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Sammendrag

Digitaliseringen har de siste arene hatt stor innvirkning pa banknzaeringen, og de fleste benytter na
digitale banktjenester i stgrre eller mindre grad. Tjenesteytelsen i banknaeringen er allikevel mye
basert pa fysisk kontakt med kunder. Som fglge av koronapandemien har bedrifter blitt tvunget til a
bevege seg over pa digitale plattformer. | tillegg har det vaert ngdvendig a gjgre andre strukturelle og

operasjonelle endringer som fglge av myndighetskrav.

| denne oppgaven er det gjennomfgrt en kvalitativ undersgkelse med en deduktiv
forskningstilnaerming og et eksplorativt forskningsdesign. Datagrunnlaget for besvarelsen er

dybdeintervjuer av ledere og kundekonsulenter i en sparebank pa Vestlandet.

Formalet med oppgaven er a undersgke hvordan digitalisering har hjulpet sparebanken a takle de
raske endringene pandemien har medfgrt, i tillegg til hvilke konsekvenser endringene har hatt pa

organisasjonen og de ansatte.

Funnene viser at sparebanken har tatt bevisste grep for & skape en digital organisasjon som respons
pa koronapandemien. Videre viser funnene at de raske og reaktive endringene som ble gjennomfgrt
av sparebanken har fgrt til flere operasjonelle utfordringer bade med tanke pa strukturelle

elementer i organisasjonen og pa personlige elementer.



Summary

In recent years digitalization has had a major impact on banking, with most people now using digital
banking services. The services in the banking industry are nevertheless still largely reliant on physical
contact with the customer. As a result of the Covid pandemic businesses have been forced to move
to digital platforms. In addition to this it has become necessary to make structural and operational

changes as a result of government regulatory requirements.

In this thesis we have carried out a qualitative study with a deductive research approach and an
exploratory research design. The research data is collected from in-depth interviews of leaders and
customer consultants in a savings bank in Western Norway. The purpose of the thesis is to explore
how digitalization has helped the savings bank to cope with the fast changes the pandemic has

resulted in, in addition to the impact on the organization as well as the employees.

The results show that the savings bank have taken actions to create a digital organization as a
response to the corona pandemic. Furthermore, the results show that the fast and reactive changes
the savings bank went through has led to several operational challenges, regarding both structural

and personal elements in the organization.



Forord

Dette prosjektet markerer slutten pa et tre-arig bachelorstudium i gkonomi og administrasjon med

fordypning i administrasjon og ledelse ved Hggskulen pa Vestlandet, avd. Bergen.

Koronapandemien har fortsatt a sette sitt preg pa hverdagen var, og denne bacheloroppgaven er
intet unntak. Ikke alle gruppens medlemmer hadde mgtt hverandre fgr dette prosjektet, og det har
heller ikke vaert noen fysiske mgter underveis i prosessen som fglge av anbefalingene om sosial
distansering. Vi har med andre ord blitt kjent med hverandre gjennom digitale plattformer som
Zoom, Facebook messenger og Google disk. Disse plattformene har ogsa vaert viktige for bade

kommunikasjon og samarbeid med oppgaven.

Intervjuene som ble gjort som en del av denne bacheloroppgaven var ogsa planlagt giennomfgrt
fysisk. Men pa grunn av hjemmekontor for bade de ansatte i sparebanken og oss matte intervjuene
flyttes over pa digitale plattformer. Vi erfarte at det & benytte Zoom til intervjuer gjgr at det er
vanskeligere a ha en dynamisk dialog i forhold til fysiske mgter, men alt tatt i betraktning sa fgler vi

at gjennomfgringen av intervjuene gikk fint.

Casebedriften i oppgaven er en sparebank pa Vestlandet. Vi gnsker a takke alle respondentene som

gnsket a la seg intervjue og svare pa vare spgrsmal til tross for en hektisk arbeidshverdag.

Vi gnsker ogsa a takke var veileder Abdul Quddus, professor ved Hggskulen pa Vestlandet for gode
samtaler, tilbakemeldinger og radgivning underveis i prosessen. Din faglige kompetanse har veert til

stor hjelp for a fa dette sluttresultatet.

Til slutt vil vi takke alle vare medstudenter og professorer for fine og interessante studiear, bade i og

utenfor skolesammenheng.
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1. Innledning

Banksektoren har gjennom mange ar gjennomgatt en omfattende endring etter hvert som
teknologien har blitt mer moden. Forbrukerne har i stor grad tatt i bruk internett, og smarttelefoner,
nettbrett og laptoper er blitt en del av var hverdag. Med dette fgrer ogsa nye vaner i hvordan vi
kommuniserer og utfgrer vare daglige serender. Digital kommunikasjon med banken, enten det er
bruk av nettbank, chat eller epost, er ett av dem. Statistisk sentralbyra oppgir at rundt 90% av Norges
befolkningen mellom 16 og 79 ar bruker internett til 3 utfgre banktjenester. For at en bank skal vaere
levedyktig i et samfunn i stadig utvikling med sa mange digitale kunder, er det avgjgrende at den
evner a fglge med i utviklingen (Sia, Soh og Weill, 2016; SSB, 2020). Dette underbygges ogsa i en
nyhetssak fra Nordea, hvor de skriver at de opplever gkt kundekontakt pa digitale plattformer som
felge av koronapandemien, samtidig som de forventer at denne utviklingen blir den nye normalen

fremover (Nordea, 2020).

Koronapandemien (Covid-19) har fert til store utfordringer for de fleste virksomheter, bade private
og offentlige. Tjenesteytende virksomheter som er avhengig av personlig kontakt med sine kunder
har mattet tenke nytt i hvordan de tilbyr sine tjenester. | en normal situasjon vil som regel
virksomheten ha tid til 3 vurdere konsekvenser fgr nye Igsninger implementeres. Men under
koronapandemien, hvor det til tider har veert strenge reguleringer av sosial kontakt og pabud om
hjemmekontor for dem som har mulighet, har man ikke hatt denne muligheten. | denne oppgaven vil
vi derfor undersgke hvordan en sparebank pa Vestlandet har endret seg under koronapandemien og

hvilke konsekvenser dette har fatt bade for organisasjonen og de ansatte.

1.1. Oppgavens struktur

| de etterfglgende delkapitlene vil oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal bli presentert.
Videre vil det teoretiske rammeverket bli definert i kapittel 2. Her inngar digitalisering, menneskelige
reaksjoner til endring, organisasjonsstruktur- og kultur, HRM og innovasjon. Det teoretiske

rammeverket vil danne grunnlaget for utarbeidelsen av intervjuguiden.

Kapittel 3 vil gi en beskrivelse av valgt metode, som innebaerer valg av forskningsdesign, valgt
metode, metode for innsamling av data og hvordan dataen er blitt analysert. | tillegg vil det bli gjort
en evaluering av undersgkelsesoppleggets reliabilitet og validitet, samt hvilke personvernmessige og

etiske hensyn som er tatt i prosjektet.



Videre vil datainnsamlingens funn presenteres og drgftes opp mot det teoretiske rammeverket i
kapittel 4. Resultatene og diskusjonen er delt opp i delkapitler som samsvarer med de tre
forskningsspgrsmalene. Svar pa de tre forskningsspgrsmalene vil bli gitt i tilknytning til de respektive
kapitlene under resultat og drgftingsdelen. Til slutt, i kapittel 5, besvares oppgavens
hovedproblemstilling pa bakgrunn av delkonklusjonene og hovedfunnene fra kapittel 4, fgr det gis en

anbefaling til videre forskning pa omradet i kapittel 6.

Grunnet bedriftens gnske om a vare helt anonyme vil det ikke bli gitt noen kort presentasjon av
bedriften. | denne bacheloroppgaven vil den aktuelle sparebanken pa Vestlandet bli omtalt som

«sparebanken» eller «banken».

1.2. Problemstilling

Denne bacheloroppgaven tar for seg hvilke konsekvenser den «nye normalen» og de raske
endringene som den aktuelle sparebanken har sett seg ngdt til & giennomfgre under
koronapandemien, har hatt pa banken og dens ansatte. Vi har dermed kommet frem til fglgende

problemstilling:

Hvordan bruker sparebanken digitalisering som et verktgy for «den nye normalen» og hva er
konsekvensen av de raske endringene bedriften mdtte innfgre som en del av sin

forretningsstrategi under koronapandemien?

Tre forskningsspgrsmal har blitt utarbeidet som hjelp til a svare pa problemstillingen. Den fgrste
delproblemstillingen har som formal a forklare hvilke endringer eller omstruktureringer sparebanken
har gjort i organisasjonsstrukturen og driften som en konsekvens av koronapandemien. Det kan vare
tvungne eller ngdvendige endringer, eller det kan veere planlagte eller gnskede endringer som har

blitt fremskyndet som fglge av pandemien. Det fgrste forskningsspgrsmalet er:

Hvordan har organisasjonsstrukturen og driften endret seq i sparebanken som konsekvens av

covid-19?

Nar mennesker utsettes for endringer vil alle ha en eller annen formening om det som skjer, det kan
vaere motstand, oppslutning eller likegyldighet. Forskningsspgrsmal nummer to har til hensikt a
undersgke hvorvidt det har vaert motstand eller oppslutning om endringstiltakene, hva arsaken til
reaksjonene har vaert og hvordan disse reaksjonene har veert uttrykt. Det andre forskningsspgrsmalet

er:

Hvilke reaksjoner har oppstatt som falge av disse endringene?



Endringer medfgrer ikke bare strukturelle endringer, det pavirker ogsa momenter som
organisasjonskultur, arbeidsmiljg, de ansattes trivsel og motivasjon. Det siste forskningsspgrsmalet
tar for seg hvordan organisasjonskulturen blir pavirket av digitaliseringen under koronapandemien,
og hvordan de digitale tiltakene pavirker de ansattes motivasjon. Det tredje og siste

forskningsspgrsmalet er:

Hvordan pavirker de digitale tiltakene organisasjonskulturen og de ansattes motivasjon?

1.3. Rammer og avgrensninger

Oppgaven er begrenset til & kun se pa konsekvensene av Covid-19 pandemien fra sparebanken sitt
stasted. Dette innebaerer at ingen kunder av banken er blitt intervjuet. Dette er gjort til dels for a
avgrense oppgavens omfang, og dels fordi det ville vaert vanskelig a fatt et representativt utvalg blant

bankens kunder da banken, av personvernhensyn, ikke kan oppgi kundenes kontaktinformasjon.
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2. Teori

Teorien som skal danne grunnlaget for den videre drgftingen av funnene fra undersgkelsene
omhandler digitalisering, endringsprosess med fokus pd menneskelige reaksjoner pa endring,

organisasjonsstruktur- og kultur, HRM og innovasjon.

2.1. Digitalisering

Digitalisering er et begrep som kan defineres pa mange ulike mater. Gartner, referert i Oswald &
Kleinemeier (2017, s.25) definerer det som overgangen fra analog til digital form . Dette gir en enkel
forstaelse av begrepet digitalisering, men det er viktig 3 vite at digitalisering ikke er en teknologisk
fiks av alle problemer. Implementering av ny digital teknologi vil ikke automatisk fgre til
effektivisering, forbedring og forenkling. Innovering av digitale verktgy vil blant annet fgre til behov
for endring og ny kompetanse. For a fa en bedre forstaelse av dette velger vi a se pa digitalisering
basert pa definisjonen til Ask og Sgraa:

Digitalisering beskriver sosiale og teknologiske endringer knyttet til utvikling, innfgring

og/eller bruk av digital teknologi. Digitalisering innebarer teknologisk endring i form av

digitisering (oversette informasjon til et digitalt format) og sosiale endringer (Ask og Sg¢raa,

2021, 5.33).

Digitalisering blir her sett pa fra et sosioteknisk perspektiv hvor det blir sett pa sammenhengen
mellom mennesker og teknologi. | forhold til finansmarkedet vil et slikt perspektiv vaere interessant a
se naermere pa, da med tanke pa forholdet mellom de ansatte, kundene og nye teknologiske

endringer.

2.1.1. Digital Forretningsmodell

Digitalisering handler ikke om a gjgre eksisterende modeller mer effektive, men a designe nye
modeller. Handlingsfeltet til digital forretning viser til forstaelsen av nye forretningsmodeller som er
igangsatt av ny teknologi. Den nye forretningsmodellen bestar ofte av en fusjon mellom den fysiske
og digitale verden. A danne en slik forretningsmodell krever at bedriften forstar digitaliseringens
effekter pa individet, bedriften, konkurransemarkedet og samfunnet. En slik teknologibasert endring

kalles digital transformering (Urbach, Réglinger, 2019, s.4-7).

2.1.2. Teknologisk utvikling

Teknologisk utvikling har blitt en del av hverdagslivet til folk flest. Det kommer stadig ut nye digitale
produkter, verktgy og Igsninger. De siste tiarene har det skjedd mye som endrer hvordan bade

bedrifter og mennesker utfgrer sine hverdagslige oppgaver. Digitale verktgy blir stadig mer
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avanserte, samtidig som de blir enklere a bruke. Banker har gatt fra 8 opprette nye kontorer for a
veere naer kundene, til na a veere tilgjengelig pa enhver kundes mobil eller datamaskin (Heggernes,
2017, s.163). Ny digital teknologi forandrer strukturen for de sosiale relasjonene med bade
privatkunder og bedrifter giennom sosiale medier og sosiale nettverk (Bharadwaj mfl., 2013). Dette

har medfgrt at finansielle institusjoner har matte revurdert sine strategier.

2.1.3. Digital forretningsstrategi
| dette delkapittelet gis det fgrst en introduksjon til hva digital forretningsstrategi er, og hvilke
hovedtemaer som inngar. Deretter gis det en beskrivelse av hvilke evner en organisasjon ma utvikle

med tanke pa det a transformere organisasjonen til 3 respondere pa digitale trusler.

2.1.3.1. Introduksjon til digital forretningsstrategi

Tradisjonelt har man sett har IT-strategi veert en stgttefunksjon som ma tilpasses
forretningsstrategien. Den store teknologiske utviklingen innen IT, med hensyn til informasjon,
kommunikasjon og tilkoblingsteknologi, har derimot vist at det finnes store muligheter pa den
digitale arenaen. Blant annet ved at arbeid kan utfgres pa tvers av grenser for tid, avstand og
funksjon. Dette bidrar til en fundamental omstrukturering av tradisjonelle virksomheter og deres
strategier. Som en fglge av dette har begrepet digital forretningsstrategi blitt innfgrt, og innebaerer
en sammensmeltning av forretningsstrategien og IT-strategien. En arbeidsdefinisjon av digital
forretningsstrategi gitt av Bharadwaj mfl. (2013, 5.472) er: «Organisasjonsstrategi formulert og utfgrt
ved a utnytte digitale ressurser for a skape en differensialverdi» (Bharadwaj mfl., 2013, s.472;

Heggernes, 2017, 5.47-49).

Bharadwaj mfl. (2013, s.472) identifiserer fire sentrale temaer for 3 lage et rammeverk for hvordan
man ser pa digital forretningsstrategi: omfang, skala, fart og verdiskapning. En beskrivelse av disse er

gitt nedenfor.

Omfang

Digital forretningsstrategi bygger pa en rik informasjonsutveksling via digitale plattformer, bade
internt og eksternt i organisasjonen. Ved a utnytte disse mulighetene som ligger i IT-systemene kan
man knytte flerfunksjonelle strategier og prosesser tettere sammen. (Bharadwaj mfl., 2013, s.473-

474; Heggernes, 2017, s.47-49).

Skala
Siden virksomheter eksisterer i en verden i stadig endring, med stadige endringer i kundebehov og

dermed produktsammensetning, vil det a ha fleksibilitet nar det kommer til skalering av
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produksjonen, bade opp og ned, vaere viktig for Isnnsomheten (Heggernes, 2017, 5.49). Skalering av
drift kan innebzere bruk av nettskytjenester som raskt kan skaleres etter behov. Det vil si at hvis du
trenger mye datakraft eller lagring betaler du for det, og trenger du mindre betaler du ogsa mindre.
Skalering av en organisasjon i forhold til en digital forretningsstrategi handler ogsa om a forsta
hvordan man best mulig skal innhente og prosessere den gkende mengden med informasjon som

felger med digitaliseringen (Bharadwaj mfl., 2013, s.475).

Fart

En virksomhets Iennsomhet er ogsa sterkt knyttet til fart i en verden med stor deling av informasjon.
Dess raskere man far nye produkter ut pa markedet, dess stgrre profitt kan hentes ut fgr
konkurrentene kommer opp med tilsvarende produkter. Digitale Igsninger kan hjelpe virksomheten
med dette gjennom gkt tilgang til informasjon, stgrre samarbeid med kunder og leverandgrer, og

bedre analyseverktgy (Heggernes, 2017, s.49-50).

Bharadwaj mfl. (2013, s.476-477) foreslar at farten av en digital forretningsstrategi skal blir sett pa
gjennom disse fire dimensjonene; Farten av produktlansering, beslutningstaking, forsyningskjeden og

nettverksdannelse og tilpasningsevnen.

Farten i produktlansering fremhever viktigheten av at en organisasjonen er klar over hvilke
produkter/tjenester som har behov for forbedring i fremtiden. En organisasjons evne til a gjenkjenne
og svare pa rask innovasjon samt implementeringen av nye produkter basert pa nar eksisterende
produkter er planlagt a utga er fundamentalt for organisasjonens konkurransedyktighet og

overlevelse under digitale forhold (Bharadwaj mfl., 2013, s. 476).

Det er generell enighet om at teknologi har gjort det mulig a gke farten pa beslutningsprosesser i
bedrifter. Uten teknologiske hjelpemidler vil informasjonsflyten ga sakte opp og ned i hierarkiet

gjennom ulike ledernivaer (Bharadwaj mfl., 2013 s. 476).
Verdiskapning

Det siste sentrale temaet i digital forretningsstrategi er verdiskapning. Dette handler om a gke
verdien pa produktene man tilbyr. | tillegg til forbedringer av selve produktet, kan verdiskapning ogsa
komme i form av mer informasjon om produktene. Dette gjgr at kundene kan ta beslutninger basert
pa et stgrre informasjonsgrunnlag, som igjen gir opphav til muligheten for en hgyere pris pa

produktet og dermed stgrre verdiskapning for virksomheten (Heggernes, 2017, s.50).
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2.1.3.2. Digital transformering av en organisasjon - utvikling av evner

Digitale trusler og muligheter er noe alle virksomheter ma respondere pa for a holde seg
konkurransedyktige. Som nevnt ovenfor bygger digital forretningsstrategi pa en rik
informasjonsutveksling pa tvers av virksomheten og med omgivelsene, hvor hensikten er a integrere
eksisterende funksjoner og prosesser (Bharadwaj mfl., 2013; Heggernes, 2017, s.49). Allikevel velger
de fleste virksomheter en strategi som handler om a gjgre dette kun i enkelte deler av virksomheten,
og ikke pa et generelt grunnlag i hele virksomheten. Nar det er sagt sa sies det at det er en
giennomgaende gkt forstaelse av at konsekvensene av en slik strategi er at virksomheten gar glipp av

et stgrre potensiale, og dermed lavere effektivitet (Sia, Soh og Weill, 2016).

For full utnyttelse av den digitale forretningsstrategien kreves det at virksomheten jobber med dette
i alle virksomhetens funksjoner og i tillegg i kombinasjon med IT. Effektiv respons til trusler og
muligheter forarsaket av digitalisering krever at virksomheten utvikler evner pa omrader som ledelse,
drift, kundebehov og innovasjon. Tabell 1 viser at for & utvikle disse evnene kreves det en
omstrukturering av organisasjonen i forhold til organisasjonsstruktur, prosesser, teknologi og
menneskelige ressurser. Avhengig av organisasjonens eksisterende strategi kan disse endringene

veere av et mindre omfang eller de kan veere radikale (Sia, Soh og Weill, 2016).

Den evnen som antagelig er den vanskeligste a utvikle og som kanskje tar lengst tid, i forhold til a
skape en digital forretningsstrategi, er det a gjgre de ngdvendige endringene i tankesettet (Sia, Soh
og Weill, 2016). Arsaken til at endringer i tankesettet hos mennesker kan ta tid handler om i hvilken
grad menneskene gnsker at endringen skal skje eller ikke, altsa om det er motstand eller oppslutning

om endringen.
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Tabell 1: Eksempler pd digitale evner og de tilhgrende organisasjonselementene (Sia, Soh og Weill, 2016).

Drive frem lederskap for | Utvikle smidig og Designe nye Stette og akselerere
digital transformering skalerende digital drift | mulige digitale utviklende digital
kundeopplevelser | innovasjon
e Fremtidstenkende daglig e Ny sammenslatt e Ny leder for e Ny lederfor
leder teknologi og drift kundeopplevelse innovasjon
& Kommunikasjonssjef | s Strukturell teknologiog | ¢ Kundeopplevelse Innovasjonsrad
pverste ledelse som drift tilpasning for rad * Innovasjonskontor
Struktur rapporterer til daglig leder bedriftens divisjonerog | e Kundeopplevelse
e Rapportering til geografisk marked kontor
kommunikasjonssjef e Ny leder for
prosessforvaltning
e Kontor for
prosessforvaltning
IT investering er prioritert s Prosess effektivisering, s Utvikling og e Ny trening,
® Bedriftens styre og rasjonalisering, diffusjon av rekrutering,
koordinasjon konsolidering og kundeservice evaluering og
e Teknologi som veikart for forbedring rammeverk forfremmelser
workshops e Bedriftsarkitektur e Menneskefokusert | e Strategisk stgtte,
Prosess Teknologi integrasjon design innvendig
og kompetanse e Forskning pa crowdsourcing og
utvikling kundereiser «hackathons»

e Teknologi partnere
og start-up
samarbeid

e Ensamlet Nettbank e Ny e \Voksende
kommunikasjonsplattform Mobilbank tilkoblingsteknologi teknologier (f. Eks.
Bedriftsportal Konfigurerbart e Kundesenter med mobilbetaling,
e Samarbeidsplattform kjernebank system stemmeanalyse analyser og sosiale
e Modernisere eldre e Datadrevet medier)
Teknologi systemer kundeanalyser e Disruptiv fintech (f.
e Bedriftens Eks. Crowdfunding,
applikasjonsintegrasjon P2P lending, sosial
teknologier trading)
e Digital tenkning mellom e Kontinuerlig prosess e Tankesett som er * Innovativ,
ledelsen, bevege seg fra a forbedring, og lean basert pa oppfinnende
Mennesker :'a?rc::n "tech:idinE:er” til tenkning kundeservicne og entrepr?ncarlignende
digitale krigere fokuserer pa den tenkemate
totale
kundeopplevelsen
Ledelse

Det a innfgre en digital forretningsstrategi krever en gjennomgaende handling fra hele

organisasjonen. For a fa til dette kreves det at ledelsen legger til rette for og motiverer til 3

giennomfgre en slik endring (Sia, Soh og Weill, 2016).

