjeldstad (1998) omtaler som et
verdinettverk. Vi har derfor valgt a sette disse to begrepene lik hverandre i var oppgave. | et
gkosystem gnsker bedriftene a veere en destinasjon der kundens behov mgtes enten med
bedriftens egne produkter og tjenester, komplementaere produkter fra samarbeidsaktarer eller
konkurrenter. Den andre dimensjonen som omhandler bedrifters kundeinnsikt baserer seg pa
blant annet kundedata bedriftene selv besitter eller kan motta fra andre aktarer i gkosystemet.
Innsikten strekker seg fra a veere minimal i den ene enden av skalaen, til & veere komplett i
den andre. Weill og Woerner (2015) trekker frem i studien sin at etablerte bedrifter som oftest
har en tradisjonell verdikonfigurasjon med stor innsikt om sine sluttkunder som i omnikanal
forretningsmodellen, men at de gnsker & vaere en del av et gkosystem. Arsaken som legges til
grunn for pastanden er at deres funn viser at bedrifter som fokuserer snevert pa verdikjeden i
usikre tider med digitale forstyrrelser har darligere forutsetninger for a lykkes enn de som
tenker mer bredt om deres gkosystem. Konklusjonen deres bestar i at man kan velge én, eller
en kombinasjon av flere modeller for en fremtidig forretningsmodell. Modellene som nevnes
er (1) leverandgr forretningsmodellen, (2) omnikanal forretningsmodellen, (3) gkosystem

forretningsmodellen, og (4) modulaer forretningsmodellen (Weill & Woerner, 2015, s. 28).

Bedrifter som benytter leverandgr forretningsmodellen (1) har en verdikjede med lite innsikt

om sluttkundene sine. Denne verdikonfigurasjonen kjennetegnes av sitt hovedfokus pa

12



produkt- og prosessoptimalisering. Det er med andre ord et internt fokus. Den stadige
digitaliseringen vil trolig fere til at bedrifter som opererer med denne forretningsmodellen
mister sin konkurransekraft ved at de blir presset til & kontinuerlig redusere prisene sine for a
beholde kunder (Weill & Woerner, 2015, s. 29-30).

| omnikanal forretningsmodellen (2) arbeider bedriften fortsatt i en verdikjede, men har starre
innsikt om sluttkundene sine. Bedrifter i denne forretningsmodellen har et fokus pa a gi
kunden tilgang til sine produkter via flere kanaler, noe som gir dem stgrre valg og en sgemlgs
opplevelse. Bedriftene har ofte et sterkt gnske om & "eie" kundeforholdet, og arbeider med
blant annet dataanalyse, sosiale medier og kundetilfredshetsindeks for & oppna dette (Weill &
Woerner, 2015, s. 30).

| gkosystem forretningsmodellen (3) er bedriften en del av et starre gkosystem, samtidig som
den har stor innsikt om sine sluttkunder. Et gkosystem etableres ved at bedrifter skaper
forbindelser med andre leverandgrer som tilbyr komplementere tjenester. Noen ganger ogsa
konkurrenter. I denne forretningsmodellen kan det veere hensiktsmessig med en forklaring pa
forskjellen mellom en plattform og et gkosystem. Bedrifter som bruker plattformmodellen har
I motsetning til verdikjeden ikke kontroll over alle ledd og ressurser, men skaper verdi
gjennom distribusjon til riktig sted og til riktig kunde. Med plattformen er distribusjon
forenklet og viktigere enn produksjon, og de kjennetegnes ved at de er skalerbare og vokser
gjennom nettverkseffekter gjennom at man som kunde far fordel av at det er flere brukere i
nettverket. Plattformen er utgangspunktet for gkosystemmodellen (Tiwana, 2014, s. 3-7). Et
eksempel pa en digital plattform er reiselivssekemotoren Momondo. De tilrettelegger for et
gkosystem hvor man far tilgang til tusenvis av aktgrer og fa bestilt alt man trenger i
forbindelse med en reise som fly, hotell og leiebil. Weill og Woerner (2015) oppgir at de ser
en tendens til at eierne av plattformen i gkosystemet tiltrekker seg akterer gjennom sin
merkevare for & sikre en god kundeopplevelse og tilby “one-stop-shopping”. Bedrifter her
gnsker a "eie" kundeforholdet med tilhgrende kundedata siden dette kan veere et
konkurransefortrinn. Dette vil ogsa kunne bidra til hgyere inntekter ved at de kan kreve betalt
fra bedrifter som bruker deres plattform, eller ved & selge kundedata videre til
tredjepartsakterer. Ifalge Bonchek og Choudary (2013) er det tre suksesselementer i plattform
tenkningen; (1) Enkelhet, som handler om hvor lett andre aktgrer kan koble seg pa, (2)
Relevans, som er evnen til a tiltrekke brukere, og (3) Verdi, som er evnen til a tilfare/levere

verdi. De store aktgrene som benytter seg av denne forretningsmodellen er Google, Apple,
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Facebook og Amazon, ofte omtalt som GAFA. Gjennom sine plattformer har de tilgang til
kunder over hele verden (Weill & Woerner, 2015, s. 30-31). Vi ser at bedrifter i
finansnaeringen i stgrre grad blir utfordret av bedrifter som jobber etter plattform- og

gkosystemmodeller.

Bedrifter med en moduler forretningsmodell (4) er ogsa en del av et gkosystem men i dette
tilfellet har bedriften lite innsikt om sine sluttkunder. Weill og Woerner (2015) argumenterer
for at bedrifter med denne forretningsmodellen bgr benytte seg av plug-and-play-produkter
eller tjenester som kan tilpasses en rekke gkosystemer og reguleringssystemer. De forklarer at
det er viktig a veere best i sitt slag for & overleve i en tgff konkurranse. Ofte er det veldig
enkelt for kundene a sgke og bytte til alternative lgsninger. Dette betyr at bedriftene stadig
ma lansere nye produkter og tjenester for a demonstrere at de er blant de beste og rimeligste
alternativene tilgjengelig pa markedet. | motsetning til eiere av gkosystemet forklarer Weill
og Woerner at bedrifter med en moduleer forretningsmodell far begrenset innsyn i kundedata.
Et typisk eksempel pa en bedrift med denne forretningsmodellen er PayPal Inc. som far
tilgang til begrenset data gjennom transaksjonene de behandler pa vegne av andre aktarer i
gkosystemet (Weill & Woerner, 2015, s. 31).

Den 13. januar 2018 ble Revised Payment Services Directive (PSD2) innfgrt som er et EU-
direktiv som regulerer betalingsformidlingen i EU og E@S. Dette bidrar til det som kalles
“open banking”, der eksempelvis bankene mé tilpasse sine konto-tjenester. Her ma
eksisterende bedrifter apne opp for at tredjepartsaktgrer som kan koble seg pa bedrifters
plattform ved hjelp av Application Programming Interface (API) som legger til rette for
utveksling av informasjon mellom aktarene (Tiwana, 2013, s. 7). | praksis betyr dette at du
som kunde kan fa tilgang til dine opplysninger og tjenester via en annen akter sin lgsning,
ofte en app eller en nettjeneste. De nye aktarene vil konkurrere om a tilby de mest
brukervennlige tjenestene (Finans Norge, 2019, s.4). Dette medfarer at bank- og
forsikringsbransjen ikke lengre bare konkurrerer med hverandre, men ogsa med
teknologiselskaper. Det kan tolkes som at dette star i trad med de to sistnevnte
forretningsmodellene til Weill og Woerner (2015). Vi ser eksempler pd hvordan bedrifter i
finansneeringen arbeider med a bygge plattformer for & opprettholde konkurranseposisjon og
hente ut gevinster fra et gkosystem. Eksempelvis kan VIPPS sees pa som en plattform der
den kobler sammen kunder fra flere banker og formidler betalinger mellom privatpersoner,

og mellom privat og bedriftskunder. Vi ser at bade VIPPS og banker i finansnaeringen
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opplever gkt konkurranse fra Apple Pay, PayPal, Facebook og SnapPay som har store og
velfungerende plattform og gkosystemmaodeller. I tillegg finnes det enorme mengder av
fintech- og insuretech-selskaper som enten samarbeider med eller konkurrerer om enkelte
deler av verdikjeden (Finans Norge, 2018, s.4). | andre tilfeller vil PSD2 kunne medfgre at
inngangsbarrierer for nye aktarer blir redusert siden kundedata blir mer tilgjengelig. Dette
kan bidra til at det i stgrre grad enn tidligere er mulig a konkurrere om a bli den foretrukne
plattformen i gkosystemet. Vi kan spgrre oss om det er en tilfeldighet at det i etterkant av
PSD2 tilbys nye mobilbanker som lar kundene samle alt hos en aktar. Denne utviklingen kan
oppfattes som en gavepakke for kunden som far en bedre brukeropplevelse, men samtidig
skal man ikke utelukke at bedrifter har flere motiv. Ved at kunden velger deres lgsning vil
bedriften kunne fa tilgang til en bredde av kundedata. Dataen kan potensielt gi
forretningsmessig verdi ved a selges til eksterne aktarer eller brukes til & forbedre de

eksisterende tjenester og lgsninger internt i bedriften.

Konkurransen er taff og det er ingen grunn til & tro at utviklingen vil stoppe med det forste.
Tidligere var tilgang til teknologi et konkurransefortrinn i seg selv, mens na er utnyttelsen av
teknologien det som vil skape fortrinnene. Dette kan blant annet veere
rasjonaliseringsgevinster, styringsgevinster og organisasjonsgevinster (Heggernes, 2017, s.
20). Eksempelvis kan en se rasjonaliseringsgevinster ved a effektivisere arbeidsprosesser i
finanssektoren som gjar at man far lavere kostnader. Til demes far roboter jobb som
finansradgivere og chatboter overtar for kundebehandlere. Automatisering gjennom
robotisering, maskinlaring og kunstig intelligens gker arbeidsproduktiviteten betraktelig og
de ressursene som blir frigitt kan blant annet brukes til & innovere. Andre tiltak, som blant
annet a ta i bruk interne informasjonssystemer kan veaere med pa a fremme holdninger,
arbeidsformer og arbeidsfordeling blant de ansatte ved at det legges til rette for samarbeid pa
tvers av funksjoner. Dette kan dermed gi organisasjonsgevinster ved a skape positive
holdninger og bedre produktivitet. Til slutt kan vi se styringsgevinster som faglge av
stordataanalyser som legger grunnlaget for kredittvurdering der starre deler av
kundebehandlingen blir digital gjennom selvbetjente lgsninger (Finans Norge, 2018, s. 4).
Dette kan bidra til at man kan ta beslutninger basert pA sammensatt informasjon som kan gi et
klarere helhetsbilde. Finans Norge (2018) hevder dette kan bidra til a redusere
sannsynligheten for menneskelig feil, og kan gi bedre beslutninger som igjen kan fare til

hgyere inntekter.

15



2.1.3 Oppsummering verdiskaping i den digitale tidsalderen

Digitalisering pavirker finansbransjen pa ulike mater og det kan argumenteres for at bedrifter
i en starre eller mindre grad er tvunget til & transformere seg for & holde pa sin
konkurransedyktighet. | analysen ser vi det hensiktsmessig a benytte teorien om
verdikonfigurasjoner av Stabell og Fjeldstad (1998) for & fa innsikt i hvilken
verdikonfigurasjon de respektive bedriftene benytter i dag, og om digitalisering pavirker
denne. Her kommer vi ogsa til & se neermere pa hvordan bedriftene posisjonerer seg og jobber
med sin konkurransedyktighet i henhold til forretningsmodellene til Weill og Woerner
(2015). Dette til sammen vil veere med a besvare var farste underproblemstilling: 1) Hvordan

kan den digitale transformasjonen pavirke bedrifters verdiskaping?

2.2 Ledelsesperspektivet i den digitale transformasjonen

Innenfor det meste av litteraturen om organisasjonsendring kan man tolke det slik at
organisasjoner historisk sett alltid har utviklet seg i takt med omgivelsene sine. Et argument
for en vellykket omstilling baserer seg i stor grad pa gjennomfaring av endringsledelse.
Jacobsen (2019) trekker frem at ledere har et spesielt ansvar for & handtere organisasjonens
omgivelser siden disse ofte er forbundet med usikkerhet. Kjernen i dette ligger i at lederen
kjenner sin bedrift, og samtidig har oversikt over hva som rgrer seg i markedet. Pa denne
maten vil han eller hun ha mulighet til & avdekke muligheter og trusler bedrifter star overfor
(Jacaobsen, 2019, s. 91). Ifglge Jacobsen (2012) har det tradisjonelt sett veert viktig at lederen
tar en handlende rolle ved a initiere og drive gjennom endringen for a fa til en vellykket
endringsprosess. Hvordan lederen handler i denne prosessen baserer seg i mindre grad pa de
objektive omgivelsene, men heller pa hvordan lederne tolker opplevelsen av hvor turbulent
det er i omgivelsene (Jacobsen, 2019). Dette kan vare en forklaring pa hvorfor noen bedrifter
setter i gang starre endringsprosesser enn andre i forbindelse med digitalisering. En kan ogsa
stille seg undrende til om dette er noe av grunnen til at noen bedrifter ikke klarer a endre seg,
slik som eksempelvis Kodak i omstillingen fra analoge til digitale kamera (Rostad & Ratvik,
2012).

Sa lenge teknologien fortsetter & utvikle seg kan man anta at organisasjoner kontinuerlig vil
jobbe for 4 tilpasse seg omgivelsene. Dette kan ses i sammenheng med teorien om

Organisasjonsutvikling (OU) hvor endringer ses pa som en kontinuerlig og interaktiv prosess
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uten et definert start- og sluttpunkt. Grunnleggeren av OU-tradisjonen, Kurt Lewin (1947),
skisserte tre faser alle organisasjonsendringer ma ga gjennom; (1) Opptiningsfasen hvor man
skal skape motivasjon for endring, (2) Endringsfasen der tiltak iverksettes, og (3)
Nedfrysningsfasen hvor nye tiltak blir stabilisert, satt i rutine og evaluert. For & gjennomfgre
endringen trekker Lewin frem at man enten ma redusere motkreftene eller styrke drivkreftene
(Jacobsen, 2018, s. 120). De endringene bedrifter i finansbransjen opplever i dag er gjerne
komplekse og krever raskere handling enn tidligere. Eksempelvis kan det antas at endringer
som falge av digitalisering i finansbransjen ikke har et klart sluttidspunkt hvor man ikke alltid
har tid til & evaluere endringen fgr man ma sette i gang en ny. Pa bakgrunn av dette er det

usikkert i hvor stor grad bedriftene klarer & utnytte alle trinnene i modellen til Lewin.

I 1995 utviklet John Kotters 8 steg for vellykket endring som er sterkt inspirert av Lewin sin
modell. Her er det fokus pa at det skapes en ngdvendighet for endring fer den iverksettes, og
at de ansatte blir involvert i en tidlig fase. Endringen gjennomfores “top down” og lederen
skal ha en Kklar og tydelig rolle i endringsprosessen (Kotter, 1995). Teorien blir utfordret av
blant annet Snow, Fjeldstad og Langer (2017) som trekker frem at dagens organisasjoner er
kjennetegnet av kunnskapsarbeidere hvor endringer som gjennomfores “top down” kan vare

med pa & redusere de ansattes motivasjon til a ta initiativ og delta i endringen.

2.2.1 Valg av lederstil

Den digitale transformasjonen kan medfgre store forandringer i hvordan man jobber, hvor
mange som jobber og hva man jobber med. For eksempel kan enkle arbeidsoppgaver blir
automatisert i finansbransjen. Man kan derfor anta at de sakene som krever manuell
behandling vil kreve mer spisskompetanse, og at det vil bli behov for kunnskapsarbeidere pa
lavere niva i bedrifter enn tidligere. Ved slike endringer kan man diskutere om lederen ber
endre sin lederstil, eventuelt bruke en kombinasjon av flere lederstiler, for a tilpasse seg
konteksten og tilrettelegge for digital transformasjon. Ifglge Jacobsen (2019) har noen av de
mest innflytelsesrike lederteoriene opp gjennom tidene startet med utgangspunktet at en
effektiv lederstil vil avhenge av trekk ved medarbeiderne. Dette kan ses som en kontekstuell
faktor som enten kan undertrykke eller modifisere effekten av lederegenskaper. Slike
tilneerminger til ledelse gar ofte under overskriften situasjonshestemt ledelse (Jacobsen, 2019,

s. 79). Et eksempel pa dette er skille mellom offentlige og private organisasjoner. | private
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organisasjoner er ofte hovedmotivet & tjene penger for & overleve, og i slike settinger kan det
antas at det vil veere innslag av transaksjonsledelse for a falge med og korrigere

resultatutviklingen til de ansatte i bedriften.

Fiedler (1967) hevder det er situasjonen en leder star i som avgjer hvilken lederstil som er
mest effektiv, og skiller mellom oppgaveorientert og relasjonsorientert lederstil. Lederstilen
blir generelt sett kjennetegnet av maten en oppnar innflytelse gjennom engasjement og
kommunikasjon. Den viktigste faktoren i situasjonsbestemt ledelse mener han er relasjonen
mellom leder og medarbeidere hvor medarbeidere betraktes som en homogen gruppe. Ifglge
Fiedler og Macaulau (1998) er lederstilen en del av personligheten, men atferden kan variere.
De legger vekt pa at det er trekk ved situasjonen, som for eksempel arbeidsoppgavene eller de
ansatte som kan pavirke effekten mellom lederstil og effektivitet (Fiedler & Macaulau, 1998).
Dette synet utfordres av Hersey og Blanchard (1977) hvor de i situasjonsorientert ledelse
hevder at lederstil kan velges, men at en effektiv leder ma en endre lederstil etter

medarbeidernes motivasjon og modenhet.

En ledelsesform som har veaert mye omtalt de siste 30-arene er transformasjonsledelse som ble
fremlagt som en formell teori av Bass i 1985. Senere ble teorien videreutviklet, og i 1994 la
Bass og Avolio frem sin teoretiske fullspektrumsmodell for ledelse. Her inngar bade
transformasjon- og transaksjonsledelse. Transformasjonsledelse er en prosess som bidrar til &
transformere organisasjoner herunder; verdier, etikk, standarder og langsiktige mal. Den
motsatte lederstilen er transaksjonsledelse hvor man “bytter” ensket atferd mot ulike former
for belgnning, og der fokuset er pa mal- og regelstyring (Glasg & Thompson, 2013, s. 16).
Videre argumentere Glasg og Thompson (2013) for at det ma brukes en kombinasjon av disse
to lederstilene for at organisasjonen skal overleve. Det kan diskuteres for at ulike
personlighetstyper motiveres av ulike lederstiler, og at lederstilen bar tilpasses deretter. |
fullspektrummodellen bestar transformasjonsledelse av fire deler, ofte kalt de fire I-er. Disse
er: 1) idealisert innflytelse, 2) inspirerende motivasjon, 3) intellektuell stimulering, 4)
individuelle hensyn (Matthiesen, 2014). Den farste varianten idealisert innflytelse kan ses pa
som karismatisk ledelse hvor lederen som rollemodell far innflytelse gjennom sine
handlinger. En transformasjonsleder som fokuserer pa inspirerende motivasjon vil gjennom
lagand skape tilhgrighet til felles mal og visjoner. Med et perspektiv pa intellektuell
stimulering bidrar lederen gjennom involvering i beslutningstaking og selvstendig arbeid hos

medarbeidere til en kreativ og innovativ atferd (Matthiesen, 2014). Den siste formen for
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transformasjonsledelse er a ta individuelle hensyn i sin utgvelse av ledelse. Her fokuseres det
pa den enkelte medarbeiders behov for maloppnaelse og utvikling. Dette gjgres ved at lederen
gir mulighet for personlig vekst ved a gi relevante og utfordrende arbeidsoppgaver (Glasg &
Thompson, 2013, s. 28).

Ifalge Howell (1992) er det fem situasjonsvariabler som vil vaere av betydning nar man ser pa
fremveksten av transformasjonsledelse eller transaksjonsledelse. Disse er:
(1) Trekk ved omgivelser: Handler om stabiliteten i organisasjonens omgivelser.
Transformasjonsledelse har lettere for & oppsta i ustabilt og turbulent miljg, mens
transaksjonsledelse oppstar og er effektiv i stabile og forutsigbare omgivelser.
(2) Organisasjonskarakter: Referer til trekk ved organisasjoner hvor det trekkes et skille
mellom mekanisk og organisk struktur. Organisk struktur fungerer best i ustabile og usikre
miljger og henger dermed sammen med fremveksten av transformasjonsledelse.
Transaksjonsledelse kan her ses i sammenheng med en mekanisk struktur som kan veere
hensiktsmessig & bruke i stabile omgivelser.
(3) Arbeidsoppgavenes karakter: Rutinepregede og standardiserte oppgaver farer til
fremveksten av transaksjonsledelse. Dette kan ses i sammenheng med en oppgaveorientert
ledelsestil. Dersom oppgavene derimot er komplekse og raskt skiftende vil dette kanskje
medfare et behov for transformasjonsledelse der man kan trenge oppmuntring og statte i
mgte med de nye oppgavene.
(4) Belgnningssystem: Under et belgnningssystem, som omfatter blant annet bonus, vil det i
starre grad medfare behov for transaksjonsledelse. Der arbeidsoppgavene ses pa som en
belgnning i seg selv har transformasjonsledelse lettere for & oppsta.
(5) Forhold mellom lederen og underordnet: Makt spiller en sentral rolle. | organisasjoner
der lederen sitter med makten opptrer lederen mer transformatorisk. Dersom det er den
underordnede som sitter med makten ma ledere vaere mer transaksjonelle for & gjennomfare
et samspill.

- (Howell, 1992; Glasg og Thompson, 2013, s. 31- 33)

Uansett hvilken type lederstil som utgves star vanligvis lederen i en maktposisjon i forhold til
medarbeideren. Utavelse av makt handler om a fa ting gjort, og det er derfor viktig at makt
forstaes ut fra konteksten den utgves i. En leder kan bruke bade positiv makt (velger a falge
ledernes anbefaling pa eget @nske) og negativ makt (trusler eller tvang). Maktutgvelse er ikke

negativt i seg selv. Det kan argumenteres for at det faktisk er ngdvendig i et arbeidsliv bade
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med tanke pa ledelse av den enkelte, men ogsa i forbindelse med organisasjonsendringer.
Derimot er utfordringen med makt at det kan veere vanskelig a vite nar man blir utsatt for
maktmisbruk, og om lederen bevisst misbruker sin makt (Sjevold, 2016, s. 14-15).
Bakgrunnen for disse argumentene er at en leder i en endringsprosess har, og kan bruke, makt
for & fa gjennom en endring raskere uten for mye diskusjon. Tilgangen til informasjon anses
som a ha makt, noe som er viktig i endringsprosesser. Problemet med dette kan vere at i slike
situasjoner sitter lederen i mange tilfeller pA mer informasjon enn sine ansatte. Dette kan
medfare at de ansatte blir utsatt for maktmisbruk ved at de ikke far tilgang til ngdvendig

informasjon og dermed mister sin pavirkningskraft.

