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Forord

Masterstudiet i Endringsledelse har veart utrolig interessant og larerikt. Det er spesielt
relevant i dagens marked som er preget av teknologi, nedbemanning og omstilling. Studiet har
bidratt til & gi meg et verktgy og fortrinn innenfor endringsledelse. Gleden over a ha en master
er stor nar jeg na igjen skal ut pa arbeidsmarkedet.

Masteroppgaven har vert et spennende arbeid, og det har vart en lererik prosess. Jeg vil
rette en stor takk til Sandnes Sparebank som har latt meg fa lov til a analysere og drgfte
direkte medvirkning i den teknologiske endringsprosessen banken gjennomgikk fra november
2014 til oktober 2015. Gjennom dette arbeidet har jeg fatt innblikk i hvordan banken utformet
og praktiserte direkte medvirkning, og hvordan ansatte erfarte og opplevde dette 1 Styrk. Dette
har bidratt til en stgrre innsikt om hvordan en instrumentell og institusjonell tiln@rming til
direkte medvirkning kan tolkes forskjellig, og hva malsettingen med direkte medvirkning er.

Jeg vil rette en stor takk til veileder Bjgrn-Tore Blindheim ved Institutt for medie-, kultur- og
samfunnsfag ved Universitetet i Stavanger. Takk for alle veiledningene med faglige
tilbakemeldinger, og kritiske spgrsmal som har fatt meg til a tenke nytt. Takk for motivasjon
og godt samarbeid.

Informantene i Sandnes Sparebank skal ha en stor takk for at dere stilte opp, og lot meg fa
intervjue dere. Uten dere hadde det ikke veert mulig & gjennomfgre denne studien. En ekstra
takk til Astrid Lyngby i HR som bade har stilt opp pa intervju, og samtidig veert tilgjengelig
for spgrsmal og sendt meg informasjon gjennom hele prosessen.

Med familie, barn og jobb i tillegg til masteroppgaven har det til tider vert hektisk 1 denne
perioden, takk til familie og venner som har stgttet meg.

Stavanger, juni 2016

Ingrid Landrak
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Sammendrag

Formal og problemstilling

Oppgaven har som formal a diskutere hvordan organisasjoner kan legge til rette for direkte
medvirkning i teknologiske endringsprosesser. For a kunne si noe om dette ble det
gjennomf@grt en casestudie av direkte medvirkning i Styrk. I det instrumentelle og det
institusjonelle perspektivet kan tiln@rming til direkte medvirkning forstas forskjellig. I
perspektivene tas det utgangspunkt i fire elementer som er sentrale a studere for a finne svar
pa problemstillingen. I det instrumentelle perspektivet er formell normativ struktur og
kompetanse viktig, mens tillit og lering er viktig i det institusjonelle perspektivet.
Forskningsspgrsmalene relaterer seg til de fire elementene, og belyses gjennom teori og
empiri. Teorien danner referanserammen for diskusjonen.

Studiens problemstilling;
Hvordan ble direkte medvirkning utformet og praktisert ved gjennomfgringen av Styrk i
Sandnes Sparebank?

Struktur, metode og analyse

Problemstillingen relaterer seg til Styrk, og videre er det arbeidet med teorien for a gi et
innhold til hva dette betyr. Forfatteren har komt fram til fire ulike elementer som er av
betydning for direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser. I en teknologisk
endringsprosess hvor en er avhengig av systemteknisk kompetanse er sammensetningen av
teamene avgjgrende for hvordan de vil fungere. Samtidig vil ogsa tillitsforholdene og
leringsaspektet vere av betydning for gjennomfgringen og direkte medvirkning. De fire
elementene; formell normativ struktur, kompetanse, tillit og lering er sentrale for direkte
medvirkning, og dannet grunnlaget for analysen og drgftingen. Elementene var med pa & gi en
bedre forstaelse for malsettingen med direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser.

Etter a ha analysert og drgftet de fire sentrale elementene for direkte medvirkning, kunne
forfatteren diskutere hvordan organisasjoner kan legge til rette for direkte medvirkning i
teknologiske endringsprosesser. For a finne svar pa forskningsspgrsmalene og
problemstillingen ble atte ansatte fra Sandnes Sparebank dybdeintervjuet. Intervjuene dannet
sammen med teorien grunnlaget for det emiriske materialet. Sammen med dybdeintervjuene
ble det ogsa brukt dokumenter, artikler og spgrreundersgkelser fra gjennomfgringen av Styrk
for & finne svar pa problemstillingen.

Resultater og funn

Hvordan det legges til rette for direkte medvirkning er av betydning for gjennomfgringen av
en teknologisk endringsprosess. Organisasjonsstrukturen er avgjgrende for hvordan ansatte
opplever direkte medvirkning, og kompetansen er avgjgrende for hvem som far delta i
prosessen. Tillit ma opparbeides over tid, og effekten kan vere tillit pa kryss og tvers som
igjen har effekt pa adferden til ansatte. En teknologisk endringsprosess gjgr at ansatte leerer
mye nytt om systemer, og dette er med pa a gi organisatorisk leering. Samtidig erfarte ansatte
en personlig utvikling som igjen opplevdes som motiverende. Resultatene og funnene ble
drgftet med utgangspunkt i det instrumentelle og institusjonelle perspektivet. Funnene viser at
det kan vere hensiktsmessig & benytte seg av deler fra begge perspektivene nar en skal
gjennom en teknologisk endringsprosess.
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1 Innledning

I denne oppgaven skal det diskuteres hvordan organisasjoner kan legge til rette for direkte
medvirkning 1 teknologiske endringsprosesser. Det blir foretatt en casestudie av direkte
medvirkning i gjennomfgringen av Styrk. Styrk var en teknologisk endringsprosess i Sandnes
Sparebank hvor alle systemer ble byttet ut. Problemstillingen relaterer seg til
gjennomfgringen av Styrk. Det blir arbeidet med teori om direkte medvirkning for a gi et
innhold til hva dette betyr ut 1 fra to ulike perspektiver. I teorien tas det utgangspunkt i
instrumentelt og institusjonelt perspektiv som peker pa fire viktige elementer. Formell
normativ struktur, kompetanse, tillit og laering blir brukt for a studere direkte medvirkning. De
fire elementene pavirker hverandre, og samspillet mellom dem er av betydning for direkte
medvirkning. Forskningsspgrsmalene omhandler de fire elementene.

Funn fra dybdeintervjuene viser at ledergruppen var savnet i teamene nar avgjgrende og
viktige beslutninger om nye systemer skulle konverteres. Ledergruppen i Sandnes Sparebank
bestar av 7 personer hvor hver enkelt er direktgr for hvert sitt omrade. Hvordan skal man
handtere direkte medvirkning i en teknologisk endringsprosess? Systemteknisk kompetanse
var avgjgrende for om ansatte deltok i Styrk. Ansatte som deltok opplevde tillit pa kryss og
tvers. I tillegg viser funn at gjennomfgringen har bidratt til organisatorisk lering. Det finnes
forskjellige perspektiver pa direkte medvirkning, og de brukes som en inspirasjonskilde for a
fortelle en historie med viktige sertrekk fra begge perspektivene. I det mekaniske perspektivet
delegerer ledergruppen ansvar med klare rammer, mens i det organiske perspektivet ser en pa
direkte medvirkning som vekst, utfordringer, endringer og en stoler pa ansatte og tolererer
feil.

Bakgrunnen for at forfatteren har valgt direkte medvirkning som tema, hensikten med studiet
og oppgavens oppbygning presenteres senere i kapittelet. Kapittel 1 redegjor for hvorfor
endringsprosessen 1 Sandnes Sparebank er aktuell som case.

1.1 Oppgavens relevans

I norsk arbeidsliv blir medvirkning i endringsprosesser sett pa som naturlig og ngdvendig, og
er forankret i lovverket. Likevel er ikke dette ensbetydende med at alle ansatte til enhver tid
skal medvirke i endringsprosesser som skjer pa arbeidsplassen. Det kan vere vanskelig a
trekke en grense med hva ansatte opplever som medvirkning i endringsprosesser, og av den
grunn kan medvirkning virke uhandterlig nar en skal studere temaet.

Omstillinger, nedbemanning, strukturendringer og endringer 1 arbeidsprosesser skjer hyppig i
dagens arbeidsliv. I mange yrker er det ikke de fysiske arbeidsmiljgproblemene som gir stgrst
utfordringer, men faktorer som er knyttet til de sosiale og psykiske sidene av arbeidsmiljget
som kan oppleves utfordrende. Det er derfor naturlig a4 anta at medvirkning stadig blir
viktigere.

Medvirkning som begrep kan forstas pa forskjellige mater, og det er mye teori innenfor
temaet. Forfatteren velger a ta utgangspunkt i NOU-rapporten (2010) for a forsta begrepet.
Rapporten kom fram til at det i1 norsk arbeidsliv er tilrettelagt for medvirkning,
medbestemmelse og bedriftsdemokrati pa flere mater, gjennom flere ulike ordninger pa flere
arenaer. Medvirkning for enkeltindivid betyr at den enkelte arbeidstaker hgres, deltar i
tilrettelegging av egen arbeidssituasjon og ivaretar egne rettigheter.
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Videre skiller NOU-rapporten (2010) mellom direkte og indirekte medvirkning. Den direkte
medvirkningen er nar arbeidstakerne deltar som individer, og er med gjennom direkte
interaksjon. Indirekte medvirkning er nar arbeidstakernes representanter i form av tillitsvalgte
verneombud eller arbeidsmiljgutvalget er med i interaksjon. Relatert til teknologiske
endringsprosesser tolker forfatteren interaksjon som det som skjer i endringsprosessen slik at
pavirkningen far en betydning for gjennomfgringen og utfallet. I denne oppgaven er det
direkte medvirkningen som studeres. Ansatte som deltar i teknologiske endringsprosesser
deltar i fgrste omgang pa vegne av alle ansatte, men samtidig deltar de ogsa pa vegne av seg
selv.

I rapporten kommer det videre fram at det er en rekke begreper som dekker ansattes
medvirkning 1 norsk neringsliv. Medbestemmelse, selvbestemmelse, forhandling,
bedriftsdemokrati og drgfting er alle brukt, og har variert over tid. Medvirkning er en mate a
legge til rette for & dekke medarbeideres behov for personlige vekst, og deres gnske om og
evne til a akseptere og ta ansvar i organisasjonen. Medvirkning kan forega pa forskjellige
mater, og i denne oppgaven benytter forfatteren seg av Brubakkenutvalgets innstilling fra
1985 definisjon pa medvirkning;

«Vidt definert kan en si at bedriftsdemokrati eller medbestemmelse omfatter alle tiltak som gir
de ansatte innflytelse pa avgjprelsesprosesser pd alle plan i virksomheten, fra fastsetting av
virksomhetens overordnede mal til de lppende avgjprelser i tilknytning til den enkeltes
daglige arbeid og innsatsvilje.»

Brubakkensutvalget setter likhetstegn mellom bedriftsdemokrati og medvirkning, og deretter
slas det fast at termen dekker «alle tiltak som gir innflytelse». Lovverket har i liten grad
endret seg etter dette, og forfatteren mener innstillingen fra 1985 av den grunn er like aktuell i
dag.