Drift

Opprettelse av nye enheter i virksomheten eller nye stillinger som fglge av den nye strategien er ikke

uvanlig. Et eksempel pa en strukturell endring kan vaere a samle alle teknologi- og driftsavdelinger i

organisasjonen i én felles avdeling med en ny leder (Sia, Soh og Weill, 2016).
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Nar det gjelder a skape en smidig og skalerbar drift med tanke pa arbeidsprosesser handler dette om
a standardisere og rasjonalisere teknologi- og driftsplattformene i organisasjonen. Modernisering av
systemer og & ta i bruk ny teknologi vil med andre ord vaere en naturlig del nar man transformerer
virksomheten i trad med en digital forretningsstrategi (Sia, Soh og Weill, 2016). Noen teknologiske
arbeidsprosesser, som for eksempel nettbank og mobilbank, er allerede implementerte teknologier i
dagens norske finansinstitusjoner, men malet vil veere a ta i bruk enda mer teknologi. Eldre systemet
krever gjerne flere manuelle operasjoner som gjgr databehandlingen treg og vanskelig a skalere opp
da dette ogsa ville krevd gkt arbeidskraft. Ved a ta i bruk ny teknologi som i stgrre grad er basert pa
automatiske operasjoner blir det lettere og raskere a skalere opp driften da dette krever minimalt

med ekstra manuelle operasjoner fra organisasjonens ansatte hvis man oppskalerer.

Nar teknologi blir en del av kjernen i virksomheten krever dette ogsa et stgrre team av kompetente
IT-personer som sikrer stgrst mulig oppetid for alle systemene, i tillegg til at de er kapable til 3

videreutvikle systemene i trad med forretnings- og kundekrav (Sia, Soh og Weill, 2016).

Kundeopplevelse

Gode kundeopplevelser er viktige for driften til en servicenaering. Nar det gjelder det digitale skiftet
ma man endre innstillingen fra 3 skape gode kundeopplevelser til a skape gode digitale
kundeopplevelser. Dette handler om a ta i bruk teknologi som kundene setter pris pa, som er
forstaelig, og som er minst like god som a drive service fysisk (Sia, Soh og Weill, 2016). Strukturelle
endringene i forbindelse med det a skape gode digitale kundeopplevelser kan innebzere a opprette
avdelinger eller et rad i organisasjonen som tar seg av diskusjoner og idéer, samt oppfglging, rundt
hvordan man skal skape gode kundeopplevelser. Det kan ogsa lages nye prosedyrer eller

retningslinjer for hvordan man utfgrer arbeidet (Sia, Soh og Weill, 2016).

Digital forretningsstrategi fgrer ogsa til et stgrre og bedre datagrunnlag for a analysere driften.
Digitaliseringen fgrer dermed til at beslutninger kan tas pa bakgrunn av fakta i datagrunnlaget i

forhold til pa intuisjon og meninger (Sia, Soh og Weill, 2016).

Digital innovasjon

Ogsa for denne evnen kan opprettelse av en ny avdeling vaere en strukturell endring. For a bidra til
en aktiv digital innovasjon krever det at HR-funksjonen i organisasjonen setter opp workshops for
trening, profilering og rekruttering av innovative personer. Dette for a finne ut hvilke av de ansatte
som har innovative, oppfinnende eller entreprengrliknende tenkemate, og dermed egner seg i en slik

gruppe (Sia, Soh og Weill, 2016).
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2.2. Innovasjon

Innovasjon handler om en fornyelse, endring, hva som er nytt og hvor nytt det er. Dette kan vaere for
eksempel nye produkter eller arbeidsprosesser, eller det kan vaere en forbedring av disse (Aasen og
Amundsen, 2016, s.37-38). Aasen og Amundsen (2016, s.117) tar for seg seks ulike tilnaerminger til
innovasjon som er mest aktuelle i dagens samfunn; disruptiv innovasjon, brukerdrevet innovasjon,
medarbeiderdrevet innovasjon, kontinuerlig innovasjon, ledelsesinnovasjon og driftsinnovasjon. De
ulike tilnaermingene har en felles underliggende idé, men den er pakket inn pa forskjellig vis. Denne
ideen handler om at innovasjon skjer som et resultat av samhandling mellom mange mennesker med
ulike roller, ulik type kunnskap og ulike arbeidsgivere (Aasen og Amundsen, 2016, s.117). Videre i
teorien gar ikke vi dypere inn i alle tilnsermingene til Aasen og Amundsen, men heller de

tilnermingene som er relevante for sparebanken sin situasjon.

2.2.1. Medarbeiderdrevet innovasjon

Medarbeiderdrevet innovasjon kan defineres som innovasjoner som blir frembrakt gjennom en dpen
og inkluderende innovasjonsprosess. En innovasjonsprosess som er basert pa bruken av
medarbeidernes idéer, kunnskap og erfaringer. Troen pa at de ansatte har kompetanse og ideer som
kan bidra til a styrke virksomhetens innovasjonsevne, er hovedidéen bak denne
innovasjonstilnaermingen. Det er definert fire overordnede faktorer for a lykkes med
medarbeiderdrevet innovasjon. Disse faktorene er stgttende ledelse, autonomi, samarbeid og

organisatoriske normer for eksplorering (Aasen og Amundsen, 2016, 5.126-127).

2.2.2. Kontinuerlig innovasjon

Kontinuerlig innovasjon er en prosess hvor malet er a skape kombinasjoner av eksisterende
produkter (tjenester), prosesser, organisasjoner og markeder (se Figur 1), som oppfattes som nye.
Ledelse, organisering av daglig aktivitet, forbedring, laering og endring er integrerte aspekter av
denne formen for innovasjon. For a lykkes med kontinuerlig innovasjon er det krav til et bredt
engasjement, en forpliktelse i hele bedriften, arbeid pa tvers av avdelinger og organisasjoner,
kontinuerlig laering og en god innsikt i hvilke egenskaper som er til radighet (Aasen og Amundsen,

2016, 5.131-132).
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Produkter .

Organisasjoner

Figur 1: Kontinuerlig innovasjon innebaerer nye kombinasjoner av produkter, prosesser, organisasjoner og
markeder (Aasen og Amundsen, 2016, s.132).

2.3. Endring

Begrepet endring har mange ulike definisjoner, men likevel inneholder mesteparten avdem en form
for ulike tilstander (Jacobsen, 2018, s.17). Jacobsen (2018, s.17) definerer endring slik: «<Endring er en
empirisk observasjon av forskjeller i form, kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjon». | tillegg til
at endring har mange ulike definisjoner, sa har man dessuten ogsa ulike typer endringer. Man har
perioder med stor stabilitet, der organisasjoner vil utvikle seg til a bli bedre og gjgre justeringer
samtidig som de utvikler seg i retning av a finne den optimale balansen mellom organisasjonens
interne elementer og omgivelser (Jacobsen, 2018, s.74). | slike perioder vil man altsa gjgre sma
endringer, der man fokuserer pa a videreutvikle og forbedre de matene man Igser oppgavene man er
kjent med pa. Disse periodene vil bli brutt av perioder med store omveltninger og endringer, der man
kanskje ma forkaste gamle tenkemater og finne helt nye mater 3 Igse oppgavene sine pa. Slik har
man to ulike typer endringer — utvikling og brudd, ogsa kalt et punktert ekvilibrium-perspektiv
(Jacobsen, 2018, s.74). | vart tilfelle vil dette bruddet da vaere koronapandemien, som fgrte til store

endringer.

Dessuten kan man skille mellom planlagt og patvunget endring. Planlagte endringer er nar
organisasjoner bevisst bryter med en situasjon som er stabil og «trygg» for a endre seg (Jacobsen,
2018, s.23). Planlagte endringer kan vaere bade reaktive, altsa at det kommer en hendelse som gjgr
at organisasjonen vil eller ma endre seg, og proaktive, der organisasjonen vil utfgre en

endringsprosess for a tilpasse seg en hendelse man tror vil komme (Jacobsen, 2018, s.118). Det er
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selvsagt vanskelig a spa hva som vil skje i fremtiden, men dersom man lykkes med proaktive
endringer vil man kunne oppna fordeler, eller unnga & havne pa etterskudd i forhold til
konkurrentene. Likevel skal det sies at de fleste store endringer er reaktive, ettersom det er sa stor
feilmargin ved proaktive endringer, i tillegg til at man ofte far mer motstand for slike endringer fordi

man ikke ser behovet for & endre seg (Jacobsen, 2018, 5.119).

Men hvorfor velger organisasjoner bevisst a bryte med stabile situasjoner for a endre seg? Som nevnt
tidligere kan det veere for a tilpasse seg noe man tror vil skje i framtiden, men de fleste endringer er
som sagt reaktive. Fem ulike perspektiver som beskriver drivkrefter for endring trekkes frem
(Jacobsen, 2018, s.32-44):

e Perspektiv 1: Planlagt endring — intensjoner som drivkraft

e Perspektiv 2: Endring som livssykluser — vekst som drivkraft

e Perspektiv 3: Endring som naturlig utvelgelse — konkurranse om knappe ressurser som

drivkraft
e Perspektiv 4: Endring som dialektisk prosess — interessekonflikt som drivkraft

e Perspektiv 5: Endring som anarki — tilfeldigheter som drivkraft

Patvunget endring er ogsa reaktive endringer, men som altsa er patvunget organisasjonen (Kjgde,
2004). Dette innebaerer at det kommer en hendelse i omgivelsene som organisasjonen ikke har
kontroll over. Slike hendelser vil patvinge organisasjonen til a utfgre endringsprosesser.
Organisasjonen kan da ikke velge om de vil endre seg, men de vil ha innflytelse pa hvordan og delvis
pa hvor raskt de vil endre seg (Kjgde, 2004). Koronapandemien er et godt eksempel pa en hendelse
som skjer i omgivelsene som organisasjonen ikke har noen kontroll over, men som tvinger
organisasjonen a utfgre endringsprosesser. Endringene som vil bli sett pa i denne oppgaven vil derfor

veere basert pa at banken har blitt patvunget a gjennomfgre en endringsprosess.

2.3.1. Reaksjon pa endring — motstand og oppslutning

En endringsprosess kan ses pa som en trussel for noen og en mulighet for andre. Derfor vil en
endringsprosess fgre til ulike reaksjoner. Noen vil vise motstand til endringen, mens andre vil vise

oppslutning. Graden av oppslutning og motstand vil ogsa variere (Jacobsen, 2018, s.125).

2.3.1.1. Endringskurven

Figur 2 viser endringskurven som er en modell som viser hvordan ulike individ reagerer pa endringer
og som beskriver hele den psykologiske prosessen ved endringer. Ifglge Scott & Jaffe referert i Juneja

(u.a) sa vil alle som gjennomgar endringer kunne erfare fire ulike faser: fornektingsfasen,
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motstandsfasen, utforskningsfasen og tilslutningsfasen. Som nevnt tidligere vil ulike personer
reagere ulikt pd endringer, og det er dermed viktig a8 papeke at individ kan hoppe over noen av
fasene, i tillegg til at man ikke ngdvendigvis beveger seg gjennom de fire fasene i kronologisk
rekkefglge (Juneja, u.ad.). Endringskurven tar dessuten utgangspunkt i at alle reagerer negativt pa

endringer (Benjamin, 2020).

I den fgrste fasen, fornektingsfasen, sa vil det ta tid fgr fglelsen av endring faktisk synker inn og man
vil ignorere endringen fullstendig og fortsette som fgr, som om ingenting har skjedd. | denne fasen vil
man fokusere pa de personlige konsekvensene endringen medfgrer, noe som vil medfgre dalende
effektivitet. | den andre fasen, motstandsfasen, vil endringen framsta som en realitet. Man forstar at
endringen har tatt plass og at den ikke kan ignoreres, men man vil likevel ikke godta den. | denne
fasen vil man kunne kjenne pa fglelser som sinne, frustrasjon, angst og frykt for det ukjente, mens
noen vil uttrykke hgylytt motstand for endringen. Hvorvidt man uttrykker motstanden sin for
endringen hgylytt vil nok samsvare med grad av motstand - jo st@grre grad av motstand, jo mer
hgylytt vil man uttrykke motstanden. De ulike gradene av motstand vil vi forklare naeermere senere i

kapittelet (Asting, 2014; Juneja, u.a.).

Bade den fgrste og den andre fasen er kjennetegnet ved at man fokuserer pa fortiden, mens man i
de to senere fasene vil fokusere pa fremtiden. Man kan ogsa si at man i den fgrste og siste fasen vil
fokusere pa det eksterne, altsa miljget rundt seg, mens man i den andre og tredje fasen vil fokusere
internt, altsa pa seg selv. | den tredje fasen, utforskningsfasen, vil man oppleve positiv energi og
kreativitet, men man vil ogsa kunne fgle pa usikkerhet, stress, ulgste spgrsmal og manglende
struktur. | den fjerde og siste fasen, tilslutningsfasen, vil individene igjen bli myndiggjort og man vil
akseptere de nye metodene eller prosessene som endringen medfgrte. Man vil i denne fasen kjenne
pa innsatsvilje og forpliktelse samtidig som man har klare mal og forventninger til sine

gjenoppdagede roller (Asting, 2014; Juneja, u.a.).
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Figur 2: Scott & Jaffes endringskurve (Juneja, u.d.).

2.3.1.2. Nivaer av oppslutning og motstand

Oppslutning av endring kan deles opp i tre ulike typer, der det vil ga fra relativt svak oppslutning i
niva 1 til sterk og stabil oppslutning i niva 3. Disse tre nivaene er ngdvendighetsoppslutning, normativ
oppslutning og affektiv oppslutning. Ngdvendighetsoppslutning er en svak form for oppslutning og
kan ofte handle om at man viser oppslutning fordi man fgler at man ikke har noe annet valg. Dette
kan vaere pa grunn av investeringene vedkommende har gjort i organisasjonen, eller mangel pa
alternative muligheter utenfor organisasjonen. Dersom man har satset pa a bygge opp karrieren sin
internt i organisasjonen, sa kan kostnaden ved a bryte ut av organisasjonen vaere for stor. Pa den
andre siden kan man vaere i en situasjon der man gnsker a vise motstand, men pa grunn av darlige
muligheter til 3 skaffe seg en ny jobb, vil man ikke ta risikoen med a vise motstand og eventuelt miste

jobben (Jacobsen, 2018, 5.125-126).

Normativ oppslutning er niva 2 av oppslutning, men det er fremdeles ikke en veldig sterk form for
oppslutning. Der ngdvendighetsoppslutning handler om at man viser oppslutning fordi man fgler
man ikke har noe annet valg, sa handler normativ oppslutning om at man fgler man bgr vise
oppslutning. Man kan vaere uenig i endringen, men fordi organisasjonen har strukket seg langt for
denne ansatte, for eksempel i form av sykdom eller tilrettelegging av jobben, sa fgler vedkommende
at disse handlingene ma gjengjeldes og viser derfor oppslutning. Affektiv oppslutning, som er niva 3

av oppslutning, er derimot en sterk form for oppslutning. Her handler det om at man viser
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oppslutning fordi man er enig med endringen. Man synes den er ngdvendig og at den vil fgre til gode

ting for bade organisasjonen og de ansatte (Jacobsen, 2018, 5.126).

Akkurat som med oppslutning vil motstand variere i styrke, men her har man fire ulike nivaer. Disse
nivdene er apati/likegyldighet, passiv motstand, aktiv motstand og til slutt aggressiv motstand. Niva 1
handler altsd om at man er likegyldig til endringen, og man har verken positive eller negative fglelser
knyttet til endringen, man har rett og slett manglende interesse for det. Dessuten holder man en lav
profil, gjgr minst mulig og venter (Jacobsen, 2018, 5.127-128). Man kan for eksempel si at man har

utfgrt en endring i arbeidet sitt, mens man i realiteten har fortsatt som fgr.

Ved niva 2 er man negativ til endringen og man vil derfor veere mer synlig med motstanden sin og
komme med kritiske synspunkt pa endringen. Det kan vaere kritikk mot selve endringen som man
kanskje ikke mener er bra for organisasjonen eller for dens ansatte, eller s kan man veere kritisk til
behovet for endring. Her kan man ogsa komme med mer personlige reaksjoner som trusler med 3 si
opp jobben sin. Niva 3 vil vaere enda synligere motstand, der man har sterke synspunkt og er uvillig til
a delta i endringsprosessen. Her kan man ytre kritikk i eksterne kanaler som radio eller lokale aviser,
og man vil prgve a skaffe stptte for motstanden blant resten av de ansatte. Man vil dessuten aktivt
sabotere arbeidet med endringen, dog pa fredelige og lovlige mater, som a stoppe arbeidet i fem
minutter for @ markere motstanden sin. Ved niva 4 vil man prgve a direkte undergrave argumentene
for endring ved a for eksempel spre rykter og direkte Iggner, og man vil i de mest dramatiske

tilfellene ty til ulovlige virkemidler som lengre streiker (Jacobsen, 2018, s. 127-129).

Grad av oppslutning eller motstand vil med andre ord ha mye a si for om en organisasjon klarer a
utfgre en endringsprosess pa en god mate. Endringsledelse handler derfor i stor grad om a skape
oppslutning rundt endringen og handtere motstand mot endringen. Det skal ogsa sies at ikke all
motstand til endring ngdvendigvis trenger a veere negativ. Ofte kan motstand veere i form av kritikk
til selve endringen. Dette kan fgre til diskusjoner og debatter rundt hvilke Igsninger som vil veere best
for organisasjonen, slik at utfallet av endringsprosessen blir best mulig for organisasjonen og dens
ansatte. Slik motstand kan vi kalle positiv motstand (Jacobsen, 2018, s.130 og s.139). Figur 3 viser en

modell som oppsummerer de ulike gradene for oppslutning og motstand.
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Figur 3: Ulike reaksjoner pa endring (Jacobsen, 2018, 5.129).

2.3.2. Arsaker til oppslutning og motstand

| kapittel 2.3.1 ble det vist at det er ulike reaksjoner til endringer, at man kan finne bade oppslutning
og motstand i ulik grad, og hvordan dette kan vaere med pa a pavirke endringsprosesser. For & forsta
hvorfor noen reagerer pa endringer med oppslutning og noen med motstand ma man forsta hvordan
endring pavirker enkeltmennesker, sosiale relasjoner og forholdet mellom mennesker i og utenfor

organisasjonen (Jacobsen, 2018, s.130).

2.3.2.1. Faglig enighet og uenighet

Det er klart at dersom man er faglig uenig i endringen, sa vil man heller ikke stgtte den. At faglig
uenighet er en vanlig og viktig arsak til motstand for endring er dermed ikke overraskende. Man kan
vaere uenig i behovet for endringen, eller man kan vaere uenig i selve endringen og at det er den
riktige lgsningen pa problemet, men uansett vil det fgre til motstand for endringen. Selv om uenighet
kan veere en viktig arsak til endring sa kan ogsa faglig uenighet ofte bare vaere et skalkeskjul for andre
mer skjulte arsaker. Motsatt, dersom man er faglig enig i endringen og enig i at den aktuelle
Igsningen er den riktige for problemet, sa vil det naturligvis fgre til oppslutning for endringen

(Jacobsen, 2018, 5.130-131).

2.3.2.2. Frykt for det ukjente

Mange mener at motstand mot endring er basert i frykt for det ukjente. Nar man star ovenfor noe
nytt og ukjent vil man kunne fgle pa usikkerhet, og det kan oppsta spgrsmal som ikke ngdvendigvis er

sa lett a fa svar pa. Dette kan fgre til psykologisk stress, som er ubehagelig og noe man vil
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unngd. Man vil derfor motsette seg endringen for a opprettholde dagens situasjon, fierne

usikkerheten og dermed unnga psykologisk stress (Jacobsen, 2018, s. 131).

Med tanke pa digitalisering kan dette veere innfgring av ny teknologi som skal effektivisere driften.
Det kan da oppsta frykt for at denne effektiviseringen vil fgre til nedbemanning, noe som vil fgre til
frykt for de som har minst muligheter i jobbmarkedet til & finne seg ny jobb. Dessuten har man
frykten for a ikke strekke til. Dersom man i forhold til digitalisering skal innfgre bruk av nye systemer,
sa kan man oppleve frykt knyttet til personlig mestring. Man vil lure pa om man klarer & utfgre de
nye oppgavene og handtere den nye teknologien. | tilfellet med frykt for det ukjente er det
interessant @ merke seg at det kan skape motstand, men dersom man fjerner det, sa vil det ikke

skape oppslutning (Jacobsen, 2018, s. 132).

2.3.2.3. Tap eller gevinst av personlige goder

Som nevnt tidligere vil endringsprosesser medfgre at noen vil tape noe og noen vil vinne noe. Dette
kan ofte vaere i form av at fordelingen av goder og onder i organisasjonen blir pavirket av endringer.
Dermed er det ogsa naturlig at de som taper noe pa en endring vil ha motstand for endringen, mens

de som vinner noe pa den vil ha oppslutning for den.

Tap av personlige goder vil altsa fgre til motstand, mens gevinst av personlige goder vil fgre til
oppslutning. Men ifglge Jacobsen sa vil ikke bruken av belgnninger som eksempelvis bedre Ignn
skape sterk oppslutning, altsa vil det ikke skape affektiv oppslutning. Det vil derimot gke
ngdvendighetsoppslutningen og den normative oppslutningen gjennom det at det blir enda dyrere 3
ikke stptte opp om endringen, og man kan oppleve det som at organisasjonen gjgr noe godt for sine

ansatte (Jacobsen, 2018, s.132-133).

2.3.2.4. Tap av identitet

Nar det blir utfgrt endringer i organisasjoner sa vil det ofte fgre til at mennesker ma endre
arbeidsoppgaver, bytte kontor, avdeling eller begynne a jobbe i andre bygninger. Det 3 utfgre
arbeidsoppgavene sine pa en god mate blir en slags bekreftelse overfor en selv og andre at man er
verdifull for organisasjonen, samtidig som at kontoret blir et slags andre hjem. Med andre ord sa
skaper man seg en identitet gjennom de oppgavene man utfgrer og det fysiske miljget man befinner
seg i pa jobben. Dermed kan endringer ogsa bli sett pa som en trussel mot denne identiteten, og
frykten for a tape en del av identiteten sin kan fgre til at man skaper motstand mot endringen

(Jacobsen, 2018, s.133).

2.3.2.5. Ekstraarbeid
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Ved utfgrelse av endringsprosesser vil det ofte veere en del ekstraarbeid i perioder, ettersom man ma
fase ut det gamle samtidig som man innfgrer det nye. Dette kan for eksempel fgre til en periode med
gkt arbeidspress og overtid som mange vil kunne vaere negative til. Med tanke pa digitalisering vil
ofte endringer komme i form av ny teknologi som gjerne ogsa krever investering i ny kunnskap. Nye
arbeidsoppgaver og arbeidsprosesser vil kreve etterutdanning eller kursing. Skal de ansatte da
samtidig utfgre sine vanlige arbeidsplikter gir dette ekstraarbeid. For mange vil slike perioder med
ekstraarbeid gjgre at endringsprosesser kan vaere tunge og smertefulle prosesser, og dermed vil det

ofte mgtes med motstand (Jacobsen, 2018, s.134).