2.2.2 Endringsagenter i endringsprosessen

En akter som initierer og driver gjennom endring og starter en endringsprosess er ofte omtalt
som en endringsagent. Tidligere endringslitteratur har forsket mye pa mellomlederrollen som
endringsagent ettersom det ofte er mellomlederen som far ansvaret for a sikre at endringer
blir forstatt, akseptert og gjennomfart i sin enhet. Betegnelsen mellomleder rommer en bred
og omfattende gruppe ledere som operer pa ulike nivaer i organisasjoner (Rydland, 2017, s.
169). I dette forskningsarbeidet blir mellomlederen definert som en person som er minst to
nivaer under toppledelsen og minst ett niva over medarbeiderne, og har ansvar for en
begrenset del av bedriften, men ikke for bedriften som en helhet. Rydland (2017) forsket pa
hvordan denne rollen har ulike aspekter og i hvilken grad mellomlederen som endringsagent
kan hemme eller fremme en endringsprosess. Forskningen hennes bygger pa Floyd og
Wooldridge (1992) sitt rammeverk der de argumenterer for at mellomlederen pavirker
endringsprosesser gjennom fire ulike roller: Talsmann, Stattespiller, Tilrettelegger og
Iverksetter. De ulike rollene varierer i hvilken grad lederen kommer med avvikende eller
samsvarende forslag til dagens strategi og om de jobber “top-down” eller “bottom-up” med
initiativer eller forslag til videre arbeid. Rammeverket har bidratt til & utvikle forstaelsen for

hvilken rolle mellomledere spiller nar strategier skapes, utformes og iverksettes.

| rammeverket til Floyd og Wooldridge (1992) har det ikke blitt sett pa hvilken rolle
mellomlederen spiller nar strategiske beslutninger i toppledergruppen medfarer krav om
endring i tankesett og arbeidsprosesser. Dette har Rydland (2017) tatt i betraktning og har

dermed sett pa hvilken rolle mellomledere har og tar i moderne organisasjoner. Moderne
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mellomledere i finansnaringen befinner seg i et komplekst endringslandskap med gkt
endringstakt, globalisering, digitalisering og endret kundeadferd. Ifalge Rydland (2017) ma
ledere forholde seg til mange ulike og ofte overlappende prosjekter i organisasjonen; som
nedbemanningsprosesser, innovasjonsprosesser, endrede organisasjonsstrukturer, nye
kompetansekrav og kostnadskutt. I tillegg ma de samspille med ulike interessenter som
kolleger, medarbeidere, ledere og eksterne aktgrer som kunder og leverandgrer. Her blir
evnen til & bygge endringskapasitet i et kompleks endringslandskap viktig. Man ma kunne
veere i stand til & gjennomfare mange parallelle endringer og pa samme tid sikre at naveerende
organisasjon leverer resultater i henhold til mal og forventninger (Rydland, s. 169). Dette

illustrerer at ledelse er en kompleks oppgave, der lederne kan oppleve krysspress.

Rydland fant i sin studie at mellomledere kan ta fire ulike tilneerminger til
endringsagentrollen: Markedsbeskytter, Fasilitator, Fornyer og Samskaper, og at disse
varierer langs to dimensjoner:
1. Rolleoppfattelse med en bred eller smal tilneerming av hvor mange interessenter de
fokuserte pa
2. Personlig endring, i betydningen av hvilken grad de sa behov for & endre sitt tankesett
som en konsekvens av endringene.
Samspillet mellom disse to dimensjonene pavirket hvordan de valgte a spille ut rollen som

endringsagent i implementeringsprosessen (Rydland, 2017, s. 176).

Rolleoppfattelse
Markeds- Fornyer

I liten beskytter
grad

Personlig

endring

I stor Fasilitator Samskaper
grad

Figur 4: Fire ulike tilneerminger til rollen som strategisk endringsagent (Rydland, 2017)
Markedsbeskytteren (1) bygger endringskapasitet gjennom fokus pa navaerende kunder og
sikrer at endringene ikke undergraver dagens drift. Fasilitatoren (2) drives av a iverksette

konkrete atferdsendringer innenfor rammene av forretningsomradets strategi. Bygger
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endringskapasitet gjennom at endringene far ngdvendige ressurser og blir iverksatt.

Fornyeren (3) vektlegger helhet og kontinuerlig endring bade innenfor og utenfor rammene
av forretningsomradets strategi. Her skapes endringskapasitet ved at vital nytenkning
opprettholdes og en unngar at organisasjonen gar inn i faste magnstre. Samskaperen (4) bygger
endringskapasitet gjennom internt og eksternt samarbeid, samt sikrer en balanse mellom
daglig drift og endringer (Rydland, 2017, s. 176-182). Det er fordeler og ulemper ved alle
rollene, og de fire tilneermingene illustrerer ulike prioriteringer i strategiske endringer. Dette
er med pa a gi mellomlederen en forstaelse for sin rolleprofil som igjen er med pa a bygge
kapasitet for endring og bidrar til organisasjoners omstilling og fornyelse (Rydland, 2017,
174).

2.2.3 Oppsummering ledelsesperspektivet i den digitale transformasjonen

| dette forskningsarbeidet blir omgivelsene, herunder digitalisering, organisasjonens ytre
kontekst som kan tenkes & pavirke lederes handlingsrom. Bedrifter i finansneeringen operer i
dag i usikre omgivelser med kontinuerlige endringer som fglge av digitalisering. | analysen
gnsker vi a undersgke hvordan de fem situasjonsvariablene til Howell (1992) pavirker
fremveksten av transformasjon- og transaksjonsledelse i de respektive bedriftene, og hvorvidt
de ulike lederstilene praktiseres i dag. Videre gnsker vi & undersgke om digitalisering
pavirker hvilken tilneerming lederne tar til endringsagentrollen i henhold til Rydlands (2017)
teori, og hvorvidt dette bidrar til organisasjonens evne til omstilling. Dette vil gi 0ss
grunnlaget for & kunne svare pa underproblemstilling: 2) Hvordan kan digitalisering pavirke

lederes endringskapasitet?

2.3 Kompetanse

Ny teknologi og digitale lgsninger kan fare til nye arbeidsprosesser, og i mange tilfeller kan
man se for seg store transformasjoner av dagens organisasjoner. Man kan anta at dette vil
kreve en annen kompetanse i arbeidslivet enn tidligere. Dette kan gjenspeiles i rapportene til
Digital21 (2018) og Finans Norge (2018) som oppgir at det er en mangel pa teknisk
kompetanse i de fleste deler av narings- og samfunnslivet. Dette er pa bakgrunn av at det er
for fa teknologistudenter, og fordi denne kompetansen tidligere ikke har vart et sentralt fokus

hos bedriftene (Finans Norge, 2018, s. 22). De hevder denne mangelen hindrer at potensialet
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ved digitalisering blir utnyttet til det fulle, og trekker frem at det trengs en tverrfaglig
kompetanse som medfarer evnen til a forsta og utnytte teknologi pa en best mulig mate.
Tverrfaglig kompetanse tolkes som sammensetning av ulike typer kompetanse som er basert
pa kunnskap, ferdigheter og holdninger. Et begrep som kan brukes i forbindelse med
kompetansebehov i den digitale tiden er “digital forretningsforstaelse”. Dette er et vidt
begrep, men vi velger & bruke definisjonen til Heggernes (2017) der han trekker frem
begrepet som en type kompetanse som kan heve konkurransesituasjonen til bedrifter i det
digitale samfunnet; “Digital forretningsforstaelse er a forsta og kunne vurdere IKT sin rolle i
a skape verdi, utvikle og utnytte potensialet og & innovere for en bedrift, samt a tilrettelegge
for at bedriften skal fungere overfor markedet og i samfunnet” (Heggernes, 2017, s. 16).
Videre forklarer han at den digitale forretningsforstaelsen oppstar i skillet mellom
forretningsforstaelse og teknologiforstaelse. Med begrepet forretningsforstaelse menes evnen
til & se de aktiviteter og prosesser som skaper verdi i en bedrift. Teknologiforstaelse derimot,
handler om a se mulighetene teknologi gir gjennom a bruke, handtere, vurdere og forsta
teknologien (Heggernes, 2017, s. 17-18). Slik vi forstar begrepet teknologiforstaelse handler
det om at man ma kunne forsta teorien bak dette for & kunne snakke fagspraket med sine IT-

kolleger, men ogsa klare & anvende teknologien i sin arbeidshverdag.

Ut ifra vir oppfatning innebarer “ettersparselen” til Digital21 (2018) og Finans Norge (2018)
preg av fokus pa den tekniske forstaelsen. Heggernes (2017) legger derimot vekt pa en mer
helhetlig kompetanse basert pa en kombinasjon av teknologi- og forretningsforstaelse. Var
oppfattelse av dette er at ansatte i bedrifter som blir mer digitale ber ha den kompetansen som
trengs for a klare a ta i bruk nye digitale verktgy i sin arbeidshverdag uten for store hinder.
Samtidig legger Heggernes (2017) vekt pa at en teknologisk forstaelse vil kunne bidra til a
skape ytterligere verdi for virksomheten ved at de ansatte klarer & omsette sin kunnskap til
nye ideer og muligheter som teknologien muliggjer (Heggernes, 2017, s. 17). Et eksempel fra
finansbransjen er at opptrening av chatboter kan gjeres av ansatte pa kundesenter under
forutsetning om at de innehar den tekniske forstaelsen av hvordan en chatbot fungerer. Det
vil derfor vare interessant a se pa om de respektive bedriftene for denne studien har den
samme oppfattelsen om kompetansebehovet i den digitale tiden, og eventuelt om de opplever

at det er mangel pa dette omradet.
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2.3.1 Kompetansekomponenter

Ifalge Lai (2013) er kompetansebegrepet er et sammensatt begrep som er direkte knyttet til
bestemte oppgaver og aktiviteter. Hva ordet kompetanse bestar av blir ofte uklart definert,
men de fleste bidragsytere er enige om at kunnskaper, ferdigheter og evner utgjer
kjernekomponenter i kompetanse. | denne studien benyttes Linda Lai sin definisjon pa
kompetanse; “Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som
gjor det mulig d utfore aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal” (Lai, 2013, s.
46). For & besvare delproblemstilling tre, vil det redegjeres for de ulike
kompetansekomponentene til Lai (2013) for & belyse hvilke komponenter som anses for a
veere viktige i den digitale transformasjonen. Evner vil ikke utdypes siden disse i liten grad

kan pavirkes av tilegnelse av ny kunnskap, ferdigheter eller holdninger (Lai, 2013, s. 50)

Kunnskap

Kunnskapskomponenten i kompetanse kan betraktes som en persons data- eller
informasjonsbase. Kunnskap viser dermed til det en “vet”, eller helst det man “tror man vet”.
Kunnskap kan deles inn i flere klasser, og her vil det ses naeermere pa eksplisitt kunnskap og
taus kunnskap, herunder erfaringsbasert kunnskap (Lai, 2013, s. 47). Eksplisitt eller kodifisert
kunnskap bestar av erfaringer og forhold man kan sette ord pa. Kunnskap er diskret eller
“digital” ved at den ofte skrives ned i form av strukturer, rutiner og prosedyrer. P4 bakgrunn
av dette kan den overfares til formelle systematiske sprak, og dermed ogsa bli funnet i blant
annet biblioteker, arkiver og databaser (Nonaka, 1994, s.16-17).

Taus kunnskap er motsetningen til eksplisitt kunnskap, og er ikke mulig a tilegne seg ved &
for eksempel a lese en lerebok. Taus kunnskap er i hovedsak erfaringer som den enkelte har
utviklet over tid og gjennom erfaringer, og som kan veere vanskelig a sette ord pa.
Kunnskapen kommer til uttrykk nar man gjer ting man vet fungerer, men kanskije ikke vet
ngyaktig hvordan man har lzrt det. P& bakgrunn av dette kan den tause kunnskapen vere
“skjult” for seg selv og andre (Jacobsen og Thorsvik, 2018, s. 362). Taus kunnskap kan
derfor ogsa ga under navnet erfaringsbasert kunnskap. | en organisasjonssammenheng kan det
vaere vanskelig a overfgre den erfaringshaserte kunnskapen til ord, og den forblir derfor ofte
taus. Ifglge Lai (2013) spres denne kunnskapen farst og fremst gjennom tett samarbeid der
man tilegner seg kunnskapen i form av observasjon, imitering og pragving og feiling. For en

organisasjon kan det vere til stor fordel & omgjere den tause kunnskapen til eksplisitt
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kunnskap slik at den blir tilgjengelig for flere. Det er ogsa hensiktsmessig a nevne at det ikke
bare er kunnskap som kan vaere taus, men ogsa andre kompetansekomponenter som

ferdigheter og holdninger.

Ferdigheter

Ferdigheter er evnen a utfare komplekse, velorganiserte atferdsmegnstre pa en smidig og
tilpasningsdyktig mate for & na definerte mal (Lai, 2013, s. 49). Jacobsen og Thorsvik (2018)
trekker frem at en ferdighet kan beskrives som et personlighetstrekk, men at de er mer
bestemt av leering enn av arv (Jacobsen og Thorsvik, 2018, s. 430). Ferdigheter kommer ofte
til uttrykk gjennom praktiske handlinger og kan dermed veere observerbare. De observerbare
ferdigheter i denne konteksten kan for eksempel veere fysiske ferdigheter ved handtering av
teknologi, eller mindre observerbare ferdigheter som a vurdere hvilke tekniske lgsninger man
skal bruke i en gitt situasjon. Ferdigheter kan bygges pa systematisk kunnskapslaring, men

kan ogsa utvikles over tid ved observasjon og imitering av andres atferd (Lai, 2013, s. 49).

Holdninger

Holdning er ifglge Lai (2013) en essensiell del av en persons potensial og derfor kanskje den
aller viktigste komponenten i kompetanse. Hun skiller mellom selvrefererende holdninger
som er medarbeiderens syn pa seg selv og sitt eget potensial, og jobbrelevante holdninger
som indre og ytre motivasjon (Lai, 2013, s. 51). En jobbrelevant holdning i den digitale
transformasjonen kan veere viljen til & vaere fleksibel og tilpasningsdyktig. Om man blir sett
pa som kompetent avhenger ikke bare av kunnskaper og ferdigheter, men ogsa i stor i stor
grad av hvilken holdning den enkelte har til sin jobb. Lai (2013) trekker frem eksempelet om
at en kunderadgiver bar vaere serviceinnstilt, og en forsikringsradgiver bgr vere positivt
innstilt til de produktene og tjenestene som bedriften selger. Videre mener hun at holdninger
er noe man bar legge stor vekt pa i forbindelse med anskaffelse, utvikling og mobilisering av
kompetanse (Lai, 2013, s. 51). En kan stille seg undrende til om dette blir gjort, og om det er

noen bestemte holdninger som er hgyere gnsket enn andre i den digitale transformasjonen.

2.3.2 Oppsummering kompetanse

Vi antar at den digitale transformasjonen kan skape et behov for ny kompetanse, men pa

bakgrunn av meninger fra ulike aktarer er det noe uenighet om hvilken kompetanse som vil
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vaere ngdvendig fremover. Pa bakgrunn av kompetansekomponentene til Lai (2013) gnsker vi
i analysen & undersgke hvilken kompetanse de respektive bedriftene opplever som viktig i
den digitale transformasjonen. Videre vil vi undersgke hva de eventuelt gjar for a tilfredsstille
disse behovene. Dette gir oss grunnlag for a svare pa underproblemstilling: 3) Hva er

kompetansebehov i de respektive bedriftene i det digitale skifte?

2.4 Oppsummering teorikapittel

Vi har i dette teorikapittelet beskrevet litteratur som beskriver flere begreper som vi mener
kan knyttes til arbeidet med den digitale transformasjonen, og med dette vart
forskningsspgrsmal. Dette gjgres for & kunne skape en forstaelse for hvordan den digitale
transformasjonen pavirker bedriftene i finansnzaringen, og vil kunne bidra til & finne likheter
og forskjeller. Innledningsuvis tar vi for oss fremveksten av industri 4.0, og ser videre pa
hvordan digitalisering har en sentral rolle i bedrifters verdiskaping. Stabell og Fjeldstad
(1998) sitt rammeverk for verdikonfigurasjon vil bli brukt i analysen for & avdekke likheter
mellom de respektive bedriftene og eventuelle forskjeller. Verdikonfigurasjonen til en bedrift
kan veere en avgjerende faktor i en pressende konkurransesituasjon. Det kan se ut som det
ikke lenger er tilgangen til teknologi som gir konkurransefortrinn, men heller anvendelsen av
teknologien. Vi gnsker derfor & undersgke hvordan bedrifters arbeid i den digitale
transformasjonen, herunder arbeid med deres verdikonfigurasjon og forretningsmodeller, kan
pavirke behovet for ledelse og kompetanse i vare case-bedrifter. For & svare pa dette har vi
presentert utvalgt teori rundt endringsledelse, transformasjon- og transaksjonsledelse, samt
hvordan ledere bygger sin endringskapasitet. Dette kan ogsa vise hvordan utgvelse av ledelse
kan bidra til bedriftens evne til omstilling og fornyelse. Avslutningsvis tar vi for 0ss
kompetansebegrepet med utgangspunkt i teorien til Lai (2013). Teorien vil analyseres opp
mot digitaliseringsarbeidet i de respektive bedriftene for & se pa hvordan digitalisering kan

pavirke kompetansebehovet i dag, og hvordan det kan utvikle seg fremover.,
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Kapittel 3  Metode

| dette kapittelet vil vi presentere den metodiske tilneermingen som er brukt i
forskningsarbeidet. Innledningsvis vil vi redegjare for forskningsmetoden og designet som er
brukt. Deretter gar vi naermere inn pa casestudiet og strategien for valg av informanter, samt
en presentasjon av disse. Til slutt vil vi forklare metoden for datainnsamling og diskutere

forskningens kvalitet og etiske avveininger.

3.1 Forskningsmetode og design

Dette forskningsarbeidet er gjennomfart som en kvalitativ casestudie. Dette designet er
hensiktsmessig i komplekse situasjoner der man gnsker a fa utdypende informasjon om et
tema. Siden tematikken er kompleks er det vanskelig a forutsi hvilken pavirkning den digitale
transformasjonen har pa de organisasjonene vi har undersgkt. Pa bakgrunn av dette har vi
valgt et eksplorativt forskningsdesign som er passende dersom man gnsker & kartlegge og
identifisere relevante faktorer som kan belyse et forskningssparsmal (Yin, 2014, s. 14).

Med utgangspunkt i et eksplorerende forskningsdesign og begrensede forkunnskaper om
temaet har vi en apen og induktiv tilnserming til studiet. Induktiv tilneerming tar utgangspunkt
1 enkeltfenomener som generaliseres og metoden gér veien fra det vi “ser” til det som “er”.
Datagrunnlaget er basert pa gjennomfgrte intervjuer som er en av de mest vanlige
datainnsamlingsteknikkene i eksplorerende design (Easterby-Smith m.fl., 2015, s.129). Dette
har hjulpet oss til & innsikt i hvordan den digitale transformasjon kan pavirke utgvelse av
ledelse i finansnaringen pa bakgrunn av informantenes opplevelser og meninger. Vi har
strukturert, kodet og tolket opplysningene vi har fatt fra casebedriftene og har sett dette i

sammenheng med eksisterende teori for a fa en starre innsikt i problemstillingen.

3.2 Casestudie

Forskningen er gjennomfart som en casestudie der vi har benyttet fire ulike bedrifter fra
finansbransjen som caser. En casestudie er den foretrukne metoden i situasjoner der de
viktigste forskningsspgrsmalene er "hvordan” eller "hvorfor". Arsaken til at vi har valgt &
forske pa finansbransjen er at denne bransjen er utsatt for digital endring ettersom mye av
oppgavene og produktene er standardiserte og enkle a automatisere. Denne bransjen har lenge
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veert “vernet” gjennom offentlig regulering av bank, verdipapirforetak og forsikringsselskap.
Med nye direktiver som PSD2 og General Data Protection Regulation (GDPR) vil bransjen fa
gkt konkurranse og ma derfor omstille seg. Siden forskningsarbeidet bestar av til sammen fire
case bedrifter er det ansett & vaere en multi casestudie. Arsaken til at vi har valgt 3 case
bedrifter er for a se om det er sammenhenger mellom de ulike bedriftene i finansnaeringen. |
tillegg har vi brukt et kontrast case for a fa et annet perspektiv pa endringene som skijer.
Denne fremgangsmaten kalles for en literal replikasjon og er hensiktsmessig i forskning der
en forventer a finne likheter mellom en eller flere case-bedrifter. Teoretisk replikasjon vil
veaere motstykket til dette og er hensiktsmessig i situasjoner der en vil avdekke forskjeller
(Yin, 2014, s. 57).

3.3 Utvalgsstrategi

Arsaken til at vi har valgt & studere finansbransjen er fordi begge besitter noe kunnskap pa
omradet pa grunn av arbeidserfaring. Finansbransjen er i en spennende utvikling som falge av
digitalisering, og man kan se antydninger til at bransjen vil matte transformere seg i ulik grad.
Etter diskusjon mellom oss og veiledere kom vi frem at det kunne veere spennende a se pa
flere organisasjoner i samme bransje for a fa et starre perspektiv, og vi besluttet derfor a
kontakte 4 ulike bedrifter som alle har tilknytning til finansbransjen. Dette star ogsa i trad
med teorien til Yin (2014) der det trekkes frem at man i en casestudie ber se pa alternative
perspektiver som vil gi ulike syn pa problemstillingen som igjen vil gke sjansen for at

funnene vil vaere mer palitelige.

Utvalgsprosessen startet med kartlegging av malgruppen i form av bedrifter og personer som
kunne gi oss ngdvendig informasjon for forskningen. Utvalget bestar av totalt 14 informanter;
fire ledere fra bank, atte ledere fra forsikring og to senior konsulenter fra et konsulentselskap.
Vi benyttet nettverkene vare for a komme i kontakt med informantene, i tillegg benyttet vi
oss av sngballmetoden som et supplement. Sngballmetoden gar ut pa at en informant som
oppfyller kriteriene, og er informant i studiet blir spurt om de kjenner noen andre som
oppfyller kriteriene (Easterby-Smith m.fl., 2015, 341). Dette er en god strategi som gir
muligheten for & utvide sitt nettverk ved at informantene gir tilgang til sine nettverk igjen.
Underveis i innsamlingen opplevde vi repetisjon av utsagn fra informantene noe som

indikerte at vi hadde tilstrekkelig med informasjon.
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| bank og forsikring gnsket vi & intervjue ledere med minst 2 ars ledererfaring og 5 ars
arbeidserfaring fra den respektive bedriften. Gruppen karakteriseres ved at alle informanter
har lederstillinger, og jobber i bedrifter som er direkte pavirket av den digitale
transformasjonen. Vi ansa ledere som representative informanter og antok pa forhand at de er
involverte i sentral beslutningstaking innenfor digitaliseringsprosjekter. | tillegg blir de
direkte bergrt av digitalisering, og har derfor farstehandsopplevelser fra de respektive

bedriftene i hvordan digitalisering kan pavirke utgvelse av ledelse.