I teknologiske endringsprosesser hvor alle systemer skal skiftes ut, og data skal overfgres til
nye systemer pa en bestemt dato, vil ansattes direkte medvirkning vere av betydning for om
konverteringen blir vellykket. At en konvertering er vellykket betyr at all informasjon og data
implementeres i det nye systemet slik at kunder og ansatte kan logge seg pa a finne den
samme informasjonen. Det kan vare vanskelig a se for seg at dette er en tidkrevende endring
som krever at mange involveres og medvirker. Medvirkningsgraden kan variere fra endring til
endring, og 1 norsk arbeidsliv er medvirkning forankret i lovgivning i1 blant annet
Arbeidsmiljgloven, § 4-2 om krav til tilrettelegging, medvirkning og utvikling sier fglgende:

(1) Arbeidstakerne og deres tillitsvalgte skal holdes lgpende informert om systemer som
nyttes ved planlegging og gjennomfgring av arbeidet. De skal gis ngdvendig opplaring for a
sette seg inn i systemene, og de skal medvirke ved utformingen av dem.

(3) Under omstillingsprosesser som medfgrer endring av betydning for arbeidstakernes
arbeidssituasjon, skal arbeidsgiver sgrge for den informasjon, medvirkning og
kompetanseutvikling som er ngdvendig for a ivareta lovens krav til et fullt forsvarlig
arbeidsmiljg.

I en teknologisk endringskontekst forsar forfatteren dette med at ledergruppen skal sgrge for
at arbeidstakere far tilstrekkelig informasjon og mulighet til & direkte medvirke i et slikt
omfang at det ivaretar ansattes fysiske og psykiske arbeidsmiljg, og samtidig hindrer
ungdvendige fysiske og psykiske belastninger som fglge av endringsprosessene.
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1.2 Bakgrunn for valg av tema

Finansbransjen vil stadig oppleve endring av systemer og teknologi framover. Som fglge av
dette ma ansatte kontinuerlig forholde seg til teknologiske endringsprosesser, og betydningen
av direkte medvirkning kan vere avgjgrende for om virksomheten klarer a gjennomfgre
endringsprosessen for a na gnsket framtidig tilstand. Alt etter hvilken type endringsprosess en
star ovenfor, vil de fire elementene ha forskjellig betydning for direkte medvirkning.

Nar en bank skal tiltre en allianse skapes det automatisk et behov for endring, maten
endringen organiseres pa vil vere med pa a danne grunnlaget for medvirkingen hos ansatte. I
dagens samfunn er det naturlig a tenke at hgy grad av direkte medvirking skaper en dynamisk
endringsprosess. Datamaterialet i denne studien vil vere av interesse for framtidige endringer.
Evalueringen av endringen kan ogsa generaliseres til bruk for andre organisasjoner.

1.3 Oppgavens case

I denne oppgaven vil forfatteren studere direkte medvirkning i gjennomfgringen av en
teknologisk endringsprosess som er oppgavens case. Bakgrunnen for den teknologiske
endringsprosessen forklares kort for a gi en forstaelse for oppgavens case. I mars 2014
reduserte Sandnes Sparebank antall ansatte fra 170 til 120 i en nedbemanningsprosess.
Prosessen kom som fglge av teknologisk utvikling, og kostnader knyttet til dette. Hgsten 2015
tiltradte Sandnes Sparebank Eika Alliansen som en ytterligere konsekvens av dette.

Endringsprosessen startet i november 2014, og pagikk i underkant av et ar. Banken
konverterte 19. oktober 2015. Endringsprosessen fikk navnet Styrk, og flere ansatte var
involvert i endringen. Endringsprosessen krevde at alle systemer matte skiftes ut, og all data
matte overfgres til nye systemer. En teknologisk endringsprosess skiller seg fra andre
endringsprosesser ved at det kreves hgy grad av systemteknisk kompetanse for & kunne
medvirke. Systemteknisk kompetanse kan en inneha pa flere mater, ved & ha jobbet lenge med
systemene, ved a forsta behovet til komplekse kunder og inneha spesialkompetanse pa
enkeltomrader. Underveis i endringsprosessen var det flere prgve-konverteringer, og alt etter
hvordan det gikk fikk omradene grgnn eller rgd hake. Rgd hake betydde at omradet det var
testet for, ikke var klart.

I forkant av endringen hadde banken fglgende valg;
1. Staalene
2. Samarbeid med BS om innkj@p av leveranser fra Evry
3. Blien del av Eika Alliansen med leveranser fra SDC

Sandnes Sparebank valgte a ga for Eika Alliansen/SDC med fglgende vurdering;

Alternativet vil innebare et strategisk valg for posisjonering i fremtiden. Pa kort sikt har det
en noe gkt kostnad og hgyere teknisk risikobilde enn de andre alternativene. Pa lengre sikt gir
samarbeid med Eika Alliansen imidlertid hgyest forventet avkastning og lavest strategisk
risiko. Tilsvarende vil samarbeidet gi best muligheter for gkning av inntektsbildet til Sandnes
Sparebank og dermed gi grunnlag for en sterk lokal bank i Sandnes med gode og moderne
Igsninger for kundene.

Bade fgr, under og etter endringsprosessen fikk Sandnes Sparebank bistand fra
radgivningsselskapet Accelerate. Selskapet tilbyr blant annet tjenester som prosessforbedring
og endringsledelse. Representanter fra Accelerate var med fra starten, og noen maneder etter
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gjennomfert konvertering. Ettersom banken fikk radgivning i prosessen blir det ekstra
spennende a finne ut hvordan de ansatte opplevde direkte medvirkning.

1.4 Hensikten med oppgaven

Denne oppgaven har som formal & diskutere hvordan organisasjoner kan legge til rette for
direkte medvirkning 1 teknologiske endringsprosesser. Problemstillingen relaterer seg til
Styrk, og videre er det arbeidet med teorien for a gi et innhold til hva dette betyr. Forfatteren
har komt fram til fire ulike elementer som er av betydning for direkte medvirkning i
teknologiske endringsprosesser.

Det finnes mye teori om medvirkning, men nar det kommer til direkte medvirkning i
teknologiske endringsprosesser finnes det mindre. Dette skaper en nysgjerrighet for a studere
denne type endringsprosess, og hvordan direkte medvirkning foregar. Forfatteren skal se pa
hvordan Sandnes Sparebank utformet og praktiserte direkte medvirkning 1 Styrk, og hvordan
ansatte opplevde og erfarte dette. Resultatene tyder pa at ansatte savnet representanter fra
ledergruppen som kunne ta beslutninger om hva som var viktig 1 forbindelse med systemene,
og bringe dette videre til styringsgruppen.

En vellykket konvertering betyr at all kundeinformasjon fglger med til nye systemer.
Endringsprosesser pavirker hele organisasjonen, og ansatte og avdelinger opplever prosesser
forskjellig. Ansatte som direkte medvirker i gjennomfgringen ma ikke bare inneha hgy
systemteknisk kompetanse, men ogsa inneha en ekstremt hgy grad av pagangsmot for det har
tidligere vist seg at teknologiske endringsprosesser ikke alltid er vellykket. Hgy grad av
tilhgrighetsfglelse til organisasjonen vil vise seg i at en gnsker a lgse utfordringer og yte
gjerne mer enn forventet i prosessen for a lykkes med konverteringen. Videre igjen er det
narliggende a tro at dersom endringen oppleves som uhandterlig, vil dette igjen ga ut over
endringskapasiteten til organisasjonen. Dersom ansatte ikke far “eierskap” til endringen, vil
det kunne fgre til passivitet nar det kommer til direkte medvirkning. Mangel pa direkte
medvirkning vil gjgre at organisasjonen gar glipp av mange viktige og ngdvendige innspill
som ma til for a klare a endre systemer. Ledergruppen alene sitter ikke pa nok detaljkunnskap
om systemene.

Studiens problemstilling;

Hvordan ble direkte medvirkning utformet og praktisert ved gjennomfgringen av Styrk i
Sandnes Sparebank?

1.5 Avgrensing

Forfatteren har valgt & avgrense oppgaven til direkte medvirkning, og benytter NOU-
rapportens (2010) vanlige mate a skille mellom direkte og indirekte form av medvirkning.
Avgrensningen er gjort da den direkte formen for medvirkning framstar som interessant i
dette caset.

1.6 Oppgavens oppbygging
Bakgrunnen for valg av tema, oppgavens case og hensikten med oppgaven ble presentert i

dette fgrste kapittelet. I kapittel 2 blir relevant bakgrunnsinformasjon presentert, dette for a gi
leserne en forstaelse av hva oppgaven baserer seg pa. Ved a se pa denne endringen, far man et
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godt utgangspunkt for a si noe om direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser,
samtidig som en kan si noe om hvordan denne type endringsprosesser kan legge til rette for
direkte medvirkning.

Aktuell teori om direkte medvirkning presenteres i kapittel 3. I kapittel 4 blir framgangsmaten
i undersgkelsen beskrevet, og i denne studien ble kvalitativ metode valgt. Resultater og
analyse presenteres i kapittel 5, og i kapittel 6 kommer en drgftelse av de ulike funnene.
Oppgavens konklusjon og implikasjoner kommer til slutt i kapittel 7.
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2 Bakgrunn

Kapittel 2 tar opp emnet teknologi og endringssertrekk i finansbransjen. Hva er en sparebank
og Eika Alliansen blir ogsa behandlet i dette kapittelet. Til slutt i kapittelet kommer en
presentasjon av Sandnes Sparebank.

2.1 Teknologi og endringssartrekk i finansbransjen

Dagens marked er preget av rask teknologiutvikling (Hennestad, Revang og Strgnen,
2014:45), og for finansbransjen skaper dette bade utfordringer og muligheter. Den
teknologiske utviklingen har gjort at dagens bankkunder har oversikt over hva som finnes i
markedet av lgsninger. Fgr var ofte kunder trofaste mot banken, gjerne livet ut, men
holdningene har helt klart endret seg. Mediene er med pa a oppfordre til a skifte bank, og
stadig flere gjor det. Kunder vil ha gode og brukervennlige lgsninger, og behovene endres
hurtig, et bankbytte er bare noen tastetrykk unna. Nye digitale lgsninger som Vipps, MobilPay
og MobilHandel kan vere en utfordring. Dersom bankene ikke fglger med i utviklingen, kan
de ende opp med kun vare administrator av kontonumre.

Ansatte som er i kundeposisjon har en unik anledning til a direkte medvirke nar det kommer
til teknologiutvikling. Gjennom kundemgter kan radgivere danne seg et inntrykk av hvilke
teknologiske Igsninger som er viktige for kunden. Ved at ledergruppen er bevist dette, vil
denne ansattgruppen fa en hgy grad av medvirkning nar det kommer til hvilke lgsninger
banken bgr satse pa.

Konkurrerende banker er en stor del av den uavhengige omverden for Sandnes Sparebank, og
banken er for liten a regne nar en ser mot de store konsernene. Som fglge av den teknologiske
utviklingen legges mange av filialene ned, og antall minibanker synker. Minibanker er dyre i
drift, kunder oppfordres istedenfor til a ta ut kontanter i butikk. Storbanken DNB gnsker a
fjerne kontanter (aftenbladet.no), dette vil gi utfordringer, spesielt for eldre. Kommende
generasjon er derimot vant med bankkort, netthandel og nettbank, ferre og ferre gar rundt
med kontanter pa seg. Beslutninger som dette er eksempler pa lederbeslutninger hvor ansatte i
liten grad kan medvirke.