2.3.2.6. Sosiale relasjoner

Ifglge Jacobsen (2018, s. 134) sa kan tap av positive sosiale relasjoner vaere en viktig kilde til
motstand mot endringer. Nar organisasjoner gjennomfgrer endringer sa innebzerer det ofte a flytte
mennesker til nye avdelinger, oppsplitting av enheter eller sammenslaing av enheter. | Igpet av tiden
i organisasjonen vil man ha bygget opp sosiale relasjoner og dannet seg en sosial tilhgrighet. Ved
slike omgrupperinger vil de sosiale tilhgrighetene bli brutt. Samtidig som man mister kontakten med
kolleger man hadde sosiale relasjoner med ma man bygge opp nye relasjoner til nye kolleger. Dette
vil mange oppleve som negativt og derfor reagere med motstand. Dersom man opplever det sosiale
miljget i organisasjonen som darlig vil en endring bli en mulighet til 3 komme inn i et bedre sosialt
miljg, og endringen vil i slike tilfeller oppleves som positiv. Det at endringen oppfattes som god vil i
dette tilfellet vaere fordi den har positive konsekvenser for den enkelte, heller enn at den er riktig for

organisasjonen (Jacobsen, 2018, s.134-135).

2.3.2.7. Psykologiske kontrakter

| likhet med sosiale relasjoner sa vil man over tid i en organisasjon opprette psykologiske kontrakter.
Psykologiske kontrakter er personlige, uformelle og uskrevne avtaler mellom organisasjon og individ
som sier noe om blant annet hvordan man skal forholde seg til ledelsen og kolleger, hvilke oppgaver
man skal utfgre og hvilke beslutninger man kan ta. | likhet med sosiale relasjoner vil endringer som
gjor at man skal arbeide med nye mennesker innebaere at man ma opprette nye psykologiske
kontrakter. A gjgre dette krever bade tid og innsats fra den enkelte, og brudd pa psykologiske
kontrakter kan derfor fgre til motstand (Jacobsen, 2018, s.135).

2.3.2.8. Endrede maktforhold

Noen ganger vil endringer i en organisasjon fgre til endringer i maktforholdene innad i
organisasjonen, om det sa er formell eller uformell makt. Den formelle makten man har er knyttet til

stillingen man har i organisasjonen, for eksempel om man har en lederrolle eller ikke, mens uformell
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makt ofte er knyttet til kontroll over kritiske arbeidsoppgaver, posisjon i organisasjonens
informasjonsstrgmmer og rettigheter til a delta i ulike beslutningsfora. Endringer som oppretting av
nye lederstillinger vil kunne gi oppslutning blant de som ser muligheten for karriereopprykk, mens
nedlegging av for eksempel mellomlederniva vil bli sett pa som en trussel mot den formelle makten
man har i organisasjonen. Endringer som pavirker maktforholdet i organisasjonen vil altsa skape
motstand for de som taper pa maktendringen, mens det vil skape oppslutning for de som vinner pa
maktendringen. Men selv om en endring fgrer til en positiv endring i ens maktposisjon, sa vil
oppslutningen dette medfgrer veere betinget, og vedkommende trenger ikke ngdvendigvis mene at

endringen er god og riktig for organisasjonen (Jacobsen, 2018, s.136).

2.4. Organisasjonsstruktur

Organisasjonsstruktur handler om at organisasjonen skal sgrge for at alle i virksomheten arbeider
mot de samme malene, samt a enkelt kunne koordinere enkelt innsats til en stgrre gruppe gjennom a
utvikle en klar og tydelig organisasjonsstruktur. Det vil fgre til at det blir tydelig hvilke ansvars-,
kommando- og kommunikasjonslinjer som skal fglges. Organisasjonsstrukturen er da med pa a hjelpe
medarbeiderne ved 3 skape en forutsigbarhet som gj@r at de kan utfgre jobben sin effektivt.
Strukturen i organisasjonen er med pa a fordele arbeidsoppgavene som skal giennomfgres, det gir
den enkelte ansvar og myndighet, samt hjelper a tegne opp kommunikasjons- og arbeidsflyten. En
god organisasjonsstruktur kan veere med pa a forbedre fokus, koordinering, spesialisering og

stabilitet for de ansatte (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.120 og 152).

Spesialisering

Organisasjonen legger til rette for at det skal kunne begrenses hva den enkelte har ansvar for, samt
hva organisasjonen generelt sett skal holde pa med. Dette skjer da fordi strukturen fordeler arbeidet
og definerer ansvarsomradene for de enkelte individene eller avdelingene. Det er ikke gnsket at alle
skal kunne holde pa med alle slags oppgaver, da dette ville ha krevd en enorm kompetanse hos hvert
enkelt individ, samt stor risiko for dobbeltarbeid. Denne avgrensningen vil fgre til at det er mulig a
ansette personer med stor kompetanse innenfor det feltet som skal arbeides med (Jacobsen og

Thorsvik, 2013, 5.153).

Koordinering
Som nevnt innledningsvis i dette kapittelet er koordinering en ngdvendig del av
organisasjonsstrukturen for at man skal kunne bestemme innsatsen til grupper og individer til et

stgrre resultat. Organisasjonsstrukturen forteller oss hvordan koordineringen skal skje og hvem som

26



har ansvaret for den. Vellykkede organisasjoner bruker hovedsakelig to mater for dette: Vertikalt,
gjennom den formelle kommandolinjen og horisontalt, ved hjelp av mgter, koordineringsroller eller

nettverksstruktur (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.153; Bolman og Deal, 2014, 5.78).

| en organisasjon er det behov for bade vertikal og horisontal samordning. Vertikal samordning
bygger pa styring og kontroll ovenfra, mens horisontal samordning blir brukt i situasjoner hvor dette
ikke strekker til. Vertikal samordning fungerer best under stabile forhold hvor oppgavene er
forutsigbare og alt er klart og forstatt. For vertikal samordning er det en forutsetning at med
medarbeiderne er villig til a fglge ordre. Da oppstar det ofte et behov for mer desentraliserte og
interaktive horisontale samordningsformer for ikke a kvele initiativ og kreativitet i bedriften. De
horisontale samordningsformene er gjerne mindre formaliserte og mer fleksible (Bolman og Deal,

2014, 5.78 og 84-85)

Formelt og uformelt samvaer er hjgrnesteinene i horisontal samordning. Organisasjoner som har et
forutsigbart marked eller et godt innarbeidet produkt vil formelle mgter st for mye av den
horisontale samordningen. Det uformelle samvaeret vil kunne bidra til 8 holde ting sammen under

perioder med hgyt tempo og et hektisk miljg (Bolman og Deal, 2014, 5.81-82).

Planleggings- og kontrollsystemer

Digitalisering har skapt utallige variasjoner av planleggings- og kontrollsystemer. Det er na mulig a fa
tilgang til gyeblikkelig informasjon om resultater og ansattes ytelse. Informasjon som flyter fritt opp
og ned i organisasjonshierarkiet gjgr det lettere for ledelsen a fglge med i ytelser og resultater, og da

kunne reagere raskt (Bolman og Deal, 2014, 5.80).

Stabilitet og forutsigbarhet

Nar alle vet hva som de skal gjgre og hvilke ansvarsomrader den enkelte personen eller gruppen har,
vil det vaere enkelt a forholde seg til arbeidsplassen og vite hva som forventes av deg. Ved & ha en
klar organisasjonsstruktur gjgr det at vi vet hvilke oppgaver som skal gjgres, hva som kreves og hvem
i organisasjonen som har en form for ansvar over oppgaven. Dette skaper stabilitet, forutsigbarhet og
trygghet bade for den enkelte personen eller gruppen, men ogsa for organisasjonen. Ved at
organisasjonen har formelle roller hjelper det med a fastsette plikter og skisserer hvordan arbeidet
skal utfgres. Da fglger hver enkelt arbeidsoppgave de samme prosedyrene, og gjennomfgringen av

arbeidet standardiseres (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.290).
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Beslutningsmyndighet

Beslutningsmyndighet er viktig i en organisasjon, dette er organisasjonsstrukturen med pa a
tydeliggjgre. Organisasjonsstrukturen identifiserer om beslutningsmyndigheten er desentralisert eller
sentralisert, og eventuelt hvem som har den. Desentralisering betyr a flytte beslutningsmyndighet til
lavere niva i hierarkiet. Hvor mye desentralisering avhenger av type organisasjon og situasjonen den
befinner seg i. Stgrrelsen er ogsa viktig. Jo stgrre organisasjonen er, jo mer sentralisert blir

beslutningene normalt tatt (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.90).

Det mest grunnleggende tiltaket for @ samordne en organisasjon pa er & utpeke en sjef med formell
autoritet. Personer med en slik myndighet har som formell oppgave a sikre at virksomheten er siktet
inn mot malene sine. For 3 samordne organisasjonen kan en leder Igse konflikter og andre
problemer, vurdere prestasjoner og resultater, ta beslutninger og fordele belgnninger eller
sanksjoner. En kommandolinje er et hierarki av ledelses- og inspeksjon nivaer hvor hvert niva har sin
egen legitime makt til 3 styre og forme atferden til sine medarbeidere. For at slike linjer skal fungere
optimalt er det et behov for at lederens myndighet bade blir godtatt av de underordnede og

autorisert av de overordnede (Bolman og Deal, 2014, s.78-79).

Regler og retningslinjer

Regler og retningslinjer, standardkrav og standardiserte arbeidsprosedyrer bidrar til forutsigbarhet
og ensartet atferd, i tillegg til at det begrenser den enkeltes mulighet for bruk av skjgnn. Regler og
retningslinjer styrer arbeidsforholdene i en bedrift og spesifiserer standardprosedyrer for
oppgavelgsning, behandling av personalproblemer og opptreden overfor kunder og andre viktige
aktgrer. Det a ha innfgrt slike Igsninger i organisasjonen bidrar til at like situasjoner handteres pa
sammenlignbart vis. Standardprosedyrer og standardkrav redusere avvik i rutineoppgaver og sikrer at

varer og tjenester holder et bestemt kvalitetsniva (Bolman og Deal, 2014, s.79-80).

Prosjektgrupper

Mer komplekse organisasjoner har stgrre behov for horisontal kommunikasjon og det er da behov
for nye virkemidler for samordning. Nye muligheter eller nye problemer krever at flere
spesialomrader eller funksjoner samarbeider. Prosjektgrupper kan bli brukt til 8 samkjgre utviklingen

av nye produkter eller tjenester (Bolman og Deal, 2014, 5.82).

2.5. HRM

Human resource management (HRM) eller personalarbeid handler om a jobbe med bedriftens

medarbeidere og ledere. Hensikten med HRM-arbeid er a bidra til at virksomheten nar malene sine.
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Dette kan gjgres blant annet gjennom a skape gode arbeidsbetingelser for de ansatte slik at de fgler
tilhgrighet og mening med arbeidet. A skape et godt arbeidsmiljg vil fgre til motiverte ansatte som
yter godt i arbeidet og som blir vaerende i virksomheten. Dette er virksomheten tjent med bade pa

kort og lang sikt (Egerdal, 2019, s.25-26).

Det er kanskje naturlig & tenke at det kun er HR-avdelingen som arbeider med HRM, men det er ikke
tilfelle. Grovt sett kan man si at HR-avdelingen driver med HR-arbeid pa et hgyere plan, dvs.
utarbeider overordnede rutiner og retningslinjer, og legger til rette for personalarbeidet i hele
virksomheten. Toppledelsen har ansvaret for & lage visjoner, mal og strategier, mens lederne har
ansvaret for a fglge opp de ansatte i den daglige driften gjennom a blant annet veere en stgtte,
handtere konflikter og sikre at avdelingen bidrar til & nd bedriftens mal gjennom arbeidsfordeling og

oppfelging av medarbeidernes arbeid (Egerdal, 2019, 5.35-36).

2.5.1. HR sitt ansvar under digitalisering

Nye Igsninger implementeres for at virksomheten skal gke en eller flere gevinster. Dette kan veaere
gkonomisk gevinst, gkt kvalitet, mer effektive lgsninger eller muligheter for samhandling. For at man
skal kunne oppna disse gevinstene ma brukerne veaere involverte, forsta hensikten og ha en eller
annen form for eierskap til Igsningen fgr den tas i bruk. Hvis ikke dette er ivaretatt vil ikke Igsningen
kunne bli utnyttet i gnsket grad, og virksomheten vil ga glipp av en del av, eller hele, gevinsten. Selv
om det typisk er en IT-avdeling som utvikler nye digitale Igsninger, vil det vaere HR som har ansvaret

for at de ansatte laeres opp i I@gsningen og forklarer hensikten med den (Egerdal, 2019, s.102).

Digitalisering fgrer til at kompetansekravet til de ansatte endres mer i retning av IT, og HR spiller
derfor en rolle innen bemanningsplanlegging og verktgy. Dette understrekes ogsa av Rune Bjerke
(tidligere administrerende direktgr i DNB) (referert i Egerdal, 2019, s.109) som uttalte at «A drive
bank handle ri dag like mye om a ta i bruk ny teknologi som det & vurdere kredittrisiko eller a

utbetale lan. Derfor trenger vi flere med digital kompetanse» (Egerdal, 2019, 5.109-110).

Samhandlingsverktgy

Samhandlingsverktgy som f.eks. Skype, Microsoft Teams (heretter forkortet Teams) og OneDrive
forenkler og effektiviserer kommunikasjon og samarbeid mellom individer. Samhandlingen kan ogsa
bidra til gkt informasjonsdeling gjennom deling av blant annet dokumenter, artikler eller faglige
presentasjoner som flere i virksomheten har interesse eller nytte av. Dette kan igjen bidra til 4 bygge
organisasjonskultur. HR-arbeidet bgr i denne sammenhengen dreie seg om a utarbeide

kompetanseplaner og lage retningslinjer for a integrere teknologi i arbeidsoppgavene. Integrering
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kan innebaere a sgrge for at virksomheten tar i bruk verktgyene og inspirere til bruk (Egerdal, 2019,

s.110-111).

Oppleering og kompetanseutvikling

Oppleering handler om a gi arbeidstakeren den ngdvendige kunnskapen og ferdighetene som trengs
for a utfgre arbeidet. Opplaering skjer gjennom strukturerte former, med klare mal og skjer i
definerte trinn (Egerdal, 2019, s.433). Det trenger heller ikke vaere snakk om opplaering av nyansatte,
men ogsa opplaering av ansatte som far nye arbeidsoppgaver eller bytter stilling internt i

organisasjonen.

Kompetanseutvikling handler derimot om a tilfgre ny kunnskap eller erfaringer som gjgr
arbeidstakeren i stand til 3 I@se oppgavene pa en bedre mate. Hvilket utbytte man har av leering
pavirkes arbeidstakerens egenskaper, egenskaper ved miljget og egenskaper ved tiltaket (Egerdal,

2019, s.433).

Hvis dette sees fra et digitaliseringsperspektiv sa egenskaper de ansatte pa deres forstaelse av hvilke
muligheter som finnes i teknologien og hvordan den fungerer er viktig for at virksomheten skal
arbeide med digitalisering. Hvis ikke de ansatte ser nytten med teknologien eller evner a bruke den,
vil de heller ikke ha motivasjon eller klare a utnytte den effektivt i arbeidet. Digital

kompetansebygging, for a fa de ansatte til 3 bli trygge pa og beherske teknologi, vil derfor vaere viktig

i HR-arbeidet (Egerdal, 2019, s.112-113).

Egenskaper ved miljget handler om at utbytte av kompetanseutviklingen begrenses hvis det er
begrensninger i arbeidsmiljget, vi var litt inne pa dette i kapittel 2.1.3.2, hvor det ble sagt at for a fa
til en digital forretningsstrategi ma lederen legge til rette for, og motivere til digitaliseringen. Evner
lederen 3 gjgre dette vil en ogsa skape et miljg som verdsetter bruken av den nye kompetansen

(Egerdal, 2019, 5.434; Sia, Soh og Weill, 2016).

Arbeidstakeren ma ogsa se pa tiltaket som nyttig og relevant for egen arbeidssituasjon. Man ma se at
man far bruk for det som tilegnes av kunnskap og erfaringer. Det er dette som inngar i egenskaper

ved tiltaket (Egerdal, 2019, s5.434-435).

2.5.2. Motivasjon

Motivasjon handler om en forventning til at det er mulig a oppna en form for belgnning eller til a fa
tilfredsstilt et personlig behov. | forventningsteorien er motivasjon beskrevet ved hjelp av en formel:

Motivasjon = verdi knyttet til bel@nningen * forventning om at det man gj@r vil fare til belgnning.
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(Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.250) Arsaken til at motiverte ansatte er viktig for en organisasjon er
fordi motiverte ansatte vil av egen vilje ta i bruk sine ferdigheter for a yte ekstra for organisasjonen.
Dette vil komme organisasjonen til gode i form av gkt utnyttelsesgrad av de menneskelige

ressursene, samt gkonomiske fordeler (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.249).

Maslows behovsteori sier at mennesker har fem grunnleggende behov; fysiologiske, sikkerhet,
sosiale, anerkjennelse og selvrealisering. Tabell 2 viser en antatt hierarkisk rangering av de fem
behovene, hvor 1 er det hgyeste nivaet og 5 er det laveste nivaet. Behovet pa et hgyere niva pavirker
atferd fgr behovet pa et lavere niva er tilfredsstilt. Hva som motiverer den enkelte ansatt er i
henhold til Maslows behovsteori individuelt, siden rangeringen av behovene avhenger av hva

individet verdsetter behovene til (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.251).

Tabell 2: Sammenheng mellom Maslows behovsteori og organisasjonsmessige faktorer som motiverer
(Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.252; Rosland, 2021).

Maslows behovsniva Organisasjonsmessige faktorer Behovstilfredsstillelse

som motiverer

1. Behov for selvrealisering Utfordrende oppgaver Personlig utvikling
Mulighet til a vaere kreativ og Avansement

til 3 gjgre ting bedre Gleden av 3 prestere

2. Behov for anerkjennelse Tilbakemelding pa arbeid Status og prestisje

Tittel og posisjon

3. Sosiale behov Arbeidsgrupper Tilhgrighet

Medarbeiderorientert ledelse

4. Sikkerhetsbehov Arbeidsforhold Fast ansettelse

Sikker arbeidsplass

5. Fysiologiske behov Lgnn Materielle goder

Arbeidstidsbestemmelser Balanse mellom arbeid og fritid

Motivasjon kan deles inn i indre og ytre motivasjon. Den viktigste forskjellen mellom disse to er om
kilden til motivasjonen ligger i eller utenfor selve aktiviteten som blir utfgrt. Det finnes mange
situasjoner der bade indre og ytre motiver er til stede, men i de fleste tilfeller vil man hovedsakelig

ha enten ytre eller indre motivasjon for jobben sin (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s. 253).
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Indre motivasjon

Vi kan se pa indre motivasjon som en drivkraft som fgrer til at de ansatte gnsker a gjennomfgre et
godt arbeid uten at den ytre motivasjonen blir stimulert. Nar en ansatt har en sterk indre motivasjon
har den ansatte et sterkt driv for & gjennomfgre arbeidsoppgaven pa en god mate, uten at
belpnning/straff blir tatt i betraktning. Drivkraften som den ansatte har kommer fra en trang til a fa
utfordret seg selv, noe som igjen gir fremgang i faglig og personlig utvikling. Et eksempel pa god indre
motivasjon er barn som dremmer om a bli fotballspillere. De har en glede av a spille fotball og gnsker
a forbedre seg selv pa fotballbanen, uten at det er noen form for ytre motivasjon. Barnet vil fa til

gjengjeld en spontan tilfredsstillelse av arbeidet i seg selv (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.252).

Man kan ved flere anledninger skape indre motivasjon pa en arbeidsplass ved & skape en god
kompetanseopplevelse og fa den ansatte til a fgle en form for medbestemmelse i arbeidsdagen.
Indre motivasjon oppstar pa arbeidsplassen ved flere anledninger. For at det skal kunne oppsta indre
motivasjon pa en arbeidsplass ma den ansatte ha kunnskap om resultatet av arbeidet som blir gjort

for @ kunne vurdere om prestasjonen var god eller darlig (Jacobsen og Thorsvik, 2013, s.253).

Et visst ansvar for resultatene pa arbeidsplassen er ogsa viktig for at det skal kunne skapes indre
motivasjon. Nar resultatene kommer tilbake vil den ansatte som har et ansvar fa et sterkere inntrykk
av tilbakemeldingen enn hvis det var sjefen/medarbeidere som har tatt ansvaret. Det samme gjelder
motsatt, hvis den ansatte far tilbake darlige resultater vil ikke inntrykket vzere like stort dersom
ansvaret for resultatene et forskjgvet over pa noen andre. Til slutt er det essensielt at den ansatte
ogsa opplever jobben sin som meningsfull. Hvis det er gnskelig 8 motivere de ansatte ma de kunne se
at arbeidet de gjennomfgrer faktisk har betydning for noen, ikke bare et dokument som blir lagt vekk

i en hylle (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.253).

Ytre motivasjon

Som nevnt over handler ytre motivasjon om en ansatt som blir tilfredsstilt av arbeidet som blir
gjennomfgrt ved hjelp av en ytre belgnning. Denne belgnningen som er oftest i form av penger vil
kunne brukes til 8 dekke andre ulike behov, dette kan veere alt fra ngdvendige kostnader som lan og
matforbruk til ungdvendige kostnader som ferie eller hobbyer. Der indre motivasjon har
motivasjonsfaktoren i selve arbeidet som blir giennomfgrt, motiverer ytre motivasjon gjennom
belgnning i etterkant av arbeidet. | Jacobsen og Thorsvik (2013, s.253) nevnes det at Ignnssystemer
og karrieresystemer er de motivasjonsfaktorene som flest virksomheter benytter for a skape
motivasjon hos sine ansatte. Ytre motivasjonsfaktorer kan vaere i form for materielle belgnninger

som for eksempel Ignnsgkninger, frynsegoder eller bonuser i etterkant av arbeidet. For at slike
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belgnninger skal fungere som motivasjonsfaktor ma de vaere malbare, altsa knyttet til noe som kan
males, de ma veere realistiske & oppna, og de ma oppfattes som viktige. Det er ogsa et viktig poeng at
den ytre motivatoren kun har en motiverende effekt sa lenge den er knyttet til fremtidige
belgnninger. Det vil si at dersom belgnningen allerede er mottatt vil ikke motivatoren lengre ha en
effekt En annen god ytre motivasjonsfaktor er symbolske belgnninger, dette kommer i form av ros,
feedback fra ledelsen eller medarbeidere eller en form for anerkjennelse (Jacobsen og Thorsvik,

2013, 5.253-254).

2.6. Organisasjonskultur

Schein referert i Bolman og Deal (2014, 5.298) definerer kultur slik:
Et mg@nster av felles, grunnleggende antakelser som en gruppe er kommet fram til etter hvert
som den har Igst sine problemer nar det gjelder ytre tilpasning og integrering, som har
fungert godt nok til 3 bli betraktet som holdbare, og som derfor laeres bort til nye
medlemmer som den riktige maten a oppfatte, tenke og fgle pa i forbindelse med disse

problemene (Bolman og Deal, 2014, 5.298)

Deal og Kennedy referert i Bolman og Deal (2014, s. 298) kommer med en mer kortfattet beskrivelse

av begrepet kultur: «maten vi gjgr ting pa her hos oss».

Kulturen i en organisasjon er bade et produkt som uttrykker klokskap og kunnskap hentet fra
erfaringer, og en prosess som blir fornyet og nyskapt hver gang nyansatte lzerer og senere laerer bort
de tilvante matene. En organisasjon vil over tid utvikle sitt seeregne grunnsyn og sine saeregne
overbevisninger, verdier og sedvaner. Ledere kan bidra til 8 skape en mer samlet og effektiv
organisasjon med en forstaelse av symbolenes betydning og en kunnskap om hvordan man kan

appellere til and og sjel (Bolman og Deal, 2014 5.289-290).