Malet med den tredje malgruppen, konsulentselskapet, er & fa et “utenfra og inn” perspektiv
pa den digitale transformasjonen i finansnaeringen og hvordan dette kan pavirke utgvelse av
ledelse. Disse informantene karakteriserer ved at de besitter spesialkompetanse innen
teknologi og dens pavirkningskraft pa bedrifter. Informantene jobber som senior konsulenter
direkte inn mot blant annet finansbransjen. Her jobber de blant annet med ledere i ulike
bedrifter, og bidrar i endringsprosesser med tekniske lgsninger og radgivning. Deres erfaring

og synspunkter kan vere et verdifullt bidrag inn mot var problemstilling.

3.3.1 Presentasjon av case bedrifter

Farste casebedrift er Bank 1 som er en av Norges starste banker. De er tilbydere av et bredt
spekter av finansielle tjenester, inkludert 1an, sparing, radgivningstjenester, forsikrings- og
pensjonsprodukter til privatkunder og bedriftskunder. Denne bedriften jobber aktivt med &
holde seg i forkant av endringene vi ser i samfunnet. Nye forretningsregler, ny konkurranse

og gkende forventninger fra kunder er noen av problemstillingene de star ovenfor.

Andre casebedrift er Forsikring 1 som er et ledende nordisk skadeforsikringsselskap. De er
tilbydere av forsikring til privatpersoner og neeringslivet. De tilbyr ogsa eiendomsmegling,
banktjenester, pensjon- og spareprodukter. Denne bedriften opplever stor teknologisk

pavirkning, og er bestemt pa 4 beholde en ledende rolle i de digitale endringene som pagar.

Tredje casebedrift er Forsikring 3 som ogsa er et ledende nordisk skadeforsikringsselskap. De

er opptatt innovasjonsarbeid som et strategisk redskap til vekst, og til forsterkning av sin
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posisjon som ledende trygghetsleverandgr. De jobber kontinuerlig med a tenke nytt og ga nye

veier for & overleve i et konkurranseutsatt marked.

Kontrast caset er et konsulentselskap som driver med radgivning inn mot ulike bransjer og

bedrifter. De jobber malrettet inn for & hjelpe kunder med a etablere et digitalt fundament

som gjar at de er forberedt pa fremtidige endringer. De tilbyr helhetlige prosjekter innenfor

digital transformasjon eller mer rene prosjekter der kun teknologien blir implementert.

3.3.2 Presentasjon av informanter

Av hensyn til informantenes gnske om a vaere anonyme har vi utarbeidet en tabell hvor hver

informant har fatt en kode som gir grunnleggende informasjon om stilling og bransje.

Informantene fra bank er presentert med bokstaven B (bank). Informantene fra

forsikringsselskapene er presentert med bokstaven F (forsikring). Deretter er

forsikringsselskapene kodet 1-2 for a skille bedriftene. Videre har vi kodet alle informantene

innenfor bank og forsikring med bokstavene A-D for & skille informantene fra hverandre.

Konsulentselskapsbransjen er presentert med bokstaven K (konsulentselskap). Deretter har vi

kodet informantene med 1-2 for & skille dem fra hverandre.

Tabell 1: Oversikt over informantene

Bank 1

Forsikring 1

Forsikring 2

Konsulentselskap

B1A - Avdelingsleder
kundesenter

B1B - Avdelingsleder
kundesenter

B1C - Seksjonsleder
kundesenter

B1D - Fagleder

F1A - Leder kundesenter
F1B - Leder digital og
betjent kanal

F1C - Leder skade motor
F1D - Leder takst motor

F2A - Skadedirekter bil
F2B - Skadedirekter
bygning, eiendeler, reise
og rettshjelp

F2C - Change Manager
skade

F2D - Skadeleder

bygning

K1 - Senior konsulent

K2 - Senior konsulent
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3.4 Metode for datainnsamling

Forskningsarbeidet er bygget pa to kilder for datainnsamling for & fa en hgyere innsikt og
dypere forstaelse av forskningssparsmalet. Vi har hovedsakelig benyttet kvalitative intervjuer
som primerdata, og supplert dette med sekundzardata bestdende av dokumenter. Med
grunnlag i forskningsspersmalet har vi benyttet dybdeintervjuer som en kvalitativ
innsamlingsmetode av primaerdata i forskningsarbeidet. Arsaken til at vi valgte denne formen
for intervju er at den kan bidra til at vi far verdifull innsikt fra de respektive bedriftene ved at
man kan ga i dybden med den enkelte informant (Yin, 2014, s. 56-57). Intervjuene har veert
semistrukturerte der fordelen er at intervjuobjektene kan snakke friere. Det vil ogsa kunne
bidra til at det dukker opp temaer vi ikke har tenkt pa selv. Vi har noe erfaring fra omradet,
men vi er ikke i en posisjon der vi vet mye. Et intervju som apner opp for dialog vil derfor
veere en fordel og vi anser denne metoden som egnet for oppgaven siden det er behov for a
identifisere relevante faktorer og forsgke a kartlegge sammenhenger som belyser vare

forskningsspgrsmal (Easterby-Smith m.fl., 2015, s. 390).

Ved bruk av semistrukturerte intervjuer sa vi det ngdvendig a lage en intervjuguide som et
hjelpemiddel for & holde seg til de relevante temaene i intervjuet. Det er lett & bevege seg inn
pa omrader som ikke er like relevant, og intervjuguiden vil derfor kunne sette noen
begrensninger (Easterby-Smith m.fl., 2015. s. 405- 408). Vi utarbeidet to intervjuguider, en
for mellomledere i finansnaeringen og en for konsulentselskapsselskapet (Vedlegg 1 og 2).
Intervjuguiden ble delt inn i fire deler hvor del 1 og del 2 var lik for begge parter. Farste
delen bestod av presentasjon av oss og formalet med intervjuet. Det ble ogsa opplyst om
hvilke rettigheter informantene har i henhold til GDPR. Del 2 av intervjuguiden handlet om
informantene hvor de ble bedt om & fortelle om sin bakgrunn, stilling og ledererfaring. Senior
konsulentene har erfaring fra flere bransjer, men ble bedt om & ta utgangspunkt i
arbeidserfaring fra prosjekter i finansnaringen. | del 3 av intervjuet til lederne, var det to
temaer: 1) strategi og digitalisering, og 2) lederrolle og kompetanse. Spgrsmalene som ble
stilt fokuserte pa a fa frem hva som er blitt gjort sa langt i den digitale transformasjonen i den
respektive organisasjonen, hva lederen sin rolle er i digitaliseringsprosjektene som blir utfart
i deres ansvarsomrade, og hvordan dette pavirker deres lederrolle i dag og i fremtiden. Senior
konsulentene sin del 3 ble delt inn i tre temaer: 1) digitalisering, 2) ledelse, og 3) kompetanse.
Her brukte vi mange av de samme spgrsmalene for a sjekke om det var samsvar med

informasjonen fra lederne, og om det var noen andre aspekter det var lurt a se pa. Fordelen
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med denne inndelingen er at Senior konsulentene har den tekniske forstaelsen rundt den

digitale transformasjonen, mens lederne i starre grad har den organisatoriske forstaelsen.

| forkant av intervjuene sendte vi ut en e-post til respondentene hvor vi presenterte oss selv
og studien. Vi sendte ogsa et samtykkeskjema der formalet med intervjuet ble forklart, og
informantens rettigheter. Dette dokumentet ble ogsa utdelt i starten av intervjuet hvor de ble
bedt om & signere og fikk en kopi av (vedlegg 3). Hvert intervju varte i gjennomsnitt mellom
30-60 min, hvor noen fa varte over en time. Dette karakteriseres som kortere casestudie
intervju hvor man fremdeles har tid til apne spgrsmal, men fglger normalt en intervjuguide
(Yin, 2014, s. 111). Vi gjennomfarte intervjuer hos de utvalgte bedriftene, bade fordi at det
skulle passe for dem, og fordi vi gnsket at informantene skulle fale seg mer komfortable. Det
var kun ett som ble gjort via telefonsamtale pa grunn av reise. Intervjuene ble holdt ansikt-til-
ansikt for & fa en god og naturlig intervjusituasjon som mulig. Bortsett fra ett intervju, ble alle
intervju avholdt av oss begge siden dette var hensiktsmessig med tanke pa at begge to har
forskjellig bakgrunn og at vi byttet pa & holde intervju. Ved at begge var til stede, kunne den
ene lede intervjuet, og den andre komme med oppfalgingsspersmal der det var behov, samt

analysere situasjonen og kroppsspraket.

For & innhente sekundaerdata for forskningsarbeidet valgte vi & gjennomfare et litteratursgk.
Her gikk vi analytisk inn i eksisterende forskning for a finne dokumenter som omhandlet
oppgavens tematikk. Vi opplever dette som en avgjerende del av prosessen ettersom vare
forkunnskaper om tema var begrenset, og dette bidro til stgrre innsikt om temaet (Easterby-
Smith m.fl., 2015. s.13). Eksempelvis ble arsrapporter studert i forkant av intervjuene, noe
som gav oss forkunnskaper om bedriften og bidro til at vi kunne utvikle gode spgrsmal og
stille relevante oppfalgingssparsmal. Materialet ble ogsa benyttet til a styrke funn fra
informanter i analysen, men pa grunn av at dette er en konfidensiell oppgave blir det ikke
referert til de spesifikke &rsrapporter. Dermed ble dokumentene ogsi brukt som supplement
til vare primeerdata. Vi hadde en frakoblet forskningsstil i arbeidet med litteratursgket, men
siden det er vi som aktivt bestemmer hvilke dokumenter som blir benyttet i oppgaven, kan det
likevel argumenteres for at vi var pakoblet. Innhenting av sekunderdata er en viktig prosess,
og det er derfor viktig & veere kritisk til informasjonen som blir lest siden dataen kan vaere
innhentet med spesifikke mal (Yin, 2014, s.129). A sortere ut kildene ble derfor en viktig del
av arbeidet, og et av kriteriene vi hadde var a preve a finne nye relevant kilder for dagens

situasjon. Temaet er til dels er fremtidsrettet ved at bedriftene og lederne star midt i en digital

32



transformasjon hvor det er vanskelig a spa utfallet. Dette betyr at den eksisterende litteraturen
er noe begrenset og ikke alltid tilpasset den digitale utviklingen som denne studien tar sikte
pa. Vi har likevel funnet frem til aktuelle teorier som kan kombineres med empirien som er
innhentet. Ved & kontinuerlig jobbet med denne litteraturen har vi gkt var forstaelse av
sentrale problemstillinger knyttet til tema, samt begreper, teorier og metodikker som er med
pa a definere forskningsomradet (Easterby-Smith m.fl., 2015. s.14). Litteraturlisten ligger
utdypet i kapittel 6.

3.5 Analyse av data

Dataanalyse bestar av & undersgke, kategorisere, tabulere, teste eller pa annen mate
rekombinere bevis for a produsere empirisk baserte funn (Yin, 2014, s. 132). Selv om det er
en omfattende prosess a transkribere 14 intervjuer sa vi at det var en fordel a fa en grundig
gjennomgang av materialet for analyseprosessen. Dette er en eksplorerende studie og vi
gnsket ikke a utelate ting som potensielt sett kunne gi verdi selv om ikke det sa slik ut fra
start. Ifglge Yin (2014) er det ulike mater a analysere dataen pa og her falt valget pa en
analytisk strategi. Etter alle intervjuene var transkribert ble teksten analysert ved & markere de
ulike temaene i hvert intervju med felles fargekoder. Vi lagde fire dokumenter etter fglgende
hovedkategorier: informasjon om informanten, ledelse og kompetanse, digitalisering og
strategi, og organisasjonsstruktur. Videre lagde vi underkategorier basert pa spersmal fra
intervjuguiden og temaer som gikk igjen i intervjuene. Ved & bruke teknikken hvor man lager
en matrise basert pa hvert intervju og plassere uttalelser og synspunkter i hver kategori var
det lettere for oss a se sammenhenger, likheter og ulikheter og knytte det opp mot relevant

teori som ble brukt senere i analysen (Yin, 2014, s. 135).

3.6 Kvalitet i kvalitativ forskning

Det er viktig a vurdere kvaliteten pa et forskningsarbeid, og i den forbindelse dukker
spgrsmalet om undersgkelsens reliabilitet og validitet opp. Bade reliabilitet og validitet
innehar viktig kriterier for & kvalitetssikre forskningen (Easterby-Smith m.fl., 2015, s. 83-89).
Validitet tar for seg hvorvidt forskningsresultatene gir en ngyaktig representasjon av temaet

som forskes pa (Easterby-Smith m.fl., 2015. s. 343). Med andre ord dreier det seg om hvor
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godt man maler det man har til hensikt a male. Yin (2014) deler validitet inn i intern og

ekstern validitet.

Intern validitet omhandler i hvilken utstrekning arsakssammenhengen i undersgkelsen holder
mal (Yin, 2014, s. 239). | denne oppgaven vil malet vaere a fa meninger og utsagn fra
informantene som er representative og gjeldende for temaet vi forsker pa. Vi har forsgkt a
oppna en hgy intern validitet ved & benytte oss av semi-strukturerte intervjuer med apne
spgrsmal som gir rom for utdyping. Vi jobber hele tiden med & forholde oss objektive til det
som blir sagt og ikke tilfgre subjektive meninger underveis. En annen fremgangsmate vi har
benyttet er & ha et utvalg bestaende av informanter som sitter i lederposisjoner. Vi antok pa
forhand at disse sitter med hgy innsikt i bedriftens arbeid i den digitale transformasjonen og
hvordan dette pavirker lederrollen, dette er noe vi opplevde at stemte underveis i
datainnsamlingen. Den inngdende innsikten og forstaelsen mener vi er med pa a bidra til
intern validitet. En svakhet ved utvalget er at lederne kan moderere sitt svar for a ikke stille
bedrift i et negativt lys. Vi praver a ta hgyde for dette i analysen, og forsgker a jobbe kritisk
med datamaterialet. Vi mener at vare forkunnskaper vil kunne bidra positivt i dette tilfellet
ved at vi vil kunne finne verdi i utsagn der andre personer uten finansbakgrunn ikke hadde
funnet verdi, og fordi vi kan plassere utsagnene i en kontekst. Samtidig haper vi at skildringer
og innsikt fra senior Senior konsulentene vil vaere med pa a bekrefte opplysninger fra
informanter og dermed bidra til & gke den interne validiteten. En annen faktor som gir
svakere intern validitet er at den digitale transformasjonen pagar kontinuerlig og endringer
bedriftene opplever i dag kan veere annerledes i fremtiden. Begrepene som males i denne

forskningen vil derfor potensielt sett kunne ha en annen betydning i fremtiden.

Ekstern validitet omhandler i hvilken grad funnene fra en casestudie kan analyseres og
overfgres generelt til andre situasjoner som ikke er en del av den opprinnelige studien (Yin,
2014, s. 238). Casestudiet vi har gjennomfart bestar av til sammen 14 informanter. Dette er
ikke tilstrekkelig med informanter for & kunne generaliserer funnene. Pa bakgrunn av dette
kan det argumenteres for at den eksterne validiteten er lav. Siden casestudiet er en form for
sosial konstruktivisme hvor det er flere sannheter vil dette heller ikke vaere et sentralt mal.

Det som er viktig derimot er a ha en hay reliabilitet.

En hay reliabilitet vil si at studien er gjennomfart pa en slik mate at den kan etterpraves av

andre (Yin, 2014, s. 240). Dette gjares ved at man er transparent i sitt fremlegg av hvordan
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data er samlet inn og bearbeidet (Easterby-Smith m.fl., 2015, s. 103). For a styrke
reliabiliteten i var studie har vi beskrevet i detalj hvordan vi har gatt frem ved innsamling av
data i forskningsarbeidet for a besvare vart forskningssparsmal. Vi har gjort ulike tiltak for a
sgrge for at dataen skal vere sa palitelig som mulig. Blant annet har vi pravd a forholde oss
objektivt til informantenes utsagn ved a ikke bearbeide sitatene for mye. Dette er med pa a
bevare informantenes meninger. Tiltakene som er blitt gjort underveis i forskningsarbeidet
mener Vi er med pa & styrke oppgavens validitet og reliabilitet. Det skal likevel nevnes at et
kvalitativt forskningsarbeid kan vere vanskelig a gjenskape. Eksempelvis har vi i analysen
lagt frem bedriftene som en helhet pa bakgrunn av bedriftenes informanter. Det er viktig &
presisere at informantene snakker ut i fra sine personlige erfaringer og meninger, og at deres
utsagn derfor kan veere farget av dette. Det kan potensielt bety at resultatene for oppgaven

ville blitt annerledes dersom vi hadde valgt andre informanter fra bedriftene.

3.7 Etikk

Av etiske hensyn ba vi om tillatelse til & gjennomfgare lydopptak, transkribere intervjuet og
bruke transkripsjonen i analysen, noe alle godtok. Yin (2014) anbefaler a bruke lydopptak
siden det kan gi en mer ngyaktig overfgring av et intervju enn egne notater. Ved a bruke
lydopptak kunne vi fokusere mer pa informanten og komme opp med oppfalgingsspgrsmal,
fremfor & bruke tid pa & skrive stikkord. Det ble fremmet et gnske om & anonymisere
oppgaven. Pa bakgrunn av dette er alle informanter og bedrifter anonymisert. Dette er i
samsvar med Bell og Bryman (2007) sine forskningsetiske prinsipper hvor man ma ta hensyn
til informantenes interesser nar man skal samle inn empirisk data (Easterby-Smith m.fl.,
2015. s. 122). Anonymisering ble gjort av etiske hensyn, men det kan ogsa vere til fordel for
studiet. Blant annet kan dette fare til at intervjupersonene er mer apne, og ikke tilbakeholder
informasjon, noe som kan bidra til gkt troverdighet. Vi opplevde ogsa konkrete fordeler ved
anonymiseringen underveis i intervjuene hvor det flere ganger ble spurt om anonymiteten. Pa
bakgrunn av at vi har innhentet personopplysninger til informanter er studiet meldt til Norsk
senter for forskningsdata under prosjektnummer 44725. Vi har fulgt deres og HVL sine

retningslinjer og anbefalinger for forskningsetikk og datalagring.
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Kapittel 4  Analyse

| falgende kapittel vil vi ta for oss informantenes uttalelser og syn pa den digitale
transformasjonen. Disse vil bli sammenlignet med hverandre for & avdekke likheter og
eventuelle forskjeller mellom de respektive bedriftene. Vi vil ogsa sammenligne deres
uttalelser med den innledende teorien. Med dette gnsker vi & ga frem for & svare pa
forskningsspgrsmalet: “Hvordan kan den digitale transformasjonen pdvirke utovelsen av
ledelse i finansnaeringen”. Dette vil kunne bidra med innsikt i informantenes opplevelser
med den digitale transformasjonen sin pavirkningskraft, men ettersom dette er en kvalitativ

studie med fa bedrifter vil funnene ikke vere generaliserbare.

Vi starter med a se pa hvordan digitalisering pavirker bedriftenes verdikonfigurasjon og om
det er noen likheter mellom de respektive bedriftene. Videre ser vi pa hvordan den digitale
transformasjonen pavirker fremvekst av transformasjons- og transaksjonsledelse og hvorvidt
de ulike lederstilene praktiseres i dag. Vi vil ogsa se naermere pa hvordan de ulike lederne
bygger sin endringskapasitet og hvordan dette igjen pavirker bedriften sin evne til omstilling
og fornyelse i den digitale transformasjonen. Vi avslutter med a undersgke om de respektive
bedriftene opplever en endring i kompetansebehovet som fglge av digitalisering, og hva de

eventuelt gjer for a tilpasse seg den digitale fremtiden.

4.1 Verdiskaping i den digitale transformasjonen

| finanshransjen har man de siste arene sett hyppige endringer som fglge av digitalisering.
Eksempelvis blir flere arbeidsprosesser automatisert. Automatisering av arbeidsprosesser i
finansneeringen er for eksempel i saksbehandling, produksjons- og kontrollarbeid som
bedrifter i utgangspunktet bruker mye ressurser pa. Mange av disse arbeidsprosessene er
regelbaserte, og kan i stor grad standardiseres og dermed automatiseres. | bedriftene vi har
undersgkt har flere av informantene trukket frem digitaliseringsprosjekter der automatisering
har hatt en sentral rolle. Automatiseringen omtales i stor grad som at roboter overtar
arbeidsoppgavene. Mange tenker pa roboter som noe fysisk, men i denne studien omtales
roboter som en software eller en programvare som gjennomfarer arbeidsprosesser uten noen
form for menneskelig kontakt. | Bank 1 trekkes det frem at de jobber for a fa flere

kunderelaterte arbeidsprosesser digitale. Det begrunnes i at de gnsker hovedsakelig at kunden
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skal veere digital, som i mange tilfeller er synonymt med selvbetjent. Leder ved kundesenteret
i Bank 1 (B1A) forklarer at chatboten svarer pa de aller enkleste spgrsmalene som kommer
inn via chatkanalen, mens radgiverne skal ta de mer komplekse og avanserte sakene og peker
pa samspillet mellom data og menneske. Videre oppgir en annen leder for kundesenteret i
Bank 1 (B1B) at dette er nytt og at det oppstar komplikasjoner i oppstarten, men at de
allerede na ser at teknologien hjelper ved at den eksempelvis har tatt unna 70% av keen pa
chat. Samtidig trekkes det frem at det i realiteten er en lavere svarprosent siden man ser at
chatboten i mange tilfeller svarer feil eller ufullstendig, men at opplevelsen er at den blir mer
ngyaktig med tiden.