Nedbemanning i finansbransjen er ogsa et resultat av den teknologiske utviklingen. Allerede i
2013 nedbemannet Sandnes Sparebank for a kutte kostnader grunnet satsingen pa digitale
lgsninger. I Sparebanken Vest har antall innlogginger 1 mobilbanken gkt fra O til 14 mill. de
fem siste arene (nettavisen.no). Nedbemanning har truffet Eika-banker sa vell som de store
konsernene. Med farre ansatte pa jobb, skapes ofte ett effektiviseringsbehov, og da kan
direkte medvirkning vere en mate a Igse utfordringer pa. Hver avdeling kan for eksempel ha
tavlemgter en gang i uken. Pa tavlen henges det opp lapper om ting en lurer pa og ting som
ma forbedres. Nar avdelingen har tavlemgter, er det opp til den enkelte hvor mye en gnsker a
ta tak i. Intensjonen er ikke at det er leder som skal ta tak i alt, men at medarbeidere selv kan
medvirke til a finne lgsninger og svar.

Konkurransen om kundene er stor, de stgrste aktgrene bruker store belgp pa markedsfgring.
Mindre banker har ikke ressurser til samme opplegg. A vzre en del av en allianse kan da vare
en Igsning. Utfordringen med & veare en alliansebank kontra en helt selvstendig bank kan ogsa
skape en endring i medvirkningen pa beslutninger. Ved a vere en alliansebank kan en ikke
lengre bestemme alt selv, banken ma forholde seg til hva som er bestemt i alliansen. Nar det
kommer til direkte medvirkning kan ansatte som fgr fglte de medvirket mye, oppleve at det
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ikke er like lett 8 komme med innspill og synspunkter som tidligere da beslutningsveien var
kortere. Med kort beslutningsvei menes det at det kort vei til ledergruppen som raskt kan ta
beslutninger pa grunn av fullmakter de innehar.

Nar omgivelsene og teknologien endrer seg, tvinger det fram behovet for endringer i
banknaringen. A sta alene vil vare vanskelig med tanke pa kostnadene en teknologisk
endring medfgrer. Med dette som utgangspunkt valgte Sandnes Sparebank a tiltre Eika
Alliansen.

2.2 Hva er en sparebank?

I fglge sparebankforeningen finnes det i dag (juni 2016) 105 sparebanker i Norge, og 25
sparebankstiftelser. Antall sparebanker reduseres for hvert ar, mange fusjonerer for & danne
stgrre og mer slagkraftige enheter.

Sparebanker har visse grunnleggende fellestrekk, de profilerer seg som “sparebank™ til
forskjell fra forretningsbanker. Sparebanker er organisert som en selveiende institusjon uten
eksterne eiere. En forretningsbank er derimot organisert som et aksjeselskap med aksjonarene
som eiere. For sparebankene er narheten til kundene, lokal forankring og det
samfunnsmessige ansvaret viktig.

Egenkapitalen i sparebankene er tidligere ars tilbakeholdt overskudd, som blir tillagt
sparebankens fond. Sparebanker som gnsket det kunne fra 80-tallet ogsa hente inn egenkapital
ved a utstede grunnfondsbevis, senere kalt egenkapitalbevis.

2.3 Hva er Eika Alliansen?

Eika Alliansen er en sammenslutning av 75 lokalbanker som er fordelt pa 200 lokalkontorer,
og som har et totalt antall kunder pa over 1 million. Alliansen har 3.000 medarbeidere som
forvalter til sammen 270 milliarder kroner, og er dermed den 4. stgrste finansaktgren i Norge.

Hovedformalet med Eika Alliansen er a skape kostnadseffektive produkter og tjenester pa
omrader der det er mulig for bankene & hente ut stordriftsfordeler gjennom samarbeid,
samtidig som banken selv ivaretar sin kjernevirksomhet og tjenester ner kundene. Gjennom
felles innkjgp og leveranse av tjenester i Eika, oppnar alliansen stordriftsfordeler innenfor
blant annet IT, betalingsformidling og andre banktjenester som virksomhetsstyring,
kompetanseutvikling og distribusjon av finansielle produkter.

12013 endret Terra merkenavn til Eika. I tillegg ble hele Terra-ledelsen skiftet ut, og det ble
utarbeidet en ny merkeprofil og strategi. Dette kom som en fglge av Terra-skandalen i 2012.

2.4 Fakta om Sandnes Sparebank

Historikk

Sandnes Sparebank ble etablert i 1875, og notert pa Oslo bgrs i 1995. Banken er selvstendig,
og er blant de stgrste sparebankene i Norge. For a komme tilbake til Sandnes hvor banken
“hgrer hjemme”, ble hovedkontoret flyttet fra Forus til indre vagen i Sandnes Sentrum i april
2016. I tillegg er det filial i Stavanger sentrum og kontor i Oslo med to bedriftsradgivere.
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Sandnes Sparebank er totaltilbyder av banktjeneste, inkludert forsikrings- og fondsprodukter.
Forvaltningskapitalen er pa kr. 26 milliarder, og banken er medlem av Bankenes
Sikringsfond.

Verdier

Sandnes Sparebank gnsker a framsta som selvstedig, annerledes og gul bank. I dette ligger det
at banken skal vare litt rundere, litt n®@rmere og litt mer engasjert. Banken skal vare klar og
forutsigbar. Dette gjenspeiles i verdiene; Enklere — bedre — gladere.

Forretningside

Sandnes Sparebank skal som selvstendig bank utvikle og markedsfgre totale finansielle
tjenester til bedrifter og privatpersoner med tilhgrighet til Sandnes- og Stavanger regionen,
samt utvalgte kundegrupper nasjonalt og internasjonalt.

Formal
A skape verdier for kundene, eierne og lokalsamfunnet ved 4 vere annerledes og bedre enn
konkurrentene.

Bankens struktur (organisatorisk hierarki)

1. Forstanderskapet skal se til at til at banken virker etter sitt formal i samsvar med lov,
vedtekter og forstanderskapets vedtak.

2. Styret (7 medlemmer) er det gverste organet som har ansvar for a forvalte banken i
henhold til organisering, kontrollsystemer, gjeldende lover og etiske retningslinjer.
Styres velges av forstanderskapet.

3. Ledergruppen (7 medlemmer) er sammensatt av direktgrer for hvert omrade.
Ledergruppen forvalter bankens verdier.

4. @vrige avdelingsledere og mellomledere

Bankens strategi
Sandnes Sparebanks strategi er a sikre en balansert vekst og styrket inntjening gjennom hgy
kundetilfredshet og lojalitet. For a oppna dette malet skal banken prioritere a;
e Sikre gode kundeopplevelser
@ke kunde- og produktlgnnsomhet
@ke distribusjonskraften
Sikre bankens langsiktige funding
(ke effektiviteten og kvaliteten i arbeidsprosessene
Sikre kompetansen blant de ansatte
(ke motivasjon og lagand
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3 Teori om direkte medvirkning

I denne oppgaven brukes to perspektiver for a se pa direkte medvirkning, det instrumentelle
og det institusjonelle. I det instrumentelle perspektivet oppfattes medvirkning som redskap for
a na visse mal, mens i det institusjonelle perspektivet bygger medvirkning pa
organisasjonsutviklingsteorien. Quinn og Spreitzner (1997) har i sin forskning komt fram til at
det finnes to mater a oppfatte medvirkning pa, mekanisk og organisk. Mekanisk medvirkning
forstas som en styrt og planlagt prosess. Organisk medvirkning forstas mer som en
organisatorisk leering hvor tillitsrelasjonene er viktige. Ved at det finnes to mater a oppfatte
direkte medvirkning pa, kan en ut i fra konteksten si noe om hvordan direkte medvirkning
foregar. I det instrumentelle perspektivet kan direkte medvirkning sees pa som mekanisk, og i
det institusjonelle kan det ses pa som organisk. Dette kapittelet har til hensikt & begrunne
denne betraktningen av perspektivene.

I teoridelen blir de to perspektivene, det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet kort
forklart. Deretter blir direkte medvirkning i det mekanisk instrumentelle og det organisk
institusjonelle perspektivet gjort rede for.

3.1 Det instrumentelle perspektivet

Christensen m.fl. (2009) forklarer det instrumentelle perspektivet med at organisasjoner kan
oppfattes som redskaper eller instrumenter for a na visse mal. Organisasjoner handler ofte
formalsrasjonelt som betyr at de handler pa en rasjonell mate for at handlingene blir som
gnsket. Ulike alternativ vurderes for & komme fram til det beste, og mal-middel-vurderinger
star sentralt. Organisasjonsstrukturen er utformet slik at den er bestemmende for
medlemmenes handlemate ved utfgringen av oppgavene. Det formalsrasjonelle kan bergre
bade virkningene av organisasjonsstrukturen og prosessene som denne bestemmes og
utformes gjennom. Organisasjoner blir sett pa som instrumenter fordi de er opptatt av a
klarlegge mal og mal-middel-forstaelser hos organisasjonen og medlemmene, hvilke
handlingsvalg de gjgr og om resultatet av handlingene er i samsvar med det de gnsker.

I fglge Christensen (2009) vil styring en ut fra et instrumentelt perspektiv pa organisasjonen,
innebare pavirkning av forhold som har betydning for direkte medvirkning, og sjansene for
maloppnaing. Sett fra organisasjonsledelsens side kan dette skje dels gjennom utforming av
strukturelle trekk, og dels gjennom formalsrasjonelle handlinger innenfor rammene. Ledelse
defineres som adferd i organisasjoner der individer i formelle organisasjoner forsgker a
pavirke prosesser, strukturer og relasjoner med sikte pa maloppnaelse for virksomheten.

Ut i fra det instrumentelle perspektivet framstar populare organisasjonsoppskrifter som mer
eller mindre godt utprgvde redskaper som ledelsen kan bruke i det kontinuerlige arbeidet med
a gjgre organisasjonen mer effektiv. I fglge Christensen m.fl. (2009) er det sterk tro pa at
oppskriftene gjerne springer ut av praktiske grep som har virket godt i en eller helst flere
andre organisasjoner.

3.1.1 Direkte medvirkning relatert til struktur og demografiske variabler

I denne oppgaven er formell normativ struktur og kompetanse de sentrale elementene som
danner utgangspunktet nar en skal studere direkte medvirkning i det mekanisk instrumentelle
perspektivet. I dette perspektivet ser en pa direkte medvirkning som delegering hvor det i en
top-down prosess er lederne som utvikler en visjon og deretter kommuniserer dette til de
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ansatte. Kort fortalt kan en si at i dette perspektivet er direkte medvirkning a delegere ansvar
med klare rammer. Direkte medvirkning i dette perspektivet;

Starter pa toppen

Utforme verdier og visjonen for organisasjonen

Bestemme arbeidsoppgaver, roller og belgnning for ansatte
Delegere ansvar

Holde ansatte ansvarlige for resultatene

Det instrumentelle perspektivet pa organisasjon og ledelse vektlegger at organisasjoner er
redskaper for effektiv maloppnaelse nar de styres og ledes rasjonelt og planmessig (Blindheim
og Regvik, 2011), og dette samsvarer med Quinn og Spreitzers (1997) mekaniske perspektiv.
Ledelsesstrukturen danner rammene for i hvor stor grad, og hvordan ansatte kan direkte
medvirke. Malsettingen med direkte medvirkning vil for en ledergruppe vere at en nar gnsket
resultat. Adferden blir da styrt av den formelle normative strukturen (Egeberg 1989).