2.6.1. Kultur for digital transformering

Olding og Rozwell referert i Schwer og Hitz (2018, s.2) forteller at det er behov for stor fleksibilitet i
en organisasjon som skal handtere raske teknologiske endringer. En bevisst endringskultur kan
lettere fange opp de kontinuerlige forandringene og tilpasse seg dem. En slik fleksibilitet i en

organisasjon krever klare mal, fleksible og ansvarlige roller og en «fail better» kultur.

33



2.6.2. Symboler sin verdi ved endring
Den symbolske rammen konsentrerer tanker fra ulike kilder i fem grunnsetninger (Bolman og Deal,
2014 5.282):

e Det viktigste er ikke hva som skjer, men hva det betyr.

e Aktivitet og mening er bare Igst forbundet; én og samme begivenhet og handling kan tolkes
pa mange forskjellige mater fordi mennesker opplever situasjoner forskjellig

e Nar vi star overfor usikkerhet og flertydighet, dukker symboler opp for & hjelpe folk med a
fjerne forvirringen, finne retning og forankre vare forhapninger og var tro.

e Hendelser og prosesser er ofte viktigere pa grunn av det de uttrykker eller signaliserer, enn
pa grunn av deres formal eller resultater. Med sin emblematiske form danner de en vev av
sekulaere myter, helter og heltinner, ritualer, seremonier og beretninger som hjelper oss til 3
finne mening og lidenskap i livet.

e Kulturen er det superlimet som binder en organisasjon sammen, forener mennesker og

hjelper en virksomhet til & na sine mal.

2.6.2.1. Visjoner og verdier

Organisasjonens kultur blir avdekket og formidlet gjennom dens symboler. Symboler kan ha mange
ulike former i en organisasjon. Visjoner og verdier kan gi organisasjonen sterk malbevissthet og
besluttsomhet. Verdier er med pa a skape en identitetsfglelse i alle organisasjonsnivaer. Det er ikke
de verdiene som er nedskrevet i et dokument eller pa bedriftens nettside som har effekt pa
bedriftens kultur, men de som blir levd ut i praksis. Visjonen er en sentral del i dagens organisasjoner
som skal gi et bilde av en fremtidig @nsket tilstand for organisasjonen. En felles visjon fyller

organisasjonen med and, besluttsomhet og begeistring (Bolman og Deal, 2014 5.282-285).

2.6.2.2. Ritualer og seremonier

Alle kulturer opp gjennom historien har basert seg pa ritualer og seremonier for a skape orden,
klarhet og forutsigbarhet. Dette gjelder saerlig for temaer eller dilemmaer som ses pa som mystiske
og vilkarlige. Hverdagen far struktur bade i hjemmet og pa arbeid ved hjelp av ritualer. Utfgrelsen av
et ritual forbinder den enkelte eller gruppen med noe mystisk, noe som er stgrre enn ord eller tanker
kan utsi. Et ritual kan bli sett pa som et magisk gyeblikk i dagen, men det er ikke behov for a vaere en
stor handling. Det kan vaere a ta morgenkaffen sin, spise lunsj med en kamerat eller si god morgen til
en medarbeider. Mennesker lager seg bade private og kollektive ritualer som blir meningsbaerende.
Kraften i ritualer blir saerlig merkbare hvis en opplever tomhet nar de blir borte (Bolman og Deal,

2014 5.291 og 294).
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Det er ikke et klart skille mellom ritual og seremoni, men grovt sett er ritualer hyppigere og gjerne
mer dagligdagse gjgremal som har en spesiell mening. Seremonier er en sammenveving av flere
ritualer, og forekommer ved overgangssituasjoner eller spesielle anledninger (Bolman og Deal, 2014

5.294-295).

2.6.2.3. Humor og lek

Humor integrerer, slipper fram skepsis, bidrar til fleksibilitet og tilpasningsevne og reduserer
klasseforskjeller. Humor etablerer solidaritet og hindrer at folk mister ansikt. Slik kan det vaere et
hjelpemiddel som virker samlende (Bolman og Deal, 2014 s.294-295). Bateson og Goffman referert i
Bolman og Deal (2014, 5.298) sier at alle former for aktivitet kan bli lekpreget. | leken slakkes det pa

reglene og flere alternativer utforskes. Vi stimuleres til eksperimentering, fleksibilitet og kreativitet.
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3. Metode

| dette kapittelet begrunnes metodiske valg i undersgkelsesopplegget med basis i teorien. Kapittelet
viser ogsa hvordan datainnsamlingen og analysearbeidet har foregatt. Til slutt evalueres metodiske
valg og begrensninger i undersgkelsesopplegget, samt hvilke hensyn som er tatt med tanke pa

personvern og etikk.

3.1. Forskningstilnarming

Forskning preges ofte av en pendling mellom teori og empiri. Figur 4 viser sammenhengen mellom
disse. Det skilles mellom to ulike typer forskningstilnaerming: deduktiv og induktiv. En deduktiv
forskningstilnaerming tar utgangspunkt i teori for sa a formulere en eller flere problemstillinger for
empirisk undersgkelse. En induktiv forskningstilnaerming tar derimot utgangspunkt i resultatene av
empiriske undersgkelser og oppsummerer og drgfter disse ut fra teoretiske perspektiver. Denne
bacheloroppgaven er bygget pa endringsteori som blir brukt til & belyse endringer i sparebanken som
en konsekvens av koronapandemien, og dermed en deduktiv forskningstilnaerming. Basert pa
teorigrunnlaget er det utarbeidet en problemstillinger, med tre delproblemstillinger, som skal

besvares ved hjelp av empiri vi henter i datainnsamlingen (Grgnmo, 2016, s. 50-51).

Teori

Problem-

formulering Fortolkning

Empiri

Figur 4: Pendling mellom teori og empiri ved hjelp av problemformulering og fortolkning (Gréanmo, 2016, s.50).

3.2. Forskningsdesign
Formalet med forskningsdesign er @ beskrive hvordan forskningsprosessen skal gjennomfgres for
svare pa oppgavens forskningsspgrsmal. Grgnmo (2016) og Gripsrud (2018) skiller her mellom tre
ulike design:

o Eksplorativt design

e Deskriptivt design

e Kausalt design
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Konsekvensene de raske endringene som koronapandemien har medfgrt er forelgpig lite forsket p3,
og vi har dermed lite innsikt i undersgkelsesomradet, selv om enkelte ting kan sammenliknes med
den generelle digitaliseringen som foregar i banknaeringen. Et eksplorativt design vil derfor vaere et

naturlig valg for a forsta og tolke situasjonen.

Eksplorerende undersgkelser tar vanligvis for seg et lite utvalg, samtidig som det er viktig at utvalget
er stort nok til & fa innblikk i ulike avdelinger og som reflekterer bredden i bedriften.
Undersgkelsesomradet er lite forsket pa tidligere. Litteratur og sekundaerdata fra tilstgtende
omrader benyttes for a gi innsikt i temaet som skal undersgkes (Grgnmo, 2016, s.100-101; Gripsrud,

Olsson, Silkoset, 2018, s.47-50).

3.3. Valg av metode

Man skiller mellom to ulike innsamlingsmetoder; den kvantitative metoden og den kvalitative
metoden. Den kvantitative metoden handler om a skaffe seg et overblikk rundt temaet. Dette krever
kontakt med mange respondenter og spgrsmal rundt hva og hvor mange. Den kvalitative metoden
fokuserer mer pa a ga i dybden pa et tema. Ved innsamling av data kreves det her ikke like mange
respondenter, men gkt naerhet. En slik gkt naerhet til respondentene vil gi muligheten for a kunne

besvare pa hvordan noe skjer (Easterby-Smith mfl., 2018, s.172-173).

Ved valg av metode ma man ta for seg problemstillingen og se pa hvilken informasjon som ma
innhentes for & undersgke dette. Problemstillingen i denne oppgaven tar for seg digitalisering og
organisasjonelle endringer under koronapandemien. Denne formen for momentan digitalisering og
endring av en organisasjon er lite forsket pa tidligere. Malet med oppgaven er a fa et sa dypt innblikk
i situasjonen til sparebanken som mulig, og utforske alle endringene og konsekvensene som har

skjedd. Med bakgrunn i dette vil en kvalitativ metode vaere et naturlig metodevalg.

3.4. Datainnsamling

For kvalitative undersgkelser kan man skille mellom deltakende observasjon som innebzrer at man
selv gj@ér observasjoner hos aktgren man undersgker, uformell intervjuing som innebaerer samtaler

med intervjuer og respondent, og kvalitativ innholdsanalyse som datainnsamling med dokumenter

som kilde for data (Grgnmo, 2016, s.138-141). Som datatype vil uformelle intervjuer bli benyttet.

Informasjonen som samles inn fra intervjuene vil danne grunnlaget for studiens empiriske data.
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3.4.1. Intervju

For @ samle inn primaerdata til studien har vi valgt a giennomfgre dybdeintervjuer med et utvalg pa 6
respondenter fra populasjonen i sparebanken. Dette vil gi muligheten til a fa rik og detaljert
informasjon rundt hvilke endringer banken har gjennomgatt under koronapandemien, samt

respondentenes egne erfaringer og opplevelser av de digitale tiltakene.

Dybdeintervju kan gjennomfgres som strukturerte, halvstrukturerte eller ustrukturerte. Vi vil
gjiennomfgre halvstrukturerte dybdeintervju. For a gjennomfgre et halvstrukturert dybdeintervju har
vi en intervjuguide som er utgangspunktet i intervjuet, men den gir rom for frihet og en flytende

samtale (Easterby-Smith mfl., 2018 5.172-173).

| begynnelsen av hvert intervju ble oppgavens formal og medlemmer presentert, og det ble nok en
gang innhentet bekreftelse pa at opptak av samtalen kunne gjgres, i tillegg til underskrevet
samtykkeerklaering (se vedlegg 1). Intervjuene baserte seg pa en intervjuguide som var utarbeidet pa
forhand. Alle respondentene fikk tilsendt intervjuguiden pa forhand fgr intervjuet. Arsaken til dette
var at vi gnsket mer utfyllende informasjon om endringene i organisasjonen fra lederne, og at de
dermed kunne forberede seg grundigere pa forhand. Nar det gjaldt kundekonsulentene gnsket vi at
disse skulle fa vite hva de ville bli spurt om under intervjuet og dermed fa muligheten til a reflektere

litt pa forhand for a gi oss mer utfyllende svar med flere eksempler.

| tillegg til intervjuguiden var det lagt opp til 8 komme med oppfalgingsspgrsmal underveis dersom
enten respondenten kanskje syntes spgrsmalene var uklare og dermed ikke svarte helt pa
spgrsmalet, eller dersom respondenten kom med opplysninger som vi fant det verdt a fa mer

informasjon om.

Pa grunn av koronapandemien med stengte lokaler hos sparebanken og restriksjoner rundt sosial
omgang, ble alle intervjuene gjennomfgrt med videofunksjonen i Zoom. | intervjusituasjon hadde én
av gruppens medlemmer ansvaret for giennomfgringen, mens de gvrige tre hadde ansvaret for a ta

notater i tilfelle lydopptaket ikke fungerte.

3.4.2. Intervjuguide

Som nevnt i forrige avsnitt ble det pa forhand utarbeidet en intervjuguide. Siden en leder ikke sitter
med den samme informasjonen som en kundekonsulent, vil det vaere unaturlig a stille de samme
spgrsmalene til begge disse to kategoriene (leder og kundekonsulent, se kapittel 3.4.3). Grunnet
variasjonen i stillingsposisjon til respondentene i utvalget, har det derfor blitt laget tre differensierte

intervjuguider som alle gir muligheten til 3 giennomfgre halvstrukturerte dybdeintervjuer. Siden
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antall ledere i utvalget kun er 2 stk er det av personvernhensyn, for a ikke kunne koble svar til en
spesifikk leder, kun lagt ved én intervjuguide for lederne til denne oppgaven (se vedlegg 2 og 3 for

intervjuguide for henholdsvis ledere og kundekonsulenter).

3.4.3. Utvalg av intervjuobjekter
| en kvalitativ metode, hvor poenget er a skape en forstaelse av temaet som undersgkes, er det viktig
a identifisere personer som sitter med god kunnskap om temaet (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2018,

5.165).

Basert pa dette var utvalget i utgangspunktet planlagt a besta av 6-8 personer, hvorav 2 ledere og 4-6
kundekonsulenter. Arbeidsbelastningen i sparebanken har derimot veert stor under
koronapandemien. Banken har blant annet sett seg ngdt til a ansette flere vikarer for a ta unna den
gkte arbeidsmengden, mer om det i kapittel 4.2.1. Det har derfor vaert vanskelig for oss a fa ansatte
til 3 ta seg tid til 3 stille til intervju. Utvalget som gir primaerdata til undersgkelsen i denne oppgaven
bestar derfor av 6 respondenter, hvorav 2 er ledere og 4 er kundekonsulenter. Hvilken konsekvens
dette har for resultatene er beskrevet naermere i kapittel 3.6.3. Intervjuobjektene er valgt ut basert
pa en blanding av kvoteutvelging og bekvemmelighetsutvelging. Begge disse utvalgstypene gar under

kategorien «ikke-sannsynlighetsutvalg».

Kvoteutvelging innebaerer a velge et visst antall enheter innenfor en gitt kategori. Kategoriene kan
veere smale eller brede og enhetene som velges kategoriseres kun basert pa kategorien og ikke andre
egenskaper. Kvoteutvelging er hensiktsmessig nar man skal studere enheter som antas a vaere
noenlunde like. Kategoriene og kvotene som er valgt i denne bacheloroppgaven er «Ledere i
sparebanken» med 2 personer i kvoten og «Kundekonsulenter i sparebanken» med 4 personer i

kvoten (Grgnmo, 2016, s.114).

Bekvemmelighetsutvalg er den utvelgingsmetoden som er enklest a giennomfgre. Den kjennetegnes
ved at man tar i bruk sine kontakter og velger de som er lettest tilgjengelig (Gripsrud, Olsson og
Silkoset, 2010, s. 136). Ved hjelp av disse to metodene har vi fatt muligheten til a intervjue bade
ledere og kundebehandlere for a kunne se digitaliseringen og konsekvensene av den fra flere
synsvinkler. Tabell 3 viser en beskrivelse av utvalget. Betegnelsen L og K, som star for henholdsvis
Leder og Konsulent, vil bli brukt videre i analysen og diskusjonen for a indikere hvem som har svart

hva.
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Tabell 3: Beskrivelse av utvalget.

Respondent Rolle Kommunikasjonsmate
L1 Leder Zoom
L2 Leder Zoom
K1 Kundekonsulent Zoom
K2 Kundekonsulent Zoom
K3 Kundekonsulent Zoom
K4 Kundekonsulent Zoom

3.5. Analyse av datamateriale

Gjennom dybdeintervjuene fikk vi mye informasjon som matte gjennomgas grundig i etterkant. Alle
respondentene samtykket gjennom samtykkeerklaeringen (se vedlegg 1) til at det ble tatt opptak av
intervjuet. Intervjuene med lederne varte i 1 time, mens intervjuene med kundekonsulentene varte i

30-40 minutter. Opptakene matte transkriberes og struktureres i etterkant av intervjuene.

Godt forarbeid med intervjuguiden, med tanke pa rekkefglgen spgrsmalene ble stilt for a lettere
kunne kategorisere og samle disse, gjorde etterbehandlingen lettere. lkke all informasjon som kom
frem under intervjuene var like relevant for oppgavens forskningsspgrsmal og problemstilling. Slik
informasjon er utelatt fra oppgaven. | tillegg har vi vurdert det som lite hensiktsmessig a presentere
sitater og forklaringer fra alle respondenter der essensen i svarene er like. Der det er avgitt tydelige
forskjellige svar hos de individuelle respondentene er alle de forskjellige svarene presentert i

oppgaven.

3.6. Evaluering av metode
For a sikre god kvalitet pa innsamlet data ma en vurdere hvor god undersgkelsen er. Til 3 vurdere
dette brukes reliabilitet og validitet. Reliabilitet gar pa hvor palitelig eller reproduserbar dataen er,

mens validitet gar pa om innsamlet data er relevant til problemstillingen (Grgnmo, 2016, s.240-241).

| tillegg har vi gjort en vurdering av andre forhold som har spilt inn pa forskningsprosessen og
datainnsamlingen, men som ikke ngdvendigvis har hatt noen direkte innvirkning pa reliabiliteten

eller validiteten.

3.6.1. Validitet

Validitet handler om hvor relevant datamaterialet er i forhold til problemstillingen som undersgkes.
Hvis forskningsprosessen og datainnsamlingen resulterer i data som er relevante for

problemstillingen gir dette en hgy validitet (Grgnmo, 2016, 5.241). Selv om man maler med hgy grad
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av ngyaktighet og palitelighet, og far svaert konsistente resultater fra gang til gang, kan det hende at
man ikke maler det som var hensikten. Dette kalles en systematisk feil. Det som blir validert er ikke
en bestemt malemetode eller test, men en tolkning av dataene som fremkommer ved hjelp av den
bestemte prosedyren. Tolkningen kan ha hgy grad av validitet for ett forhold, og lavere grad av

validitet for andre forhold (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2010, s.51-52).

Validitet har to ulike dimensjoner; intern validitet og ekstern validitet. Intern validitet gjelder i hvilket
omfang kausaliteten i undersgkelsen holder mal. Med andre ord om funnene kan forklares gjennom
den antatte hypotesen og ikke skyldes systematiske feil. Ekstern validitet handler om i hvilken grad
resultatene fra en studie kan overfgres til lignende situasjonen. Ekstern validitet viser altsa om

forskningen kan generaliseres (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2010, s.49; Dahlum, 2021).

F@r datainnsamlingen startet var vi opptatt av at forskningsopplegget skulle planlegges ngye. Det ble
brukt mye tid pa a finne relevant teori i forhold til problemstillingen. Basert pa teorien og
forskningsspgrsmalene som er utarbeidet, ble det laget en intervjuguide. Intervjuguiden setter
rammer for intervjuet, og presise spgrsmal er derfor viktig for a sikre gode data. Underveis i
underspkelsesprosessen ble enkelte av spgrsmalene i intervjuguiden justert og noen fa nye spgrsmal
ble lagt til. Dette for a skape mindre rom for annen tolkning enn hensikten, slik at spgrsmalene ble

enda mer treffende med tanke pa relevans for problemstillingen.

Resultatenes overfgrbarhet vil vaere begrenset da studien tar utgangspunkt i en casebedrift. Funnene
vare kan gi en pekepinn pa konsekvensene av utfordringene koronapandemien har medfgrt bedrifter
i banknaeringen. Ideelt sett vil studien kunne brukes sammen med annen forskning for a skape

generalisering.

3.6.2. Reliabilitet

Reliabilitet sier noe om i hvilken grad man kan stole pa at resultatene er palitelige. Med dette menes
i hvilket omfang en maling eller et eksperiment vil gi det samme resultatet dersom det gjentas flere
ganger, enten med samme eller forskjellig metode. Reliabiliteten er derfor et mal pa samsvaret
mellom flere slike gjentatte datainnsamlinger. Alle malinger vil ha tilfeldige feil, men for at
undersgkelsen skal vaere sa palitelig som mulig ma de tilfeldige feilene minimeres. Det kan vaere
mange tilfeldige faktorer som pavirker hva en respondent svarer. Hva disse tilfeldige faktorene er
avhenger av hvilken metode som blir brukt. En populaer karakteristikk av reliabilitet er a si at den
viser «hvor godt vi maler det vi maler», og ordet «godt» betyr i denne sammenhengen «konsistent»

(Gripsrud, Olsson, Silkoset, 2018, s.61; Grgnmo, 2016, s.240-241).
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| motsetning til kvantitative undersgkelser som fglger en forhandsbestemt struktur, er kvalitative
undersgkelser fleksible. | kvalitative undersgkelser blir forskningsprosessen til underveis i prosessen,
og kan endres basert pa tolkninger og analyser av innsamlet data. Det at forskningsprosessen og
datainnsamlingen for kvalitative undersgkelser i stor grad er avhengig av nar undersgkelsene gjgres
og hvem som gjgr dem (med tanke pa tolkning av data) gir dette en svakhet i forhold til
reproduktivitet. Slike undersgkelser er med andre ord vanskeligere a etterprgve pa ngyaktig samme
mate enn strukturerte kvantitative undersgkelser. | kvalitative undersgkelser handler reliabiliteten
om a presentere empiriske funn slik de fremkommer fra respondenten uten a tillegge subjektive syn

(Grenmo, 2016, s.241 og s.248-249).

For dette prosjektets del kan tilfeldige feil innebaere for eksempel at respondenten ikke svarer zerlig
pa spgrsmalene. For @ motvirke dette ble det informert om at alle svar ville bli anonymisert i
oppgaven. | tillegg ble det gjort forspk pa a skape en sa god atmosfaere under intervjufasen som
mulig. Selv med disse grepene kan en aldri vaere helt sikker pa at respondentene har svart serlig pa
alle punkter, men ved kritisk giennomgang av svar i forhold til andre respondenter vil en kunne se
hvis det er informasjon som skiller seg ut. Men en av fordelene med individuelle intervjuer fremfor
fokusgrupper er at man fjerner risikoen for gruppepavirkning som man gjerne vil fa i for eksempel

fokusgrupper (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2018, 5.116).

Et annet moment som pavirker reliabiliteten til undersgkelsen er, som nevnt ovenfor, det a
presentere funnene uten at forskeren tillegger subjektive syn. Ved a ta notater under selve
intervjuprosessen er forskeren avhengig av a skrive svarene pa en kortere mate for a fa med seg alt,
og dermed kan svarene delvis tolkes underveis i prosessen. En slik tolkning trenger ikke ngdvendigvis
a vaere objektiv da underbevisstheten vil tillegge svarene subjektive syn. For a motvirke dette ble det

tatt lydopptak av alle intervjuene som gjorde at vi i etterkant kunne transkribere intervjuet ordrett.

3.6.3. Mangler og begrensninger ved valgt metode

Tidsperspektivet pa oppgaven setter en begrensning pa omfanget. For a giennomfgre gode
dybdeintervjuer var det ngdvendig med et godt teoretisk grunnlag for a ha nok informasjon til a stille
de rette spgrsmalene. Byggingen av det teoretiske grunnlaget og utformingen av intervjuguider var
tid- og ressurskrevende arbeid. Dette har medfgrt at tiden som har blitt brukt til selve forskningen

har blitt kraftig redusert i et allerede trangt tidsperspektiv.

Grunnet stor arbeidsbelastning hos de ansatte i sparebanken, som for gvrig ogsa fremkommer av

blant annet kapittel 4.2.2.4, har det vaert vanskelig a fa tak i personer som har tid til 3 stille opp i
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dybdeintervju. Dette har medfgrt et relativt lite utvalg. Hvis man har et begrenset utvalg medfgrer
dette ogsa en stgrre mulighet for tilfeldige feil som igjen pavirker undersgkelsens reliabilitet. Det
foreligger derfor en generell begrensning i denne datainnsamlingsmetoden at resultatene ikke kan
generaliseres til hele populasjonen (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2018, s.116). Nar det er sagt er det
likevel observert relativt konsistente svar fra alle respondentene i utvalget pa de forskjellige

spgrsmalene.