Fagleder i Bank 1 (B1D) trekker frem kostnadseffektivitet og konsistent kundebehandling
som fordeler ved digitalisering. Det trekkes frem at det pa kort sikt ma til en investering i
kapital i digitaliseringsarbeidet, men at det pa lengre sikt vil vaere kostnadseffektivt ved at det
blir spart inn arbeidskraft. Informanten mener at hovedfokuset i digitaliseringer ligger i a
veere i forkant av nye kundebehov som dukker opp og svarer fglgende pa spgrsmalet om

hvorfor bedriften digitaliserer seg:

“4 kunne mote den konkurransen som er i markedet. Det kommer nye aktorer som gjerne vil
se nye muligheter, tar en nisje, endrer pa verdikjeden, og der ma vi som aktgr helst vaere i

forkant. For bdde a beholde kunder, og tiltrekke oss nye kunder.” - B1D

Slik vi tolker dette utsagnet mener informanten at digitalisering er ngdvendig for at bedriften
skal holde pa sin konkurranseposisjon. Det kommer nye aktarer pa markedet som potensielt
kan true deres posisjon, og de ma derfor holde seg oppdatert og attraktive for a beholde og
tiltrekke seg kunder. Dette stemmer i stor grad med hva bade Finans Norge (2018) og
Digital21 (2018) pastar om hvorfor organisasjoner ma digitalisere seg. Videre kommer det
frem av intervjuene med informantene fra Bank 1 at bedriften i stor grad ma endre seg som
falge av endring i forventningene hos kunden. Vi stiller oss undrende til dette, ettersom det
kan forstas slik at det er kunden som bestemmer utviklingen. Er det virkelig kunden som

bestemmer, eller er det banken som pavirker forventningene til kundene?

| forsikringsbransjen trekkes ogsa roboter frem som et effektiviseringstiltak. Her blir roboter
benyttet til ulike typer saksbehandling. Blant annet i forbindelse med takst pa skader er det

roboter som mottar og gjennomgar tiloud fra verksteder. Leder for skade motor i Forsikring 1
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(F1D) forteller at roboten pa deres avdeling tar unna hele 80% av sakene. Skadedirektar i
Forsikring 2 (F2A) bekrefter at dette ogsa er fokus hos dem. De har lagt til rette for digital
innmelding som de kaller for Straight Through Processing (STP). | denne prosessen blir cirka
halvparten av alle bilskader meldt inn digitalt, malet er at 80% av skadene vil bli meldt inn
digitalt i lgpet at 2020. Informanten forteller videre at behandlingen fortsatt i stor grad
foregar manuelt. Informanten forteller at 35% av oppgjarene gar gjennom ubergrt av de

ansatte i bedriften, og at malet er 44% innen 2020.

Et flertall av informantene fra bade bank og forsikring gir uttrykk for at de ikke har noe annet
valg enn a digitalisere seg. Det var ingen ytringer som tilsa at arbeidet med a digitalisere seg
ikke er hensiktsmessig, det var i stgrre grad motsatt der de forteller at de gnsker a
automatisere sa mye som mulig. Selv om alle informantene synes a vere enige i at
digitalisering er ngdvendig legger de noe ulikt vekt pa hva som er arsaken til at prosesser skal
digitaliseres og automatiseres. Informant B1B forklarer at skiftet har kommet og at hele
bransjen har blitt digital og antyder en ma ta i bruk teknologi i transformasjonsarbeidet.
Informanten kaller det for en agil arbeidsmetodikk og forklarer at det er en bedre mate a

jobbe pé siden det er mer effektivt. Det samme gjelder leder for kundesenteret i Forsikring 1:

“Jeg som leder onsker d fa digitalisert sa mye som mulig, spesielt servicehenvendelser kunne

’

Jeg tenkt meg d automatisere neermest 100% selv om det er bra med leads i dem.’

- F1A

Vi tolker dette utsagnet som at informanten opplever digitalisering som en ngdvendig prosess
til tross for at en kan ga glipp av salgsmuligheter. Kjernen i de fleste private bedrifter bestar i
salg av produkter og tjenester som skal veere med pa a skape en profitt. Pa bakgrunn av dette

utsagnet kan det tolkes som at automatisering vil kunne gi hgyere kostnadsbesparelser enn

salget gir inntekter, og at det derfor kan veere mest lgnnsomt & automatisere.

Vi ser at opplevelsene til informantene stemmer overens med utsagnet til Andersen og
Sannes (2017) der de henviser til den eksponentielle veksten og hvordan den fremskynder
nye forretningsbetingelser som gjer at bedrifter ma endre sine strategier for & overleve og
fortsette a utvikle seg. Digitaliseringen er viktig og kan i stgrre grad presse bedriftene i
bransjen til & ta i bruk ny teknologi for & jobbe mer kostnadseffektivt og mgte nye

kundebehov. Nye kundebehov ser vi ogsa at flere av informantene opplever. Leder i digitale
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kanaler (F1B) antar at mye av arsaken til dette er smarttelefonen hvor man konstant er
tilgjengelig hvor man far og gir direkte respons. Kunden lager seg nye vaner, og begynner &

forvente dette ogsa fra bedrifter. Dette illustreres av seksjonsleder for kundesenter i Bank 1:

“Digitalisering er jo mer effektivt, sd opplever jeg jo at de fleste kunder onsker d klare seg
selv. Min holdning til det er, i den grad kunden ma kontakte oss, enten pa telefon, chat eller
sosiale medier er det mer at det er en friksjon som vi burde lgst digitalt, men som vi ikke har

klart enda. Da ma vi lage enda bedre digitale Igsninger for at kundene i stgrre grad skal

kunne klare a gjore ting selv.” - B1C

Vi mener at utsagnet gir en grunnleggende antakelse om at dette oppleves som positivt for
kunden, samtidig som at fokuset ligger i bedriftens lgnnsomhet. Slik situasjonen er na er
teknologien ikke tilstrekkelig for & fa til en semlgs kundeopplevelse for alle typer
henvendelser. Det trekkes frem at det jobbes med automatisering for & gke
kundetilfredsheten. Informant B1D papeker at automatisering bidrar til at arbeidsoppgaver
blir gjennomfart raskere, og tolkes ved at det er til det bedre for bade eksisterende og nye
kunder. Det mgter ogsa i starre grad forventningene kunden har til rask respons pa sine
henvendelser. Per dags dato kan kunden utfgre de enkleste arbeidsoppgavene selv, noe som
sparer kunderadgiveren for tid som de kan bruke i andre mer verdiskapende aktiviteter. Slik
vi forstar informant B1C handler det om at man i fremtiden gnsker & oppna en situasjon der
kunden ikke trenger a kontakte banken i det hele tatt. I denne situasjonen er lgsningene sa
gode at kunden klarer seg helt pa egenhand, og far gyeblikkelig svar pa sine henvendelser.
Dette vil potensielt sett kunne medbringe store kostnadsbesparelser. En kan for eksempel
sparre seg om det i fremtiden fortsatt vil veere behov for kundesentre. Dette mener vi er en

spennende diskusjon, men vi kommer ikke til & g& noen nermere inn pa det i denne studien.

Som vi ser har informantene stort sett veert positive til de digitale endringene de har opplevd
som falge av digitalisering, men det er ikke alle som kun er positive. Et av vare funn viser at
uenighetene som finnes blant informantene viser tendenser til & veere pavirket av hvor i
bedriften de er ansatt. Vi ser for eksempel at optimismen til digitalisering generelt sett er
hagyere blant de lederne som har ansvar for ledere, enn de som sitter med ansvar for
medarbeidere. Arsaken ser ut til & vaere at ledere i forstelinje i starre grad opplever kunden pa
neart hold og ser hvordan teknologien ikke klarer a se det totale kundebildet per dags dato. De

trekker frem en mangel pa menneskelige egenskaper som for eksempel muligheten til & se
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potensielle salg som kunden direkte ikke ettersper, eller henvendelser som ikke far korrekt
respons. Ledere i farstelinje ser pa naert hold de utfordringene teknologien gir. Eksempelvis
trekker lederen pa kundesenteret (B1B) frem at den hgye prosentandelen chatbot tar unna av
henvendelser ofte inneholder feil og skaper dobbeltarbeid og frustrasjon bade for kundene og
medarbeiderne. Dette er ikke noe ledere pa hgyere niva ser i like stor grad, siden de kun ser
resultatene. Vi antar at det ogsa kan vere flere arsaker til denne ujevnheten av optimisme til
digitalisering blant lederne. Det kan tenkes til at ledere som sitter pa et hgyere lederniva har
et lengre tidsperspektiv og ser flere muligheter som digitalisering kan medfare for bedriften i

fremtiden, enn det ledere lengre ned i bedriften gjer.

| finansbransjen ser vi at det er flere teknologier som modnes, og kan bli tatt i bruk i en starre
grad. Noen av informantene har trukket frem maskinlaering som en teknologi de jobber med &
ta i bruk. Informant F1B nevner flere ulike bruksomradet de har identifisert og startet sitt
arbeid hvor maskinlering kan bidra til enda bedre automatiske lgsninger. Informanten trekker
frem at de er i en tidlig fase hvor de har smatt begynt a teste maskinlering. Eksempelvis
jobber de med & omsette fra tale, i form av telefonsamtaler, over til tekst slik at teksten kan
analyserer og brukes for a blant annet gjgre nettsidene bedre. Det samme gjelder chatlogger.
De kan analysere hvor kunden begynner a chatte fra, hvilke ord som gar igjen og derfra jobbe
videre med forbedring. Vi tolker dette som at informant F1B sier seg enig med utsagnet til
informant B1C der at all kundekontakt forstaes som en ungdvendig friksjon som bar kunne
bli lgst digitalt, herunder selvbetjent. Informantene fra radgivningsbedriften beskriver ogsa
sine opplevelser av verdiskaping i bedrifter pa en veldig lik mate der de to arsakene til a
digitalisere seg blir presentert. Informant B2A viser til effektiviteten som falger digitalisering
av prosesser og papeker at kjernen i enhver privat bedrift hovedsakelig bestar i a tjene penger.
Verdiskaping som falge av digitalisering kan her sees i form av hgyere pris, lavere kostnader
eller stgrre volum som kan medfare mer profitt for bedriften. Informant B2B viser ogsa til
effektivitet, der det trekkes frem at den sterste gevinsten med a digitalisere er a frigi
medarbeidere til & gjere mer verdiskapende aktiviteter. Det kan argumenteres for at endring i

verdiskaping naturlig vil bidra til endringer i forretningsmodellen.

4.1.1 Forretningsmodell

Slik det er i dag skaper de respektive bedriftene verdi for kunden gjennom en rekke

aktiviteter de har full kontroll over, til demes banktjenester, boliglan, skade- og
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personforsikring. Det kan derfor argumenteres for at de benytter seg av en verdikjede. |
tillegg bruker bedriftene nettsider som gir kunden muligheten til & betale regninger, kjgpe
forsikring, og melde fra om skader pa egenhand, noe som tilsier at verdikjeden delvis er
digital. P& bakgrunn av informantenes utsagn og bedriftenes arsrapporter ser vi at bedriftene
besitter en del kundedata, og at det jobbes med a oppna enda sterre kundeinnsikt til bruk for
fremtidig verdiskaping. Eksempelvis er alle de respektive bedriftene tilstede i sosiale medier
hvor de har en aktiv dialog med sine kunder. Dette antar vi er et tiltak bedriftene benytter for
a leere mer om sine sluttkunder, slik at de kan bygge en kundedatabase. En kundedatabase Vil
potensielt sett kunne inneholde verdifull informasjon om kunden som kan brukes til ulike
formal, deriblant salg. Den vil ogsa kunne bidra til at bedriftene kan tilby kunden en bredere
tilgang til produkter og tjenester, bade fysisk og digitalt. Malet vil vaere a gi den enkelte
kunden flere valgmuligheter i form av flere nye og kanskje bedre produkter, samt en sgmlas
opplevelse. Vi kan se flere ulike produkter eller tjenester i forsikringsbransjen som har dukket
opp de siste arene ved bruk av ny teknologi. Dette kan for eksempel veare apper som
overvaker kjaringen til sjafarer og tilpasser forsikringspremien individuelt deretter. Det kan
argumenteres for at bedriftenes produkter og tjenester leverer verdi til kunden i form av
service og tjenester, fremfor fysiske produkter. Vi mener derfor at det ikke er dekkende & si at
bedriftene lenger bestar av bare en verdikjede, ettersom vi ogsa ser innslag av et
verdiverksted. Denne verdikonfigurasjonen har fokus pa a lgse unike kundeproblemer ved
hjelp av teknologi, slik som sensorer som gir billigere bilforsikring eller roboter som gir
fondsradgivning. Verdiverkstedet er derimot ikke nevnt i modellen til Weill og Woerner
(2015). Her gar skalaen rett fra verdikjede til gkosystem. Det er vanskelig for oss a vite om
den er bevisst utelatt, eller om det er behov for moderering av modellen der verdiverksted

ogsa blir en del av den farste dimensjonen.

Pa bakgrunn av intervjuene ser vi ogsa tendenser til at bedriftene har innslag av
verdinettverk. Bakgrunnen for argumentet bygger pa at informantene indirekte gir uttrykk for
at de jobber mot forretningsmodellen gkosystem. Til demes trekker flere av informantene
frem at bedriftenes kjernesystemer er gamle, og at de i ulik grad jobber med a bytte dem ut.
Kjernesystemet er grunnlaget for alle systemer som bedriftens ansatte bruker, og som deres
produkter og tjenester er bygget pa. De gamle systemene er med pa a legge faringer for
teknologiske muligheter i dag, og det viser seg at bedriftene opplever at gamle Kjernesystem
hindrer videre utvikling. Det er en ressurskrevende prosess a bytte ut kjernesystemene, derfor

ma bedriftene arbeide med & fa til et samspill mellom ny og gammel teknologi i den digitale
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transformasjonen. | Forsikring 2 nevner alle respondentene at de er i gang med 4 skifte ut
kjernesystemet pa bakgrunn av det blant annet er vanskelig a koble seg opp mot nye
teknologier og samarbeidsaktgrer. Informant F2C legger det frem som at et nytt kjernesystem
vil kunne medfare at man i stgrre grad vil kunne utnytte de mulighetene ny teknologi gir,
samtidig som det kan fare til en bedre arbeidshverdag for de ansatte ved at man far raskere
systemer. Dette vil igjen kunne fare til bedre brukeropplevelser ved at man kan koble pa en
digital kundefront som gir et bedre brukergrensesnitt. Informanten B1A forteller ogsa om et
sveert gammelt kjernesystem i Bank 1, men her kommer det ikke til & bli skiftet ut. Det
fortelles derimot at det jobbes med finne mellomlgsninger som bestar i apne opp a legge til
rette for & ta inn tredjeparter i deres plattform. Informant B1A trekker frem den nye
mobilbanken som et eksempel pa deres arbeid med plattformteknologi, og at konkurransen
om & vare den foretrukne mobilbanken er svert teff ettersom flere banker lanserer lignende
lzsninger. Informanten papeker videre at forskjellene per na ikke er vesentlige da man er i
startfasen, men det forventes at ulikhetene vil bli starre i fremtiden i forbindelse med
utviklingen av plattformteknologien. Vi tolker det slik at det er en kamp om & bli den
foretrukne plattformen i et fremtidig gkosystem, men at dette ikke blir sagt direkte. Vi far et
inntrykk av at bade informantene og vi ma forsta dette ved & “lese mellom linjene”. Til
dgmes kan vi lese ut av arsrapporten til Bank 1 og Forsikring 1 at det inngas flere strategiske
samarbeidsavtaler. Dette tolker vi i den retningen av at de jobber med a veere en del av et
gkosystem hvor de gnsker a tilby et starre spekter av produkter og tjenester som kan skape
stgrre verdi for kunden. Dette vil ogsa kunne gi dem starre mulighet for a forsvare
“eierskapet” til kunden mot ulike nisjeakterer. Blant annet kan sanntids atferdsdata fra flere
aktarer bli viktig for bedriftene for & kunne tilfredsstille kundenes behov. Dette er i henhold
til det Weill og Woerner (2015) nevner om “one-stop shop” der kunden far sine behov dekket
pa ett sted. Om gkt fokus pa samarbeid med eksterne aktarer er fremtvunget av PSD2, eller
om det er pa bakgrunn av at bedriften selv gnsker et stgrre samarbeid er usikkert. Wangen
(2019) i Danske Bank mener distribusjonskraften blir ngkkelen nar bankene fremover ma
apne mer opp. Han peker pa at det er flere eksempler pa at fintech-startups na leverer
tjenester gjennom banker og dermed far tilgang til bankenes distribusjon, i stedet for a
angripe dem med konkurrerende tjenester (Dagens Neeringsliv, 2019). Det kan antas at dette
vil gjelde for forsikringsselskapene ogsa. Pa bakgrunn av at bedriftene fortsatt sitter med
kontroll over sine verdiskapende aktiviteter, og ikke er en del av et gkosystem med andre

aktagrer mener vi det er riktig a anta at de ikke har blitt et gkosystem enna. Vi ser derimot
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tendenser til at de beveger seg mot en slik forretningsmodell. Dette kan veere pa bakgrunn av

et ytre press i form av digitalisering, konkurrenter og kunder.

Bedriftene opererer i et hyper konkurranseutsatt miljg hvor det ofte er veldig enkelt for
kundene a sgke etter alternative lgsninger og bytte kundeforhold. Dersom bedriftene ikke
oppnar gnsket om a bli den foretrukne plattformen kan de fremdeles veere en del av et
gkosystem, men da er det mindre mulighet for & innhente den ngdvendige dataen som kan
bidra til konkurransefortrinn. Dermed vil de kunne plasseres i den modulere
forretningsmodellen til Weill og Woerner (2015). | denne plasseringen tolker vi det slik at
konkurransen blant bedriftene bygger pa andre betingelser enn i forretningsmodellen
gkosystem der konkurransekraften ikke lenger ligger i kundeinnsikt, men pris og leveranse.
Dette kan medfare at bedriftene blir presset til & kontinuerlig redusere prisene eller tilpasse
sine produkt. En kan argumentere for at PSD2 vil gjgre denne konkurransen enda teffere ved
at blant annet inngangsbarrierer for nye (innovative) aktarer blir redusert. Med en teffere
konkurranse fra omgivelsene vil det veere desto viktigere 8 mgte kundebehov og
forventninger for a beholde og tiltrekke seg nye kunder. Dette kan gjeres ved blant annet & ha
fokus pa tilgjengelighet. Eksempelvis trekker informant F1C at de har klare mal pa a svare pa

kundehenvendelser innen 24 timer. Dette er ogsa noe som bekreftes av andre:

“Vi teller ikke dager lenger, vi begynner d snakke timer og etterhvert minutter, sant, pd hvor

raskt vi ma respondere.” - F2D

Vi tolker dette utsagnet som at konkurransefortrinnet til bedriften ligger i tilgjengelighet der
kunden far raskt svar. Informant F2C forteller ogsa at responstid er noe de arbeider med i
Forsikring 2. Om det er et behov for & svare kunden sa raskt som bedriftene gir uttrykk for,
vil det helt klart veaere et konkurransefortrinn a benytte seg av teknologi som for eksempel

chatboter som gir mulighet til & svare kunder hele dggnet.

4.1.2 Oppsummering verdiskaping i den digitale transformasjonen

For & besvare farste delproblemstilling: 1) Hvordan kan den digitale transformasjonen
pavirke bedrifters verdiskaping? mener vi at det er flere mater den digitale transformasjonen

kan pavirke en bedrifts verdiskaping. Som vi argumenterer for i analysen, har digitalisering
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som en del av bedriftenes omgivelser, stor pavirkning pa bedriftene vi har studert. Alle
informantene ytrer at de respektive bedriftene har et gnske om a vaere med pa den digitale
utviklingen, og arbeider derfor med den digitale transformasjonen i stgrre eller mindre grad.
Fokuset til informantene er derimot noe tvedelt der det papekes at digitalisering kan bidra til
effektivisering og intern verdiskaping pa den ene siden, og muligheten for a mate
kundebehov og -forventninger pa den andre. Informantene i de ulike bedriftene trekker frem
et stgrre press fra konkurrenter og kunder som fglge av digitalisering. En respons pa press fra
kundene er digitale lgsninger. Selv om det kan tolkes som at selvbetjente og digitale
lzsninger er positivt for kunden, skal det ikke legges skjul pa at dette kan medfare at
bedriftene vil kunne spare penger ved at kundene overtar mer av arbeidet. Bedrifter driver
utvikling etter kundegnsker som igjen kan medfare gkt inntjening ved at man kan tilby bedre
tjenester og lgsninger som kunder gnsker 4 ta i bruk og dermed kan bytte over fra en
konkurrent. | forbindelse med gkt press fra konkurrenter er det spesielt reguleringer som
PSD2 som medfgrer at bedriftene ma tilpasse seg og apne opp for mer konkurranse og

samarbeid med (innovative) aktarer.

Digitalisering pavirker hvordan bedriftene skaper og leverer verdi, og dette kan igjen medfare
endringer i deres verdikonfigurasjon som legger grunnlaget for deres forretningsmodell. Vi
har brukt modellen til Weill og Woerner (2015) i var analyse om hvordan den digitale
transformasjonen kan pavirke bedriftenes forretningsmodeller. Med inspirasjon fra Weill og
Woerners (2015) modell om fire ulike forretningsmodeller i den digitale tiden har vi
utarbeidet var egen modell hvor vi har plassert de ulike bedriftene basert pa deres

forretningsmodell:

Mye
kundeinnsikt
Omnikanal Okosystem
Leverander Modulzer
Lite
kundeinnsikt
Verdikjede (Verdiverksted) Verdinettverk

Figur 5: Bedriftenes forretningsmodeller (basert pa Weill og Woerner, 2015)
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Av de fire ulike forretningsmodellene Weill og Woerner identifiserte i 2015 har de plassert
bankbransjen i forretningsmodellen omnikanal. Pa bakgrunn av vare funn kan vi ikke si oss
helt enig i denne plasseringen. Slik vi argumenterer i analysen har bade Bank 1, Forsikring 1
og Forsikring 2 en verdikonfigurasjon som tilsier at de ikke lenger kan anses a vere en
verdikjede, men at de heller er ikke kommet sa langt pa vei i arbeidet at de kan identifiseres
som et gkosystem. Vi velger derfor a plassere bedriften cirka i midten av modellen for &
illustrere dette. P& grunnlag av dette vil det ogsa kunne argumenteres for at bedriftene
benytter seg av en hybrid verdikonfigurasjon der de benytter innslag fra flere
verdikonfigurasjoner. Den totale begrunnelsen for plasseringen langs dimensjon 1 blir derfor
at alle informantene er opptatt av effektivisering i form av kostnadsbesparelser og
prosessoptimalisering, samtidig som at de hovedsakelig leverer tjenester fremfor produkter,
og derfor jobber mot gkosystem som en verdikonfigurasjon. Selv om modellen til Weill og
Woerner (2015) ikke tar hgyde for verdiverkstedet, velger vi a legge dette inn som et element
i modellen. Dette pa bakgrunn av argumentet at bedriftene leverer verdi i form av service og

tjenester fremfor produkter.