Fra et instrumentelt perspektiv vil direkte medvirkning handle om formalisering og
deltakelsesrettigheter. Virkemidlene i dette perspektivet vil videre dreie seg om formell
struktur og kompetanse. Egebergs (1989) definisjon pa styringsvariabler, eller virkemidler er
en god mate a forsta hva som legges til grunn i den instrumentelle modellen. Variablene blir
bestemt av nyttehensyn, og de er relevante som arsaksfaktorer. Den formelle
organisasjonsstrukturen sier noe om hvem som kan treffe beslutninger, og hvordan aktiviteten
skal forega. Videre er ansatte en form for en styringsvariabel. Ansatte har forskjellige
egenskaper, og dette kan tenkes a ha betydning for beslutningsadferden. Utdanning, tidligere
yrkeserfaring, kjonn, alder, sosial og geografisk bakgrunn, samt hvor lenge en har vart ansatt
i organisasjonen omtales som variabler i organisasjonsdemografien. En tredje variabel er
fysisk struktur som kommer til uttrykk gjennom lokaler, innredning og maskiner. Fysisk
struktur, formell struktur og organisasjonsdemografi utgjgr det som Egeberg beskriver som
formell normativ struktur. Formell struktur sikrer at rollene og prinsippene som styrer adferd
fremstar som eksplisitte og synlige, og den formelle normative strukturen legger premisser for
adferden, og hvilke Igsninger som er akseptable.

Disse tre variablene er instrumentelle fordi de kan manipuleres. Det er mulig a designe den
formelle organisasjonsstrukturen og den fysiske strukturen, av den grunn er dette interessant a
studere nar en ser pa direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser. Det er ogsa mulig
a pavirke organisasjonsdemografien gjennom a planlegge hvilke ansatte en skal benytte seg
av 1 endringsprosesser. Ut 1 fra denne modellen ser en at disse uavhengige variablene har
effekt pa den faktiske adferden, som utgjgr den avhengige variabelen (Egeberg, 1989). Dette
skaper en antagelse om at direkte medvirkning og beslutningsadferd til en viss grad kan
forutses, og benyttes som et redskap i teknologiske endringsprosesser.

I forbindelse med endringsprosesser er eksistensen av formell struktur et uttrykk for at rollene
i organisasjonene og prinsippene som styrer adferd, framstar dette som eksplisitt og synlig.
Synligheten vil vere med pa a muliggjere endringen. Organisasjoner som star ovenfor
endringer i strukturelle rammer antas a bidra til & omforme ansattes tankemodeller,
handlingsmgnstre og innholdet i beslutningene. Nar en ser pa direkte medvirkning forstatt ut i
fra mekanisk instrumentell rasjonalitet, vil en bruke direkte medvirkning for a komme fram til
tilfredsstillende og  effektive Igsninger. Ledergruppen bestemmer malet med
endringsprosessen, og benytter seg av allerede utprgvde endringsstrategier for a legge
rammene for gjennomfgringen.
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Nar en planlegger en mekanisk instrumentell endringsprosess vil ledergruppen fglge en
rasjonell framgangsmate som er systematisert og endringen vil forega trinnvis. Ledergruppen
har satt seg klare mal for hva de gnsker a oppna med endringsprosessen. Ut i fra disse malene
identifiserer ledergruppen alternative lgsninger og konsekvenser, og velger det beste
alternativet. Nar en planlegger en endringsprosess sett i det instrumentelle perspektivet, vil
graden av direkte medvirkning vare av mindre betydning enn i det institusjonelle
perspektivet.

Som regel er det a utvikle og etablere klare og hensiktsmessige organisasjonsstrukturer
lederoppgaver, og gode organisasjonsstrukturer som er akseptert av de ansatte er en
forutsetning for a styrke bade rasjonalitet, produktivitet og effektivitet i virksomheten.
Paradokset her er at jo mindre innflytelse arbeidstakerne har pa arbeidsorganiseringen, jo
mindre effektiv synes de den er, og omvendt (Falkum m.fl., 2009).

Under omstilling har Arbeidstilsynet gitt palegg der det kreves at arbeidsgiver ma sgrge for
reell medvirkning fra arbeidstakerne (NOU, 2010). Med reell medvirkning legger
Arbeidstilsynet blant annet vekt pa om arbeidstakerne eller deres representanter har fatt
informasjon i sa god tid at de kan danne seg en oppfatning om problemstillingen fgr de blir
gitt anledning til & bidra med sine synspunkter, og om arbeidstakerne eller deres
representanter har blitt gitt anledning til a fremme sine synspunkter fgr beslutningen er fattet.
Falkum m. fl. (2009) fant blant annet at jo klarere fordeling av oppgaver pa arbeidsplassen er,
jo mer innflytelse har de ansatte, og omvendt. Desto bedre informasjonen fordeles, desto
stgrre innflytelse har arbeidstakerne. Samtidig ser en ogsa at desto stgrre innflytelse
arbeidstakerne har pa arbeidsorganiseringen, desto stgrre effekt syns de den har, og omvendt.

Til tematikken rundt medvirkningsformer i teknologiske endringsprosesser er det flere mulige
innfallsvinkler. Den indirekte medvirkningen i form av tillitsvalgte benyttes i stgrre omfang
enn enkeltindividets direkte deltakelse i prosesser knyttet til endringer i det mekanisk
instrumentelle perspektivet. Ettersom den indirekte i stgrre omfang er lovpalagt enn den
direkte, ma den vare en del av de formelle strukturene. Den indirekte formen gjennom det
representative systemet bidrar konkret til en balansering av makt mellom ledelse og ansatte.
Direkte medvirkning i planlegging og gjennomfgring av daglig arbeid gir innflytelse og makt
til den enkelte nettopp ved gkt innflytelse over hverdagen. Begge former har sine fordeler og
ulemper, men den indirekte er lovpalagt. Den indirekte medvirkningen skal sikre at alle
arbeidstakere far de samme muligheter, og at goder og ulemper fordeles pa en rettferdig og
legitim mate.

I NOU-rapporten (NOU, 2010:1) kommer det fram at arbeidslivets omstillings- og
endringsevne er langt mer avhengig av de kollektive og representative ordningene enn av
individuelle former for medvirkning og innflytelse. I en mekanisk tankegang er dette
hensiktsmessig nar en mener at endringen i stor grad styres av ledergruppen. Samtidig er den
direkte medvirkningen viktigere for organisasjonsstrukturens klarhet og effektiviteten i
arbeidsorganiseringen enn den indirekte medbestemmelsen. Direkte medvirkningen er derfor
viktig for resultatene av den daglige driften, mens de representative ordningene er viktige for
utviklingen av virksomhetens fremtid. Samtidig som direkte medvirkningen representerer en
praktisering av de kollektive rettighetene, legger rapporten fra Falkum et al. (2009) vekt pa at
de representative ordningene trekker opp grenser og rammer for den enkeltes individuelle
innflytelse. Kollektive rettigheter blir dermed betingelser for den individuelle
handlingsfriheten.
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3.1.2 Andre viktige elementer som er sentrale ut i fra en instrumentell forstaelse

I sin forskning konkluderte Quinn og Spreitzner (1997) med at ledelsens mate a se pa direkte
medvikning i dette perspektivet, gikk ut pa det var ledelsen som styrte og tok beslutninger.
Ledergruppen er de som delegerer, og ansatte far i liten grad direkte medvirke, og i den grad
den er til stede er det innfor strenge gitte rammer. Man antar at i dette perspektivet er det
ledergruppen som skal sgrge for at endringsprosesser gjennomfgres pa en slik mate at man
oppnar malet. Med utgangspunkt i en mekanisk instrumentell forstaelse vil ledergruppen
benytte seg av detaljert kunnskap om hvordan endringer skal gjennomfgres, ettersom dette
perspektivet ser pa virkeligheten som objektiv. Denne maten & se pa organiseringen og
leserstrukturen kan ses pa som formell normativ struktur.

Ledergruppen spiller en sentral rolle 1 det instrumentelle perspektivet, og det sentrale er
struktur og kompetanse. Det vil likevel ogsa vare andre elementer som ledergruppen ma
fokusere pa. Visjon, strategi og kommunikasjon er som oftest forbunnet med det
institusjonelle perspektivet, men om en ser pa det som en mate a styre de ansattes tenkemate
og adferd, vil det ogsa passe inn under det instrumentelle perspektivet. Ut i fra et
instrumentelt stasted vil strategi, visjon og verdier vere viktig, og det er naturlig a tenke seg
at ledergruppen er opptatt av a formidle dette til sine ansatte pa den maten at det blir styrende
for adferden. Ved a gjgre dette vil de ansatte vare klar over hvilke mal som skal nas, og
hvordan det skal gjgres. Medarbeidere som forstar den strategiske beslutningen og
ledergruppen visjon, vil mest sannsynlig evne til & handle selvstendig i arbeidet sitt. I forhold
til disiplin og kontroll framkommer det at organisasjoner som har klare mal, ansatte vet hvem
en skal forholde seg til og klar jobbeskrivelse lettere far ansatte som medvirker og deltar.
Ansatte har utfordrende, men oppnaelige mal. Innenfor gitte rammer vet medarbeiderne
hvilke beslutninger de selv kan ta uten a konferere med lederen.

Kotter (2012:85) og Nylehn (1997) mener at kommunikasjonen er en forutsetning for at
personer skal kunne gjennomfgre malrettede handlinger sammen. Kulturen utvikles gjennom
kommunikasjonen, verdier, normer og andre forhold ledergruppen gnsker skal prege kulturen
ma formidles til ansatte. Darlig kommunikasjon kan fgre til konflikt mellom ansatte og
avdelinger. En mate a lgse kommunikasjonsbehovet pa er en felles kanal (gjerne intranett)
hvor informasjonen samles under ett. Videre bgr ledergruppen vare synlig gjennom hele
endringsprosessen for at kommunikasjonen skal gli lettere. Ledergruppen bgr vektlegge a
komme innom de forskjellige avdelingene for a skape relasjoner. A snakke med ledergruppen
bgr oppfattes som ukomplisert og lett for medarbeiderne. Med liten “avstand” til ledergruppen
vil det vaere lettere a forsta behovet for endringen, og oppslutningen til endringen kan gkes. Ut
i fra dette kan vi igjen trekke at ledergruppen star sentralt i endringsprosesser. Ledergruppen
har anledning til a styre informasjonen og hva som skjer. Nar ledergruppen bevist styrer
informasjonen og kommunikasjonen, kan det oppfattes som et virkemiddel for
gjennomfgringen.

Visjonen vil ogsa vare med pa influere endringen og medvirkningen. Endringsvisjonen bgr si
noe om hva organisasjonen gnsker a oppna, og hvordan en skal na malet. For & gjennomfgre
store endringer ma ledere kommunisere hvorfor det er behov for endring. Ledergruppen kan
bruke dette bevist for a pavirke hvordan de ansatte tenker og handler i gjennomfgringen.
Organisasjonens verdier er med pa a understgtte visjonen. En endring kan oppleves som
hektisk og kaotisk, og nettopp derfor ma organisasjoner fokusere pa verdiene slik at de ansatte
vet hva som er riktig og viktig. Verdiene og hva som ligger i dem ma kontinuerlig
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kommuniseres til de ansatte for a sikre at de ansatte kan identifisere seg med dem, og pa
denne maten fgle tilhgrighet til endringen (Yukl, 2013:100).

Til tross for at teknologiske endringsprosesser detaljert planlegges, vil den alltid falle sammen
med hendelser man ikke hadde forutsett. For ansatte kan dette resultere i frustrasjon hvor en
bebreider ledergruppen. Avdelinger kan da komme inn i en darlig spiral, om man ikke
kontinuerlig har oppfglging og statusmgter. Avdelingslederen blir holdt ansvarlig, og er
ansvarlig for a finne lgsninger som gjgr at avdelingen fungerer igjen.