En annen svakhet med undersgkelsen er knyttet til selve intervjuprosessen. Intervjuene var i
utgangspunktet tenkt gjennomfgrt fysisk i sparebanken sine lokaler. Koronapandemien har derimot
fortsatt a sette et stort preg pa hverdagen, med delvis nedstengt samfunn og hjemmekontor for de
som kan. Dette medfgrte at intervjuene matte flyttes over pa digitale plattformer. Vi erfarte at det 3
benytte Zoom til intervjuer gjgr det er vanskeligere a ha en dynamisk dialog i forhold til nar man
mgtes fysisk. Dette gj@r at det kreves en mer strukturert giennomfgring av intervjuene da det er
mindre rom for a skyte inn tilleggsspgrsmal underveis. Samtidig som det ogsa er stgrre rom for
feiltolkninger hos begge parter fordi man ikke far de samme mulighetene til a lese kroppsspraket

over internett.

3.7. Personvern og etiske hensyn
Personvern er et begrep som blir benyttet for a angi hvordan vi behandler folks personopplysninger
for a sg@rge for at alle identifiserbare personer far ivaretatt sin personlige integritet og retten til a

kontrollere sin egen private sfaere (Datatilsynet, 2019).

Norsk Senter for Forskningsdata (NSD) er en organisasjon som leverer personverntjenester til 130
norske forsknings- og utdanningsinstitusjoner. Formalet til NSD er a sgrge for at forskningen pa disse
institusjonen far lovlig tilgang til den ngdvendige persondata. All forskning som kommer fra
institusjoner som har avtale med NSD og skal ta i bruk personvernopplysninger, er pliktig til & spke

om godkjenning (Norsk senter for Forskningsdata, u.a.).

Hggskulen pa Vestlandet har en personvernavtale med NSD og vi var pliktet til & sgke om
godkjenning for prosjekt, da noen av opplysningene vi gnsket a samle inn faller under kategorien
personvernopplysninger. Se vedlegg 4 for godkjent sgknad. | henhold til reglene var vi pliktig til a
informere om og innhente samtykke til handtering av respondentenes personopplysninger. Vi
benyttet NSD sin mal for utarbeidelsen av informasjonsskrivet og samtykkeerklaeringen (se vedlegg
1). Dette sikret at respondentene var klar over hva dataen skulle bli brukt til, hvordan den skulle bli

behandlet og hvilke rettigheter respondentene har. Samtykkeerklaeringen ble signert av alle
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respondenten fgr intervjuene ble gjennomfgrt. Innledningsvis til intervjuene ble det nok en gang
innhentet et samtykke pa at det var greit at det ble tatt opptak av samtalen, dette for a sikre at

respondenten ikke hadde oversett dette i samtykkeerklzeringen.

Problemstillingen tar ikke hensyn til hvem personene i utvalget er eller hvilke grupper i
organisasjonen de tilhgrer, men det er allikevel naturlig a skille mellom ledere og kundekonsulenter i
oppgaven. Lederne sitter med mer informasjon om selve organisasjonen og har et stgrre overblikk
over trendene i avdelingen. Vi har av den grunn ikke knyttet annen informasjon enn arbeidsposisjon
(leder eller kundekonsulent) i sparebanken til innsamlet data, slik at respondentene skal vaere

anonymiserte.

Innsamlet data har, i henhold til sgknad sendt til NSD, til enhver tid blitt lagret pa trygge plattformer
som er passordbeskyttet og som kun gruppens medlemmer har tilgang til. Tilgjengelig data ble
anonymisert like etter innsamlingen. Vi har ikke kommet med personlige meninger under analysen
av dataen og den er kun hentet inn for akademiske grunner. All innsamlet data vil, i henhold til

avtalen med NSD, bli slettet nar oppgaven er ferdigstilt.
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4. Resultater og diskusjon

| dette kapittelet presenteres og diskuteres funnene fra datainnsamlingen. Drgftingen av funnene
gjgres ved hjelp av det teoretiske rammeverket, som siden skal benyttes som grunnlag for a svare pa

de tre forskningsspgrsmalene og hovedproblemstillingen.

De ulike delkapitlene i dette kapittelet er strukturert med utgangspunkt i de tre
forskningsspgrsmalene:
e Hvordan har organisasjonsstrukturen og driften endret seg i sparebanken som konsekvens av
covid-19?
e Hvilke reaksjoner har oppstatt som fglge av disse endringene?

e Hvordan pavirker de digitale tiltakene organisasjonskulturen og de ansattes motivasjon?

Noe av informasjonen og eksemplene fra respondentene hgrer naturlig inn under flere av
forskningsspgrsmalene ved a se pa den fra forskjellige vinkler. Den samme informasjonen kan derfor

veere brukt flere steder giennom oppgaven der dette er relevant.

Pa slutten av hvert delkapittel vil det bli gitt en delkonklusjon for a svare pa det tilhgrende

forskningsspgrsmalet.

4.1. Strukturelle og operasjonelle endringer

Endringer i kundenes behov, maten de bruker bankens tjenester pa og de mulighetene som ligger i
teknologien fgrer alle til en digitalisering av banksektoren. Under koronapandemien har bade banken
og brukerne blitt tvunget til mer aktiv bruk av digitale hjelpemidler. | dette kapittelet presenteres og
drgftes funnene som omhandler de endringene som har skjedd i organisasjonsstrukturen og driften
som fglge av den digitale transformasjonen under covid-19. Dette vil danne grunnlaget for a kunne

svare pa oppgavens fgrste forskningsspgrsmal.

4.1.1. Arbeidsoppgaver
Digitalisering i seg selv kan fgre til endringer i arbeidsoppgaver da fysiske oppgaver som for eksempel
resepsjon eller kundemottak i bankens kontorer forsvinner. Vi har kartlagt hvilke endringer i

arbeidsoppgaver som har forekommet under koronapandemien.

«Arbeidsoppgaver for spesielt de ut i linjene har endret seg fra a veere bade daglige faste
arbeidsoppgavene som kommer inn og egenutvikling og administrasjon til a bli hovedvekt til a ta
unna henvendelser inn» (L1). Ledelsen ser at dette ogsa pavirker ogsa andre ledd. «Nar man

nedprioriterer utvikling, bade av medarbeidere og systemer, sa tar det pa lenger sikt ned farten. Sa
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viktigheten av & klare 8 komme i rute igjen der vi var pa utviklingssiden tror jeg ma fokusers pa» (L1).
sparebanken har en stor IT-divisjon som har som hovedoppgave a drive med intern utvikling av IT
systemer og Igsninger. Som fglge av gkt antall henvendelser inn til banken, i tillegg til at de ansatte
sitter pa hjemmekontor, har denne divisjonen fatt et gkt ansvar for at systemene til banken takler
dette, slik at systemene er oppe og gar bade for de ansatte og ut mot kundene. | tillegg har
koronapandemien skapt en betydelig gkning i behov for IT-support til over 700 medarbeiderne

fordelt rundt omkring pa ulike lokasjoner (hjemmekontorer).

K1 har opplevd en relativ stor endring i arbeidsoppgavene sine. Fgr pandemien brgt ut satt denne
respondenten pa et av kontorene til sparebanken. Grunnet kortere apningstider pa kontorene,
etterhvert nedstengte kontorer, var det ikke lengre behov for like mange kundekonsulenter og K1 ble
omplassert til kundesenteret. | Igpet av pandemien er K1 blitt en fast ansatt pa kundesenteret og har

med det planer om a fortsette a jobbe her videre.

Pa spgrsmal om K2 har fatt endrede arbeidsoppgaver under korona sa K2 at «(...) du far samme type
henvendelser. Men det har vaert perioder, som da styringsrenten ble satt ned, da var det mange som
skulle ringe inn angdende lanet sitt. Det gjorde jo at vi matte hjelpe litt til pa lanetelefoner, og pa
chat og slikt, og svare pa lanehenvendelser». K2 hadde ikke fatt noe opplaering pa dette omradet pa
forhand og syntes derfor det var litt ubehagelig. K4 har opplevd lighende endring i arbeidsoppgaver,

samt mangelen av opplaering K2 beskriver.

Koordinering av ansatte og arbeidsoppgaver inn mot sparebanken sine felles mal og resultater kan
veere vanskelig a giennomfgre pa en god mate nar det er ngdvendig med rask omstilling.
sparebanken bygger pa en vertikal samordning, altsa styring og kontroll ovenfra og ned. Som nevnt i
teorien krever dette at de ansatte er villige til a fglge ordre (Bolman og Deal, 2014, s.78). Basert pa
svarene fra K2 og K4 virker de a ha godtatt endringen fordi de fgler at de ma bidra og antar at banken

har tenkt giennom de endringene som implementeres.

Endringer i tvunget fysisk arbeid

| finansbransjen er det ikke alle arbeidsoppgaver som er tilrettelagt for a gjgre digitalt. Et eksempel
fra sparebanken, gitt av L2, pa en arbeidsoppgave som ma gjennomfgres med bade kunde og en
ansatt til stede, er scanning av pass. Under pandemien har banken sgrget for at de har en
kontaktperson fysisk tilstede pa hvert kontor som kan gjennomfgre slike arbeidsoppgaver. Tidligere
har det veert mulig med drop inn timer, men denne funksjonen er erstattet av forhandsbestilling eller
kundesenteret under pandemien. Banken er ogsa blitt strengere pa hva kundene kan fa hjelp til

fysisk. En av lederne sa at alt kunden kan gj@re selv, skal skje digitalt. Samme leder nevner ogsa at
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kundene ikke trenger kontakt med banken i lik grad som tidligere. Kundene klarer seg uten 3 mgte

fysisk like ofte da mange av de enkle tingene, slik som a sjekke saldo, blir gjort digitalt (L2).

Det er ikke alle kunder som er serlig digitale og for disse har nedstengingen av kontorer
vanskeliggjort bankhverdagen deres. Banken har ikke lagt inn noen ekstra tiltak for disse kundene,
men de har Igsninger som telefonbank eller brevgiro som fortsatt er oppe og gar. Fgr pandemien
hadde banken en lanepc/kundepc pa hvert kontor hvor kunden kunne fa hjelp til 3 logge pa
nettbanken. Dette tilbudet har blitt tatt vekk under pandemien. Na ma kunden logge pa med hjelp pa
telefon eller hjelp hjemmefra. «Dette er utfordrende bade for de ansatte og kunden. Men vi ser at de

far det til, noen ganger er det viljen det star pa» (L2).

Kontanthdndteringen har under pandemien blitt endret fra at den skjer pa sparebanken sine
kontorer til na 3 skje i butikker (L2). Dette er et tiltak banken har gjennomfgrt under pandemien, men
L2 var usikker pa om dette var en planlagt endring eller en reaktiv endring som fglge av
koronapandemien. Vedkommende sa at det kan hende det hadde gatt den veien uansett, men at

korona har fremskyndet dette.

4.1.2. Beslutningsmyndighet

Nar det er mindre samarbeid pa tvers, noe sparebanken har opplevd under koronapandemien, har
man mindre grunnlag for beslutningstaking. Det blir papekt av ledelsen, ved L1, at grunnet
organisasjonens stgrrelse som en mellomstor organisasjon er det korte avstander mellom beslutning
og forretning, eller beslutning og beslutningstaker. Dette har gjort at svekkelsen i samarbeid ikke har
veert kritisk for bedriften, men dynamikken gar ikke like smidig som tidligere. Stgrrelsen pa en
organisasjon bestemmer hvor desentralisert beslutningene er (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.90). At
den aktuelle sparebanken er en mellomstor organisasjon gir ledelsen muligheten til at beslutningene

blir tatt mer desentralisert, altsa pa et lavere niva i hierarkiet.

Som en kundekonsulent K1 papekte sa er det lettere a ta flere beslutninger pa egenhand nar man
sitter pa hjemmekontor. Dette skyldes bade at det er en litt st@rre terskel for a ta opp telefonen for a
ringe en kollega i forhold til & snakke med sidemannen pa kontoret. | tillegg sa K1 at kundene
kommer inn i samtalen med en forventning om a fa Igst sine spgrsmal og problemer i Igpet av
samtalen. Skulle konsulenten da fgrst ha diskutert med kollegaer ville dette fgrt til en stgrre
forsinkelse i svaret til kunden i forhold til pa kontoret hvor man kunne spurt sidemannen, og dermed
mer misngye. Men som det ogsa ble sagt, enkelte saker av stgrre eller med alvorlig karakter

diskuteres selvsagt pa lik linje som tidligere.
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Beslutningsfullmakten innad i bedriften har endret seg angaende hvem som kan hjelpe kunden og ta
beslutningene. Ledelsen har er gitt stgrre handlingsrom til radgivere rundt det utsette lan og avdrag
enn tidligere. Hva bedriften her har lov a gjgre er veldig styrt av myndighetene. «Nar myndighetene
lemper pa krav, kan ogsa vi gjgre det» (L1). Myndighetene begynner & ga tilbake pa handlingsrommet
bankene fikk tidligere i pandemien og na begynner dette a ga mer tilbake til normalen. At
kundekonsulentene velger 3 ta flere beslutninger og at ledelsen har gitt stgrre handlingsrom til de

ansatte er eksempler pa at pandemien har forarsaket en desentralisering i beslutningsmyndigheten.

4.1.3. Teknologiske endringer

Det som blir sett pa som den viktigste endringen som har skjedd ved hjelp av teknologi fra ledelsens
perspektiv (L1 og L2), er at mgtene er flyttet fra den fysiske flaten til den digitale. Digitale mgter blir
brukt bade internt og eksternt, ved hjelp av Teams. Dette digitale verktgyet har blitt brukt fgr
pandemien, men ikke i like stor grad. | tillegg ble det brukt svaert lite ut mot kundene. | dag blir det
brukt som hovedverktgyet i denne settingen. Siden ledelsen ser at det i mange tilfeller bade fungerer
godt og er mer effektivt, er dette noe bedriften na investerer mer i. Gjennom pandemien har det
veert en modningsprosess i bruken av Teams. sparebanken er kjent for & ha naerhetsfglelse til kunden
med personlige mgter med konsulenter pa kontorer. Fgr pandemien har det vaert en viss motvillighet
mot digitale mgter bade fra kundenes side, men sa ser ogsa ledelsen at de gjerne har veert litt
forutinntatte i forhold til egenvilje til a ta i bruk digitale mgter (L1). Nar banken na har statt uten
alternativer og har blitt tvunget i retningen av digitale mgter har de positive sidene blitt sett. Digitale
mgter er et verktgy som er kommet for a bli, men for sparebanken som bank vil fysiske mgter

fortsatt veere en viktig del av tilbudet, bade for banken og kundene (L1).

Videre blir det sagt av L1 at sparebanken har jobbet med a forbedre kredittprosesser, innhenting av
digital informasjon og digitale signaturer. Bedriften har i tillegg fokusert pa a utvikle eksisterende
Igsninger i nettbanken til  ha stgrre funksjonalitet, samt forbedret mobilbank Igsningen sin. Dette er
eksempler pa kontinuerlige innovasjoner i bedriften som har blitt akselerert under Covid.
Modernisering av systemer og det a ta i bruk ny teknologi er ogsa eksempler pa driftsendringer som

hgrer naturlig til en digital forretningsstrategi (Sia, Soh og Weill, 2016).

Teknologiske endringer fgrer til at IT-avdelingen involveres mer. Vi var derfor interessert i a vite
hvordan samarbeidet mellom IT-avdelingen og andre avdelinger har vaert under koronapandemien.
Pa dette svarte L2 at «IT- avdelingen er avhengig av a samarbeide med alle avdelinger. De tar ofte
kontakt med kundesenteret for 3 hgre deres mening, eller sa tar kundesenteret kontakt hvis det blir

sett behov endringer. Dette gj@r at vi er mer effektive og kan snu raskere». At ledelsen har en
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forstaelse for at samarbeid og god innsikt i hvilke egenskaper som er til radighet, viser at bedriften

har noen av ferdighetene som er ngdvendig for a lykkes med kontinuerlig innovasjon.

K3 sa at bankens tidlige digitalisering har hjulpet til at det er lettere 3 sitte pa hjemmekontor: «Vi kan
jo gjgre alt hjemmefra som vi og gj@r pa kontoret». Dette har banken sgrget for na som en fglge av
koronapandemien. Tidligere var bankens ansatte begrenset av at regelverket ikke tillot ngdvendige

tilganger og slikt hjemmefra».

4.1.4. Digital innovasjon

Innovasjon er noe som blir sett pa som ekstremt viktig for sparebanken. Det skjer mange
regulatoriske endringer, men ikke minst systemtekniske endringer i bankbransjen. Sparebanken har
mange flere konkurrenter na enn tidligere, og det blir ikke faerre fremover. «Det & ha et solid
innovasjonsmiljg innomhus er ekstremt viktig for a ivareta posisjonen bedriften har i dag, men og for
a ta en ny markedsandel» (L1). Her blir det ogsa sagt at hele utviklingsmiljget har vaert oppe og gatt
gjennom hele pandemien, sa invasjonsstyrken har ikke blitt pavirket pga. det, men at ressursbruken
har blitt allokert annerledes slik at endringstakten kan veere tatt ned. Denne endringstakten har gkt
andre steder fordi sparebanken har krav og forventning til at gjgre innovasjon i et marked hvor det er

stor konkurranse.

En av lederne nevner ogsa et spesifikt eksempel pa digital innovasjon. En chatbot er under utvikling
og testing. Malet med denne er 3 ta ned trafikken og avlaste for de ansatte pa kundesenteret. Selv
om mange andre aktgrer i finansverden tidligere har tatt i bruk lignende teknologi er det et bevisst
valg fra sparebanken sin side a ikke innfgre dette tidligere. Utviklingsprosessen her har blitt
fremskyndet av koronapandemien og den gkte arbeidsmengden for de ansatte (L2). Utviklingen av
denne chatboten er i likhet med de teknologiske endringene beskrevet i kapittel 4.1.3 et eksempel pa
kontinuerlig innovasjon. En dannelse av nye kombinasjoner av produkter (tjenester), prosesser,

organisasjoner og markeder (se Figur 1) som oppfattes som noe nytt for kundene.

Etter intervjuet med L2 ble vi interessert i a vite om utviklingen av chatboten og lignende prosjekter
kom fra medarbeiderdrevet innovasjon i tillegg til kontinuerlig innovasjon. Kundekonsulent K1 ble
derfor spurt om vedkommende har hatt noen innflytelse pa ulike utviklingsprosjekter, pa dette
svarte K1 fglgende: «Jeg har ikke blitt spurt om min mening om hvordan ting skal forbedres. Kanskje
litt under medarbeidersamtaler, men da om hvordan vi kan forbedre var hverdag, ikke kundene

sine».
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K3 hadde et annet synspunkt enn K1 angdende vedkommendes innflytelse pa utviklingsprosjekter
eller for 8 komme med andre idéer, og svarte fglgende: «Ja, vi har et sant idéforum hvor vi alltid kan
legge ut idéer hvis vi har noen, og innspill 8 komme med. Ellers sa tar vi kontakt med leder, og
vedkommende er pa og sender det dit det skal hvis du har noen innspill». K3 sitt svar viser til at
banken tilrettelegger for medarbeiderdrevet innovasjon ogsa under pandemien, mens K1 sitt svar
forteller en annen historie. Hva dette skyldes kan ha ulike drsaker. En arsak kan veere at dette ikke
har veert prioritert fra leder sin side under pandemien. Som nevnt i kapittel 4.1.1, startet K1 relativt
nylig i stillingen sin pa kundesenteret. At det har vaert en ny form for pakjenning under pandemien
kan ha gjort at det ikke har blitt prioritert 3 informere K1 om sine muligheter til a ta del i bankens

innovative side, men heller blitt fokusert pa personlig oppfglging (se kapittel 4.1.6.1).

4.1.5. Digital forretningsstrategi

Den digitale arenaen har hatt en stor teknologisk utvikling, med hensyn til informasjon,
kommunikasjon og tilkoblingsteknologi. Dette har skapt store muligheter for bedrifter. Et av
bidragene denne utviklingen har hatt er at arbeid kan utfgres pa tvers av grenser for tid, avstand og

funksjon.

Pa spgrsmal om noen av endringstiltakene vil vedvare etter pandemien svarer L1 fglgende: «Vi ser at
enkelte funksjoner og oppgaver fungerer vel sa bra fra hjemmekontor. Fundamentet at vare
medarbeidere er ansatt pa kontor vil fortsatt veere der. Vi har et annet syn pa hjemmekontor (at det
er et godt alternativ) som vi ikke ville hatt uten a ha vaert gjennom denne perioden». L1 ser ogsa for
seg at banken kan komme til a tilby hjemmekontor fremover, ogsa etter at man gar tilbake til
normalen igjen. Noe av dette er nok pa bakgrunn av det L2 sa om at banken «Har hatt statistikker og
undersgkelser pa at radgivere som har sittet i apent landskap og som na sitter pa hjemmekontor har
blitt mer produktive fordi de har fatt mer arbeidsro». Pa den annen side sa ogsa L2 at produktiviteten
avhenger av hvor man er i organisasjonen: «Pa kundesenteret sa tror jeg ikke det. Det er litt bade pa
grunn av at trafikken har gkt (...), men ogsa fordi vi mangler den kunnskapsdelingen som er sa viktig i
et kundesenter, og den far ikke vi til pa samme mate. Det blir veldig mye mailer og veldig mye
kanaler via Teams (...) der informasjonen kommer og det er vanskelig a lese seg opp og fa

overblikket».

L1 sa ogsa at «Endringstakten knyttet til de digitale Igsningene som er tilpasset korona kommer
sparebanken til a bruke i like stor grad fremover». Det at bedriften endrer sitt synspunkt pa hvordan
driften skal gjennomfgres er et tegn pa at pandemien har veert med pa a endre forretningsstrategien

til en mer digital forretningsstrategi.
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Digitaliseringen vil ogsa medfgre at informasjon som kan benyttes av ledelsen i planleggings- og
kontrollsystemer vil veere lettere og raskere tilgjengelig. Blant annet ble det nevnt ovenfor at banken
allerede har gjennomfgrt statistikker og undersgkelser pa produktivitet blant radgivere pa
hjemmekontor. L2 sa ogsa at sparebanken allerede har systemer som maler paloggingstid pa telefon.
Dette vil naturligvis veere viktig for & estimere trafikken fra kunder, og dermed bidra som input i til

ressursplanleggingen.

Videre skal vi na se pa de fire sentrale temaene for rammeverket for hvordan man ser pa digital
forretningsstrategi som kan finnes i teorien 2.2.1 og knytte dem sammen med utviklingen av evner

for digital transformering av sparebanken.

4.1.5.1. Omfang
Nar man ikke har den daglige kontakten man ellers ville hatt fysisk pa kontoret, vil ogsa
informasjonsflyten begrenses. Dette fgrer til at informasjonsflyten mellom ledere, mellom leder og

medarbeider, og ut til kundene vil ta lengre tid enn tidligere (K1).

Samtidig som informasjonsflyten ikke fungerer like godt na som fgr pandemien, hgrer en fra lederne
vi snakket med om en kommunikasjonskanal som fortsatt har god flyt. Som nevnt i kapittel 4.1.3 har
det veert god kommunikasjon mellom IT-avdelingen til sparebanken og kundesenteret. K1 og K3
beskriver et bedre samarbeid pa tvers av team og avdelinger under pandemien og at bedringen av de

digitale flatene har gjort det lettere a fa kontakt med andre avdelinger.

| kapittel 4.1.4 kan man se to ulike synspunkter pa innflytelse pa utviklingsprosjekter. Her virker det
som om K3 har blitt godt informert om hvilke muligheter ledelsen gir de ansatte, samtidig er K1 ikke

er informert om dette.