Langs den andre dimensjonen ser vi pa bedriftenes innsikt i sluttkunden. Siden Weill og
Woerner (2015) har plassert bank i forretningsmodellen omnikanal mener de at banker har
hgy kundeinnsikt. Vi velger a tolke det slik at dette gjelder for forsikringsselskap ogsa, siden
disse bransjene har mange likhetstrekk. Vare funn tyder pa at dette stemmer ved at bedriftene
har hgy kundeinnsikt. Informantene fra Bank 1, Forsikring 1 og Forsikring 2 uttrykker ogsa at
dette er noe de jobber med a oppna i en starre grad basert pa ulike fremgangsmater, blant
annet via sosiale medier. Det kan ogsa argumenteres for at ledende aktarer som Google,
Apple, Facebook og Amazon legger faringer for bedrifter i finansnaringen hvor de har klart &
opparbeide seg en sa sterk markedsposisjon. En kan anta at deres strategi med blant annet
fokus pa plattformteknologi kan signalisere hva som vil vere et viktig konkurransefortrinn i
fremtiden. De respektive bedriftenes arbeid med fremtidig verdiskaping mener vi kan tolkes
som at de gnsker a beholde kunderelasjoner ved a ha en ledende rolle i gkosystemet, fremfor
a bare veere en tilbyder av infrastruktur. For & holde seg relevante er de derfor avhengig av a
falge med pa utviklingen av ny teknologi og utviklingen av nye forretningsmodeller. De ma
tilby kundene tidsriktige og ngdvendige produkter tilpasset deres behov. | den raske digitale
utviklingen er det ingenting som er sikkert, men dette kan gi en forstaelse av hvordan
bedrifter opplever og jobber i dagens digitale transformasjon. Var fremstilling av bedrifters

verdiskaping er dermed et stillbilde av dagens situasjon, med antagelser for fremtiden.
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4.2 Ledelse i den digitale transformasjonen

Vi kan se at den digitale transformasjonen allerede er med pa a fa stor betydning for de
respektive bedriftene. Digital21 (2018) hevder at de endringene organisasjoner star overfor
vil bli mer komplekse i tiden fremover. Dette begrunnes i at bruken av nye digitale
teknologier, kan fare til nye behov i maten en sammen leder mennesker, prosesser og
teknologier. Som nevnt i analysen om bedriftenes verdiskaping ser vi at bedrifter tilpasser seg
den digitale transformasjonen. Denne tilpasningen tror vi ogsa vil pavirke lederne i de

respektive bedriftene, og hvordan de utever ledelse.

4.2.1 Betingelser for fremveksten av ulike lederstiler

Den farste situasjonsvariabelen Howell (1992) beskriver i fremveksten av transaksjon- og
transformasjonsledelse er trekk ved omgivelsene. Bedriftene fra finansnaringen har
tradisjonelt sett operert i stabile omgivelser der reguleringer og konkurrenter fra samme
bransje har vaert handterbare noe som kan tilsi at transaksjonsledelse har vart fremtredende.
Slik det kommer frem i intervjuene ser det ut til at dette er i ferd med a endre seg. Alle
informantene i Bank 1 forteller at de nd opplever mer ustabile omgivelser enn tidligere pa
grunn av digitalisering. De ustabile omgivelsene omhandler blant annet dereguleringer som
direktivene PSD2 og GDPR, nedbemanning som falge av automatisering, og gkt grad av
(internasjonale) konkurrenter. PSD2 vil mest sannsynlig medfare at bedriftene vil oppleve
starre konkurranse fra nye aktarer som klarer a tilpasse seg kundebehovet bedre og den nye
teknologien raskere. Tradisjonelt har banker og forsikringsselskaper konkurrert med aktarer
tilsvarende seg selv, mens na vil de i starre grad konkurrere mot aktgrer fra andre bransjer
som ikke konkurrerer pa samme betingelser. Et fremtidig bilde er at en bank kan konkurrere
mot et flertall av nye aktgrer som konkurrerer om ulike deler av verdikjeden, som for
eksempel at det er flere ulike aktar som tilbyr Ian, forsikring, kredittkort, eller lignende. Dette
vil kunne medfere at det blir utfordrende for bedriften a vite hvem man skal “slass” mot,
siden flere aktarer angriper ulike deler av verdikjeden samtidig. Dette medfgrer at
rammebetingelsene til ledere i finansbransjen endrer seg. Dette er noe som bekreftes av
Senior konsulent K1 som trekker frem at bedrifter har en tendens til & overvurdere

teknologien pa kort sikt, og undervurdere den pa lang sikt. Det informanten sikter til her er at
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bedriftene ma bli med pa digitaliseringsbglgen for & ikke bli utdatert og utkonkurrert av nye
aktgrer. Om bedriftene overvurderer teknologi pa kort sikt og undervurderer den pa lang sikt
er vanskelig a svare pa, men alle informantene er enig i at bedriften ma utvikle seg i takt med

omgivelsene.

Flere av informantene i de ulike bedriftene bekrefter at de jobber med a omstille seg som
folge av digitalisering, og det kan derfor argumenteres for at de er inne i en digital
transformasjon. Dersom vi ser pa utsagnene til respondentene i sasmmenheng med Lewin
(1947) sin trestegsmodell opplever vi det slik at informantene uttrykker en form for “sense of
urgency” i forbindelse med digitalisering og hvorfor bedriften ma endre seg (Lewin, 1947).
Dette vil kunne medfgre at det vil vaere enklere for ledere a sette i gang endringsprosesser na,
siden de ansatte kan fa en opplevelse av at bedriften ikke har et annet valg enn at den ma
endre seg. Det betyr at bedriftene vil vere 1 fase 1 “opptining” av modellen. Samtidig mener
vi det vil vaere riktig 4 plassere bedriftene en plass mellom fase 1 “opptining” og fase 2
“endringsfasen”. Arsaken til at vi hevder at bedriftene er mellom to faser, er fordi lederne
uttrykker at noen avdelinger i bedriften har kommet lenger pa vei enn andre.
Organisasjonsendringer har alltid veert en naturlig del av bedrifters levetid og ledere er vant
med endringsprosesser i en eller annen form, men det kan argumenteres for at det tidligere
var lettere & gjennomfare Lewin (1947) sine tre faser stegvis. Na gir informantene uttrykk for
at endringene som falge av digitalisering kommer sa hyppig at det oppleves som en
permanent endringsprosess der man ikke rekker “nedfrysningsfasen” der den nye tilstanden
stabiliseres. Dermed kan dette ogsa medfare at det blir vanskeligere a hente ut gevinster
underveis far man ma sette i gang en ny endringsprosess. De fleste informantene trekker frem

at de endringene de opplever som fglge av digitalisering er mye mer omfattende enn tidligere:

“Mellomledere har alltid vaert de som skal gjennomfare endringene, men endringstakten er
sa mye hgyere, og endringene i seg selv er sa mye stgrre. Det er ikke en

organisasjonsendring i for seg, det er en helt ny mdte d jobbe pa.” - F2C

Som informanten antyder er endringsprosesser mer komplekse fordi endringstakten er mye
hgyere og endringene starre. Dette kan ses i sammenheng med grafen til Boston Consulting
Group vedrgrende den eksponentielle veksten (figur 1) der de trekker frem at dagens
prosesser og arbeidsmetoder blir byttet ut med nye forretningsmodeller, produkter, tjenester

og arbeidsprosesser som bransjen ikke har sett tidligere. For & kunne transformere en
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organisasjon er det derfor enda viktigere enn tidligere & ha kunnskap om endringsledelse.
Informantene forteller at endringsledelse alltid har veert en viktig egenskap hos ledere, men at
det na star enda mer sentralt. Flere informanter trekker frem at en av de viktigst lederoppgave
omhandler & sette retning og en visjon for sine ansatte, hvor de i starre grad ma klare a
engasjere og motivere de ansatte for a veere med pa endringsprosessen. Dette kan ses som at
det er et stgrre behov for transformasjonsledelse, der lederen blant annet gjennom lagand kan
skape tilhgrighet til felles mal og visjoner, og ga frem som en karismatisk rollemodell som far
innflytelse gjennom sine handlinger (Matthiesen, 2014). Lederne ma i starre grad forsta hva
den digitale transformasjonen betyr og klare & “selge inn” fordelene den gir til sine ansatte
slik at de gnsker & vaere med pa endringsprosessen. Slik vi ser det kan dette ses i sammenheng
med det som kalles “impression management”, eller intern markedsfoering pa norsk, der man
pavirker andre ved a kontrollere den informasjonen man mottar og siler ut det som vil vere
positivt for mottakeren (Schlenker, 1980). Her kan vi ogsa se at informasjon vil kunne gi
makt ved at noen sitter pa mer informasjon om de endringene som skjer, enn andre. Men

hvordan makten brukes vil avhenge av hvilken lederstil man benytter.

De ustabile omgivelser legger et press pa bedriftens organisasjonskarakter som er Howell
(1992) sin neste situasjonsvariabel. Tidligere har endringene veert mer forutsigbare og knyttet
til bestemte deler av organisasjonen, mens de endringene som foregar na pavirker i en starre
grad flere omrader av organisasjonen samtidig. I tillegg ma endringene tilpasses og handteres
ulikt i ulike deler av organisasjonen, noe som tilsier at lederen ma klare a tilpasse sin lederstil
etter forskjellige situasjoner. Det argumenteres for at de respektive bedriftene kan
kjennetegnes ved en mekanisk struktur siden de er relativt store i omfang med flere
hierarkiske nivaer, og mange interne siloer som kan medfare byrakratisk detaljstyring. Det er
flere fordeler med en slik organisasjonsstruktur. Eksempelvis er ansvarsomradene til lederne
klart definert, og de ansatte har klare rammer og regler a forholde seg til. En slik mekanisk
struktur kan tilsi at transaksjonsledelse er hensiktsmessig siden det fungere best i stabile
miljger (Glasg og Thompson, 2013, s. 32). Med gkt fokus pa innovasjon og sterre grad av
omstilling ser vi derimot noen utfordringer ved den mekaniske strukturen. 1 en digital
transformasjon kan det vaere et behov for at man i en stgrre grad enn tidligere ma snakke og
samarbeide pa tvers av avdelinger og forretningsomrader. Informantene i de ulike bedriftene
trekker frem at man ma klare & bryte ned “silotenkingen” om bedriftene skal klare a tilpasse

seg omgivelsene raskere, men at dette ikke er like enkelt i praksis.
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“Vi sitter jo i et system, organisasjon og en struktur som historisk har gjort kjempesuksess,
men na - og i lgpet av noen fa &, sa endres markedet veldig mye. Og vi vet jo hvor vanskelig
det er & endre vanlig atferd pa seg selv i en hverdag. Na og fremover skal vi altsa endre -
egentlig veldig raskt - hele maten a tenke, styre, lede og strukturere en stor virksomhet pa.

Det vil jeg si er den storste utfordringen”- B1D

Sitatet illustrerer kompleksiteten ved den digitale transformasjonen der det kan veere behov
for & gjennomfare flere endringer samtidig pa tvers av avdelinger, men at dette kan veere
utfordrende. Eksempelvis vil byrakratiet hindre raske avgjgrelser siden det ma gjennom
mange ledd. Trekk ved den mekaniske strukturen oppleves a hemme videre utvikling der
digitalisering medfarer et starre behov for en tverrfaglig kompetanse, og gkt samarbeid med
andre fagavdelinger. Slik vi tolker det er de interne siloene et hinder for denne typen
samarbeid. Flere informanter trekker ogsa frem at det er et starre fokus pa samspill internt
som falge av den digitale utviklingen, og spesielt legges det fokus pa samspillet mellom IT

og forretning.

“Nar vi begynte pa denne digitale reisen, var vi nok pa hver vdar planet og snakket hvert vart
sprak og hadde det vanskelig med & forklare hva det var vi gnsket. De forstod ikke hva vi ville
ha. Men igjen, med det samarbeidet vi har disse arene, sa synes jeg vi har kommet naermere
hverandre.” - F2B

Slik vi tolker dette utsagnet har samspillet mellom ulike avdelinger i bedriften fatt en taff
start, men blitt bedre med tiden. Det er en utfordring a finne ut hvordan man skal forbedre
dette samspillet, men det prgves ut forskjellig metoder. Alle informantene forteller at de har
nyopprettede avdelinger som fungerer som et bindeledd mellom forretning og IT. En slik
lzsning sikrer at noen far ansvaret for a holde begge sider informert og involvert i pagaende
prosjekter. Bank 1 har ogsa noe som de kaller hospitering som har fatt gkt fokus de siste
arene. Informant B1A forklarer hospitering som at medarbeidere permitteres fra sin
opprinnelige stilling i en periode for & prave seg i en annen intern stilling. Videre utdypes det
at denne ordningen benyttet for at den ansatte skal tilegne seg ny kompetanse, bygge nettverk
og bli kjent med nye omrader i bedriften hvor man potensielt kan styrke samspillet mellom de
ulike avdelingene. Uten at informantene sier det direkte er det flere av dem som har utsagn
der vi forstar det som at bedriften i dagens situasjon far et gkt behovet for en mer organisk

struktur. Dette kan ses i sammenheng med de usikre miljgene som bedriftene opererer i. Det
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kan dermed argumenteres for at en organisk organisering kan vere hensiktsmessig siden
ustabile og usikre miljger kan medfare et behov for en raskere omstilling. Informantene
trekker for eksempel frem at det er gnskelig med en desentralisert beslutningstaking slik at
beslutninger kan tas raskere av de som har mest innsikt. Med tanke pa behovet for hurtig
endring vil det ogsa kunne argumenteres for at det kunne veert en fordel med ferre
organisatoriske nivaer. Dette vil kunne medfarer raskere kommunikasjon mellom de ansatte,
og minimere risikoen for at budskapet forsvinner pa veien. | en organisk struktur kan det
derfor veere fordelaktig med bruk av transformasjonsledelse. Om det er realistisk eller
gnskelig at disse bedriftene far en ren organisk struktur er ikke godt & si, men vi tror pa
bakgrunn av informantenes utsagn at noen omrader eller avdelinger vil kunne fungere godt
som en hybridlgsning mellom det mekaniske og det organiske. Dette vil ogsa kunne medfare
et behov for transaksjon- eller transformasjonsledelse, eller eventuelt en kombinasjon av

disse.

Den tredje situasjonsvariabelen er arbeidsoppgavenes karakter. Slik det kommer frem av
intervjuene er det flere av informantene som trekker frem at digitalisering, i form av at
automatisering endrer hvordan de ansatte arbeider. Vi ser tendenser til at mange av
oppgavene fortsatt er relativt rutinepreget, men at det na foregar digitalt. For eksempel ser vi
at mange skadesaker meldes inn digitalt. Selv om roboter tar unna de enkleste sakene er det
fremdeles mange saker som behandles manuelt av radgiverne. Forskjellen na er at de
behandles pa pc, og ikke pa papir. Dette betyr at det kan veere behov for transaksjonsledelse,
der kontrollbehovet hos lederen kan bli stgrre enn tidligere siden man kan miste oversikten

over hva som faktisk blir gjort og kvaliteten pa arbeidet.

Malet med automatiseringen av arbeidsoppgaver er a fa unna de rutinepregede oppgavene,
slik at medarbeiderne kan bruke tiden sin pa mer verdiskapende arbeid. Bedriftene jobber
med dette, eksempelvis med roboter, men det er fremdeles en vei & ga. Vi ser antydninger til
at automatisering av enkle arbeidsoppgaver medferer at de sakene som blir overfart fra
roboten til radgiverne er komplekse og krever kompetente ansatte. Pa bakgrunn av at
arbeidsoppgave blir mer komplekse kan man ogsa anta at det vil bli en gkt forventning til de
ansatte nar det kommer til egen utvikling. Mangel pa oversikten over hvordan
arbeidsoppgaver vil endre seg fremover, og hvilken kompetanse og ferdigheter som vil veere
relevante kan skape usikkerhet hos de ansatte. Man vet ikke hvordan digitalisering fremover

vil pavirker ens arbeidsoppgaver, og her vil det veere behov for en lederstil der man handterer
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usikkerheten og kanskje frustrasjonen i en slik prosess. Pa bakgrunn av at arbeidsoppgavene
blir mer komplekse og skiftende kan det derfor argumenteres for at en transformativ lederstil
vil kunne oppsta (Glasg & Thompson, 2013, s. 32). Ved a benytte seg av en transformativ
lederstil kan lederne fa medarbeiderne til & fgle seg inkludert i beslutninger, samtidig som de
blir intellektuelt utfordret av sin leder og oppmuntret til & jobbe selvstendig og vere kreative i
mgte med nye arbeidsoppgaver og selv ta ansvar for 8 komme med forslag pa nye
arbeidsoppgaver (Matthiesen, 2014). P& bakgrunn av de endringene bedriftene opplever i
arbeidsoppgavenes karakter, mener vi derfor det kan argumenteres for at det vil veere behov
for bade transaksjonsledelse og transformasjonsledelse som ma tilpasses den situasjonen den

enkelte medarbeider eller avdeling befinner seg i.

Den fjerde situasjonsvariabelen er belgnningssystem. Finansnaringen er kjent for bruk av
belgnningssystem som et incentiv for a belgnne gode resultater, noe som kan bidra til gkt
konkurranse mellom ansatte der det er kun de med hgyest resultater som far belgnning. Dette
kan ses i sammenheng med transaksjonsledelse der belgnningssystemer som bonus,
lannsgkning, eller ulike former for forfremmelse brukes for & motivere de ansatte (Howell,
1992). Dette er noe som praktiseres i ulik grad i de respektive bedriftene, spesielt i Bank 1 og
Forsikring 2 ser vi at det benyttes belgnningssystemer. Bedriftene forteller at de har brukt
ulike maleparametere for a belgnne sine ansatte. For eksempel males de ansatte pa hvor mye
de selger for. | forbindelse med digitalisering og gkt fokus pa selvbetjening kan disse

maleparameterne by pa utfordringer, slik som informant F2C forteller:

“Det handler om prioriteringer til syvende og sist. Og det er klart at toppledelsen har ikke
turt a si, na dropper vi & male liksom antall telefoner, og si at de gamle maleparameterne
ikke er viktig lenger. Na skal vi kun fokusere pa de nye (ke selvbetjeningsgraden). Na er jo
det litt sann, «ja, takk begge deler», men pa et eller annet tidspunkt ma de terre a velge a si

at dette er ikke sa viktig lenger, det er dette som er viktig. ”- F2C

Slik vi tolker dette utsagnet arbeides det med a fa selgere til a tenke radgivning fremfor salg
av produkt, men dersom man fremdeles benytter belgnningssystemer som bygger pa antall
salg, medfarer dette til motstridende mal. Vi tolker det derfor som at lederne i Forsikring 2

star i en posisjon mellom transformasjon- og transaksjonsledelse.
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| Forsikring 1 ser det ut som at de i stgrre grad har tatt hayde for denne problemstillingen,
hvor det fremgar at de har gjennomfart en endring i eksisterende belgnningssystem pa
kundesenteret og kontorkanalen. Det fortelles at det er i henhold til strategien deres som skal
stgtte opp under at organisasjonen ma tenke helhetlig, og at det ikke er farlig hvor salget
kommer inn sa lenge det kommer inn. Leder for kundesenteret (F1A) og leder for digital og
betjent kanal (F1B) forteller at de har gatt bort fra bonus og budsjett, og at de na praktiserer
prognoser. Det betyr at salgsresultatene til den enkelte radgiver og salgsleder blir pavirket,
men totalt sett tjener bedriften pa det. Dette gjeres blant annet for & endre holdninger til de
ansatte hvor handlingene skal bygge pa indre motivasjon og ikke ytre motivasjon, slik som
bonusordninger kan gjare. De ansatte ma fremdeles sette opp en prognose med mal for hvor
mange salg de skal na, men de blir ikke lenger belgnnet i form av en bonus om malet nas.
Hvordan de blir belgnnet kommer ikke frem i samtalen. At radgiverne fremdeles ma sette opp
prognoser viser at bedriften fremdeles har fokus pa salg, men at formalet bak salget skal
basere seg pa kundens beste og ikke hva som er det beste for radgiveren. Dette kan medfare
at det blir mindre salgspress og det kan antas at bedriftenes gnske er at arbeidsoppgavene skal
fales mer meningsfulle ved at man blir en radgiver fremfor en selger. Ved en slik endring vil
det kunne veere behov for transformasjonsledelse, og herunder den fjerde i-en i
fullspektrumsmodellen: individuelle hensyn. Her fokuseres det pa den enkelte medarbeiders
behov for maloppnaelse og utvikling ved at lederen gir mulighet for personlig vekst i form av

relevante og utfordrende arbeidsoppgaver (Matthiesen, 2014).