I felge Nyhlen (1997) er en planlagt endringsprosess sjelden spesifisert helt spesifikt. Videre
mener Nyhlen at et kriterium for om en endringsprosess er vellykket avhenger om endringen
oppfattes som vellykket. Dersom andre mener endringen ikke var vellykket, er ikke det
avgjgrende. Det viktige er at organisasjonen skal vare egent for de ansatte, ikke samsvare
med en modell eller bestemte kriterier. Ansatte kan ha forskjellig oppfattelse pa om endringen
har vart vellykket eller mislykket i forhold til hva de opplever, og dette skal man vare apne
for.

De fleste organisasjoner gjennomgar kontinuerlige endringer, men stgrrelsen pa endringene
varier. Ofte vil det veere smart a time endringene sa langt det lar seg gjgre. Store endringer
kan vare en betydelig stressfaktor for ansatte, og kan resultere i at en ’sliter ut”
organisasjonen. Etter stgrre endringer bgr en sgke stabilitet og “hvileperioder” Dette er
hensiktsmessig slik at ansatte igjen far bygge opp igjen sosiale relasjoner, stabile
arbeidsforhold og kjennskap og trygghet til nye arbeidsoppgaver (Jacobsen, 2004). I fglge
Quinn og Spreitzer (1997) delegerer ledere arbeidsoppgaver, og ansatte er ansvarlige for
resultatene. Dette bidrar til stabile arbeidsforhold og mestring av arbeidsoppgaver. Av den
grunn antas det at ansattes behov for medvirkning reduseres.

Annen forskning (Beer og Nohria, 2000) har ogsa komt fram til at det finnes to mater a
gjennomfgre endringer pa. En mekanisk instrumentell endring vil vere det samme som top-
down prosess, og kalles av Beer og Noriha for teori E. I denne teorien er det ogsa
ledergruppen som tar beslutninger, styrer prosesser og har en planlagt agenda for hva som
skal skje. De fleste organisasjoner er hierarktiske, og derfor menes det ogsa i denne teorien at
det er ledergruppen som ma styre endringsprosesser. Ledergruppen kontrollerer belgnninger,
kapital, ansettelser og informasjon. Videre fokuserer teorien pa formelle systemer og
strukturer for & profittmaksimere. Motivasjonen er ofte gkonomiske insentiver. Direkte
medvirkning i denne teorien kan sammenlignes med hvordan den betraktes i det mekanisk
instrumentelle perspektivet.

3.2 Det institusjonelle perspektivet

Organisasjonskultur forbindes ofte med de uformelle normene og verdiene som vokser fram,
og har betydning for ansatte i virksomheten til formelle organisasjoner. Kulturen kan vare en
forutsetning for direkte medvirkning. Hver organisasjon har en kultur som kan beskrives, og
hvordan ansatte oppfatter at det er lett & komme med innspill, fa og gi tilbakemeldinger,
oppfordringer og reaksjoner pa forslag vil vere avgjgrende for om organisasjoner oppfyller
forutsetningene for direkte medvirkning. I en instrumentell handlingslogikk er mal ofte gitt,
og formelle strukturer og normer er virkemidler for & oppfylle disse, mens mal i en kulturell
handlingslogikk oppdages underveis, og det utvikles gradvis uformelle normer, verdier og
identiteter. Nar en formell organisasjon utvikler uformelle normer og verdier i tillegg til de
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formelle, far den institusjonelle trekk, og man snakker om institusjonaliserte organisasjoner
(Christensen m.fl., 2009).

Organisasjoner blir sett pa som institusjoner, de far en verdi i seg selv, og de spiller en viktig
rolle i samfunnet ved at de blant annet er en arena for meningsutveksling og meningsdannelse.
Grunnen til at organisasjonen utvikler seg er institusjonaliseringsprosessene som foregar
(Christensen m.fl., 2009). I institusjonaliseringsprosessen tilpasser organisasjonen seg de
interne kravene i organisasjonen og presset organisasjonen opplever fra ytre omgivelser. Pa
grunn av dette far organisasjonen sitt serskilte preg, prosessen har effekt pa organisasjonens
normer og verdier. Normene og verdiene i organisasjoner er unike ettersom alle
organisasjoner blir utsatt for ulike typer krav. De uformelle normene og verdiene har en
stabiliserende effekt pa virksomheten (Blindheim og Rgvik, 2011).

Den grunnleggende handlingslogikken som er knyttet til organisasjonskultur, kalles av March
og Olsen for logikken om “passende” adferd. Man gjgr det som oppfattes som rimelig eller
akseptert adferd. Man vil bruke handlingsregler (kulturelle normer) for & koble situasjoner og
identiteter. Det som gjgr noe til en passende handling, bygger pa et kulturelt normativt og
institusjonelt grunnlag som kan vere vidt forskjellig, alt etter hvilket utviklingsforlgp en
organisasjonskultur har hatt, og hva som er etablert som dominerende uformelle verdier og
lover (Christensen m.fl., 2009). Den “passende” og aksepterte adferd er med & avgjgre for i
hvor stor grad ansatte gnsker a direkte medvirke.

I faglitteraturen er den dominerende forstaelsen av etablering av organisasjonskultur at de
uformelle, institusjonelle normene og verdiene gradvis vokser fram gjennom evolusjonare,
naturlige utviklingsprosesser, der en organisasjon gradvis tilpasser deg indre og ytre press.
Kultur er noe en institusjon er. I en del studier knyttet til ledelsesteorier finner man et noe
annet perspektiv pa hvordan organisasjonskultur oppstar og utvikles. Her pastas det ofte at
organisasjoner en noe som kan designes eller lages bevisst, det vil si at kultur er noe man har,
en variabel som et lederskap kan manipulere for a oppna gnskede resultater. Dette er et typisk
instrumentelt perspektiv pa utvikling av organisasjonskultur (Christensen m.fl., 2009). Ut i fra
en institusjonell tilnerming framstar organisasjonsoppskrifter som meningsbarende
symboler. De har fatt et meningsinnhold som rekker ut over det a bare vere et verktgy for
effektiv problemlgsning.

Handlingene i organisasjonen blir styrt av normer og verdier som har utviklet seg over tid.

I fglge Blindheim og Rgvik (2011) innebzarer dette at de uformelle delene ved organisasjonen,
som organisasjonskultur, er sentrale & jobbe med. Med uformell organisasjonskultur menes
virksomhetens historikk, og de normer, verdier og handlingsregler som har blitt gjeldende i
organisasjonen. Som nyansatt kan det vare vanskelig a fgle at en kan medvirke. Etter hvert
som en larer normer, verdier og kulturen a kjenne, vil det oppleves enklere a direkte
medvirke. En som har jobbet lenge i organisasjonen vil pa mange mater ha opparbeidet seg en
“infobank”, og vet hvordan kulturen, normer og verdier er styrende for hvordan
vedkommende direkte medvirker 1 endringer.

3.2.1 Direkte medvirkning relatert til tillit og laering

Elementene tillit og lering anses som viktige for a kunne si noe om direkte medvirkning i det
institusjonelle perspektivet. Tillit og lering vil vere viktig i begge perspektivene, men i en
teknologisk endringsprosess hvor kompetanse og struktur ogsa anses som ngdvendig vil
tilliten gjore at ansatte kan direkte medvirke pa en slik mate at det skaper en dynamisk og
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effektiv endringsprosess. Tillit pa kryss og tvers i organisasjonen er ikke noe man far over
natten, denne ma opparbeides over tid. Kulturen kan vere en forutsetning for tillitsforholdet.
Kulturen kan pa samme mate ogsa vere en forutsetning for leringen i en teknologisk
endringsprosess. Hvordan ansatte samhandler med hverandre, og legger opp til at man kan
lere av hverandre vil gi utslag pa lering i en teknologisk endringsprosess. Direkte
medvirkning kan blant annet fgre til bade organisatorisk lering, og systemteknisk lering.

I det organiske perspektivet ser en pa direkte medvirkning som vekst, utfordringer, endringer
og en stoler pa de ansatte og tolererer feil. Holdningen til regler er at “en gjgr det rette” for
selskapet. Etter hvert som tiden gar utvikler ansatte en naturlig viten og leering om hva som er
best for organisasjonen. A utforske og gjore feil er en naturlig del, og det skal vare lettere a
spgrre om tilgivelse enn tillatelse. Dette gir rom for kreativitet og synergi. Her ser en direkte
medvirkning som;

e Forsta de ansatte pa bunnen
e  Modellen for direkte medvirkning;
- Bygge team som oppfordrer til samarbeid
- Oppfordre til a ta sjanser og stole pa de ansatte

Handlingsfriheten i dette perspektivet gjgr at ansatte lerer seg a tenke kreativt, og evnene til a
lgse problemer forbedres, og utfordringer blir 1gst pa en slik mate at det er til det beste for
flere parter. Nar ansatte blir oppfordret til & tenke kreativ oppfattes dette som tillit, tillit om at
man gjgr noe riktig som andre verdsetter. Den organiske tilnermingen handler om & utvide
handlingsrommet for adferd. I en teknologisk endringsprosess vil det vere naturlig & spgrre
om det ble lagt opp til et medvirkningsregime som oppfordret til samarbeid? Det organisk
institusjonelle perspektivet vektlegger utvikling og tilpasning, og menneskene i
organisasjonen blir derfor en sentral brikke i endringsprosesser. Nar ansatte far en sentral rolle
i endringsprosesser vil dette fgre til en organisatorisk lering som bade den ansatte og
organisasjonen kan ha nytte av.

Teamene som bygges kan vere en erstatning av det tradisjonelle organisasjonskartet, men en
sterk leder er ngdvendig. Ledergruppens oppgave er & komme med klare retningslinjer,
oppmuntring og hjelp til a Igse problemer underveis. I dette perspektivet antar man at den
uformelle strukturen i virksomheten styrer atferden blant organisasjonsmedlemmene
(Blindheim og Rgvik, 2011). Ansatte har alle forskjellig sosial bakgrunn, utdanning og
meninger. Dette er igjen med pa a forme organisasjonskulturen og ledergruppen, og vise verca.
Ledergruppen vil vere opptatt av at medarbeider deltar og direkte medvirker i endringsprosesser
ettersom dette blir sett pa som gnskelig. Tilliten mellom ansatte og ledergruppen i en bedrift vil
derfor vere av betydning for hvordan prosessen blir seende ut.

Tillit og leering antas a vere av betydning for hvordan mennesker samhandler med hverandre.
Nar en skal forstd de ansatte pa bunnen, ma man lage et medvirkningsregime ut i fra
malsettingen om direkte medvirkning. Det organisk institusjonelle perspektivet bygger pa
organisasjonsutviklingsteorien, kjernen er a iaktta de menneskelige forholdene i
virksomheten, og skape bevegelse 1 de menneskelige forholdene. I de menneskelige
forholdene ligger blant annet adferd, meninger, holdninger, fglelser, kunnskap. I en
teknologisk endringsprosess vil en stgte pa flere typer utfordringer i forbindelse med direkte
medvirkning; holdninger knyttet til endringen, arbeidsmotivasjon, trivsel, samarbeid og tillit
pa kryss og tvers i avdelinger. Dersom organisasjonen skal fa til en vellykket endring krever
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det at en fglger ngye med, slik at en kan fange opp om det er problemer i ett eller flere av
forholdene.