K1 mener at informasjonsflyten internt og eksternt i organisasjonen har blitt bedre siden i fjor
sommer, men det er fortsatt vesentlige mangler. K1, som har kontakt direkte med kundene, opplever
a motta mange enkle spgrsmal som nar kontorene apner, hva apningstidene er og tilsvarende. Dette
skyldes i alle hgyeste grad mangelfull ekstern informasjon fra banken sin side. Informasjonsflyten i

gruppen som K1 jobber i har blitt vesentlig bedre etter at de fikk en egen leder.

K3 opplever en overflod av informasjon pa de digitale flatene og sa fglgende: «Det meste av
informasjonen jeg far er ikke ngdvendig for min jobb. Det har vaert vanskelig a filtrere ut informasjon
man ikke trenger». At de digitale verktgyene effektiviserer og forenkler kommunikasjonen i
sparebanken har vi sett flere eksempler pa. Det K3 her beskriver er at de digitale verktgyene ogsa har

en litt motsatt effekt. Det er blitt for enkelt a dele informasjonen, noe som har fgrt til overdeling av
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informasjon. Dette er med pa & redusere effektiviteten og de positive sidene digitale verktgy har for

kommunikasjonen internt i banken.

4.1.5.2. Skala

L1 sa at «En av styrkene vare er at vi er en mellomstor organisasjon der det normalt er korte
avstander mellom beslutning og forretning, eller mellom beslutning og beslutningstaker. Den
dynamikken gar ikke like smidig som den har gjort tidligere». Sparebanken jobber i en verden som
stadig er i endring, bade i kundebehov og produktsammensetning. Som L1 her forteller var stgrrelsen
pa organisasjonen en av styrkene til bedriften fgr pandemien, men innfgringen av digitale flater i

forretningsstrategien har svekket denne fordelen bedriften hadde.

Generell gkt grad av digitalisering i sparebanken som koronapandemien har fremskyndet (L2) vil
gjore det enklere for banken a skalere sin drift. Som et godt eksempel kan utviklingen av chatbot
nevnes. En chatbot krever like mye vedlikehold og utvikling uavhengig av om det er 10 eller 1000
kunder som benytter seg, og er derfor et godt eksempel pa fleksibiliteten en slik Igsning innebaerer

for bankens muligheter for skalering av driften.

4.1.5.3. Fart
Grunnet svekkelse av dynamikken mellom beslutning og beslutningstaker har ogsa bedriftens «fart»
gatt ned. Samtidig har bedringen i kommunikasjonskanaler underveis i pandemien gjort at bedriften

kan reagere raskere na enn nar de digitale tiltakene fgrst ble introdusert.

Utviklingen av en chatbot er et eksempel pa at pandemien har akselerert farten av produktlansering
i bedriften, da det ikke var planlagt a starte utviklingen av denne funksjonen sa tidlig. Selv om det
ikke var et planlagt tiltak fra bedriftens side kan det ha positive effekt for at bedriften skal forbli

konkurransedyktig.

L2 sa at «Sparebanken er heldig som har en stor IT-avdeling som sitter i etasjen over som er veldig
tett pa og har masse innsikt, kontra mange andre finanshus som har IT-avdelingen sin i utlandet. Det
gjor at vi snur oss raskt pa de digitale flatene». Opprettelse av IT-avdelingen og valget om a ha den
nzert resten av bedriften er et bevisst valg ledelsen har tatt som hjelper bedriften utfgre den digitale

forretningsstrategien under pandemien.

Vi gjennomgikk ogsa tiltakene som sparebanken har gjennomfgrt for a bedre farten pa
beslutningstaking under pandemien, og fant ut at maktforholdet og beslutningsfullmakter under

pandemien har blitt forenklet for @ muliggjgre for raske beslutninger.
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L1 sa at de har som praksis @ gjgre sma justeringer i den daglige driften. Disse har gjerne ikke noen
avgjgrende betydning for driften, men de kan allikevel ha innvirkning pa effektiviteten i
organisasjonen eller pa motivasjonen til medarbeiderne. Slike justeringer tar normalt kort tid og
gjores derfor gjerne «over bordet» gjennom korte samtaler. Under koronapandemien har det blitt
fysisk distanse mellom personer, og istedenfor & ta slike justeringer fortlgpende nar de dukker opp,
sa samles de heller opp. En slik oppsamling farer til at enkelte ting lett kan glemmes eller vurderes
som ikke viktige. Derfor kan man si at nar man ikke er fysisk tilstede og far gjort slike sma justeringer,
gjor dette noe med endringstakten til organisasjonen. Det at man ikke klarer a justere raskt nok kan
veaere kritisk i finansbransjen som er i kontinuerlig endring. L1 sa at «dette har bedriften veert gode pa

tidligere, ikke darlig na, men det er vanskeligere a gjgre digitalt.»

4.1.5.4. Verdiskapning

| kapittel 4.1.3 har vi sett pa en rekke tiltak sparebanken har innfgrt for & gke verdien pa produktene
ved hjelp av kontinuerlig innovasjon. Grunnet pandemien har det vaert viktig a videreutvikle
eksisterende digitale Igsninger. Nar banken ikke lengre har det samme tilbudet som tidligere er bade
kunden og banken mer avhengig av at de digitale plattformene er mer informative og enklere a
bruke. De teknologiske endringene sparebanken har arbeidet med under pandemien er tiltak for a
bedre kundeopplevelsen. Gode kundeopplevelser er viktige for driften til banken som er i

servicenzeringen.

4.1.6. HRM

Nar det gjelder endringer i HR-arbeidet under koronapandemien har vi fokusert pa to ting;
oppfelging av ansatte inkludert eventuelle endringer som er gjort i prosedyrer og retningslinjer

knyttet til dette, og oppleaering av nyansatte i tillegg til ansatte som settes til 4 gjgre nye oppgaver.

4.1.6.1. Oppfelging av ansatte

HR-arbeidet er todelt nar det kommer til oppfelging av de ansatte. Det ene er den generelle
informasjonen som blir delt med alle. For eksempel har gjeldende smittevernstiltak blitt delt pa
sparebanken sine nettsider. P4 den andre siden har vi den personlige oppf@lgingen av den enkelte
ansatte. Pa lederniva er det utarbeidet en ny oppfglgingsplan for hvordan man skal fglge opp ledere
og medarbeidere (L1). Det er allikevel noe usikkert hvorvidt denne planen er implementert med
tanke pa a fglge opp medarbeidere siden L2 sa at det ikke er gjort noen endringer i prosedyrer og
slikt. L2 sa pa sin side at de «ikke har fatt noe rammeverk pa hvordan man skal gjgre det. Har veert

mer prgving og feiling, og deling av erfaring mellom ledere».
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Som nevnt i kapittel 4.1.1 har koronapandemien fgrt til en endring i arbeidsoppgavene. Dette, i
tillegg til et annet arbeidsmiljs pa hjemmekontor, har bidratt til en annen type belastningsskade enn
tidligere. L1 sa at sparebanken har «(...) en bedriftshelsetjeneste som bidrar bade med psykisk helse
og belastningsskader pa grunn av lange perioder hjemmen». Pa spgrsmal om bedriftshelsetjenesten
har blitt mer brukt under koronapandemien kan ingen av respondentene si a ha hgrt noe om dette.

K1 sa: «har ikke hatt behov for det selv, og ingen av kollegaene jeg kjenner har snakket om det».

En av lederne uttrykket ogsa en bekymring om at nar distansen er stor mellom leder og medarbeider
slik den er pa hjemmekontor, sa er det vanskeligere a oppfatte signaler om at en person har det
vanskelig (L1). Selv om vedkommende ikke har registrert noen gkning i antallet konflikter under
koronapandemien, finner L2 det mer utfordrende & Igse konflikter eller uenigheter pa en god mate

pa hjemmekontor.

Alle de fire kundekonsulentene ble spurt hvordan de har blitt fulgt opp av sin leder. Samtlige svarte
at dette har blitt bedre etter at de nylig fikk ny leder. | starten av pandemien var det lite oppfglging
av den enkelte ansatte fra leder. K4 kom med en mulig arsak til dette: «Jeg vet ikke helt hvor mange
ansatte det er pa kundesenteret, men det er i hvertfall for mange til at en leder kan ha kontroll pa
alle og ha tett oppfelging til de ansatte». Nar de konsulentene vi har snakket med fikk ny leder fikk
denne lederen ansvaret for et mindre antall ansatte, og samtlige fire konsulenter uttrykker at de na
er forngyd med den personlige oppfelgingen fra leder, selv om K3 uttrykker at vedkommende
kanskje savner noe mer oppfglging. K1, K2 og K4 trekker frem at leder kaller inn til

medarbeidersamtaler og er interessert i a vite hvordan de ansatte har det bade pa og utenfor jobb.

4.1.6.2. Oppleaering

Oppleering inngar i ansvaret bade til en leder og til HR-avdelingen. L2 ble spurt om hvilke utfordringer
som er mgtt pa som leder under koronapandemien med tanke pa planlegging og oppfglging av
ansatte pa hjemmekontor. | den forbindelse svarte L2 at banken har en kjempeutfordring i forhold
opplaering av nyansatte. «Det er utfordrende pa forskjellige mater, bade fordi vi ikke kan ha for
mange nye samtidig pa grunn av smittevern, og nar vi fgrst har fatt inn noen har utfordringen veert at
vi ma veere nok folk pa kontoret til & kunne laere de opp. Det har veert utfordrende nar nesten alle er
pa hjemmekontor». L2 sa ogsa at opplaeringstiden har gkt fra rundt 3 uker i en normal situasjon til

opp mot nesten 2 maneder under koronapandemien.
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Opplaeringen har utelukkende skjedd fysisk pa kontoret. L2 sa det er to grunner til det; den ene er for
at de nye skal fgle seg ivaretatt, og den andre er at «(...) det gar ikke an i vare gyne & lere seg god

kundeservice via en skjermy».

En av kundekonsulentene, K2, fikk som nevnt i kapittel 4.1.1 nye arbeidsoppgaver for eksempel da
styringsrenten ble satt ned i starten av pandemien. Til de nye arbeidsoppgavene sa K2 at «(...) det har
jeg ikke fatt noe opplaering i, sa det var litt ubehagelig». Manglende oppleering fgrer, som K2 sa, til at
kundene ikke far svar pa det de lurer pa og ma vente enda lengre pa svar, i tillegg til at man dermed
foler seg som et mellomledd. Det at K2 ikke fikk den ngdvendige opplaeringen i det gitte eksempelet
kan vaere en konsekvens av den raske omstillingen banken var ngdt til & foreta seg i starten av
pandemien. Det var nok da ikke tid til en grundig ressursplanlegging som ville blitt gjort i en normal
situasjon, pa grunn av en unormal situasjon for banken med et helt annet kundetrykk enn tidligere.
K4 deler de samme opplevelsene som K2 har hatt, med a bli tildelt flere forskjellige arbeidsoppgaver
under pandemien, men uten tilstrekkelig opplaering. K4 har ogsa hgrt fra flere kollegaer at de ogsa

har savnet ngdvendig oppleering.

K2 og K4 sine opplevelser viser hvor viktig opplaering er, bade med tanke pa tjenesteytelsen ovenfor
kundene og med tanke pa de psykologiske konsekvensene av a fgle seg litt hjelpelgs i en slik

situasjon hvis man ikke har fatt ngdvendig opplaering.

4.1.7. Delkonklusjon

| denne delkonklusjonen besvares det fgrste forskningsspgrsmalet:

Hvordan har organisasjonsstrukturen og driften endret seg i sparebanken som konsekvens av

covid-19?

Vare funn tyder pa at sparebanken har tatt bevisste grep rundt det a skape en digital organisasjon for
a tilpasse seg Covid-19. Med bakgrunn i det teoretiske rammeverket ser vi at de strukturelle
endringene og driftsendringene som sparebanken har gjort inneholder flere momenter som
forbindes med en digital forretningsstrategi. Ledelsen synes a legge til rette for digitalisering
gjennom blant annet a la de ansatte komme med forslag til idéer og utviklingsprosjekter, samtidig
som banken har tatt i bruk flere kanaler for informasjonsutveksling. Dette tyder ogsa pa at omfanget

av digitaliseringen er oppskalert i forhold til fgr pandemien.

Videre har driftsendringer gatt ut pa a ta i bruk nye teknologiske Igsninger som for eksempel Teams
bade til interne moter og eksterne mgter med kunder, i tillegg til at bankens IT-systemer har blitt

modifisert til 8 handtere trafikk fra mange lokasjoner nar de ansatte har vaert pa hjemmekontor.
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Farten i de sma daglige endringene har avtatt pa grunn av mer tungvint kommunikasjonsmate over
Teams i forhold til samtaler i forbifarten fysisk pa kontoret. Pa den annen side har farten i utviklingen
av nye produkter gkt som fglge av koronapandemien, med tanke pa at banken fortsatt skal holde seg
konkurransedyktige i markedet. Innovasjon star altsa sveert sentralt i en finansinstitusjon som
sparebanken pa grunn av de mange regulatoriske og systemtekniske endringene i bankbransjen.
Under pandemien har det veert viktig a opprettholde bankens utviklingsmiljg bade for a forbli
konkurransedyktig, men og for & drive med kontinuerlig innovasjon av bankens tjenester for a mgte

kundens behov.

Lederne uttrykker at det er vanskeligere a fglge opp ansatte pa hjemmekontor. Dette til dels fordi en
slik ny situasjon gjgr det vanskelig a vite hvor «pa» man skal vaere, og dels fordi man ikke lengre ser
den ansatte pa samme mate og dermed gjgr det vanskeligere a oppfatte ikke-verbale signaler rundt
eventuelle problemer. Koronapandemien bidrar ogsa til a vanskeliggjgre opplaeringsarbeidet av
nyansatte. Dette identifiserer en av lederne som en stor utfordring, som ogsa er blitt en veldig

tidkrevende aktivitet pa grunn av restriksjonene.

4.2. Reaksjoner pa endring - motstand og oppslutning

Forskjellige reaksjoner til ulike endringer er naturlig. Vi mennesker er forskjellige og har dermed
forskjellige behov, gnsker og prioriteringer. | teorien ble det presentert tre typer av oppslutning;
ngdvendighetsoppslutning, normativ oppslutning og affektiv oppslutning, i tillegg til fire nivaer av
motstand; likegyldighet, passiv-, aktiv- og aggressiv motstand. Med utgangspunkt i
forskningsspgrsmalet om hvilke reaksjoner som har oppstatt som fglge av de digitale tiltakene har
lederne L1 og L2 blitt spurt om i hvilket omfang de har mgtt oppslutning og/eller motstand hos sine
underordnede. Kundekonsulentene har blitt spurt om hvilke reaksjoner de hadde nar tiltakene ble
innfgrt, og hvilke opplevelser de har hatt av tiltakene under koronapandemien. Basert pa svarene og
det teoretiske rammeverket vil dette kunne gi oss grunnlag til a identifisere hvilken fase i
endringskurven respondentene befinner seg i. Fasene er som nevnt tidligere; fornektingsfasen,
motstandsfasen, utforskningsfasen og tilslutningsfasen (se Figur 2). Svarene vil ogsa kunne gi oss
grunnlaget til 3 identifisere hvilke niva av motsetning eller oppslutning respondentene har vist

ovenfor endringene som sparebanken har gjennomgatt.

Lederne vil naturlig nok sitte pa en mer filtrert informasjon rundt motstand, og kanskje tro at det er
mer oppslutning enn det faktisk er. Man forteller gjerne ikke alle sine tanker til ens leder.
Kundekonsulentene snakker derimot mer med kollegaer og far kanskje ut sin frustrasjon og tanker

den veien fremfor a vise den ovenfor sin leder.
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4.2.1. Kategorisering av respondentenes reaksjoner

Pa spgrsmal om hvilke reaksjoner som har kommet pa endringstiltakene svarte L2 fglgende: «Jeg
mgter gjerne frustrasjon eller uenigheter av og til, men folk er blitt sa vant til & snu seg kjapt. |
begynnelsen var det nok mer motstand». L2 har med andre ord opplevd at reaksjonen i begynnelsen
av koronapandemien var negativ, noe som er et kjennetegn for fase én av endringskurven. | senere
tid har L2 derimot opplevd mindre motstand, noe som betyr at endringene har blitt akseptert og man
har beveget seg til fase tre og fire i endringskurven. Motsatt sa har L1 opplevd lite motstand i starten
av pandemien: «Det var en forstdelse blant de ansatte om at banken matte agere raskt for
medarbeidernes skyld samt for kundene». Dette kjennetegner fase tre og fire i endringskurven. |
senere tid har L1 opplevd mer motstand som betyr at en bevegelse til fase en eller to i

endringskurven.

Ifglge vart datamateriale kan det vaere to grunner til dette. Den fgrste grunnen kan vaere at de
ansatte viste normativ oppslutning i starten av pandemien. Dette er som nevnt tidligere i oppgaven
en svak form for oppslutning, og handler om at man viser oppslutning fordi man fgler man bgr, og
kan likevel veere uenig i deler av eller hele endringen. Det at sparebanken har blitt patvunget &
giennomfgre disse endringene som fglger av Covid-19 kan ha gjort at de ansatte har fglt en
forpliktelse til & vise oppslutning. «Hadde endringen blitt giennomfgrt uten korona, sa er det ikke
sikkert at alle hadde forstatt det pa samme mate» (L2). Etterhvert som pandemien har dratt ut i tid
kan konsekvensene som medfglger endringene ha blitt for store, fordi de har blitt sa langvarige, og
dermed kan man ha gatt fra normativ oppslutning til passiv motstand, ettersom normativ

oppslutning er en svak form for oppslutning.

Den andre grunnen kan vaere at noen ansatte har vist affektiv oppslutning til endringen. Dette kan
for eksempel komme av at det foreligger faglig enighet, gevinst av personlig gode eller positiv
endring i maktforhold. Man vil altsa mene at endringen er bra for sparebanken og for de ansatte.
Ettersom denne endringen er midlertidig, og vil fjernes nar samfunnet apnes opp igjen av
regjeringen, som for eksempel tiltaket med hjemmekontor, kan det derfor komme motstand nar
dette naermer seg. Denne motstanden kommer da ikke fordi man er imot endringen, men fordi man
ikke vil tilbake til den gamle «normalen», ettersom man er enig med endringen i utgangspunktet.

«Jeg opplever at det er vanskelig for noen a komme tilbake etter a ha sittet pa hjemmekontor» (L1).

K1 reagerte negativt i starten, da situasjonen ble opplevd som ukjent eller utrygg. «Man er vant til a
ha noen rundt deg til enhver tid som du kan spgrre hvis det er saker man er usikker pa. Dette

forsvant da pandemien startet». Frykt for det ukjente er et kjennetegn pa motstandsfasen, som er
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den andre fasen i endringskurven. Nar endringen fgrst kom kunne K1 blitt plassert i denne fasen.
Etterhvert som de digitale flatene har blitt forbedret og de ansatte sitter pa bedre kompetanse i
bruken av disse har det igjen blitt lettere a finne denne hjelpen. «Jeg fgler ikke denne utryggheten
lengre. (...) Man tilegner seg nye vaner som blir med pa a hjelpe» (K1). Vi kan kategorisere
reaksjonene til K1 til utforskningsfasen, noe som viser at K1 har beveget seg fra motstandsfasen til
utforskningsfasen. Denne fasen er kjennetegnet ved at man godtar at endringen har tatt plass og

man begynner a se fremover.

Som nevnt tidligere tar endringskurven utgangspunkt i at alle reagerer negativt pa endringer, og av
den grunn kan K2 og K3 ikke kategoriseres i denne modellen, ettersom de reagerte positivt pa
endringstiltakene. Vi kan heller ikke kategorisere K4 i denne modellen fordi K4 var helt ngytral: «Jeg
bare sa pa det som en del av jobben, og hadde ingenting imot de endringstiltakene». Vi finner
kjennetegn fra ngdvendighetsoppslutning i uttalelsene til K4: «(...) Jeg ma fglge instruksene jeg far av
min leder. Det er en del av arbeidsoppgavene mine a gjgre det de ber meg om a gjgre, sa lenge det er
innenfor rammeverket». Ngdvendighetsoppslutning er som nevnt en svak form for oppslutning og
handler om at man viser oppslutning til endringen fordi man fgler man ma gjgre det. Ved denne
svake graden av oppslutning kan man ogsa vaere uenig i hele eller deler av endringen. K4 ser helt
klart negative sider ved endringene: «Det a sitte pa hjemmekontor pavirker arbeidsmoralen og

motivasjonen min [negativt]. Det kjenner jeg ganske kraftig pa».

K2 reagerte som nevnt positivt pa endringene som sparebanken gjennomfgrte i koronapandemien.
«Det er litt fordi jeg tenkte at det var jo ngdvendig, her ma alle bidra og gjgre en jobb. Det at banken
har innfgrt tiltak er bra, og da tenker jeg det er min oppgave a stgtte det» begrunnet K2. Dette er et
kjennetegn pa normativ oppslutning som handler om a stgtte opp under endringen fordi man fgler
man bgr det, altsa fglelsen av en slags forpliktelse til 3 stgtte organisasjonen (Jacobsen, 2018, 5.126).
Disse kjennetegnene for normativ oppslutning er ogsa noe vi finner i K3 sine uttalelser: «Du hadde jo
ikke lyst til 8 jobbe hjemmefra, men det er fullt forstaelig at det ma gjgres». Normativ oppslutning er
derimot ingen sterk form for oppslutning og man kan likevel vaere uenig i deler av eller hele
endringen (Jacobsen, 2018, s.126). Selv om K2 og K3 er positiv til endringstiltakene sa ser de ogsa
negative sider ved dem: «Det er jo ikke alt du kan svare pa, og nar du ma spgrre [om hjelp] gjennom
Teams og pa chat er det ikke alltid du far svar med en gang. Jeg vet at kunder ma vente litt lengre, sa

det har kanskje gjort at kundebehandlingen har blitt hakket darligere (...)» (K2).

Ved passiv motstand vil man vaere negativ til endringen og derfor vaere mer synlig med motstanden

sin og komme med kritiske synspunkt pa endringen (Jacobsen, 2018, s.127-128). K1 kom med noen
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kritiske synspunkt pa endringen: «Det er mange kunder som ringer inn og bemanningen har veert for
liten (...) Vi har sikkert satt nye k@-rekorder (...) Det er mange kunder som har klaget pa lang kg». L2
forklarte at de har ansatt flere vikarer for a hjelpe kundekonsulentene med & ta unna den gkte
trafikken pa telefon, men K1 mente at denne gkte bemanningen skjedde for sent. Dette er et
synspunkt K4 ogsa delte: «Vi har ikke akkurat hatt noen oppbemanning under korona, i allefall ikke
det fgrste aret (...)». @kt trafikk pa kundesenteret og lange kger er noe alle kundekonsulentene
nevnte i intervjuene. K1 trekker ogsa fram utfordringen med at det ikke er alt man far gjort pa
hjemmekontor, som a sende ut kort og kodebrikker: «Dette ma sendes inn til de som er pa
kontorene. (...) Enkelte ting tar mer tid nar faerre er pa hovedkvarteret og kontorene. (...) Her har

effektiviteten gatt litt ned og kundeopplevelsen blitt litt darligere».