Det at Forsikring 1 gnsker & ga bort fra belgnningssystem taler for at en transformativ
ledelsesstil praktiseres. Det kommer frem i intervjuet til F1A at det var en del ansatte som
valgte a slutte i Forsikring 1 i forbindelse med endringen i belgnningssystemet. Det er
vanskelig & si med sikkerhet at fjerningen av bonusordningen var den primeere arsaken til
dette, men det kan tenkes at det var med pa a pavirke valget om a slutte. Fjerning av bonus
kan bidra til mindre motivasjon blant ansatte som er vant med en bonusordning, og kan
potensielt fare til at noen slutter. Det kan derfor forstas slik at det a ga vekk fra
bonusordninger kan vaere et skummelt steg a ta for bedrifter. Det er spennende & se om et
tiltak hvor man fjerner belgnningssystemer vil ha en positiv pavirkning pa bedriftens resultat,
og om dette vil medfare at flere bedrifter velger a ga i denne retningen fremover, og om det

eventuelt vil bidra til en hgyere grad av transformasjonsledelse i finansbransjen.
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Den siste situasjonsvariabelen Howell (1992) trekker frem er forholdet mellom lederen og
underordnet. Som nevnt tidligere, kjennetegnes de respektive bedriftene av en hierarkisk
struktur hvor beslutninger blir tatt “top-down”. Informantene trekker frem at de fér
informasjon pa ledersamlinger om hvorfor de skal endre seg og hvordan, men at
medarbeiderne ikke alltid far samme informasjon. Enten fordi de ikke kan fortelle alle
detaljene pa grunn av forretningsmessige hemmeligheter eller fordi kommunikasjonsflyten
internt ikke alltid er like optimal. I henhold til OU-teori vektlegges informasjon som et
sentralt element for a lykkes i OU-prosesser (Jacobsen & Thorsvik, 2018, s. 404). Na
argumenteres det for at informasjonsdeling er enna viktigere enn tidligere siden endringene
skjer hyppigere, og bedrifters fremtid kan fremsta som usikker. Dette tolkes som et funn
siden det illustrerer hvordan asymmetrisk informasjon kan bidra til skjevfordeling av makt,
slik som informantene gir uttrykk for ved ledersamlinger. En slik skjevfordeling av
informasjon vil kunne medfgre at ledere kan opptre som mer transformatoriske (Howell,
1992). Dette kan sees i sammenheng med den tredje i-en i fullspektrumsmodellen:
intellektuell stimulering. Her inkluderes medarbeiderne i beslutninger, og ledere kan
oppmuntre dem til 2 komme med ideer og innspill i forbindelse med endringsprosessen. Pa
denne maten vil de ansatte ogsa fa mer informasjon, noe som kan redusere skjevfordelingen
av makt. Informantene gir derfor uttrykk for at det blir et stgrre behov for & kommunisere

endringene pa en tydelig mate i den digitale transformasjonen:

“Jeg tror vi mad veere god pa informasjon. Ogsa ma vi veere gode til a involvere de det
gjelder. Nar vi setter tiltak i gang ma vi fortelle medarbeiderne hva vi gjer og hvorfor vi gjer
det. Ved a fa de med pa laget blir alt mye enklere. For de er med pa laget hvis de bare far
muligheten. De setter seg ikke bakpa og sier vi vil ikke digitalisere. Jeg tror at motvillighet er

litt firykt for det ukjente. Hvis du vet, er ting mye enklere.” - F2D

Informant F2D gir uttrykk for at gkt kommunikasjon vil kunne bidra til & redusere frykten for
det ukjente. Denne antagelsen kan veere med pa a skape et gnske blant lederne om a dele
informasjonen med de ansatte for 4 fa dem med pa endringer. Siden en antagelse er at
endringer skjer hurtigere na, vil det vere fordelaktig at lederne blir observante pa sin
kommunikasjon slik at de kan fa med seg sine ansatte. Informantene i de ulike bedriftene
forteller videre at det blir iverksatt ulike tiltak som skal bidra til gkt kommunikasjon internt i
bedriften. | Forsikring 1 har toppledelsen opprettet en blogg der de skriver om de endringene

bedriften star ovenfor. | tillegg forteller alle bedriftene at de har tatt i bruk digitale
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nettverk/samfunn som et alternativ til intranett. Disse ligner veldig pa Facebook, men er kun
apen for de som jobber i bedriften. Dette skal i falge informantene bidra til at informasjonen
blir lettere tilgjengelig for alle i organisasjonen, og at alle far lik informasjon. I tillegg brukes
slike sosiale nettverk som en mulighet for de ansatte til & komme med innspill eller spgrsmal
som de sitter inne med. Siden alle bedriftene har avdelinger ved flere lokasjoner kan en slik
kanal ogsa bidra til & forsterke dialogen pa tvers av geografiske omrader. Pa bakgrunn av
funnet om asymmetrisk informasjon i bedriftene der lederne sitter pa mer informasjon og
makt, og at de gnsker a gi fra seg informasjon, kan dette ses i sasmmenheng med
transformasjonsledelse. Dette kan ogsa sees i trdd med den andre i-en i
transformasjonsledelse der man gjennom lagand kan skape tilhgrighet til felles visjoner
(Matthiesen, 2014).

Pa bakgrunn av informasjonen fra intervjuene med informantene kan man se hvordan ulike
situasjonsvariabler kan pavirke fremveksten av transformasjonsledelse eller

transaksjonsledelse (Howell, 1992, 31-33). Funnene er kan oppsummeres som vist i tabell 2:

Tabell 2: Situasjonsvariabler som pavirker fremveksten av transaksjonsledelse og

transformasjonsledelse (basert pa Howell, 1992)

SITUASJONSMESSIGE FORHOLD
Trekkved  Organisasjonens  Arbeidsoppgavenes Belonnings- Forholdet mellom
omgivelser karakter karakter system Lederen og underordnet
Stabile Standardisert Mer
og i underordnes informasjon
rutinepreget hos de
underordnede
Bank 1
Forsikring
1
Forsikring
2
D =Transaksjonsledelse . = Transformasjonsledelse

Tabellen er basert pa totalen av informasjonen fra informantene fra de respektive bedriftene.
Bedriftene scorer ganske likt pa de fleste variablene, bortsett fra pa belgnningssystem. Her

scorer Forsikring 1 pa en kombinasjon av transaksjon- og transformasjonsledelse, mens Bank
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1 og Forsikring 2 scorer pa transaksjonsledelse. Pa bakgrunn av hvordan den digitale
transformasjonen pavirker de ulike situasjonsvariablene argumenteres det for at det er behov
for transformasjonsledelse i den digitale transformasjonen. Det har ogsa blitt sett pa hvordan
bedriftene, og herunder lederne, kan benytte seg av de fire i-ene i deres bruk av
transformasjonsledelse i sammenheng med de ulike situasjonsvariablene. Her har
situasjonsvariablene innslag av bade transaksjon- og transformasjonsledelse. | henhold til
Howell (1992) sin teori om fremvekst av transaksjon- og transformasjonsledelse kan det
tolkes som at de ulike situasjonsvariablene taler for enten eller. Vare funn viser at dette ikke
er tilfellet i praksis, der ulike situasjonsvariabler kan tale for fremvekst av begge lederstilene.
Selv om teorien tilsier at ulike situasjonsvariabler taler for en spesifikk lederstil kan lederen
velge & benytte seg av en annen. | tillegg kan totalen av flere situasjonsvariabler pavirke
fremveksten av ulike lederstiler, og her kan noen situasjonsvariabler sta sterkere enn andre.
Dette illustrerer at utgvelse av ledelse i den digitale transformasjonen er kompleks, og at

ulike situasjoner taler for ulik lederstil, og i noen tilfeller en kombinasjon.

4.2.2 Hvordan bygge endringskapasitet?

Ved & se hvordan digitaliseringen har pavirket de ulike situasjonsvariablene og fremveksten
av ulike lederstiler, far man et inntrykk av at det ogsa ma til en endring i hvordan lederen sin
rolle blir fremover. Alle informantene uttrykker at de befinner seg i et komplekst
endringslandskap hvor de ma balansere mange hensyn. De ma kunne veare med a
transformere bedriften i den retningen toppledelsen gnsker, samtidig skal de sikre at
organisasjonen leverer resultater i henhold til mal og forventninger. Vi gnsker a undersgke
hvordan lederrollen til informantene endrer seg som fglge av den digitale transformasjonen.
Gjennom rammeverket til Rydland (2017) sgker vi a finne ut hvordan ledere bygger deres

endringskapasitet gjennom sin tilnaerming til endringsagentrollen.

Informant B1B vurdere endringene som falge av digitalisering som sma i sin forklaring av
Bank 1. Dette begrunnes med at bedriften lenge har veert digital, og at arbeidshverdagen stort
sett er den samme bortsett fra at man na svarer kundene mer digitalt. Innfgringen av chatbot i
Bank 1 har gjort at flere av samtalene som fgr ble rutet inn til kundesenteret, og som ble
besvart av et menneske, na blir besvart av chatboten. Selv om den tar en stor andel av

samtalene har den fremdeles en vei & ga. Ifglge informanten er det viktig at kunden far gode
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svar og far snakke med et menneske dersom roboten ikke strekker til. Lederen har derfor veert
en padriver for & gjere det lettere for kunden & komme i kontakt med radgivere nar det er
gnskelig. Samtidig trekkes det frem i intervjuet at driftsfokuset er viktig, og at innfaringen at

chatboten kan vaere med a redusere salgspotensialet i denne kanalen.

“Der er nok flere situasjoner der banken gar glipp av et inntjeningspotensial fordi at roboten
ikke er en selger. Og heller ikke kan se kunden pa samme mate som vi gjgr enda, kanskje om
fem eller ti ar, sa er han smart nok til det, men slik det er per i dag trengs det et menneske for
a kunne se salgspotensialet og se hva kunden trenger av produkter og tjenester. Der er det
fortsatt litt uenigheter, toppledelsen mener at kundene skal veere digitale og selvbetjente, men
dersom du ikke vet at du trenger noe kjgper du det heller ikke. Dersom noen forteller deg hva

du trenger, og hvorfor du trenger det, vurderer du hvert fall g kjope det.” - B1B

Dette kan tolkes som at de digitale lgsningene ikke er gode nok per dags dato, og at man
fremdeles trenger mennesker for & skape inntekter i forretningsdriften. Basert pa informanten
sin holdning og synspunkter til hvordan den digitale transformasjonen pavirker lederrollen
kan denne informanten identifiseres som en markedsbeskytter. Flere informanter er derimot
uenig i B1B sine utsagn om hvordan den digitale transformasjonen pavirker lederrollen hvor

det uttrykkes som falger:

“Lederrollen tror jeg vil endre seg pd mange mdter. Akkurat hvordan er det vanskelig d si.
Det skjer masse ting hele tiden pa kundesenteret, jeg tror egentlig at det farste lederen her
ma gjere er a falle til ro med ting skjer hele tiden, pa godt og vondt, for medarbeidere og alt
mulig. Det md lederne veere klar for, og det md de like. De md eie det litt, og trives med det.”

- B1A

Dette sitatet illustrerer at lederen gjennomgar en personlig endring i forbindelse med den
digitale transformasjonen. De fleste informanter trekker frem at det vil vare en stor endring i
rollen til lederen og til medarbeidere fremover og at man ma veere endringsvillig. Dette

stettes av leder for skade motor (F1C):

“Er du ikke endringsvillig som leder tror jeg du vil fa trgbbel. Det samme gjelder
medarbeidere. Fordi at det skjer utrolig mye, og endringer skjer lynkjapt. Er man ikke

forberedt, altsa sitter man og mentalt tror at arbeidshverdagen er den samme i dag som om
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et ar, kommer man til & fa sjokk. Sa endringsvillighet, det tror jeg ma veere et viktig
stikkord.” - F1C

Her illustrerer informanten sin oppfatning av hvor viktig det er a falge med i den digitale
utviklingen. Sitatet kan tolkes som at det forventes at det vil veere mange endringer fremover,
og at man ma veere tilpasningsdyktig og endringsvillig for a ikke bli utdatert.
Endringsvillighet og tilpasning mener ogsa Senior konsulent K2 vil veere viktig fremover.
Informanten mener dagens arbeidsprosesser vil forandre seg, og at ledere vil fa problemer
med & holde fglge med den digitale utviklingen dersom de ikke adopterer nye mater & jobbe
pa. Videre mener informanten at det handler om hvilken holdning man inntar til endringene.
Informant F2B vektlegger ogsa at endringsledelse har blitt enda viktigere enn tidligere.
Informanten mener teknologikunnskap hos ledere er viktig slik man forstar hvilken betydning

digitalisering har for egen enhet og sine medarbeidere.

Flere av informantene trekker frem konkrete tiltak som iverksettes for & endre tankesett og
adferd slik at en ser muligheter som fglge av den digitale transformasjonen, fremfor
begrensninger. I Bank 1 legges det eksempelvis vekt pa “gi slipp ledelse” hvor hensikten er at
de ansatte skal kunne ta mer ansvar for sin egen utvikling og komme med forslag til nye
arbeidsoppgaver. Dette stattes av de andre informantene som sier at det finnes mange
utviklingsmuligheter for bade leder og medarbeider, men at ingenting kommer gratis. De
forteller at man ofte ma ta initiativ selv. Samtidig uttrykker de at dette ikke er like lett a fa til
i praksis. Informant B1A forteller at det kan vaere utfordrende a fa medarbeiderne til a tenke
annerledes og bli med pa den digitale utviklingen. Derfor gar man fra a fortelle hva de ansatte
skal gjare, til & fungere som en fasilitator. Her tilrettelegger ledere for sine medarbeidere slik
de kan oppna gode resultater ved a tenke nytt pa sine ansvarsomrader, og hvilken kompetanse
som trengs for & mestre nye arbeidsoppgaver. Informant F2A uttrykker at det handler om at
bade leder og medarbeider ma vaere omstillingsdyktige for a klare & henge med. Videre
trekker informanten frem at ledere bgr veere faglig oppdatert slik at de kan veere med i
diskusjoner og ta gode beslutninger. Samtidig ma ledere jobbe systematisk med
endringsledelse slik man far med seg de ansatte. Dette kan tilsi at de inntar tilnsermingen som
en fasilitator hvor man bygger endringskapasitet gjennom atferdsendring i eget team
(Rydland, 2017, 5.178)
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Flere informanter trekker frem at den digitale transformasjonen medferer behovet for et starre
samspill med andre avdelinger internt i bedriften. Dette kan bekreftes av informant F1B som
trekker frem at et fokus pa samspill internt i bedriften er en av de viktigste oppgavene til en
leder. | informantens avdeling arbeides det med a se utover egen enhet og mot samspill i hele
organisasjonen. Dette kan bekreftes av kollega (F1D) som trekker frem at samspillet mellom
ulike avdelinger internt er blitt mye bedre, selv om bedriften fremdeles har interne siloer.
Disse informantene har fokus pa hvordan bedriftens ressurser og kompetanse kan utnyttes pa
best mulig mate for a skape bedre kundeopplevelser, og kan dermed anses a veere en fornyer
der man bygger endringskapasitet gjennom kontinuerlig fokus pa fornyelse (Rydland, 2017,
s. 180). Fremgangsmaten deres er blant annet involvering av andre avdelinger i workshops
eller i produksjon av nye lgsninger. For eksempel ser informant F1B stor nytte av & involvere
radgivere fra kundesenteret nar nye kundelgsninger lages siden de har stor kundeinnsikt og i

starre grad Klarer a tenke som en kunde.

Ifglge informant F1C medfarer digitalisering mange muligheter, noe som kan medfgre en ny
arbeidsmetodikk. Eksempelvis trekker informanten frem en situasjon i sin avdeling der det
var en medarbeider som utfgrte dobbeltarbeid. Siden personen ikke forstod at det var mulig a
gjennomfare en utbetaling automatisk ved a trykke pa en knapp, fylte medarbeideren alle
kontoopplysninger manuelt, og brukte naturlig nok lang tid pa dette. Senior konsulent K1
mener at bedrifter ma jobbe etter utsagnet “fail fast and fail smart”. | dette legger
informanten at lederen og medarbeiderne bgr tenke nytt og prave nye ting. Et eksempel hvor
denne tankegangen ikke skjer trekkes frem av informant F1A som forteller at det finnes en
digital lgsning der kunden selv kan fylle ut et webskjema for & kjgpe forsikring, men fordi
bedriften ikke har nok ressurser ma avdelingene vente pa a fa lgsningen testet og satt i kraft.
Lederen kan ikke forstd hvorfor teknologien ikke kan tas i bruk, selv litt halvferdig, nar der
allerede ligger Klart. Dette illustrerer at de som blir identifisert som fornyer opplever
endringene som folge av digitalisering som “her og na”, istedenfor fasilitatoren som tenker at

dette er noe som ligger i fremtiden (Rydland, 2017, s. 180).

Underveis i intervjuene kom det frem at det er viktig a ha en helhetsforstaelse for de
endringene bedriftene gjennomfarer i den digitale transformasjonen. En helhetsforstaelse
betyr at lederen forstar at det ikke bare handler om hva som skjer internt i bedriften, men ogsa
ser endringer i sammenheng med omgivelsene (Rydland, 2017, 181). Nar det kommer til den

interne helhetsforstéelsen trekker informant F1D frem at ledere mé& klare & se bedriften som
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helhet slik kundene ser bedriften, og mener at dersom man klarer det har man kommet langt
pa vei. Dette er Senior konsulent K2 enig i og trekker frem at ledere i en stgrre grad ma evne
a knytte organisasjonen sammen. Informanten utdyper dette ved a forklare at avdelinger ma
kunne jobbe sammen top-down og fra side til side, og snakke sammen for a fa til den digitale
transformasjonen. Med top-down mener informanten at det handler om 4 sikre eierskap til
endringer helt nede og gjennom hele linjen. Dersom man ikke har eierskap helt nede vil man
ikke evne a engasjere og skape det man gnsker. Samtidig trekkes det fram at beslutninger ma
tas hos toppledelsen siden mye av beslutningsmakten ligger her. Videre forteller informanten
at det & jobbe fra side til side omhandler silo-problematikken der ulike fagomrader ikke
snakker med hverandre. Denne barrieren er man ngdt til a rive ned dersom man skal klare &
mgte den digitale transformasjonen pa en god mate. Informanten foreslar at ledere ber forsta
flere ulike fagsprak, og pa den maten kan megle mellom ulike avdelinger. Informant B1B sier
seg enig i dette og foreslar at man bar veere apen for innspill fra andre avdelinger eller
forretningsomrader siden de kanskje har et kundeperspektiv eller et annet perspektiv som vil
vaere nyttig i prosjektarbeidet. Informant F2C er ogsa enig i at bedriften er for mye preget av
interne siloer, og at det er for lite samarbeid pa tvers, men trekker frem at dette kan medfare
noen utfordringer. Utfordringene som trekkes frem er blant annet at endringene kan bli
gjennomfgrt saktere nar det er flere parter involvert ved at man har ulike prioriteringer, eller

har motstridende mal.

Med den ekstern helhetsforstaelse trekker informant F2B frem at man ma veere oppdatert pa
den teknologiske utviklingen som skjer i samfunnet, og hvordan endringer i omgivelser kan
pavirke bedriften. Dette sier informant F2A seg enig i, og forteller om gkt bruk av sin (fri)tid
pa a falge med pa hva som skjer generelt i forsikringsbransjen, men ogsa pa det som foregar
pa teknologisiden fra forretningens stasted. Senior konsulent K1 er ogsa opptatt av
viktigheten av & holde seg oppdatert pa teknologiske trender, og trekker frem fordelen ved a
ha gode kilder til inspirasjon. En typisk felle er at man bare ser pa hva konkurrentene i egen
bransje gjer, og informanten foreslar at ledere i sterre grad bar lgfte blikket og trekke
inspirasjon fra andre industrier. Endringer skjer veldig raskt i dagens samfunn, og det kan
vare lurt & prave ut nye ting, forbedre det eksisterende, eller legge en strategi for hvordan
man skal utnytte de teknologiske mulighetene som finnes. Dersom man ikke gjgr dette
argumenterer informanten for at en kan oppleve a plutselig bli utdatert og utkonkurrert.
Informanten forteller videre at det kan veere utfordrende i starten, men tror at det uansett vil

vaere en fordel pa sikt:
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“Jeg tror litt av den store utfordringen er at du ikke vil samarbeide med din konkurrent, men
at det i noen tilfeller er helt annerledes om de er konkurrenter og at de ikke lenger er de du
trodde du fryktet, men at det bare vil lgnne seg a jobbe sammen. Enten kan man samarbeide

0g ha en sjanse, ellers kan man jobbe hver for seq og bli slatt av store Techselskap.” - K1

Dette sitatet kan tolkes som at samarbeid er helt ngdvendig for & kunne fa innspill fra andre
aktgrer for a veere med pa utviklingen. Videre trekker K1 frem at det er flere mater a
samarbeide pa, og trekker frem fintech-klyngen i Bergen som et eksempel. Man ma hente
inspirasjon og innspill fra andre aktarer, og ved & se pa hva andre aktarer eller
oppstartsselskaper gjer, vil man kanskje terre a ta sjansen til a tenke nytt. Enten fordi at man
ser at andre kan ta deler av verdikjeden, eller fordi man ser potensialet for et samarbeid.
Informanten trekker videre frem at bedrifter ma jobbe aktivt med & fornye seg, at man ikke
lenger kan hvile pa laurbarene og ha omtrent et monopol med en fast kundebase. Det
kommer frem av intervjuet med informant F1B at dette ogsa legges vekt pa i Forsikring 1
hvor det trekkes frem at en leder ma vaere tydelig, sette kursen og korrigere de som ikke

falger utviklingen:

“Kunderddgiverne her har veert giennom en ganske toff endringsreise - fra a kunne gjore
nesten som de ville bare de tok telefonen, til & veere veldig styrte na da. Det a klare og
kommuniserer hvorfor gjar vi dette her tydelig nok. Det er det viktigste i lederrollen tror jeg.
Du skal vere en endringsagent. Du skal veere i farersetet pa endringen og hvis ikke du er
enig i endringen ma du faktisk finne pa noe annet. For at det er lederen som skal
kommunisere dette her ut og ma sta for det. Og forsta retningen vi skal. Det handler egentlig

om hvorfor gjar vi det vi gjar a forklare det godt nok.”

Dette utsagnet viser at situasjonen endrer seg og man blir rett og slett tvunget til a tilpasse seg
endringene. Ledere som har denne tilnsermingen til endringsagentrollen kan identifiseres som
samskaper der man ma evne til & gripe rollen som endringsagent og veere en stgtte for

ledelsen for & utvikle organisasjonen videre (Rydland, 2017, s. 182).

Det er interessant hvordan de ulike lederne i de respektive bedriftene bade er like og ulike i
sin tilnaerming til rollen som endringsagent. Basert pa totalen av hvilken tilnserming de

respektive lederne identifiseres som, har de blitt plassert i figur 6 som er basert pa Rydland
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sitt rammeverk. Selv om lederne totalt sett hadde en overvekt av kjennetegnene til en bestemt
tilneerming, var der likevel innslag av de andre tilnsermingene til rollen som endringsagent i
deres tanker og holdninger. Ved a fa innsikt i de ulike tilnsrmingene kan man bygge opp en
forstaelse for hvordan informantene bygger endringskapasitet og pa bakgrunn av dette kan

pavirke bedriftenes evne til omstilling og fornyelse. Oppsummeringen ser dermed slik ut:

Rolleoppfattelse
Smal Bred
Markeds- Fornyer

I liten beskytter
grad

Personlig

endring

I stor Fasilitator Samskaper
grad

Figur 6: Fire ulike tilnzerminger til rollen som endringsagent i den digitale transformasjonen
(basert pa Rydland, 2017)

Bank 1: Oppsummert identifiseres tre av fire ledere med tilneermingen som fasilitator. Deres
utsagn og holdninger sammenfaller med denne rollen hvor man bygger endringskapasitet
gjennom atferdsendring i eget team. Informant B1B blir derimot kjennetegnet som en
markedsbeskytter som bygger endringskapasitet gjennom fokus pa daglig drift og naveerende
kunder. For en bedrift som er i en digital transformasjon kan det argumenteres for at
markedsbeskytteren kan hemme farten pa endringen siden fokuset er pa dagens drift og
dagens kunder, istedenfor pa fremtiden. Siden de andre lederne blir identifisert som
fasilitatorer kan det lgnne seg at noen har fokus pa dagens drift, mens de andre jobber mer
fremtidsrettet. Fasilitatorene kanaliserer ressurser og informasjon i egen enhet for a sikre at
de ansatte forstar og endrer sitt tankesett og atferd i henhold til de endringene som oppstar av
den digitale transformasjonen i egen enhet. | en digital transformasjon kan fasilitatorer bidra
til at endringer gjennomfares ved at de tilrettelegger for ressurser og oppmerksomhet i
medarbeidernes hverdag. Til gjengjeld kan en utfordring med tilneermingen veere i hvilken
grad lederen klarer & skape endring i bedriften utover egen enhet og navaerende strategi

(Rydland, 2017, s. 179). Dette stemmer i henhold til vare iakttagelser om de lederne som vi
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identifiserer som fasilitator, siden de trekker frem at det viktigste er & ha fokus pa sitt eget

team.