Videreutvikling av seg selv og organisasjonen vil vere en mulighet direkte medvirkning gir.
Nar ansatte kjenner de er en del av en bedriftskultur som verdsetter menneskene, gir det rom
for gnske om direkte medvirkning. I et team skal alle bli sett pa som viktige, og det a arbeide
sammen for a lgse problemer er riktig arbeidsmetode. En forutsetning for a skape deltakelse
og direkte medvirkning er at ansatte oppfordres av ledergruppen, og ansattes anstrengelser til
a ta initiativ blir verdsatt framfor kritisert. Dersom ansatte fgler at de ikke oppfordres til
direkte medvirkning, vil de vaere opptatt av a spgrre om tillatelse framfor a be om tilgivelse.
Ansatte ma fgle at bedriften stgtter dem slik at de kan lere, og utvikle seg. I NOU-rapporten
(2010) framkommer det at de ansattes muligheter for individuell utvikling og selvrealisering
sikres gjennom direkte medvirkning.

Organisasjonsutvikling er et sett av strukturerte aktiviteter som fgrer til forbedring av
organisasjonen. Intervensjonene er handlinger som gir gnsket endring. Delmal benyttes for a
komme i mal. Underveis i endringen ser en pa hvordan en ligger an, og en evaluerer data som
gir en pekepinn pa dette (French og Bell, 1999:118-120). Spgrreundersgkelser underveis i
prosessen er en mate a hente data pa. Her vil en ofte kunne fange opp hva som fungerer, hva
det ma jobbes mer med og om ansatte fgler seg involvert i endringen. Organisasjonsutvikling
legger vekt pa a legge til rette for dialog og diskusjon for & komme fram til lgsninger.

Trendene innenfor nyere organisasjonsformer er basert pa medarbeideres direkte medvirkning
1 organisasjonens endringsprosesser. Med direkte medvirkning menes det at arbeidstakerne
deltar som individer, i kollektive sammenhenger som allmgter og avdelingsmgter, og gjennom
direkte interaksjon med leder. Den direkte deltakelsen omhandler individet, og ved direkte
medvirkning deltar arbeidstakerne med sikte pa a gke virksomhetens effektivitet (NOU,
2010). Direkte medvirkning skal gi ansatte mulighet til & utvikle seg faglig og personlig
gjennom arbeidet. Videre igjen impliserer dette at alle har rett til a delta i beslutninger som
pavirker individets psykososiale velferd. Arbeidstakernes innsats gker ved direkte
medvirkning, og ved & benytte sitt faglige og personlige potensial vil direkte medvirkning
bidra til gkt produktivitet.

Samarbeid kan skape tillit. Direkte medvirkning kan vare med pa a pavirke gjennomfgringen
av endringer i organisasjoner hvor ansatte ikke far vere med pa prosessene i forkant av
endringene. Direkte medvirkning 1 planlegging og gjennomfgring av daglig arbeid gir
innflytelse og makt til den enkelte nettopp ved gkt innflytelse over hverdagen. Nar en bygger
team, vil ansatte ha et naturlig gnske om a direkte medvirke for a skape et velfungerende og
effektiv team. Ved a kjenne at ledergruppen tilrettelegger for direkte medvirkning, vil det
skape samarbeid, ikke bare i teamet, men ogsa mellom avdelinger og ledelsen.

Kritikken mot den direkte medvirkningen dreier seg i fglge Falkum m. fl. (2009) seg om skjev
fordeling av goder og byrder, og dermed ulikhet. Den begrenser den enkeltes innflytelse til
det lederne apner for, samtidig som den svekker mulighet for samhold og fellesskap. I tillegg
kan direkte deltakelse bidra til ungdvendige konflikter i arbeidsorganisasjonen, samt at den
kan svekke mulighetene for samordning av aktiviteter og dermed svekke produktivitet og
effektivitet. Fafo-rapporten (2009) viser ogsa til det positive ved direkte medvirkning, den
utlgser kreativitet og deltakelse fra den enkelte ansatte, ettersom den skaper engasjement og
deltakelse i prosesser. I tillegg ansvarliggjgres hver enkelt ansatt for organisasjonens suksess.
Direkte medvirkning gir den enkelte lerings- og utviklingsmuligheter, som igjen styrker
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organisasjonens produktivitet og effektivitet. Dette gjenspeiles ogsa i forskningen til Quinn og
Spreitzer (1997).

Direkte medvirkning og medbestemmelse er de to viktige komponentene som sikrer
innflytelse, engasjement og involvering, og 1 felge Levin m. fl. (2012) er dette det
karakteristiske ved den norske arbeidslivsmodellen. Modellen bygger bade pa en demokratisk
plattform og pa et bredt og omfattende engasjement fra den enkelte ansatte i det daglige
arbeidet. For hver enkelt ansatt er forventingene om at det er viktig og ngdvendig a utvikle
sine egne ferdigheter samtidig som organisasjonenes maloppnaelse forbedres, blir pa denne
maten en naturlig del av det daglige arbeidet.

3.2.2 Andre viktige elementer som er sentrale ut i fra en institusjonell forstaelse

Norske studier rundt medvirkning og innflytelse viser at norsk naringsliv i stgrre grad enn
mange andre land har utviklet en flatere organisasjonsstruktur der medvirkning i stgrre grad
praktiseres (Fafo-rapport, 2009). Begrepet bred medvirking er sentralt i de saregne
skandinaviske ledelsesmodellene (Levin m. fl. 2012). Man snakker om at det finnes tre
rasjonale for medvirkning (Klemsdal, 2013):

1. Medvirkning som demokratisk ideal, at rasjonalet for medvirkningen er a ivareta
bestemte samfunnsmessige verdier. Dette har vart utropt til noe av tanken bak ideen
om utvikling av bedriftsdemokrati. Dette ble gjennomfgrt flere steder i Norge etter
annen verdenskrig som en strategi for a styrke demokratiet som institusjon i Norge.

2. Det andre rasjonalet er medvirkning som strategi for a fa medarbeidere med pa
endringene, altsa en form for koopteringsstrategi ut fra tanken om at medvirkning
demper motstad mot endring og tendenserer til motmakt.

3. Det tredje rasjonalet er kunnskap. Ved & involvere dem som skal jobbe med
prosessene fram mot beslutning og iverksetting og endring, sikrer man at det
ngdvendige kunnskapsgrunnlaget for endringen etableres.

Undersgkelser som er gjort samsvarer med rasjonale for medvirkning. De viser at hgy grad av
involvering i alternativer, planlegging og evaluering har signifikant bedre effekt enn lav grad
av involvering pa tilfredshet. Tilsvarende hadde hgy grad av involvering i alternativer og
planlegging betydelig bedre effekt pa ytelse. Undersgkelser viste ogsa at effekten av
involvering var hgyere nar medarbeiderne var involvert i flere faser av prosessen (Black og
Gregersen, 1997). Forskningen til Quinn og Spreitzner (1997) mener ogsa at det i dette
perspektivet er informasjon viktig for a bevege seg i ¢nsket retning. Ansatte ma fa
informasjon om resultat og strategi slik at de vet hvordan bedriften ligger an, samtidig som de
da vet hva de skal jobbe med. Eksempelvis vil det vere vanskelig a jobbe for a redusere
kostnader om man ikke vet at resultatet tilsier dette.

I det institusjonelle perspektivet handler ledelse om a programmere medarbeidere til a reagere
pa ryggmargsrefleks i fglge Klemsdal (2013). Med dette mener han at virksomheter
institusjonaliseres ved at normer og verdier som er sentrale for hva man holder pa med, og
hvordan man holder pa med det, internaliseres i oss gjennom sosialiseringsprosesser, og slik
sett pavirker var atferd sa a si fra innsiden. Relatert til direkte medvirkning gir dette mening i
at nar det kommer til teknologiske endringsprosesser er ansatte preget av normene og
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verdiene slik at en medvirker pa en slik mate som er tjenelig for bade seg selv og
organisasjonen.

Uforutsette og uintenderte hendelser vil alltid dukke opp i endringsprosesser. Nar en tar
utgangspunkt i det organisk institusjonelle perspektivet, vil en se pa dette som naturlige
utviklingsprosesser. Handlingslogikken gir direkte medvirkning i1 den forstand at
medarbeiderne intuitivt vet hvordan de skal respondere og handle. Ut i fra bedriftens identitet
vet de hva som skal gjgres. Nar slike uforutsette og uintenderte hendelser oppstar, vil det vere
naturlig a sammen gjennomga hendelsen, og pa denne maten far medarbeiderne direkte
medvirke til hvordan en Igser problemer.

Et svar pa hvorfor endring har skjedd og prosessen ble seende ut som den gjorde kan i et
organisk institusjonelt perspektiv skyldes flere faktorer. Ettersom perspektivet vektlegger
betydning av uformelle strukturer, normer og verdier, vil medvirkning vere en naturlig del 1
endringsprosesser. Mange teoretikere hevder at det er vanskelig & styre endringsprosesser
ngyaktig slik en gnsker, og dette er i trdd med en institusjonell forstaelse, da man i dette
perspektivet har mindre tro pa planmessig styring (Blindheim og Rgvik, 2011).

Selv om endringsbeslutningen er tatt av ledergruppen, er ikke dette ensbetydende med at
ledergruppen styrer hele prosessen i dette perspektivet. Endringsprosessen skjer i stor grad
gjennom tilpasning og utvikling, og ansatte blir oppfordret til a medvirke. Nar ansatte direkte
medvirker gjgr de det ikke ut ifra egeninteresse, men hva som til det beste for organisasjonen.
Hvordan ansatte direkte medvirker vil bestemmes ut ifra et normativt og institusjonelt
grunnlag. Dette er forskjellig fra organisasjon til organisasjon. Tidligere endringer i
organisasjonen vil danne grunnlaget for medvirkningen, og hva som er etablert som
dominerende uformelle normer og verdier. Ut ifra reglene om hva som er kulturelt passende,
utvikler det seg etter hvert en fellesoppfattelse om hva det vil si a medvirke og hvordan en
gjor dette. En felles forstaelse og handlingsmate skaper samhold og identitet.

Yukl (2013:125-136) mener ogsa at ansatte skal involveres i a komme med ideer,
bekymringer og Igsningsforslag nar en gnsker & implementere nye endringer. Ved a delegere
og skape bred deltakelse kan organisasjonen skape stgrre oppslutning om endringen. Ansatte
’pa gulvet” ser gjerne problemer og lgsninger som ledelsen ikke hadde tenkt pa. For ansatte
vil dette resultere i at de fgler arbeidet med endringsprosessen blir mer interessant,
utfordrende og meningsfullt. For ledere kan delegering ogsa vere med pa a frigjgre tid for
andre arbeidsoppgaver, samtidig som de ansatte ’vokser” pa a fa stgrre ansvar.

I det mekanisk instrumentelle perspektivet har man en sterk tro pa at organisasjoner kan styres
og ledes pa en rasjonell mate, mens det i det organisk institusjonelle blir uformell struktur,
samhandling mellom organisasjonsmedlemmene og en gradvis tilpasning til omgivelsene det
viktige. Det som styrer handlingene i organisasjonen er de normene og verdiene som har fatt
utvikle seg over tid. Beslutninger kan ofte komme til underveis, og ofte endrer en pa
beslutningen som er tatt for a na malene. Dette innebzrer at de uformelle delene ved
organisasjonen, som organisasjonskultur, er sentrale a jobbe med i fglge Blindheim og Rgvik
(2011). Organisasjonskultur kan vere vanskelig a definere, men verdier, hvordan ansatte
samhandler, kommuniserer og oppferer seg over tid vil resultere i det vi oppfatter som
kulturen. Kulturen er det motsatte av struktur, den vokser fram uavhengig. Kulturen
spesifiserer ofte hva som er det karakteristiske i organisasjonen (Grey, 2009). I fglge Schein
(2006) er kulturen ofte en forklaring pa om det fungerer eller ikke i en bedrift. Schein
definerer organisasjonskulturen med;
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”Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe
etter hvert som den lerer d mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern
integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det som blir betraktet som sant, og som
derfor leeres bort til nye medlemmer som den riktige mdten a oppfatte pa, tenke pa og fole pa i
forhold til disse problemene” (Schein, 1999:9)

Ut i fra denne definisjonen leser forfatteren at organisasjonskulturen er fundamental for
direkte medvirkning, og kulturen kan derfor sees pa som en forutsetning for direkte
medvirkning. I felge Jacobsen og Thorsvik (2015:127-128) kan en se pa hva som har effekt
pa adferden.

o Tilhgrighet og fellesskap
Kulturen danner grunnlaget for sosialt fellesskap, og fellesskapet er en viktig faktor
for trivsel. For mange vil kulturen ogsa vaere med pa a definere en som person, og en
identifiserer seg med organisasjonen. Dette vil veere med pa a skape lojale ansatte.