Tabell 4 viser en oppsummering av reaksjonene til respondentene. | neste kapittel vil vi se pa hvorfor

respondentene har reagert som de har gjort.

Tabell 4: Oppsummering av motstand og oppslutning hos respondentene.

Respondenter Type motstand Type oppslutning

K1 Passiv motstand

K2 Normativ oppslutning

K3 Normativ oppslutning

K4 Ngdvendighetsoppslutning

4.2.2. Arsaker til oppslutning og motstand

Som nevnt tidligere sa vil ulike individ ha ulike reaksjoner pa endringer. Ved a se pa de ulike arsakene
til oppslutning og motstand kan vi analysere hvilke av disse som er relevante for de ulike
respondentene, og dermed finne ut hvorfor de reagerer som de gj@r pa endringene. Vi vil se om
oppslutningen kan forklares i ssmmenheng med fglgende arsaker: faglig enighet, gevinst av personlig
gode eller positiv endring i maktforhold. For motstand vil vi se om dette kan forklares med fglgende
arsaker: faglig uenighet, frykten for det ukjente, tap av personlige gode, tap av identitet,

ekstraarbeid, tap av sosiale relasjoner, endring i psykologiske kontrakter og maktforhold.

Som nevnt tidligere kan man ved normativ oppslutning likevel vaere uenig med deler av eller hele
endringen. Vi kategoriserte K2 og K3 til normativ oppslutning (se Tabell 4) sa deres negative
synspunkt pa endringene vil ogsa bli inkludert. Vi vil ogsa inkludere K4 sine negative synspunkt pa

endringene, som vi kategoriserte til ngdvendighetsoppslutning.
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4.2.2.1. Faglig enighet og uenighet

Faglig uenighet kan veere en faktor til at K1 reagerer med motstand pa endringstiltakene. Som vi
nevnte tidligere forklarte K1 oss at det var en del ting som ikke kunne gjgres fra hjemmekontor, men
som matte gjgres pa kontorene. Med lite bemanning pa kontorene har effektiviteten pa disse
oppgavene gatt ned og dermed har ogsa kundeopplevelsene blitt darligere. K1 trekker ogsa frem de
mindre digitale kundene som er vant til 8 mg@te opp pa de fysiske kontorene for a fa hjelp. «Har
jobbet pa kontor ganske lenge, og da er det nesten bare eldre som kommer inn pa kontor. (...) Dette

er en kundegruppe som tar betraktelig lengre tid [a hjelpe digitalt]» (K1).

K2 viste ogsa faglig uenighet for noen av endringene sparebanken har gjort: «De har kanskje bommet
litt med det at, sann som jeg som ikke har kompetanse pa alle felt, ma steppe inn her og der. Det
ender jo bare med en negativ kundeopplevelse». K4 trekker ogsa frem dette med manglende
kompetanse og opplaering pa enkelte omrader som en utfordring: «(...) Hvis jeg far en henvendelse
og jeg ikke kan det ma jeg bare si at de ma ringe opp igjen i morgen slik at jeg ikke gjgr noe gale». K4
nevner ogsa at hjemmekontor har gjort at det er vanskeligere a fa kontakt med kollegaer for & fa svar

pa spersmal, slik at det er blitt vanskeligere a svare pa kundene sine spgrsmal raskt nok.

K3 viser faglig enighet for endringen med hjemmekontor. Vi kan bemerke oss at K3 er den eneste av
respondentene som viser det. Dette skiller seg ut fra resten av respondentene sine svar, som mente
en av utfordringene med endringene var at man ikke kunne gjgre alt pa hjemmekontor som man
kunne om man var fysisk pa hovedkontoret. K3 papeker at vedkommende hovedsakelig har sittet
fysisk pa hovedkontoret til banken, og dette kan vaere arsaken til at hans synspunkt skiller seg sann
fra resten av respondentene angaende dette: «For meg personlig sa har ikke jeg jobbet alt for mye pa

hjemmekontor (...)».

4.2.2.2. Frykt for det ukjente

Frykten for det ukjente er noe K1 selv trekker frem som en arsak til at vedkommende reagerte
negativt pa endringene: «Jeg reagerte nok litt negativt i begynnelsen, det er jo noe ukjent og utrygt»
. Dette er en oppfatning som K2 deler med K1: «Det var kjipt i starten (med hjemmekontor), fordi det
var litt skummelt og du var litt alene». Som begge disse to respondentene svarer sa de at det var kjipt
i starten, dette antyder at denne arsaken (frykt for det ukjente) ikke er like viktig na nar K1 og K2 har

kommet inn i en ny rutine og blitt vant til den nye normalen.
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4.2.2.3. Tap av identitet

Som nevnt i kapittel 2.3.2.4 sa blir arbeidsoppgavene man utfgrer en del av ens identitet. Ved
endringer i organisasjoner vil man ofte oppleve a matte endre arbeidsoppgaver, og dette kan bli sett
pa som en trussel for ens identitet som fgrer til motstand (Jacobsen, 2018, s.133). Dette kan vaere en
arsak til K2 sitt negative synspunkt: «(...) Det gjorde jo at vi matte hjelpe litt til pa lanetelefoner, pa
chat og slikt og svare pa lanehenvendelser, og det har jeg ikke fatt noe opplaering i, sa det var litt
ubehagelig.» Dette kan ogsa vaere en arsak til K4 sine negative synspunkt rundt endringen: «(...) Det
har vaert ekstra arbeidsoppgaver bade for personmarked, bedriftsmarked og radgiver som jeg delvis

har tatt hand om (...)».

Kontoret man jobber pa kan ogsa bli et slags andre hjem, og dermed en del av ens identitet
(Jacobsen, 2018, s.133). Slik sett kan dette vaere en arsak til alle kundekonsulentene sin motstand og
negative synspunkt, ettersom de har mattet jobbe pa hjemmekontor. «l starten var det litt sdnn at vi
bare ble plassert steder og matte jobbe der (...)» (K2). En slik arsak kan veere spesielt fremtredende

for K1 sin motstand som ble flyttet over til kundesenteret pa grunn av pandemien.

Nar man sa kommer inn i en ny arbeidssituasjon vil man alltid forsgke & skape seg en ny identitet. Det

vil si at over tid vil den initielle motstanden mot endringen reduseres og bli mindre viktig.

4.2.2.4. Ekstraarbeid

Ekstraarbeid er ogsa en faktor til at K1 reagerte med motstand pa endringene. «Vi har opplevd et
helt annet trykk enn tidligere. Vi har sikkert satt nye kg-rekorder. (...) Jeg jobber mest kveld og da gar
det i ett sett frem til 9-10 pa kvelden.» Dette kan ogsa vzere en arsak for de negative synspunktene til
K3 og K4. Bade K3 og K4 mener at det har blitt mer arbeid pa dem pa grunn av koronapandemien:
«Det har vaert mye stgrre trykk pa kundesenteret» (K4). K2 opplever at arbeidsmengden til tider har
veert ganske lik som fgr, men trakk frem at det har veert perioder med gkt trykk, som da

styringsrenten ble satt ned i starten av koronapandemien.

Alle kundekonsulentene nevnte dessuten at nar de satt alene pa hjemmekontor og ikke hadde
kollegene sine rundt seg, sa ble det vanskeligere eller det tok lengre tid a fa hjelp til vanskelige saker.
A £ tak i denne hjelpen ble da en form for ekstraarbeid, sammenlignet med fgr: «Det har veert
problemer med motivasjonen nar jeg skal svare en kunde, og jeg kanskje kunne fatt et bedre svar av
en kollega, sa har jeg tenkt at det blir en del ekstraarbeid for ikke sa mye ekstra god kundeservice»,

bemerket K4.
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4.2.2.5. Sosiale relasjoner

K1 trekker frem at selv om man kan ta kontakt med kolleger via Teams, sa er det et savn & ha de
rundt seg fysisk: «Du er vant til 8 ha noen rundt deg hele tiden du kan spgrre hvis det er noe du ikke
far til eller er usikker pa». K1 papeker at det hadde veert godt & kunne ha kolleger rundt seg som man
kan prate med, spesielt i helgene hvor det gjerne gar litt lengre tid mellom hver samtale med
kundene. Dette er et synspunkt som alle kundekonsulentene deler og dermed kan denne mangelen
pa sosiale relasjoner vaere en faktor til motstand og kritiske synspunkt pa endringen fra alle

kundekonsulentene.

K2 forklarte at selv om det har vaert greit med hjemmekontor sa har det kommet pa bekostning av
det 3 ikke treffe kolleger og a ikke ha kompetansen til kollegene sine i ryggen. «Det er kjekkere [a
jobbe] nar man ser andre folk». K3 har vaert heldig og har for det meste sittet fysisk pa kontoret til
banken, noe vedkommende er glad for selv om det er mye faerre folk der enn normalt. «Det er
ensomt a sitte hjemme hver dag alene» (K3). K4 trekker frem st@rre samlinger med sine kolleger som
et stort savn og mimrer tilbake til sist gang dette skjedde: «Vi mgttes en gjeng i fjor sommer og det

var en av de beste festdagene i 2020. Det er en fantastisk gjeng og jeg savner det sosiale.»

4.2.2.6. Psykologiske kontrakter

Nar man skal arbeide med nye mennesker sa ma man ogsa opprette nye psykologiske kontrakter.
Dette er noe som krever bade tid og en ressursinnsats fra den enkelte, og kan derfor fgre til
motstand (Jacobsen, 2018, s.135). Alle kundekonsulentene nevnte at de har byttet leder i Igpet av
pandemien. Det vil si at de da har mattet opprette nye psykologiske kontrakter. Dette kan da vaere

en arsak for K1 sin motstand og for K2, K3 og K4 sin kritikk.

4.2.2.7. Oppsummering av arsaker til oppslutning og motstand

Tabell 5 gir en oppsummering av arsakene til oppslutning og motstand som er presentert i kapitlene
4.2.2.1til 4.2.2.6 ovenfor. Merk at tabellen kun gir en oversikt over hvilke faktorer som er
medvirkende til respondentens atferd og holdning til endringen, men viser ikke hvor mye

vedkommende vektlegger de ulike faktorene.
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Tabell 5: Oppsummering av drsaker til reaksjoner hos respondentene.

Arsak til reaksjon Respondent

Faglig enighet og faglig uenighet K3 -K1, K2, K4
Frykt for det ukjente K1, K2

Tap av identitet K1, K2, K3, K4
Ekstraarbeid K1, K2, K3, K4
Sosiale relasjoner K1, K2, K3, K4
Psykologiske kontrakter K1, K2, K3, K4

4.2.3. Delkonklusjon

| denne delkonklusjonen besvares det andre forskningsspgrsmalet:
Hvilke reaksjoner har oppstdtt som fglge av disse endringene?

Oppgavens datamateriale viser til én form for motstand; passiv motstand, og to former for
oppslutning; ngdvendighetsoppslutning og normativ oppslutning. Basert pa kategoriseringen av
motstand og oppslutning blant kundekonsulentene i utvalget er det ingen som er veldig sterkt for
eller imot endringene sparebanken har gjennomfgrt. Den passive motstanden er skjult, noe som
innebaerer at det kan bli delt negative meninger med kolleger, men at dette ikke blir delt med
ledelsen. Oppslutningen rundt endringstiltakene kommer som en fglge en fglelse av ngdvendighet
eller a fgle at man bgr vise oppslutning. Felles for alle reaksjonene er at de er svake, og man kan

likevel veere uenig i deler av eller hele endringen.

Det er flere arsaker til respondentenes reaksjoner til endringene. Basert pa analysen av arsaker til
reaksjoner kan tap av sosiale relasjoner og ekstraarbeid trekkes frem som de mest fremtredende.
Her vises det at det har vaert lite sosiale aktiviteter og at de ansatte savner bade faglige og sosiale
samtaler. @kt kundetrafikk, i tillegg til mindre mulighet for kunnskapsdeling internt som fgrer til at
det tar lengre tid a ta unna saker, har fgrt til at den totale arbeidsmengden har gkt for de fleste.
Faktorene frykt for det ukjente og tap av identitet spiller ogsa en rolle i respondentenes reaksjoner i
periodene like etter endringene ble implementert. Dette skyldes at over tid vil man bli trygg pa det
som fgr var ukjent, og man vil skape seg en ny identitet tilpasset den nye situasjonen. Arsaken som
vektlegges minst av respondentene gjennom datainnsamlingen er de psykologiske kontraktene, disse

anses som relativt uviktige for respondentene.
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Selv om datamaterialet ikke viser noen dpenbare arsaker til oppslutning blant respondentene ser vi
allikevel tre tilfeller av oppslutning. Funnene fra datainnsamlingen tyder pa at det at sparebanken har
blitt tvunget til 3 gjennomfgre disse endringene pa grunn av Covid-19 har hatt stor pavirkning pa
reaksjonene til respondentene. Det at banken ikke har valgt a sette seg selv i denne posisjonen gjgr
at ansatte fgler en viss forpliktelse til 3 stgtte endringene, i tillegg til at man har ikke noe annet valg.
De som antyder 3 vise passiv motstand er da sa kritiske til endringene at vedkommende viser
motstand til tross for at sparebanken ble tvunget til 8 giennomfg@re de. Pa bakgrunn av dette kan vi
ogsa konkludere med at det ville veert mer motstand dersom sparebanken hadde gjennomfgrt disse

endringene frivillig.

4.3. Konsekvenser for organisasjonskultur og ansattes motivasjon

Alle typer endringer har konsekvenser for menneskene som blir utsatt for endringene. Det kan vaere
bade positive og negative konsekvenser. Med utgangspunkt i teorien om organisasjonskultur og
motivasjon har vi spurt respondentene om de har merket noen endringer i organisasjonskulturen
under Covid-19, hvilke tiltak lederne har gjort for a ta vare pa og motivere de ansatte, samt hvordan
de digitale tiltakene har pavirket de ansattes motivasjon. Funnene og drgftingen fra disse
intervjuspgrsmalene danner grunnlaget for & besvare det tredje forskningsspgrsmalet som gar pa

konsekvenser for organisasjonskultur og motivasjon.

4.3.1. Endringskultur

Som det ble beskrevet i teorien kreves det stor fleksibilitet i en organisasjon for @ kunne handtere
raske teknologiske endringer (Schwer og Hitz, 2018, s.2). Koronapandemien har, som nevnt tidligere,

bidratt til en slik rask og patvunget endring.

Om endringer i organisasjonskulturen under koronapandemien sa L2 at «Vi har jo alltid hatt en
endringskultur i sparebanken (...), men det har gjort at vi har mattet gire opp det giret, sann at vi har

blitt enda mer i den endringskulturen».

Tilsvarende sa L1 pa sp@rsmal om hvilke endringer som har skjedd i organisasjonskulturen i
sparebanken under koronapandemien: «Det fgrste vi merket var at det var en enorm vilje fra
medarbeiderne til 3 steppe opp og bidra til 8 fa banken opp a sta kjapt og raskt slik at vi kan hjelpe
kundene vare. Et stort eierskap til kundene og tilrettelegge for at vi skulle vaere til stede». En slik vilje
viser til en bevisst endringskultur i bedriften. Det er verdt & papeke at denne viljen som L1 beskriver

her ikke var noe vi sa hos kundekonsulentene som ble intervjuet. Konsulentene ble observert som
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mer ngytrale, hvor de heller fortsatte a arbeide som f@r og ikke tok det ekstra steget (referer til 4.2.1.

Kategorisering av respondentenes reaksjon).

Det kan vaere ulike grunner til at L1 sitt syn ikke stemmer overens med informasjonen vi har hentet
inn fra kundekonsulentene. Det kan skyldes en ren tilfeldighet i utvalget, som at spgrsmalet ikke ble
forstatt riktig eller at konsulentene ikke ser pa tiltakene de har gjort som noen endring i forhold til
normalen. Uoverensstemmelsen kan ogsa skyldes at utvalget av respondentene ikke er en del av vi
L1 omtaler, da kundekonsulentene som vi intervjuet ikke er en del av avdelingen som L1 er leder for.
Det kan ogsa skyldes det faktumet at det ikke ble vist noen motstand fra kundekonsulentene, slik at

L1 da kan ha tolket denne mangelen pa motstand som en vilje til 3 steppe opp.

Et av kravene for & ha en bevisst endringskultur er, som nevnt i kapittel 2.6.1, fleksible roller. Under
intervjuprosessen har vi observert fleksible roller. | kapittel 4.1.1 sa vi at bade K1, K2 og K4 kan
kjennes igjen i dette. K1 har byttet arbeidsplass og jobb for a8 adaptere til bedriftens behov under

pandemien. K2 og K4 har fatt nye arbeidsoppgaver som hjelper a avlaste andre avdelinger.

4.3.1.1. Symboler i endring

Et ritual, kan som nevnt i teorien, bli sett pa som et magisk gyeblikk i dagen. Nar vi mennesker lager
oss ritualer blir de over tid mer meningsbaerende og kraften til et ritual er det ikke sikkert man er klar
over fgr ritualet er borte (Bolman og Deal, 2014, 5.291). Pa spgrsmal om endringer i
organisasjonskulturen i banken svarer L2 fglgende: «Det gjenger seg ikke i gangene lengre, har ikke
den dynamikken lengre (...), men utfordringen er at vi gjerne ikke ser hvor mye det rammer kulturen
f@r alle er tilbake igjen heller. Vi ser ogsa at vi ma veere mer bevisst, at vi ma passe pa at vi vi vasker
av pulter, vasker hender og holder stgrre avstand. Det ser jeg at og kan ogsa ha en konsekvens pa

kulturen fremover».

Den strukturelle rammen sin fgrste grunnsetning sier at det viktigste er ikke hva som skjer, men hva
det betyr (Bolman og Deal, 2014 s. 282). En prat med kollegaer i gangen, en felles kaffekopp, eller
bare det a vaere neaer kjente kan for mange veere et ritual uten at det blir tenkt over nar disse
handlingene er til stede. Under pandemien har denne formen for kommunikasjon og nzerhet blitt

redusert, og det blir lagt merke til at det har en st@rre betydning enn selve handlingen.

De fleste fysiske ritualene til de ansatte har forsvunnet under pandemien da det aller meste av
arbeidet har skjedd pa digitale flater, men vi ser eksempler pa tidligere ritualer som har blitt overfgrt

til de digitale flatene. K1 sa for eksempel at vedkommende har venner eller kollegaer som man kan ta
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en prat med, men at det er blitt litt mindre av dette, i tillegg til at det er litt annerledes nar man sitter

hjemme.

Etter at restriksjonene har begynt a lette i samfunnet har K3 jobbet mye pa kontoret. Samtidig
ivaretas noen av ritualene og vanene som har blitt dannet under pandemien ved hjelp av de digitale
verktgyene. «Jeg jobber pa kontoret ogsa, sa jeg snakker med de som jobber der. Det er verre med

de som sitter hjemme tror jeg, men vi sitter og skriver pd Teams nar det er rolig» (K3).

Det er ikke bare de sma handlingene som er endret under pandemien. Vi ser at det er et savn av de
stgrre sosiale samlingene hos flere av respondentene. «Det har ikke veert noen samlinger med

jobben eller kollegaer sosialt (utenom et jobb-vors i fjor sommer). Leder kunne godt funnet pa noe,
en Zoom-aktivitet eller noe pa Teams» (K1). K4 reflekterer tilbake pa dette jobb-vorset fra i fjor som
«den beste festdagen i 2020» og uttrykker et savn av det sosiale aspektet til jobben. «Hver gang jeg
hgrer lederen snakke om at vi skal ha en samling, enten om det er nede pa arbeidsplassen eller noe

gay pa kvelden, sa haper jeg at det skjer.»

Leder L2 papeker ogsa at sosiale samlinger er viktige, og vedkommende sa at: «Det har vart prgvd og
planlagt en samling. Alt var tilrettelagt, men den ble avlyst pa grunn av nye nedstengninger. (...) Jeg
er pa tanken av en digital samling, men utfordring med en digital samling nar man er sa mange
ansatte er at det gjerne blir litt enveiskommunikasjon. Man far ikke det samme utbytte ut av det. Sa
jeg onsker a utfgre det fysisk». L2 ser med andre ord en begrensning av bruken av Teams til stgrre
digitale samlinger. Dette kan ses pa som en av baksidene til det a flytte over pa digitale plattformer.
Slike sosiale samlinger er i teorien referert til som seremonier. Under pandemien kan dette bli brukt
for a fornye forbindelser mellom de ansatte og skape en dypere kollektiv tilhgrighet (Bolman og Deal,

2014 s. 294-295).

K1 har reagert positivt til et av tiltakene sin naeermeste leder har innfgrt for a3 motivere og forbedre
kulturen i avdelingen. «Leder har satt opp interne konkurranser (...)» (K1). Konkurranse er et
eksempel pa lek og moro i arbeidsplassen. De ansatte blir stimulert til eksperimentering, fleksibilitet
og kreativitet. Tiltak som dette kan vaere hjelpemidler som virker samlende (Bolman og Deal, 2014,

5.294-295 0g 5.298).

L2 ble spurt om det var blitt iverksatt noen tiltak fra lederne for & bade bedre organisasjonskulturen
under koronapandemien. Pa dette svarte L2: «Jeg vet at andre ledere har hatt kaffekopp-meter pa

Teams med bl.a. quiz. Eller at de har mgttes for a ga pa fjelltur. Handler da om 3 fa litt avstand fra
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bade hjemmet og kontoret». Samlinger som dette vil ha den symbolske effekten pa kulturen fra

seremonier og lek og humor.

Ved spgrsmal om endring i kultur og verdiene til sparebanken under pandemien nevner bade K3 og
K4 et hjul som star pa kontoret. Dette hjulet er rettet mot hvordan bedriften gnsker a opptre overfor
kunden. Selv ved arbeid pa hjemmekontor fgler begge respondentene at de arbeider med verdiene
som er leert pa kontoret i bakhodet. «Vi fgler fremdeles at vi skal vaere tett pa kunden, det skal aldri
vaere et problem a snakke med oss, vi skal vaere Igsningsorientert og vi skal vaere tilgjengelig for

kunden. Det fgler jeg at vi fremdeles har», la K4 til.

4.3.2. Motivasjon

Lederne er utfordret til a tilrettelegge for gode arenaer til de ansatte utover det faglige. Eksempler pa
slike arenaer er felles Teams lunsjer eller en kaffekopp om morgenen digitalt. Det har ogsa blitt
gjiennomfgrt regionale samlinger med medarbeiderne for a sette en felles retning for a anerkjenne
arbeidspresset som har vaert ekstremt hgyt en periode. Dette har veert et verktgy for a skape en
felelse av stolthet, men ogsa ydmykhet til det arbeidet som er lagt ned av medarbeiderne.
«Motivasjon er et felles ansvar for medarbeider og leder. Ledere skal sikre en arena hvor
medarbeider kan fgle at de blir sett og hgrt av sin leder, men og arenaer hvor de kan mgte

kollegaene sine» (L1).