Forsikring 1: | denne bedriften sammenfaller de fleste lederne med tilnzermingen til en
fornyer. Her skapes endringskapasitet gjennom kontinuerlig fokus pa fornyelse og samspill
mellom ulike enheter i bedriften. Bakgrunnen for dette kan ha en sammenheng med at
lederne i Forsikring 1 har deltatt i flere digitaliseringsprosjekt enn lederne i Bank 1. Siden
informant F1B tidligere har jobbet pa kundesenteret har denne personen en eksisterende og
god relasjon med de andre informantene i bedriftene. Dette styrker dermed samspillet mellom
kundesenteret og den nyopprettede avdelingen digitale kanaler. Inntrykket av disse lederne er
at de allerede er i fremtiden ved at de jobber med & se mulighetene digitalisering kan skape i
deres enhet, samtidig som de er opptatt av samspill pa tvers av enheter. Utfordringen til en
fornyer kan veere at deres gnske om fornyelse ikke alltid mgtes med samme entusiasme av
ledere med en annen tilnzerming til endringsagentrollen. Dette vist i eksempelet over der
informant F1A gnsker a ta bruk en ny digital lgsning for kjgp av forsikring selv om den ikke
er 100% klar. Det at lederen ikke blir mgtt kan skape frustrasjon, som igjen kan redusere
muligheten for fornyelse i bedriften. For & kunne forhindre dette kan man ha flere ledere
internt, og helst pa ulike nivaer, som identifiserer seg som fornyer slik at man tilrettelegger
for samspill og fornyelse i bedriften i den digitale transformasjonen. | tillegg ser vi at
informant F1B har store likhetstrekk med tilnzermingen til en samskaper. Dette kan vere til
fordel for bedriften hvor denne personen kan veere et bindeledd og mottaker for innspillene til
fornyeren. Denne bedriften skiller seg ut i sammenligning med de andre bedriftene under
situasjonsvariabelen belgnningssystemer. Ved a fjerne bonusordningen signaliserer det et
gnske om at de ulike avdelingene skal jobbe sammen mot et felles mal, istedenfor & ha

motstridende mal med innslag av transaksjonsledelse.

Forsikring 2: Denne bedriften har store likhetstrekk med Bank 1 hvor totalen av lederne
sammenfaller med tilneermingen som fasilitator. Alle lederne trekker frem at noen av de
viktigste oppgavene fremover for en leder er a veare en god rollemodell for sine ansatte ved a
motivere og vise vei. Det er viktig for disse lederne & vaere en tilrettelegger for sine ansatte og
sikre at de gjgr en best mulig jobb. Samtidig viser de at man ma jobbe med a endre tanker og
holdninger bade hos seg selv og sine medarbeidere. Dette blir illustrert ved at de har et nytt
internt opplaringssystem som er frivillig & gjennomfgre, men hvor de har muligheten til &

sjekke hvem av deres ansatte er nysgjerrige. Dette kan veere en indikator pa hvilke av de
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ansatte som trenger a jobbes med nar det kommer til atferdsendring. Dette viser ogsa et fokus
pa transformasjonsledelse kontra transaksjonsledelse hvor dette mest sannsynlig hadde veert

obligatorisk & gjennomfare kursene.

4.2.3 Oppsummering av ledelse i den digitale transformasjonen

For & besvare delproblemstilling 2) Hvordan pavirker digitalisering lederes
endringskapasitet? har det veert ngdvendig a analysere de kvalitative intervjuene opp mot de
ulike situasjonsvariablene til Howell (1992) for & undersgke hvordan disse kan pavirke
fremveksten av ulike lederstiler. Slik det kommer frem av intervjuene er bedriftene ganske
like nar det kommer til hvordan digitalisering pavirker de ulike situasjonsvariablene (Howell,
1992). De ulike situasjonsvariablene kan sees pa som ulike kontekster som pavirker ledernes
handlingsrom, og her har vi avdekket at det er et behov for transformasjonsledelse i alle
bedriftene, men at det ogsa er behov for innslag av transaksjonsledelse. Derfor mener vi at
det vil kunne veere en fordel for lederne a kombinere disse to ledelsesstilene avhengig av

situasjonen man befinner seg i.

Siden det i analysen viste seg at lederne har mange likheter i sin lederstil pa bakgrunn av
situasjonsvariablene, skulle man tro at det ogsa ble gjenspeilet i tilneermingen til
endringsagentrollen, men slik er det ikke. Her ser vi at det eksisterer bade forskjeller og
likheter blant lederne innad i bedriftene, men ogsa pa tvers av bedriftene. Dette viser at den
digitale transformasjonen oppleves ulikt av de forskjellige informantene, og at de derfor
bygger endringskapasitet pa forskjellig vis. Det blir viktigere for lederne a ha et fokus pa
samspill internt og samtidig ha en helhetsforstaelse og prioritere endringsoppgave i trad med
bedriftens overordnede strategi. Innsikt og forstaelse om hvordan lederne bygger
endringskapasitet er ikke bare en fordel lederen, men ogsa for toppledelsen. For toppledelsen
kan det veere til hjelp for & avdekke hvilken rolleprofil mellomledere besitter, hva man har
behov for og hvordan man skal rekruttere og tilrettelegge for god samhandling mellom ulike
rolleprofiler. For mellomlederen kan en slik innsikt og forstaelse vaere med a gke
kompetansen pa egen rolleprofil og hvordan man kan samspille med andre roller. Dette vil
kunne hjelpe til med arbeidet med fornyelse og omstilling av organisasjonen i den digitale

transformasjonen.
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4.3 Kompetanse

| intervjuene har det kommet frem at bedriftene ma utvikle seg i samspill med omgivelsene,
men siden endringene som falge av digitalisering er komplekse og skiftende kan det veere
vanskelig. Blant informantene ser vi at det er en generell oppfatning at digitalisering kan
bidra til opprettholdelse av konkurransekraft sa lenge de klarer a utnytte teknologien pa en
god mate. Dette farer blant annet til at det er behov for en ny type kompetanse.
Ekspertgruppe 3 i Digital21 (2018) sier seg enig i dette, der de i sin rapport om kompetanse,
0g oppgir at det er kompetansemangel i de fleste deler av norsk narings- og samfunnsliv.
Denne mangelen vil ifalge dem kunne medfere at potensialet relatert til digitalisering ikke
blir utnyttet til det fulle (Ekspertgruppe 3, 2018, s. 2). Flere av informantene oppgir at
forretningsforstaelsen er viktig, men at det har blitt et starre fokus pa at ledere ma ha en viss
grad av teknisk forstaelse som falge av digitalisering. Som informant F2C utdyper, trenger
ikke lederne a vaere teknologer, men de ma ha en forstaelse for teknologien som blir benyttet.
Dette kan ha en sammenheng med at de fleste informantene har en gkonomisk utdannelse.
Dersom dette ses i et historisk perspektiv var det tidligere ingenigrene som hadde ledende
posisjoner i neringslivet, frem til gkonomene overtok. Med det gkende behovet for teknisk
kompetanse blir det spennende a se om flere ingenigrer vil komme tilbake i ledende
posisjoner. Samtidig er det ikke like svart/hvitt som fer siden flere av informantene
argumenterer med at digitalisering skaper et behov for en tverrfaglig kompetanse i en
ledergruppe. Dette kan ses i sammenheng med det Heggernes (2017) kaller digital
forretningsforstaelse hvor man har en kombinasjon av teknologi- og forretningsforstaelse.
Informant F2C trekker frem at det er viktig for en leder a veaere nysgjerrig pa det digitale og

vise lyst til & lzere. Informant F1C kan si seg enig i dette:

“Skal du lykkes som leder her er du ngdt til & engasjere deg pa et visst minimumsniva. Og
det blir man tvunget til. Noen ma ut & presentere det som kommer og snakke om
digitalisering og sa videre. Det er ikke mange jeg kjenner som overhodet ikke er interessert.
Men om det er fordi at de vet at de er ngdt til & forholde seg til det eller fordi de er litt

interessert, det vet ikke jeg.” -F1C
Dette sitatet kan tolkes som at det er usikkert om de ansatte har et genuint gnske om a

opparbeide seg en teknisk innsikt, eller at de gjor det fordi de foler at de blir “tvunget” til det
siden dette er et stort fokus pa det i bedriften. Det kan diskuteres om bedrifter i den digitale
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transformasjonen ensker en bedriftskultur som er preget av “ja-mennesker” slik at det blir
enklere a omstille seg. Om dette er tilfelle vil vaere vanskelig a pasta, men i et slikt tilfelle vil
bedriften kunne oppleve potensielle fallgruver. Eksempler pa dette kan veere at det ansatte

mister motivasjon, eller at bedriften mister et viktig kritisk blikk pa endringer.

Finans Norge (2019) skriver at det er vanskelig a rekruttere nyutdannede som har en teknisk
utdannelse til bank og forsikring, siden disse selskapene scoret lavt som attraktiv arbeidsplass
for disse studentene i en undersgkelse (Finans Norge, 2018, s. 21). Pa bakgrunn av dette vil
det kunne antas at det er vanskelig a dekke det manglende kompetansebehovet kun med
nyrekruttering i finansbransjen. Flere av informantene trekker frem at bedriftene derfor satser
pa videreutdanning av sine egne ansatte for a sikre kompetansen som antas & veere ngdvendig
fremover. Informant B1D trekker frem at Bank 1 har iverksatt ulike interne tiltak for
videreutdanning av sine ansatte. De har et tiltak som brukes for a utvikle den ngdvendige
kunnskapen som trengs i form av e-kurs. | tillegg har de et annet tiltak der ansatte for intern
videreutdanning, denne er primeert for ansatte som mister sine arbeidsoppgaver som fglge av
digitalisering og dermed trenger ny kompetanse. Ved 4 delta pa interne (videre)utdanningslep
vil man kunne fa en ny utdanning og dermed kunne ta nye roller i bedriften. Informanten
trekker videre frem at slike kompetanseprogrammer kan ha flere positive sider for bedriften
siden det er ogsa en metode for & unnga nedbemanning. Ved a videreutdanne sine ansatte far
bedriften den kompetansen de mangler, og slipper dermed a erstatte de ansatte med ny
arbeidsstyrke. Et annet eksempel som har kommet frem gjennom intervjuene, er at det har
blitt opprettet et nytt ansvarsomrade i noen avdelinger der en medarbeider far rollen som et
“digitalt hode”. Et digitalt hode vil si at man far et ekstra ansvar for & holde seg faglig
oppdatert pa det digitale. Denne medarbeideren vil dermed fungere som et fyrtarn som de
andre ansatte pa avdelingen kan henvende seg til dersom de har spgrsmal eller innspill i
forbindelse med teknologien som benyttes. Rollen kan ogsa bidra til & avlaste lederen som

ofte har en sveert travel hverdag i utgangspunktet.

I tillegg til videreutdanning og kurs nevner noen informanter at mye av leeringen skjer i
hverdagen gjennom samarbeid. Ved & samarbeide med kollegaer og kunder utveksler man
kunnskap og ferdigheter, og gker dermed sin kompetanse. Det kommer blant annet frem i
intervjuet med informant F2B at det ogsa er mye mgtevirksomhet blant lederne, og at dette
kan veere med & bidra til deling av den tause kunnskapen. Informanten kaller denne

kombinasjonen “the job training”. Utsagnet til informant F1B illustrerer noe av det samme:
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“..vi har jo litt sann der 70/20/10 modell i Forsikring 2. 10% er kursing, 20% er

egentrening og 70% er arbeidsplasslcering. Vi prover jo d jobbe etter den.” - F1B

Utsagnet tolkes som at mye av den faglige utviklingen skjer i arbeidshverdagen ved at man
samarbeider og lerer av sine kollegaer. Et eksempel som har blitt trukket frem som en god
leringskanal i flere intervjuer er medlytt. Det betyr at man sitter en stund og ser/hgrer pa
hvordan en kollega utfgrer sine arbeidsoppgaver. Her kan de ansatte lzere av hverandre og fa
gkt kunnskap om de ulike problemstillingene kunden har. Informant F1B forteller at dette
ogsa er et verdifullt verktgy for lederne ved at det kan bidra til sterre innsikt i arbeidsoppgave

til sine underordnede, og hvilke utfordringer som kan oppsta hos dem eller kunden.

Pa bakgrunn av informasjonen fra informantene kan det tolkes som at det vil veere behov for
endring i den kunnskapen som anses som ngdvendig for en leder fremover. Alle informanter
trekker frem at bedriftene tradisjonelt sett har tilbudt workshops, eksterne kurs og
kunnskapspafyll i form av videreutdanning til sine ledere og medarbeidere ved behov. |
begge forsikringsselskapene referer de til interne “skoler/akademier” hvor de har opplaring
og kompetanseprogrammer som i stgrre grad bygger pa nye temaer som blir sentrale som
falge av den digitale transformasjonen. Dette er ikke noe nytt i Forsikring 1, men i Forsikring
2 viser de til et nytt satsingsomrade som de kaller “det digitale loftet”. Informant F2C
forteller at fokuset bestar i & bygge de ansattes digitale kompetanse, og pa denne maten gjare
bedriften klar for & mgte endringene som treffer bransjen. Dette bekreftes ogsa av Bank 1
som har identifisert atte kategorier av kritisk kompetanse pa konsernniva som alle ansatte kan
og ber tilegne seg for & henge med i utviklingen. En ting som kommer frem i forbindelse med
kompetanseheving gjennom tradisjonelle kurs er at det tar mye tid, og det kan veere
problematisk a trekke medarbeidere ut av stillingen sin mens kursene pagar. | tillegg er det
kostbart med tanke pa lgnnen til den ansatte og prisen pa kursene. Derfor har flere av
selskapene funnet digitale lgsninger som i stgrre grad er tilpasset en hektisk arbeidshverdag.
Alle bedriftene trekker frem at de har tatt i bruk digitale leeringsplattformer for 4 tilby
skreddersydde kurs til de ansatte. Disse e-leeringskursene tar alt fra 5-30 minutter, og er
tilpasset slik de kan sees nar som helst, bade pa jobb og privat. Dette gjer det mulig a gi lik

kunnskap til sine ansatte, istedenfor & matte velge ut noen fa som far dra pa kurs.
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Endring i kunnskapsbehov vil ogsa kunne medfare behov for endring i lederens ferdigheter.
Eksempelvis vil det vaere hensiktsmessig & ha en viss grad av tekniske ferdigheter slik at man
mestrer de digitale verktgyene som blir benyttet i arbeidshverdagen, og ser mulighetene
verktgyene kan gi. Ses den tekniske forstaelsen i sasmmenheng med forretningsforstaelsen
lederne allerede har, vil dette til sammen kunne skape en digital forretningsforstaelse
(Heggernes, 2017). Den digitale forretningsforstaelsen trekkes indirekte frem av informant
F1B som gir et eksempel fra Forsikring 1. Her har salgsledernes rolle endret seg i takt med
arbeidet for & oppna et hgyere digitalt salg. Fer bestod suksesskriteriene her i hvor mye har
du solgt, mens na handler det i starre grad om hvor godt utnytter du hver enkelt samtale.
Informanten trekker frem at denne endringen har gjort at mellomlederne nd i stgrre grad ma
forsta den strategiske retningen bedriften gar i. Det handler ikke lenger bare om a drifte
avdelingen og selge mest mulig, men & faktisk forsta og promotere bedriftens gnskede retning

overfor sine underordnede.

De fleste lederne trekker frem at endringsledelse og kommunikasjon er de mest sentrale
ferdighetene i den digitale transformasjonen. Disse ferdighetene er vanskelig & male for en
bedrift siden de ligger mer implisitt i en leder, og er derfor mindre observerbare. Det kan
dermed vere utfordrende for de respektive bedriftene & se i hvor stor grad de eksisterer i dag.
| intervjuene kommer det frem at endringsledelse i varierende grad har veert en ferdighet som
lederne har praktisert, men at det er et betydelig starre fokus pa denne ferdigheten na enn
tidligere. Det kommer frem i intervjuene at lederne sin forstaelse av begrepet endringsledelse
er at de skal kunne gjennomfare de endringer som oppstar i den digitale transformasjonen ved
a sette retning, motivere, statte og engasjere de ansatte. Videre trekkes det frem at det har
blitt et starre fokus pa tilrettelegging for kontinuerlig forbedring. For a fa til det er det viktig
at lederen har gode kommunikasjonsferdigheter. Informant F2C velger a trekke
kommunikasjonen frem som en av de viktigste ferdighetene en leder kan ha i en
endringsprosess. Dette stattes av flere andre informanter som uttrykker at det er viktig a
kunne formidle endringene til medarbeiderne sine pa en forstaelig mate. Ved a veere god pa
kommunikasjon vil ledere kunne skape en forstaelse for hvordan den digitale
transformasjonen pavirker de ansatte, og hvilke muligheter de har. Dermed kan ogsa en gkt
forstaelse hos de ansatte medfare mindre motstand for endringen, siden motstand kan komme
som et uttrykk for manglende forstaelse for endringen. Dette kan sees i sammenheng med det
som er nevnt tidligere at tilgangen pa informasjon kan tolkes som makt. Pa spgrsmalet om

hvordan bedriften legger til rette for at lederen skal imgtekomme disse ferdighetene kommer
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det frem at alle bedrifter tiloyr kommunikasjonstrening pa lederniva, men det fremkommer
ikke i hvor stor grad dette praktiseres i dag. I tillegg nevner informant F2D at ledere blir
tilbudt ekstra oppleering pa noen omrader som medarbeidere ikke far, men at det krever eget

initiativ for at dette skal iverksettes.

Holdninger blir ogsa vektlagt i intervjuene nar informantene blir spurt om hvilken
kompetanse som blir viktig framover. Flere informanter trekker frem at det er viktig & veaere
nysgjerrig og engasjert, noen som kan sees i samsvar med det Lai (2013) identifiserer som
jobbrelevante holdninger. Senior konsulentene, K1 og K2, kan si seg enig i dette der de
uttrykker at det er en generell misforstaelse blant bedrifter nar det kommer til hvilken
kompetanse som er viktig i digitaliseringsarbeidet. De trekker frem at det er et stort og
misvisende fokus pa at “alle” ma leere seg programmering, men at dette absolutt ikke er
tilfelle. Det de derimot trekker frem som viktig er holdning og motivasjon. Senior konsulent
K1 mener det bar vaere stgrre fokus pa holdninger i form av motivasjon og et gnsket om a
lere. Videre trekker informanten frem at bedrifter trenger noen eksperter innen IT og det
tekniske, men samtidig ma de ha noen som kjenner organisasjonen godt og har en
forretningsforstaelse. Pa denne mate kan de ulike forstaelsene komplementere hverandre.
Senior konsulent K2 anbefaler bedrifter & opprette tverrfaglige team for & mgte den digitale
transformasjonen pa en god méte. Arsaken som legges til grunn er at dersom initiativet ligger
i ensilo, klarer ofte ikke bedrifter & utnytte alt potensialet teknologien har siden man kun har
et perspektiv. Informanten mener derfor at tverrfaglige team vil kunne bidra til at deltakerne i
teamet leerer av hverandre, og oppnar den ngdvendige kompetansen de trenger for & kunne
gjennomfare slike prosjekter. For a lykkes med det tverrfaglige arbeidet argumenterer senior
konsulentene for at det er viktig med jobbrelevante holdninger som utveksling av kunnskap

og ferdigheter for & hjelpe hverandre med & na organisatoriske mal.

4.3.1 Oppsummering kompetanse

For & svare pa underproblemstilling 3) Hva er kompetansebehov i de respektive bedriftene i
det digitale skifte? kan det pa bakgrunn av intervjuene argumenteres for at digitalisering
pavirker behovet for (ny) kompetanse i de respektive bedriftene. Eksempelvis pavirkes de tre
kompetansekomponentene: kunnskap, ferdigheter og holdninger pa ulike mater og i

varierende grad (Lai, 2013). Informantene opplyser om at det er en endring i hvilken type
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kunnskap som trengs fremover ved at de vektlegger behovet for en starre grad av teknisk
forstaelse blant lederne. Det kommer ogsa frem at den tekniske forstaelsen ikke er
tilstrekkelig i seg selv, men ma kombineres med en helhetlig forretningsforstaelse. Dette er
med pa a forsterke Heggernes (2017) sin uttalelse om den digitale forretningsforstaelsen.
Informantene antyder ogsa at de tekniske ferdighetene vil veere viktige fremover, men at
ferdigheter innen endringsledelse og kommunikasjon vil vere mer sentrale. Arsaken som
legges til grunn er at disse bidrar til gkt forstaelse blant medarbeiderne i endringsprosessen,
og kan bidra til & minimere risikoen for motstand. For a lykkes med den digitale
transformasjonen trekker flere informanter frem at jobbrelevante holdninger som

nysgjerrighet, engasjement, og et gnske om a laere nye ting vil spille en sentral rolle.

| takt med endringene vil det veere behov for at bedriftene legger til rette for
kompetanseutvikling. Ut i fra intervjuene er dette noe alle bedriftene tilrettelegger for, blant
annet gjennom en form for intern skole. | tillegg til den tradisjonelle kompetanseutviklingen
som eksterne kurs og videreutdanning ved hggskoler/universitet, legges det na til rette for
intern kompetanseutvikling gjennom digitale kurs. Fordelen med dette er at det er
kostnadshesparende ved at en slipper a ta medarbeiderne ut av sitt daglige arbeid. Samtidig
vil de digitale kursene i starre grad kunne skreddersys den enkeltes behov og tidsplan. Det
viser seg at det respektive bedriftene har svaert mange likheter ogsa i forbindelse med
kompetanseutvikling. Dersom vi samler de ulike tiltakene i en tabell argumenterer vi for at

den vil se slik ut:

Tabell 3: Oversikt over kompetanseutviklingstiltak i de respektive bedriftene.

Digitalt
hode

Internt Intern
akademi utdanning

Forsikring 1

Forsikring 2
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Kapittel 5  Konklusjon

Malet med denne masteroppgaven er a fa innsikt i de respektive bedriftenes
digitaliseringsarbeid, og undersgke hvordan den digitale transformasjonen pavirker utgvelsen
av ledelse. Falgelig har oppgavens forskningsspgrsmal veert: Hvordan kan den digitale
transformasjonen pavirke utgvelse av ledelse i finansnaringen? Vi har forsgkt a bidra med
ny innsikt til temaet digitalisering og dens pavirkningskraft gjennom en casestudie av tre
bedrifter i finansnaringen, samt en kontrast case fra konsulentbransjen som har erfaring med
arbeid inn mot finansnaringen. For a presentere funnene vare pa en oversiktlig mate er det

utarbeidet en tabell med de ulike underproblemstillingene, og funnene knyttet til dem.