®  Motivasjon
Nar individer gjennom sosialisering i fellesskap med andre internaliserer fellesskapets
mal og verdier, kan det skape motivasjon for a yte. Nar enkeltindivider oppfatter at de
arbeider mot et “’stgrre mal” far man en sterk motiverende effekt.

o Tillit
Jo sterke kulturen er, desto stgrre tillit vil det vaere mellom ledelse og ansatte, og
mellom avdelinger.

e  Samarbeid og koordinering
Nar kulturen er med pa a skape fellesskap og tillit, virker dette inn pa samarbeidet
mellom mennesker, avdelinger og ledelsen. Nar ansatte gnsker a samarbeide, er det
lettere a na felles mal.

o  Styring
I utgangspunktet vil en tenke at denne hgrer inn under det instrumentelle perspektivet,
men tas med her ettersom en kan se pa styring som passende adferd. Kulturen en har
gir ofte en “oppskrift” pa hvordan en skal handle i forskjellige situasjoner. Videre er
den med pa a styre hva som er passende adferd i forskjellige situasjoner. Ansatte er
selv bevisst pa hva som er oppfattes som riktig” mate a gjgre ting pa.

Ledergruppen ma alltid ga foran som gode forbilder, og det a fremme direkte medvirkning vil
som oftest gi positive effekter. Virksomheter bgr se etter rollemodeller ettersom de lettere kan
formidle budskap til ansatte. I endringsprosesser vil rollemodeller kunne fungere som positive
padrivere. I en bank vil rollemodeller gjerne vare superbrukerne, superbrukerne er de som
ofte forstar systemene veldig godt. Hver avdeling bgr ha rollemodeller (superbrukere), for a
sikre at budskapet nar fram til alle ansatte.

Effekten av 4 snu en eventuell ukultur til en sterk kultur, vil vaere at bedriften nar maéalene
lettere, og ansatte vil sannsynligvis trives bedre pa jobb. Ansatte som trives og har det kjekt
pa jobb, yter s& mye mer enn ansatte som er omkranset av darlig kultur. Ved a endre pa
ukultur vil virksomheter mest sannsynlig oppleve at arbeidslysten gker, fellesskapet blir
sterkere, det a foreta kontrollrutiner vil kunne minimeres og konfliktnivaet synker.

Nar man involverer de ansatte i endringsprosesser sikrer bedriften at kunnskapsgrunnlaget for
endringen etableres. Direkte medvirkning kan brukes som strategi slik at en far ansatte med pa
endringene, og medvirkning vil dempe motstanden mot endringen. Nar organisasjoner er
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hierarkisk oppbygd er det mulig for ledere a delegere arbeidesoppgaver som er knyttet til
endringen. Nar mennesker selv far vaere med a bestemme, er det lettere a fa folk med.
Implementering av endringen vil vaere lettere nar en har bred deltakelse (Levin m.fl., 2012).

Beer og Nohria (2000) har ikke bare en instrumentell forklaring pa hvordan endring kan
forega, de er ogsa av den oppfatning av at endring kan skje med institusjonell tilnrming.
Teori O fokuserer pa det samme som er beskrevet som organiske sartrekk. Bottom-up hvor
endringen ledes av ansatte ”pa gulvet” fokuserer pa menneskene som er med pa endringen, og
formalet med endringen vil ofte vere a utvikle organisatoriske evner. I endringsprosessen er
direkte medvirkning verdsatt, og agendaen kan vare uten gitte tidsfrister og ansatte styrer i
stor grad endringsprosessen.

3.3 Oppsummering av teori

Det at en har ulike perspektiver gjor det spennende nar en skal studere direkte medvikning.
Nar en har ulike perspektiver, ma en finne noen elementer innenfor hvert av perspektivene for
a kunne diskutere hvordan organisasjoner kan legge til rette for direkte medvirkning i
teknologiske endringsprosesser. Hvordan var Styrk organisert, og hvilke kompetansekrav var
definert som relevant? Hvilke personer er valgt ut for a delta i Styrk, og hvordan har man
arbeidet med tillit og lering 1 gjennomfgringen? Med utgangspunkt i to ulike perspektiver,
peker spesielt fire elementer seg ut som interessante. Innenfor det instrumentelle perspektivet
utpeker formell normativ struktur og kompetanse seg ut som viktig, og tillit og laring
innenfor det institusjonelle perspektivet. Elementene er i et samspill, de er pa sett og vis
avhengige av hverandre. Struktur for hvem som tar avgjgrelser, og hvilken kompetanse en
har, ma sees i sammenheng med tillit og lering. Forfatteren gnsker a studere de fire
elementene 1 dette casestudiet med utgangspunkt i presentert teori.

Alt etter i hvilket perspektiv en ser direkte medvirkning i forhold til, gir det forskjellig
mening. Det instrumentelle perspektivet vektlegger at organisasjoner er redskaper for effektiv
maloppnaelse nar de styres og ledes rasjonelt og planmessig (Blindheim og Rgvik, 2011).
Videre forklareres det instrumentelle perspektivet med at man en sterk tro pa at organisasjoner
kan styres og ledes pa en rasjonell mate, mens i det institusjonelle perspektivet blir uformell
struktur, samhandling mellom organisasjonsmedlemmene og en gradvis tilpasning til
omgivelsene det viktige.

Direkte medvirkning kan ses som mekanisk eller organisk. Den stgrste forskjellen er hvordan
en ser pa ansatte i forhold til tillitt og det a ha kontroll. Til tross for at det er stor forskjell pa
organisk og mekanisk, mener Quinn og Spreitzer (1997) at begge to er ngdvendig om en skal
oppna direkte medvirkning. Videre er forfatterne enige om at ledere kan skape ansatte som
medvirker nar de selv deler informasjon, legger til rette for struktur, et velfungerende team,
faglig utvikling og belgnner ansatte som tar initiativ. Det a ta initiativ viser seg ofte a vere en
utfordring 1 fglge Quinn og Spreitzer.

Ved implementering av endringer vil en gjennomga usikkerhet og organisasjonen er avhengig
av a stole pa ansatte (Quinn og Spreitzer, 1997) Empirisk forskning viser at de positive
effektene av direkte medvirkning blir stgrre nar de som medvirker har kompetanse pa
beslutningsomrédet (Alutto og Belasco, 1972) A medvirke mot sin vilje eller utenfor sitt
kompetanseomrade kan fgre til usikkerhet om egen rolle og gkt rollekonflikt og stressniva
(Cotton m.fl. 1988). Disse forholdene kan ha negativ innvirkning pa motivasjon og
gjennomfgringsevne i teknologiske endringsprosesser.
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Videre forklarer Quinn og Spreitzer (1997) at det a skape direkte medvirkning blant ansatte
ikke er noe ledergruppen gjgr med sine ansatte, men det er de ansattes tanker om sin egen
rolle i organisasjonen som skaper medvirkning og deltakelse. Tilhgrighetsfglelse ansatte har
til bedriften vil vere med pa a pavirke direkte medvirkning. NOU-rapporten (2010) forklarer
at det er flere mater a medvirke og delta pa;

* noen ganger delta som likeverdige og noen ganger vare underlagt styringsretten
noen ganger delta fordi de gnsker a pavirke beslutninger og noen ganger fordi
virksomheten ma effektivisere

® noen ganger delta som individer og noen ganger gjennom sine representanter

Utvalget har sin basis i medvirkningens doble begrunnelse; medvirkning er en ngdvendig og
selvfglgelig del av et demokratisk og effektivt arbeidsliv. Quinn og Spreitzer (1997) deler
NOU-rapporten (2010) sin oppfattelse av hva som er med pa a skape demokratiske og
effektive organisasjoner. Ansatte som direkte medvirker og deltar er mer effektive og er ikke
redde for a prgve noe nytt. Sterk tilhgrighetsfglelse og at en involverer seg, bidrar til at andre
ser pa en som karismatisk. Forfatterne har komt fram til at dersom bedriften gnsker seg
ansatte som er effektive, innovative og transformative er direkte medvirkning ngdvendig.

Bedrifter har forskjellige mater a gjennomga endringer pa, og betydningen av direkte
medvirkning vektlegges ulikt. Direkte medvirkning handteres forskjellig innenfor det
instrumentelle og det institusjonelle perspektivet. Forfatteren har komt fram til fire elementer
som en kan og bgr se pa nar det kommer til direkte medvirkning i en teknologisk
endringsprosess.

Elementer for a studere | Instrumentelt perspektiv Institusjonelt perspektiv
direkte medvirkning i en
teknologisk
endringsprosess

Formell normativ struktur

olle

Kompetanse

Tillit -

olialh

Lering -

Figur 1: Elementer for a studere direkte medvirkning i en teknologisk endringsprosess
Utdyping av elementene;

Formell normativ struktur

Hvilken betydning har strukturen pa direkte medvirkning? Oppbygging av organisasjonskartet
er av betydning for hvordan ansatte kan direkte medvirke. I en instrumentell styring vil den
direkte medvirkningen i stor grad vare styrt, og den kan bli oppfattet som et redskap for at
organisasjonen skal na malene sine. I det institusjonelle perspektivet kan organisasjonskartet
gjerne se likt ut som i det instrumentelle, men her blir direkte medvirkning i enda stgrre grad
oppfattet som en mate a motivere ansatte pa. Ledelses- og styringsstrukturen er et viktig
element for hvordan en ser pa direkte medvirkning. Hvordan direkte medvirkning har blitt
praktisert vil vaere viktig for a kunne gi en beskrivelse av hva som preget Styrk.
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Kompetanse

I en teknologisk endringsprosess er det mange personer som ma involveres i
gjennomfgringen. Faktorer som systemkompetanse, ansettelseslenge, stilling og gnske om a
medvirke kan vere avgjgrende for om man far direkte medvirke og far ansvar under en
teknologisk endringsprosess. Ut i fra en instrumentell tilnerming vil det vere gitte
kompetansekrav, og ansatte som velges ut til & vere med i prosjektgruppen ma oppfylle
kravene.

I en teknologisk endringsprosess vil tidsfrister vaere gitt pa forhand slik at det kan jobbes mot
en sakalt “prgve-konvertering”. Tidsfristene og malingene for om endringen blir vellykket, vil
ha forskjellige funksjoner. Det er mye som skal testes, og nar forskjellige avdelinger ma
samarbeide er det ngdvendig med tidsfrister for & opprettholde kontinuitet i
endringsprosessen.

Tillit

Intuitivt kan en tenkte seg at en form for tillit ma vere tilstede om en skal ha et
medvirkningsregime. Tillit opparbeides over tid, og tillit pa kryss og tvers i hele
organisasjonen spiller inn pa samarbeidet. Tillit er ngdvendig i begge perspektivene, men i det
institusjonelle perspektivet vil tillit vaere et viktig element for a skape direkte medvirkning.
Kulturen i organisasjonen kan vare en viktig forutsetning for hvordan ansatte opplever
tilliten. Hvordan ansatte opplever tilliten vil ha en effekt pa direkte medvirkning.