Som vi var innom i kapittel 4.3.1.1, sa har det blitt tatt initiativ fra forskjellige ledere om a gjgre slike
sosiale ting som for eksempel digitale kaffekopper og ga pa tur sammen i arbeidstiden. Dette vil ikke
bare bidra til a skape en bedre organisasjonskultur, men vil ogsa bidra til 3 dekke noen av de sosiale
behovene. Det a fgle at fgle at ens leder er tilstede i hverdagen og tar initiativ til
medarbeidersamtaler og annen smaprat og gjgre at ansatte fgler seg sett, bidrar bade til et bedre
arbeidsmiljg, hgyere motivasjon for den ansatte og mer kontroll for lederen. | sparebanken sitt
tilfelle er dette noe bade noe leder har hatt fokus pa under koronapandemien, og ogsa noe

kundekonsulent foretrekker (L2 og K1).

K1 uttrykker at det gar lengre tid mellom hver samtale med kollegaene nar vedkommende er pa
hjemmekontor, og at dette fg@rer til at arbeidsmotivasjonen har gatt ned, spesielt i helgene. | likhet
med K1 uttrykker K4 ogsa dette: «Det a sitte pa hjemmekontor pavirker arbeidsmoralen og
motivasjonen min. Det kjenner jeg ganske kraftig pa». Redusert arbeidsmotivasjon kan ogsa sies a bli
gjenspeilet litt i det at K3 og K4 uttrykker at det gjerne blir litt lengre pauser pa hjemmekontor i

forhold til pa kontoret. K3 har sittet mye pa kontoret hvor det er noen a snakke med, og har dermed
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ikke hatt noen szrlige motivasjonsproblemer, men ser at det er en utfordring for de som sitter mye

pa hjemmekontor.

Motivasjonen til ansatte pavirkes ogsa av informasjonsflyten i organisasjonen. God informasjonsflyt
fgrer til at man til enhver tid vet hva som skjer og kan yte bedre service. Dette fgrer til at man far en
stgrre mestringsfglelse og dermed bedre motivasjon til 3 gjgre arbeidet. K2, som ikke jobber i 100%
stilling, opplever det som tungt & holde seg oppdatert pa all informasjon: «Det har jo veert litt tungt,
for jeg feler at jeg ma komme pa jobb tidligere for a holde meg oppdatert pa alt som skjer». Dette
gar naturligvis ut over motivasjonen, spesielt med tanke pa hvis det er informasjon som angar kunder
«Plutselig er det noe du ikke har fatt med deg pa Teams, og da sitter du kanskje og ikke klarer a svare

pa det kunden spgr om» (K2).

Som beskrevet i kapittel 4.1.1 har bade K2 og K4 opplevd & fa endrede arbeidsoppgaver under
korona som fglge av stort trykk pa enkelte omrader. Det ble ogsa funnet i kapittel 4.1.6.2 at ingen av
dem hadde fatt tilstrekkelig opplaering i a utfgre disse nye oppgavene pa en tilstrekkelig mate. En
sterk indre motivasjon betyr at den ansatte har et driv for a gjennomfgre arbeidsoppgaven pa en god
mate (Jacobsen og Thorsvik, 2013, 5.252). Nar man da sitter i en samtale med kunde og vet at man
ikke klarer a svare pa spgrsmalene pa grunn av manglende kunnskaper, sa uteblir ogsa de positive

resultatene fra samtalen, og den indre motivasjonen reduseres.

Med utgangspunkt i funnene som er presentert bade i dette delkapittelet og i de gvrige delkapitlene
ser vi at arbeidshverdagen til de ansatte har blitt relativt forandret som fglge av koronapandemien.
Ser man pa disse endringene i lys av Maslows behovsteori og den hierarkiske rangeringen som er
angitt i Tabell 2 viser det seg at man pavirkes av covid-19 allerede pa et av de mest grunnleggende
nivaene. Sikkerhetsbehovet, eller trygghetsbehovet pavirkes i den forstand at de strukturerte
rammene i organisasjonen har blitt brutt ved at ansatte har blitt flyttet til hjemmekontor eller at de
har fatt nye arbeidsoppgaver. Dette i selv vil fgre til at den ansatte vil forsgke a skape orden og nye
strukturerte rammer i sine nye omgivelser, og dermed ta fokus delvis bort fra arbeidsoppgavene.
Hvis banken bidrar ved a hjelpe den ansatte til a dekke disse behovene, vil den ansatte kunne

fokusere pa a dekke behov pa et hgyere niva og dermed gke motivasjonen.

Funnene viser ogsa at selv om kundekonsulentene til en viss grad opplever anerkjennelse i arbeidet
de gjgr gjennom for eksempel medarbeidersamtaler, dekkes ikke de sosiale behovene, som har en
lavere rangering i Tabell 2. Det sosiale i organisasjonen vaert mindre tilstede nar man har beveget seg

over pa digitale plattformer. K1, K4 og forsavidt ogsa lederne viser at dette er savnet. Det at de fgler
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et behov for mer sosial kontakt kan ledelsen benytte som en motiverende faktor for a flytte de

ansatte lengre opp i behovspyramiden, og dermed fa den ansatte til a yte mer.

4.3.3. Delkonklusjon

| denne delkonklusjonen besvares det tredje forskningsspgrsmalet:
Hvordan pavirker de digitale tiltakene organisasjonskulturen og de ansattes motivasjon?

Lederne vi har snakket med sa at sparebanken alltid har hatt en endringskultur, og er klare til 3
omstille seg raskt. Flere av kundekonsulentene vi har snakket med sa at de ikke har merket noen
endring i organisasjonskulturen under pandemien ved at de fgler at bankens verdier fortsatt star
sterkt. Vi har sett at flere av symbolene som var tilstede fgr korona na har forsvunnet, og at noen av
de er vanskelig a overfgre til digitale plattformer. For eksempel vil stgrre sosiale samlinger vanskelig
la seg gjennomfgre, mens mindre kaffeprater over Teams er lettere a fa til samtidig som det skaper

en fglelse av tilhgrighet og samhold som er viktige momenter i organisasjonskulturen.

Nar det gjelder motivasjon viser respondentenes svar at dette er preget av flere momenter. Av
momenter som kommer frem i datamaterialet kan mangel pa oppleaering og den sosiale
distanseringen trekke frem som de som gar igjen hos flere av respondentene. Nar en konsulent
settes til a gjgre andre arbeidsoppgaver vedkommende ikke har fatt oppleering til vil dette fgre til at
man bare fgler seg som et mellomledd uten mulighet til a faktisk hjelpe kunden. Den sosiale
omgangen har naturligvis blitt sterkt begrenset under koronapandemien. Alle kundekonsulentene
uttrykker at de synes det er vanskelig a sitte pa hjemmekontor alene, og at dette pavirker bade

arbeidsmoral og motivasjon negativt.

Vi ser ogsa at de ansatte bruker tid og energi pa a prgve a fa dekket noen av de mer grunnleggende
behovene som det a skape strukturerte rammer i arbeidsdagen, samt det a jobbe for a fa dekket de
sosiale behovene. Dette gar naturligvis utover muligheten til & fa dekket behov pa et hgyere niva,

som for eksempel selvrealisering, og dermed blir ogsa motivasjonen og arbeidsgleden begrenset.
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5. Konklusjon

Delkonklusjonene til de tre forskningsspgrsmalene (se kapittel 4.1.7, 4.2.3 og 4.3.3) danner

grunnlaget for a svare pa den overordnede problemstillingen:

Hvordan bruker sparebanken digitalisering som et verktgy for «den nye normalen» og hva er
konsekvensen av de raske endringene bedriften mdtte innfgre som en del av sin

forretningsstrategi under koronapandemien?

Vare funn tyder pa at sparebanken har tatt bevisste grep rundt det a skape en digital organisasjon for
a tilpasse seg Covid-19 og “den nye normalen” pandemien har medbrakt. Teknologiske Igsninger som
Teams og bankens IT-systemer har vaert vitale for at banken har kommet gjennom denne perioden.
Funnene viser at implementering av digitale verktgy bade har positive og negative sider. Positive i
den forstand at de skaper nye kanaler for kommunikasjon bade internt og eksternt, samt gkt takt pa
utvikling av nye produkter som bedrer konkurranseposisjonen til sparebanken. De negative
innvirkningene innebaerer lengre behandlingstid for kundene fordi man mister naerheten og
kunnskapsdelingen i kontorlandskapene, i tillegg til at det forelgpig ogsa finnes enkelte
begrensninger i hvilke arbeidsoppgaver som kan gjgres digitalt. Videre er sparebanken ogsa opptatt
av innovasjon og viser a legge til rette for dette gjennom a la de ansatte komme med idéer og forslag
til utviklingsprosjekter. Dette er en viktig evne a utvikle for & skape en helhetlig, digital

forretningsstrategi.

Endringene som ble iverksatt som fglge av Covid-19 har pavirket alle bankens ansatte i stgrre eller
mindre grad. Endringer i arbeidssituasjonen vil alltid fgre til at mennesker blir pavirket, og dette vil
naturlig medfgre en eller annen form for reaksjon fra de involverte partene. Selv om det har veert
noe misngye og motstand mot noen av endringstiltakene sparebanken har gjennomfgrt, har de fleste
vist forstaelse for at tiltakene har vaert ngdvendige. Dette betyr derimot ikke at de ngdvendigvis er

enige i endringene, men motstanden vil vaere skjult for leder.

Sparebanken fikk ikke muligheten til 3 utrede konsekvensene av de raske endringer som har vaert
ngdvendig under Covid-19, da endringene ble utfgrt reaktivt. Dette i kombinasjon med at Covid-19
har fgrt til en unormal driftssituasjon, har fgrt til flere operasjonelle utfordringer for sparebanken,
som blant annet arbeidsmengde, oppfalging av ansatte og opplaering. Ser man pa
organisasjonskulturen kan det ikke sies a veere observert noen store endringer pa dette stadiet, men
hvordan organisasjonskulturen vil utvikle seg nar man gar tilbake til en normal driftssituasjon er for

tidlig & si noe om. Dette avhenger av hvilke tiltak sparebanken vil viderefgre etter korona. Det sosiale
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samholdet har vaert vanskelig & opprettholde under koronapandemien. Basert pa de
sammenhengene respondentene trekker mellom motivasjon og sosialt samvaer, viser disse at det er
en gjennomgaende enighet om at mangel pa sosialt samvaer bidrar negativt til motivasjon og

arbeidslyst.
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6. Forslag til videre forskning

Som fglge av at koronapandemien fortsatt er tilstede nar dette forskningsprosjektet avsluttes vil det
ikke vaere mulig a fa noen endelige svar pa hvordan organisasjonen og driften i sparebanken vil se ut
nar pandemien er over. For videre forskning, etter man er gatt tilbake til normal drift, vil det vaere

interessant a undersgke fglgende:

e Om pandemien har skapt varige endringer i bedriftens forretningsstrategi.

e Hvilke endringer som har oppstatt i organisasjonskulturen som fglge av koronapandemien og
hjemmekontor med lite sosial kontakt.

e Om “den nye normalen” med blant annet hjemmekontor, digital kontakt med kollegaer og

kunder og mer fleksible arbeidstider forblir etter koronapandemien.
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Vedlegg 1 — Informasjonsskriv og samtykkeerklzering

Vil du delta i forskningsprosjektet

Digitalisering og «den nye normalen» under koronapandemien: Konsekvenser for en
sparebank pa Vestlandet

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke noen av

endringene [sparebanken] er tvunget til 8 gjennomga under koronapandemien og hvordan disse har
pavirket hverdagen til de ansatte. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og

hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formal
Prosjektet er en del av var bacheloroppgave, og formalet er a undersgke fglgende
forskningsspgrsmal:

e Huvilke trusler har koronapandemien medfgrt for en finansiell institusjon som [sparebanken].

e Hvordan har [sparebanken] endret eller omstrukturert seg pa omrader som
organisasjonsstruktur, prosesser, kundebehandling, HRM og innovasjon som en del av
bedriftens digitale strategier under Covid-19?

e Hva har konsekvensene av de digitale tiltakene vaert for [sparebanken]?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Hegskulen pa Vestlandet, ved veileder Abdul Quddus (professor ved institutt for gkonomi og
administrasjon) er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Utvalget vart bestar av 6-8 ansatte i ulike stillinger i [sparebanken]. Du far spgrsmal om a delta fordi
du er ansatt hos [sparebanken] og vi er interessert i & finne ut mer om dine personlige erfaringer
rundt endringsprosessen [sparebanken] har giennomgatt som fglge av koronapandemien.

Hva innebzerer det for deg a delta?

Prosjektgruppen gnsker a gjennomfgre dybdeintervjuer for a fa en bedre forstaelse av
konsekvensene ved digitalisering og «den nye normalen» under koronapandemien. Et dybdeintervju
vil gi bade gruppen og deg muligheten til 3 utdype svarene, stille oppfglgingsspgrsmal og redusere
risikoen for misforstaelser og feiltolkninger i forhold til et sp@rreskjema.

Hvis du velger a delta i prosjektet innebaerer det at du er villig til 3 stille opp til et intervju over Zoom
eller Teams. Intervjuet er anslatt til & ha en varighet pa rundt 45 minutter. Det vil bli tatt
lyd/videoopptak som vil bli slettet ved prosjektslutt (videoopptak med bilde benyttes kun hvis
applikasjonen som benyttes ikke tillater kun lydopptak).

Hvis du velger a delta i prosjektet vil du bli stilt spgrsmal knyttet til forskningsspgrsmalene nevnt
ovenfor. Intervjuspgrsmalene vil du fa tilsendt pa mail pa forhand. Du har ingen plikt til 3 svare pa
spgrsmal, og du kan nar som helst velge a trekke tilbake svar du har avgitt ved a ta kontakt pa e-post
eller telefon som star oppgitt nedenfor.
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Det er frivillig a delta

Det er frivillig @ delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. 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 oppgitt i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det vil kun vaere prosjektgruppen, med veileder, som vil ha tilgang til dine opplysninger.

For & sikre ditt personvern og dine personlige opplysninger vil navn og kontaktinformasjon
ikke lagres pa samme datamaskin som avgitte svar. Disse vil bli lagret pa ulike datamaskiner
som er beskyttet med passord. Navn og kontaktinformasjon vil kun bli benyttet i
korrespondanse med deg og vil ikke bli knyttet til avgitte svar.

Arbeidsstilling vil etter beste evne generaliseres for a redusere muligheten for & identifisere
respondenter. | noen tilfeller vil det allikevel vaere mulig a identifisere enkelte respondenter i
publikasjonen av oppgaven ved bruk av arbeidsstilling.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes i Igpet av varen 2021. Alle opptak og notater
som inneholder personopplysninger vil da bli slettet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

a fa innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene,

a fa rettet personopplysninger om deg,

a fa slettet personopplysninger om deg, og

a sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Hggskulen 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 spgrsmal til studien eller gnsker @ benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

Hggskulen pa Vestlandet ved Abdul Quddus, e-post: abdul.quddus@hvl.no. Telefon:
+4755587089.

Student: Tor Martin Vrangsund, e-post: vrangsund@hotmail.com. Telefon: 95481360.
Vart personvernombud: Hggskulen pa Vestlandet, e-post: personvernombod@hvl.no.
Hvis du har spgrsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 55582117.
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Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Digitalisering og «den nye normalen» under
koronapandemien: Konsekvenser for en sparebank pd Vestlandet», og har fatt anledning til a stille
spgrsmal. Jeg samtykker til:

e 3 deltaidybdeintervju
e at prosjektgruppen kan ta lydopptak av mine svar
e at prosjektgruppen kan ta videoopptak av mine svar

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 2 — Intervjuguide ledere

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Kan du forklare hva de st@rste operasjonelle utfordringene en finansinstitusjon som
[sparebanken] har statt ovenfor under koronapandemien?

Hvordan har banken omorganisert eller endret sine forretningsfunksjoner og
arbeidsprosesser som fglge av endringer i den digitale forretningsstrategien under
koronapandemien? Er det gjort andre strukturelle endringer?

Har pandemien skapt nye arbeidsoppgaver med behov for spesialistkunnskaper? Hvis
ja, er dette kunnskap som er hentet internt eller eksternt?

Hvilke endringer er gjort for bankens HRM strategi som fglge av koronapandemien?
Kan du utdype hvilke merkbare endringer som har oppstatt i organisasjonskulturen i
[sparebanken] som fglge av koronapandemien? Kan noen av disse endringene
tilskrives endringer banken har iverksatt som fglge av korona?

Hvilke utfordringer har du som leder mgtt pa under koronapandemien med tanke pa
det a fglge opp de ansatte som sitter pa hjemmekontor, og planlegging?

Har du eller [sparebanken] iverksatt spesielle tiltak for & male de ansattes
effektivitet/maloppnaelse under koronapandemien nar de ansatte har hatt
hjemmekontor? Hvilke tiltak har dere eventuelt iverksatt?

Kan du fortelle oss hvilke tiltak dere i ledelsen har iverksatt for a ta vare pa de
ansatte under koronapandemien, samt a holde motivasjonen oppe nar det stadig har
skjedd nye endringer og tiltak i arbeidshverdagen?

Vil du si at bedriftshelsetjenesten er mer viktig na enn fgr korona, mtp. andre typer
belastningskader enn tidligere?

Har du mgtt noe motstand fra de ansatte mot endringene/tiltakene som er iverksatt?
Hvis ja: utdyp hvilke endringer det har vaert motstand mot, hvorfor det har veert
motstand og i hvilket omfang?

Relatert til forrige spgrsmal: Tror du at koronasituasjonen har fgrt til at de ansatte
har fglt det som ngdvendig a godta endringene som er gjort? Hvis ja: Pa hvilken mate
tror du dette vil bidra til gkt produktivitet?

Hvor viktig er innovasjon for ledelsen i [sparebanken] i en situasjon som Covid-19, og
hvilke tiltak har dere gjort for a legge til rette for innovasjon?

Hvilke teknologiske verktgy har [sparebanken] tatt i bruk for a yte bedre bade for
eksterne kunder og ogsa interne operasjoner? Og hvis banken har gjort eller
planlegger a gjgre IT-investeringer som fglge av endringer i drift eller endringer i
strategier under koronapandemien, kan du utdype hvilke og i hvilket omfang?

Kan du fortelle oss hva de st@rste konsekvensene av digitaliseringen har for
[sparebanken]?

Hvilke tiltak har [sparebanken] gjort for a kunne tilby den samme kundeservicen og
gjore de samme oppgavene som tidligere nar de fysiske kontorene ble stengt?

Hvilke ekstra tiltak har [sparebanken] iverksatt for de kundene som er mindre
digitale?

Hva gjgr [sparebanken] for a finne ut av hvilke behov kundene har i en digital verden,
og har du eksempler pa tiltak som er iverksatt som resultat av slike tilbakemeldinger?
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Vedlegg 3 — Intervjuguide kundekonsulenter

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Kan du forklare hvordan du har opplevd a jobbe pa hjemmekontor med bruk av
digitale plattformer?

Hvordan reagerte du pa endringstiltakene som kom grunnet korona, og hva tror du er
de viktigste arsakene til at du reagerte som du gjorde? Har det faktum at
[sparebanken] har blitt tvunget til a gjennomfgre disse endringstiltakene pavirket
reaksjonen din?

Pa hvilken mate jobber du annerledes pa hjemmekontor i forhold til pa en normal
situasjon pa kontoret? Hvordan pavirker dette din arbeidsmoral og motivasjon?
Hvilken ekstra stgtte har banken bidratt med i form av digitale hjelpemidler til
hjemmekontoret?

Har denne ekstra stgtten vaert nok til 8 mgte kundenes behov og dine personlige
behov med tanke pa arbeidsplass?

Kan du forklare hvilke forskjellige opplevelser og motivasjoner du mgter regelmessig
som fglge av bruk av nye digitale verktgy og hjemmekontor?

Hvilke utfordringer har du opplevd med tanke pa veiledning av kunder og
kundeservice under koronapandemien?

Hvilke store endringer eller skift har skjedd i forhold til kundeopplevelser under
koronapandemien? Hvordan har disse skiftene pavirket bankens drift?

Hvordan har du opplevd informasjonsflyten via digitale plattformer bade internt og
eksternt na i forhold til fgr koronapandemien?

Hva mener du ledelsen i [sparebanken] har gjort riktig og hva har de gjort galt mtp.
tiltakene de har gjort som fglge av koronasituasjonen, og hvorfor mener du dette?
Opplever du blant dine kollegaer at det veert stor oppslutning eller motstand mot
noen av endringene?

Hvordan har forholdet mellom deg og din leder/[sparebanken] sin ledelse forandret
seg under koronapandemien?

Kan du forklare pa hvilken mate du har blitt fulgt opp av din leder?

Har du hatt arenaer hvor det er tilrettelagt for at du kan snakke med din leder
og/eller kollegaer? Hvordan fgler du at det er a ta kontakt med din leder pa samme
mate som tidligere?

Hvilke endringer har du merket i kulturen i organisasjonen etter at koronapandemien
kom?

Koronapandemien har fgrt til litt andre typer belastninger enn tidligere, mye arbeid,
annet arbeidsmiljg. Har du erfart at bedriftshelsetjenesten er mer benyttet under
korona enn tidligere?
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Prosjekitittel
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Referansenummer

388027

Registrert

09.03.2021 av Tor Martin Vrangsund - 576253@stud hvl.no

Behandlingsansvarlig institusjon

Hagskulen pa Vestlandet / Fakultet for ekonomi og samfunnsvitskap / Institutt for ekonomi og
administrasjon

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Abdul Quddus, abdul quddus@hvlno, tif +4755587080

Type prosjekt

Studentprosjekt, bachelorstudinm
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Vurdering (1)
08.04.2021 - Vordert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjelktet vil veere i samsvar med
personvernlovgivningen s fremt den gjennomferes i trid med det som er dokumentert i meldeskjemaet den
02.04.21 med vedlegg, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det veere nedvendig 4
melde dette til N5D ved & oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til &
lese om hvilke type endringer det er nedvendig & melde:
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meldeskjema
Du ma vente pd svar fra NSD for endringen gjennomfores.

TYPE OPFLY SNINGEE. OG VARIGHET
Prosjelctet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 18.06.2021.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtylde fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var viwdering er
at prosjektet legzer opp til et samtyldee 1 samsvar med kravene 1 art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig gronnlag for behandlingen vil dermed vare den registrertes samtykde j
personvernforordningen art. 6 or. 1 bokstav a.

PER.SONVERNFPRINSIPPER
NED vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge prinsippene 1
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 3.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

- forméalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, vttrykdkelig angitte og
berettigede formal, og ildee viderebehandles til nye uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 ¢). ved at det kun behandles opplysninger som er adelovate, relevante og
nodvendige for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 3.1 €), ved at personopplysningene ikle lagres lengre enn nodvendig for &
oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
NED vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form
og innheld. jf art. 12.1 og art. 13.

54 lenge de registrerte kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha folgende rettigheter: innsyn (art. 13), retting
(art. 16), sletting (art. 17). begrensning (art. 18) og dataportabilitet (art. 20).

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarliz institusjon plilst
til & svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINIER
WS5D legger til gronn at behandlingen oppfyller kravene 1 persenvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d).
integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Microsoft Teams. og Zoom er databehandler 1 prosjeltet. NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller
kravene til brulk: av databehandler, jf art 28 og 20

For a forsiloe dere om at kravene oppfylles, ma dere folge interne retningslinjer og eventuelt radfore dere
med behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSIEETET

NSD vil felge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

Lyldee til med prosjektet!

Kontaktpersen hos NSD: Karin Lilleveld
Tif. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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