Tabell 4: Presentasjon av funn

Hvordan kan den digitale transformasjonen pavirke utgvelsen av ledelse i finansnaringen?

Underproblemstiling Hovedfunn

Hurtige endringer som folge av digitalisering — mye usikkerhet —
skummelt & satse (produkt, strategi, etc.)

Gammeldagse systemer hemmer utvikling
Hvordan kan den
digitale Nye systemer = kostnadsfullt — usikkerhet/risiko
transformasjonen
pavirke bedrifters For: verdikjede — na: verdiverksted — fremtiden: gkosystem?
verdiskaping?
Fokus pa a bli den foretrukne plattformen i et fremtidig skosystem.

Nye samarbeidspartnere i og utenfor bransjen (gkosystem)

Roboter er per dags dato darlige selgere

Lederstil: Transaksjon — Transformasjon og Transaksjon

Hvordan kan Grad av kundeinnsikt/stillingsniva — Ulik optimisme for teknologi
digitalisering pavirke
lederes Behov for endring i malesystem/belgnningssystem

endringskapasitet?
Mer informasjon hos ledere — skjevfordelt makt

“Gi slipp” ledelse = metode for a redusere asymmetrisk informasjon
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Hayt kompetanseniva — transformativ ledelse
Hvordan har
digitalisering pavirket | Behov for tverrfaglig kompetanse
kompetansebehovet i de
respektive bedriftene? | Behov for digital forretningsforstaelse

Innledningsvis presenteres mulighetene og utfordringene bedrifter i finansnaringen star
overfor i mgte med den digitale transformasjonen. Hvordan digitalisering pavirker de ulike
bedriftene er veldig individuelt, men det har blitt identifisert ulike likhetstrekk. Blant annet
jobber alle bedriftene med & bytte ut hele eller deler av deres kjernesystem for & tilpasse seg
mulighetene teknologien gir. A bytte ut kjernesystem er en krevende og kostbar prosess, og
det er ikke sikkert at man far igjen for de investeringene man gjer. Bedriftene gir likevel
uttrykk for at dette er en ngdvendighet for a kunne sikre bade dagens og fremtidens
verdiskaping. Digitaliseringsarbeidet medfgrer endringer pa verdikonfigurasjon og
forretningsmodell. Bedrifter praver a bli en del av et gkosystem ved a skape forbindelser med
andre leverandgrer som tilbyr komplementare (ogsa noen ganger konkurrerende) tjenester,
som vil sikre gode kundeopplevelser gjennom eksempelvis “one-stop-shopping”. Dette vil
fungere som et tiltak for & i starre grad klare & holde pa dagens kunder, og tiltrekke seg nye.

Her ser vi ogsa likheter pa tvers av de respektive bedriftene.

Digitalisering pavirker ulike situasjonsvariabler i bedrifter, og dette pavirker igjen lederes
endringskapasitet. Ledelse kan pa mange mater anses a veere grunnsteinen i omstilling. Var
forskning viser at de ulike lederne har ulik tilnzerming til endringsagentrollen. Pastanden
stilles pa bakgrunn av flere faktorer, som for eksempel hvor i bedriften man jobber, hvor
lenge man har jobbet, hvem man leder (ansatte vs. leder), og hvilket forhold man har til den
digitale transformasjonen. De fleste lederne i Bank 1 og Forsikring 2 identifiseres som en
fasilitator som bygger endringskapasitet gjennom atferdsendring i eget team. | Forsikring 1
blir flesteparten av informantene i bedriften identifisert som en fornyer som skaper endrings-
kapasitet gjennom kontinuerlig fokus pa fornyelse. Den digitale transformasjonen er
krevende bade for ledere og ansatte ved at det eksisterer mye usikkerhet om hvor bedriften
skal, hvilke arbeidsoppgaver som vil eksistere og hvor mange som skal jobbe i bedriften.
Dette medfarer at ledere i en stgrre grad ma benytte seg av transformasjonsledelse for a
statte, motivere og inkludere de ansatte for & veere med pa utviklingen. Transformasjons-

ledelse kan ogsa veere til fordel i de situasjonene der de ansatte blir mer spesialisert. Mer
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autonomi far de ansatte mer spillerom, noe som kan fremme kreativitet og hjelpe bedriftene i

deres verdiskapingsarbeid.

Den digitale transformasjonen pavirker kompetansebehovet i bedriftene ved at man ser et
starre behov for tverrfaglig kompetanse og digital forretningsforstaelse. Bade ledere og
medarbeidere ma kunne ha en viss teknisk forstaelse slik at de kan se hvilke muligheter
teknologien gir, og hvordan dette kan anvendes i sin arbeidshverdag. Samtidig blir det lagt
ekstra vekt pa at ledere ma mestre endringsledelse og kommunikasjon i denne usikre tiden.
Dette kan bidra til gkt forstaelse blant medarbeiderne i endringsprosessen, og til & minimere
risikoen for motstand. I tillegg trekker lederne frem at jobbrelevante holdninger som
nysgjerrighet, engasjement og gnske om a lzere nye ting vil spille en sentral rolle for & holde
seg konkurransedyktige i den digitale tiden. For a sikre tilstrekkelig kompetansebehov har
alle bedriftene iverksatt ulike interne “skoler” hvor de bruker digitale leeringsplattformer som
tilbyr relevante e-kurs til de ansatte som er tilpasset en hektisk arbeidshverdag. I tillegg har
Bank 1 interne videreutdannningslgp for sine ansatte for a fylle pa der det eksisterer

kompetansemangel, men ogsa for a slippe nedbemanning.

Dette leder oss til hovedspgrsmalet: hvordan kan den digitale transformasjonen pavirke
utevelse av ledelse i finansnaeringen? Vi mener at forskningssparsmalet i en viss grad kan

besvares med fglgende sitat:

«It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent, but the one most
responsive to change».
- Charles Darwin, 1859

Falgelig er det en forstaelse at bedrifter utvikler seg i takt med sine omgivelser, og at
endringsprosesser ikke er noe nytt. Det som kanskje skiller seg ut i den fjerde industrielle
revolusjonen er hvordan teknologien er signifikant endret, og dermed kan totalt endre
teknologi- eller kostnadsgrunnlaget. Dette tvinger bedrifter til 2 omstille seg og tilpasse sitt
verdiforslag og forretningsmodell. Samtidig blir de truet av at helt nye aktarer som slipper til,
og skaper og leverer nye produkter og tjenester. Med andre ord inneholder digitalisering flere
usikkerhetsmomenter, der endringstakten er hgyere enn tidligere. Konkurransesituasjonen blir
derfor tgffere for de store etablerte aktgrene i mgte med mindre teknologiselskaper som er lett

pa ta. Lederen har kontroll bade pa interne prosesser og hva som skjer i omgivelsene; og
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tilpasser bedriftens strategi deretter. Derfor vil ledelse spille en desto viktigere rolle i

bedriftens evne til omstilling og fornyelse, og dermed i kampen om & overleve.

5.1 Studiens bidrag

Studien bidrar til & vise hvordan den digitale transformasjonen medfarer stor usikkerhet for
bedrifter pa flere omrader, og gir innsikt i hvordan den digitale transformasjonen pavirker
utgvelse av ledelse i den digitale transformasjonen. Vi viser til rapporten fra Digital21 (2018)
som skal fremme naringslivets evne og mulighet til & ta i bruk ny teknologi og kunnskap i
takt med den gkende digitaliseringen. Vi mener utgvelse av ledelse veere en avgjgrende faktor
i den digitale transformasjonen, og har dermed valgt en bred tilnaerming i vart
forskningsarbeid for a belyse kompleksiteten pa dette omradet. Studien bidrar med en
forstaelse av hvordan bedrifter i finansneeringen jobber med deres verdikonfigurasjoner og
forretningsmodeller. Dette gjgres for a tilpasse seg de mulighetene digitalisering kan gi, samt
mgte utfordringene bedrifter opplever ved at omgivelsene endrer seg raskt og dermed
medfarer usikkerhet. Satt pa spissen kan de endringene bedriftene gjere i dag, bli utdatert i
morgen. Den digitale transformasjonen kan derfor oppleves som et kapplap, der ingen
egentlig vet hvor man skal og hva som er malet. Studien viser at det & veere en del av et
okosystem kan ha flere fordeler, og spesielt dersom du “eier” nettverket kan det bringe
mange fordeler i bedrifters fremtidige verdiskaping ved at man har stor kundeinnsikt. I tillegg
gnsker vi a gjare ledere mer oppmerksomme pa hvordan deres lederstil, og hvordan de
bygger endringskapasitet, kan ha stor pavirkning i den digitale transformasjonen og dermed
vare avgjerende for om bedriften klarer a omstille seg eller ikke. Ved at man beveger seg
mot forretningsmodellen gkosystem kan det se ut som bedrifter trenger flere ledere som
identifiserer seg som samskaper som har evnen til & samspille bade internt og eksternt.
Studien bidrar ogsa med forstaelse for hvordan kompetansebehovet har endret seg i den
digitale transformasjonen, og om det for ledere blir viktig med en digital
forretningsforstaelse. Dette er noe som blir undervurdert hos de lederne vi har snakket med,
og vi argumenterte for at dette kan bidra til 8 hemme bedrifters evne til fornyelse i den
digitale tiden. Nar ledere uttrykker at den digitale transformasjonen er en ngdvendighet, ma

ogsa dette vises igjen i den kompetansen som ledere og medarbeidere besitter.
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5.2 Begrensninger og forslag til videre forskning

Siden det har blitt gjennomfart en kvalitativ studie for a besvare problemstillingen er det
naturlig at datamaterialet er begrenset. Vi har intervjuet 12 ledere fra de tre casebedriftene,
samt 2 senior konsulenter fra kontrast caset, noe som tilsier at det er for fa informanter til a
kunne representere alle ledere fra finansnaringen som helhet. Det har imidlertid blitt
avdekket flere likheter mellom de ulike casebedriftene i forskningsarbeidet. Dette kan vise at
bedriftene opplever digitalisering likt pa noen omrader. For & kunne generalisere funnene vil

det veere behov for et bredere og starre utvalg fra casebedriftene.

Rekrutteringen av informanter er basert pa vart nettverk og supplert med sngballmetoden.
Dersom vi hadde intervjuet andre informanter fra bedriftene kunne vi fatt andre svar, og
dermed en annen forstaelse av hvordan den digitale transformasjonen kan pavirke utavelse av
ledelse i finansnaringen. Samtidig har alle informanter i studien erfaring fra
digitaliseringsarbeidet i de respektive bedriftene, noe som kan gjare svarene deres mer
troverdig. Studien kan ogsa bere preg av vare arbeidserfaringer fra finansnaringen hvor vi
selv har opplevd ulike endringsprosesser som fglge av digitalisering. Eksempelvis kan det
tenkes at vi har mottatt informasjon i intervjuene som ikke er kjent for allmennheten, og som
vi ikke har ansett som viktig siden det er innarbeidet i oss. Vi har imidlertid lest oss opp pa
mye teori rundt digitalisering og ledelsesteori, og med denne kombinasjonen har vi kunnet
sett ting fra flere perspektiv. Vi har i tillegg pravd a holde oss objektive til informasjonene

som har blitt gitt i intervjuene.

| etterkant av denne studien ser vi flere ulike problemstillinger for videre forskning i
forbindelse med digitaliseringens pavirkning. Et av funnene i studien viser at bedrifter
tilpasser sin forretningsmodell i henhold til forretningsmodellen gkosystem, men at
bedriftene ikke har kommet sa langt pa vei i arbeidet. Det kan derfor vaere spennende a forske
videre pa hvordan bedriftene arbeider mot denne forretningsmodellen, der det er en harfin
balanse mellom det & skulle vaere samarbeidspartnere og konkurrenter. Det kan ogsa vaere
interessant a ga mer i dybden pa hvordan malesystem og belgnningssystem utvikler seg som
falge av digitalisering. Vi ser at det kan veere behov for endring i malesystemene fremover,
eksempelvis skal de ansatte nd hjelpe kundene med a vare selvbetjente, og selv kjgpe ulike

produkter og tjenester som bedriften tilbyr. Dette kan utfordre hvordan man maler den
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enkelte sitt bidrag og dermed dagens belgnningssystemer som i stor grad er basert pa

transaksjonsledelse.

Til slutt mener vi det er viktig & papeke at digitalisering er en kontinuerlig prosess. Det er
vanskelig a vite med sikkerhet hva fremtiden vil bringe, og vi kan ikke pasta a ha sett det
fulle utslaget av digitaliseringens pavirkningskraft. Ett oppfalgingsstudie av var forskning
kan derfor ogsa veere relevant. Dette vil kunne gi indikasjoner pa om vare funn fortsatt kan
vaere gjeldende ogsa i fremtiden, eller om det med tiden vil fremkomme andre behov relatert
til problemstillingene som er benyttet i denne studien. Dette kan ogsa styrkes med en
kvantitativ studie med flere bedrifter, og ledere fra finansnzringen, slik at man kan avdekke

hvorvidt resultatene er gjennomgaende for flere bedrifter.
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Kapittel 7 Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide for bank og forsikringsselskap

Del 1:
{ ]
{ ]

Introduksjon og praktiske spgrsmal

Kort presentasjon av 0ss selv

Kort forklaring av forskningsprosjektet og intervjuets formal
Forklare intervjuets oppbygging

Informere om at person/bedrift vil bli anonymisert
Informere om mulighet for gjennomlesning og a trekke seg
Signatur av samtykkeerklearingen

Informere om lydopptak

Har respondent noen spgrsmal far vi starter?

Bli kjent med respondent
Hvilken (utdannings)bakgrunn
Stilling i dag + ansvarsomrade og hvor mange man har et lederansvar for

Ledererfaring (formell utdanning innen ledelse?)

Del 3: Apent intervju (semistrukturert)

Tema 1: Strategi og digitalisering

1.

N o o~ DN

Hvilket digitaliseringsprosjekt har nylig blitt iverksatt i din avdeling/fagomrade? Og
hvorfor?

Hva var/er din rolle i dette prosjektet?

Hvordan blir de ansatte og tillitsvalgte involvert i digitaliseringsprosjektet?

Hvor ofte deltar du i prosjekter som krever samarbeid pa tvers av fagomrader?
Hvilke muligheter og utfordringer ser du i dette?

Hvordan mener du samspillet er mellom IT og forretning i et digitaliseringsprosjekt?
Hvilke konkrete fordeler har du opplevd i din avdeling/fagomrade som falge av
digitalisering?

Hvilke konkrete ulemper har du opplevd i din avdeling/fagomrade som fglge av
digitalisering?

Hva tror du er viktig for & lykkes med et digitaliseringsprosjekt?
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10. Kan du fortelle en suksess-og en fiasko historie ved implementering av

digitaliseringsprosjekt i din avdeling?

Tema 2: Lederrolle og kompetanse

1.
2.

© ok~ w

Hva legger du i det & veere en god leder?
Hvordan har digitalisering pavirket lederrollen din?

a. Kan du nevne noen konkrete ting du gjer annerledes na enn far?
Kan du gi noen konkrete eksempler pa arbeidsoppgaver som har endret seg?
Hvilken kompetanse og ferdigheter forventer du vil sta sentralt for en leder fremover?
Hva gjer du for 4 imgtekomme disse forventningene?
Hvordan legger organisasjonen eller lederen din til rette for at du skal mate disse
forventningene?
Hvordan er den tekniske forstaelsen blant dine leder-kollegaer?
Hvordan foregar oppleering og kompetanseutvikling i forbindelse med det digitale i
din virksomhet?

a. Opplaering og kompetanseutvikling, tiltak for kunnskapsdeling

b. Taus kunnskap/ngkkelpersoner

Del 4: Avslutning

1.

Har du noen andre innspill eller tanker rundt temaene vi har tatt opp som du gnsker a
tilfaye?
Er det noen du tenker det hadde veert lurt for oss a snakke med?

Er det greit om vi tar kontakt i ettertid for eventuelle oppfalgingsspegrsmal?
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Vedlegg 2: Intervjuguide for konsulentselskapsselskap

Del 1: Introduksjon og praktiske spgrsmal
e Kort presentasjon av oss selv
e Kort forklaring av forskningsprosjektet og intervjuets formal
e Forklare intervjuets oppbygging
e Informere om lydopptak
e Informere om at person/bedrift vil bli anonymisert
e Informere om mulighet for gjennomlesning og muligheten for a trekke seg
e Signatur av samtykkeerkleringen

e Har respondent noen sparsmal fer vi starter?

Del 2: Bli kjent med respondent
e Hvilken bakgrunn
e Stilling i dag
e Huvilke typer digitaliseringsprosjekt har den ansatte vert med pa i finansneeringen

Del 3: Apent intervju
Tema 1: Digitalisering
1. Hvorfor tror du bedrifter gnsker a digitalisere arbeidsprosesser?
2. Hva mener du er viktige faktorer for & lykkes med den digitale transformasjonen?

3. Huvilken faktor mener du er med til & bidra til suksess?

Tema 2: Ledelse
1. Huvilke ferdigheter og kompetanse mener du er viktig for ledere fremover?
2. Huvilke konkrete utfordringer ser du hos mellomlederne i de bedriftene du har veert?
a. Opplever du at de har forstaelse for det digitale?
b. I hvor stor grad mener du det er viktig for mellomledere & ha en teknisk
forstaelse?
3. Har du noen tips til hvordan disse utfordringene kan mgtes pa en god mate?

a. Har du sett at dette skjer internt i noen av bedriftene?

82



Tema 3: Kompetanse
1. Hvilken kompetanse og ferdigheter er du ute etter nar du skal sette sammen en
prosjektgruppe ute hos kunden?
2. Opplever du at dette er til stede i bedriftene du har veert?
a. Hvis ikke, hvem har ansvaret for at man far inn riktige ressurser?

3. Hvordan foregar vedlikeholdet av det arbeidet/teknologien dere har implementert?

Del 4: Avslutning
1. Har du noen andre innspill eller tanker rundt temaene vi har tatt opp som du gnsker &
tilfaye?
2. Er det noen du tenker det hadde veert lurt for oss a snakke med?

3. Erdet greit om vi tar kontakt i ettertid for eventuelle oppfalgingssparsmal?
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Vedlegg 3: Samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet: «Ledelse- og kompetanseutfordringer som faglge av
digitalisering i finansnaeringen»

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt (masteroppgave). Formalet er &
fa innsyn i ledelse- og kompetanseutfordringer som fglge av digitalisering av prosesser i
finansnaringen, og hvordan dette pavirker lederrollen. | dette skrivet gir vi deg informasjon
om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Formal
Som en del av masterstudiet innovasjon og ledelse skal denne masteroppgaven se nermere pa

problemstillingen” Ledelse- og kompetanseutfordringer som falge av digitalisering i
finansnaringen”. Digitalisering av prosesser har blitt en sterre del av arbeidshverdagen til
ansatte i finansbransjen. Dette stiller nye krav til ledere i form av gkt teknologisk forstaelse
og tilrettelegging for at ansatte skal henge med. Vi gnsker a se hvordan dette gjeres i praksis
gjennom en komparativ casestudie. Vi kommer til & sammenligne tre finansinstitusjoner,

samt undersgke erfaringer fra et konsulentselskap. Malet er & kunne sammenligne resultatene.

Forskningssparsmalet er tredelt:
1. Huvilke utfordringer mgater ledere som falge av stadig mer digitaliserte
arbeidsoppgaver?
2. Huvilke tiltak iverksettes i mgte med de potensielle endringene?

3. Hvordan endrer mellomlederrollen seg som fglge av digitalisering?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet? Hggskulen pa Vestlandet (HVL) er ansvarlig

for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta? For & belyse problemstillingen gnsker vi a snakke
med ledere fra ulike bedrifter og fagomrader som har veert, eller er, i en

digitaliseringsprosess. Til sammen gnsker vi a ha med ca. 12 informanter.

Hva inneberer det for deg a delta? Hvis du velger a delta i prosjektet, innebzrer det at du
deltar i et intervju. Det vil ta deg ca. 60 minutter. Intervjuet vil inneholde spgrsmal

vedrgrende digitalisering av prosesser i bedriften og hvordan dette pavirker dine

84



arbeidsoppgaver. Hvilke utfordringer som oppstar og hvilke tiltak som igangsettes for a mate
endringene. Vi tar lydopptak og notater fra intervjuet som blir elektronisk registrert i

etterkant.

Det er frivillig a delta: Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar
som helst trekke samtykke tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da
bli anonymisert. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta

eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har beskrevet i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e De som har tilgang til de innhentede dataene er Merima Bektesevic, Susanne Bge
Mathisen, Kristin Lofthus Hope og Age Garnes.

e Navnet og kontaktopplysningene dine vil lagres til prosjektet er ferdig pa HVL sin
forskningsserver. Data som blir innsamlet med opptaksutstyr knyttet til Internett blir
overfart til forskningsserveren umiddelbart og slettet fra opptaksenhet senest innen et
dagn.

e Det er Merima Bektesevic og Susanne Bge Mathisen som skal samle inn, bearbeide

og lagre data.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet? Prosjektet skal
etter planen avsluttes 14.06.2019. Ved prosjektslutt vil personopplysninger og eventuelle

opptak slettes.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
e & fa rettet personopplysninger om deg,
e fa slettet personopplysninger om deg,
e fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
e 4 sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine

personopplysninger.
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Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg? Vi behandler opplysninger om
deg basert pa ditt samtykke. Pa oppdrag fra Hagskulen pa Vestlandet har NSD — Norsk senter
for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i

samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer? Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av
dine rettigheter, ta kontakt med:

e Hggskulen pa Vestlandet ved studenter: Susanne Bge Mathisen pa e-post:
susannebmathisen@gmail.com og Merima Bektesevic pa e-post:
merimabek@gmail.com, eller veiledere: Kristin Lofthus Hope pa e-post:
kristin.lofthus.hope@hvl.no og Age Garnes pé e-post: agga@hvl.no.

e Vart personvernombud: Halfdan Mellbye, personvernombud@hvl.no

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa e-post personverntjenester@nsd.no
eller telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Prosjektansvarlig Studenter

(Forsker/veileder)

Samtykkeerklzring
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Ledelse- og kompetanseutfordringer
ved automatisering av prosesser i finansnaeringen», og har fatt anledning til a stille spgrsmal.
Jeg samtykker til:

e adeltaiintervju

e Dbruk av mine opplysninger i masteroppgaven (anonymisert)

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet (14.06.2019).

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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