Teknologiske endringsprosesser er avhengig av gjensidig tillit mellom ledelse og ansatte.
Uten tillit hos ledergruppen kan ikke ansatte direkte medvirke. Ledergruppens @nske for
medvirkningen er at den skal bidra til at endringsprosessen gjennomfg@gres som planlagt.
Dersom ansatte da ikke fgler ledergruppen ser arbeidet som de legger ned for at
endringsprosessen skal forlgpe uten at det kommer problemer 1 etterkant av konverteringen,
kan de fgle at den direkte medvirkningen har vert forgjeves. Gjennom endringsprosessen kan
tilliten vere med & styre arbeidsmotivasjonen, og samtidig kan den kanaliseres til
arbeidslysten etter at den teknologiske endringen er gjennomfgrt.

Lering

Direkte medvirkning vil skape en form for lering, og i det institusjonelle perspektivet vil
lering gi en gkt virkning pa hvordan medvirkningen oppleves og erfares. Verdien som gkt
leering gir, vil bade ha en kortidseffekt og en langtidseffekt. Korttidseffekt i form av hgy evne
til a se hvordan gjennomfgringen best bgr utformes, og langtidseffekten vil veare
organisatoriske fordeler med ansatte som ¢nsker a medvirke for a skape en
organisasjonskultur som fremmer direkte medvirkning.

Teamarbeid 1 endringsprosesser krever at ansatte har en direkte medvirkning for at prosessen
skal drives framover. For ansatte vil dette gi en lering som ikke bare omhandler
gjennomfgringen av endringsprosessen, men ogsa hvordan teamet fungerer og Igser oppgaver
sammen. Tidsfrister kan for ansatte vaere bade motiverende og lerende, men samtidig kan de
ogsa gi motsatt effekt. Tidsfrister kan oppleves som stress, og vanskelige a forholde seg til.
Ettersom en teknologisk endringsprosess gar parallelt med vanlig drift, kan det bli stort
arbeidspress pa ledere og ansatte som medvirker. Tidsfrister kan virke mot sin hensikt med at
de oppleves som stressende, og dette oppleves igjen gjerne som lite motiverende.
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Leringselementet kan oppfattes todelt, leringseffekten av direkte medvirkning er interessant,
samtidig kan arbeidsgiver ha en baktanke med l@ringseffekten i forhold til virksomhetens
effektivitet. Dersom man tenker slik, kan man gi en instrumentell fortolkning av lering.

3.4 Utdyping av problemstilling

Oppgaves formal er a diskutere hvordan organisasjoner kan legge til rette for direkte
medvirkning i teknologiske endringsprosesser. De to perspektivene, instrumentelt og
institusjonelt har forskjellig tilnering til direkte medvirkning. Med utgangspunkt i de fire
elementene; formell normativ struktur, kompetanse, tillit og leering har problemstillingen blitt
utarbeidet. Empirien sammen med drgftingen danner et grunnlag for a kunne svare pa
oppgavens formal.

Problemstilling:
Hvordan ble direkte medvirkning utformet og praktisert ved gjennomfgringen av Styrk i
Sandnes Sparebank?

Forskningsspgrsmal:

e Hvordan ble endringsprosjektet formelt organisert?

e Hyvilken kompetanse ble definert som sentral for giennomfgringen av prosjektet?
e [ hvilken grad var prosjektet preget av tillitsforhold?

[ ]

I hvilken grad var prosjektet preget av lering?

Forskningsspgrsmalene har blitt til med utgangspunkt i oppgavens formal, problemstilling og
teori. Formell normativ struktur, kompetansekrav, tillit og lering vil vere med pa a gi en
beskrivelse av ansattes erfaring og opplevelse av direkte medvirkning i gjennomfgringen av
Styrk. Alt etter om en ser det i forhold til det instrumentelle eller institusjonelle perspektivet,
vil en fa forskjellig bilde av direkte medvirkning i Styrk. Forskningsspgrsmalene gjgr at en
finner ut hvilke formelle strukturer og systemer banken benyttet sag av i forhold til direkte
medvirkning. Videre vil en finne ut hvilke kompetansekrav som ble satt for at ansatte kunne
bidra i gjennomfgringen. Hvordan ansatte opplevde tilliten i1 forhold til ledergruppen og andre
ansatte som var med i prosjektgruppen vil en ogsa kunne finne svar pa. Ved at ansatte
benytter sin spesialtekniske kompetanse, hva kan de i tillegg l@re 1 denne prosessen? Funnene
vil bidra til a belyse hvordan banken tilrettela for direkte medvirkning og hvordan ansatte
erfarte dette. Datamaterialet vil vere et verktgy for a besvare problemstillingen, og for a
diskutere hvordan organisasjoner kan og bgr legge opp teknologiske endringsprosesser for a
legge til rette for direkte medvirkning.

Perspektivene pa direkte medvirkning har blitt forklart i dette kapitelet, og brukes i resultatene
og drgftingen. I det mekanisk instrumentelle perspektivet mener man at det er mulig for
ledergruppen & ha detaljert oversikt over virkeligheten, og rasjonelt styre organisasjonen
gjennom planmessig design av den formelle strukturen. Ledergruppen sitt utgangspunkt nar en
skal tiltre en allianse vil vere basert pa en antakelse at dette er mulig med a styre
endringsprosessen og direkte medvirkning. Dersom man ser endringsprosesser opp i mot et
organisk institusjonelt perspektiv, er troen pa at man kan styre endringsprosessen mye mindre.
De uformelle normene og verdien er med pa a styre adferden i mye stgrre grad i dette
perspektivet (Blindheim og Rgvik, 2011) En tolkning er at direkte medvirkning er et resultat av
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institusjonaliseringsprosessen som har funnet sted etter hvert som banker tilpasser seg press fra
indre og ytre forhold.

Teorien og lovverket sier helt klart at direkte medvirkning er ngdvendig for a skape et best
mulig utfall 1 endringsprosesser, men 1 hvor stor grad virksomheter vektlegger dette er
forskjellig fra bransje til bransje, og fra organisasjon til organisasjon. Til tross for at direkte
medvirkning ikke vektlegges i endringsprosesser, kan endringsprosessen like fult bli
vellykket. Momentene i utdypingen danner grunnlaget for oppgavens problemstilling.

Ingrid Landrak, 2016 30



4 Design og metode

Metodekapittelet omhandler valg av forskningsmetode, utvalg av informanter, belysning av
datainnsamlingen samt noen kritiske blikk pa datainnsamlingen og valgt metode.

Problemstilling:
Hvordan ble direkte medvirkning utformet og praktisert ved gjennomfgringen av Styrk i
Sandnes Sparebank?

Med bakgrunn i oppgavens formal og problemstilling er det naturlig a velge ett
forskningsdesign som gir et bilde pa hvordan det ble tilrettelagt, og hvordan ansatte erfarte og
opplevde direkte medvirkning i Styrk. For a finne svar har forfatteren dybdeintervjuet atte
informanter i Sandnes Sparebank, dette var med pa a gi en god og riktig forstaelse av
prosessen. I intervjuene var forfatteren opptatt av a fa svar pa forskningsspgrsmalene slik at
oppgavens problemstilling og formal kunne besvares.

Intervjudataene kan ikke alene danne grunnlaget for a besvare problemstillingen og formalet,
teorien som er presentert i kapittel tre er ogsa av betydning. Teorien ble valgt ut fordi den gir
forskjellig syn pa direkte medvirkning, og i de forskjellige perspektivene er det ulike
dimensjoner som framstar som viktige. I dette prosjektet har forfatteren benyttet seg av bade
det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet, og ut i fra de teoretiske retningene har
forfatteren identifisert noen sentrale elementer som er sentrale i forhold til direkte
medvirkning. I det instrumentelle perspektivet er formell normativ struktur og kompetanse
viktig, mens tillit og lering er viktig 1 det institusjonelle perspektivet. Disse fire elementene
dannet utgangspunktet for datainnsamlingen.

Forfatteren forstar formell normativ struktur som maten den teknologiske endringsprosessen
er organisert, hvordan ser organisasjonskartet ut for eksempel. Hvem var det som tok
beslutninger, og betydde organisasjonskartet noe for gjennomfgringen. Hva er avgjgrende i
forhold til kompetanse og hvordan besttemmer man hvem som skal vere med 1
prosjektgruppen. Organiseringen vil vare av betydning for hvordan ansatte opplever tillit, og
hva kan det tenkes at ansatte som direkte medvirker l@rte i og av prosessen.

Etter at dybdeintervjuene var foretatt ble alle svarene renskrevet og kategorisert etter hvilket
element de hgrte til under. Naturlig nok kunne ikke alle svare kategoriseres, men de var med a
danne en helhetsforstaelse av hvordan ansatte opplevde og erfarte direkte medvirkning i
Styrk. Basert pa ansattes erfaringer og opplevelser var det mulig a finne ut hvordan direkte
medvirkning ble utformet og praktisert i Styrk.

4.1 Forskningsdesign

Forfatteren har valgt det forskningsdesignet som virker hensiktsmessig i forhold til oppgavens
case og problemstilling. Forfatteren har laget en oversikt over oppsettet pa forskningsdesignet
med utgangspunkt i Blaike (2010:33). Oversikten viser hvordan forfatteren har jobbet med
framgangsmaten fra start til slutt. Framgangsmaten som er benyttet anses a vare egnet for a
besvare problemstillingen, og da er kravet om gyldighet ivaretatt (Jacobsen, 2005). For at
forskningen skulle lykkes var det viktig a vite hva undersgkelsen fokuserte pa, og hvordan
prosjektet skulle gjennomfgres. Begrunnelse av metodiske valg i forhold til denne studien, og
hvordan forfatteren har gatt fram for a besvare problemstillingen presenters i dette kapittelet.

Ingrid Landrak, 2016 31



Bakteppet

Ulike perspektiver gjer at
en kan forsta direkte
rmedvirkning pa
forskjellige mater.

Formal

Direkte medvirkning —
Hvordan har ansatte
opplevd og erfart direkte
medvirkning i Styrk?
Erfaringene brukes for 3

Tema

Direkte medvirkning i teknologiske
endringsprosesser

]

Praoblemstilling

Hvardan hle direkte medwvirkning utformet
og praktizert ved giennomfaringen av Styrk
| Sandnes Sparebank?

Forskningssparsmal:

*Hvardan ble endringsprosjektet farmelt
arganisert?

sHyilken kompetanse hle definert som

diskutere hvardan
arganisasjoner kan

sentral for gjennomfaringen av prosjekiet?
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medvirkning i o hvilken grad var prosjektet preget av
teknologiske lzering?
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!

| Analyser og resultater |

Figur 2: Forskningsdesign

Direkte medvirkning i Styrk som har blitt studert, har en avgrenset periode, og Sandnes
Sparebank blir derfor sett pa som et case. Det interessante var a finne ut hvordan ansatte
erfarte direkte medvirkning i Styrk. Fikk ansatte komme med innspill og direkte medvirke,
eller var det ledergruppen som bestemte framdriften. Hvordan var prosessen organisert, hvem
ble valgt ut og hvordan opplevde ansatte tillit og leering. Dette var mulig a finne svar pa ved a
foreta dybdeintervjuer. Adferden til deltakerne i endringsprosessen kan ikke manipuleres, og
forfatteren har benyttet dokumenter, intervju og observasjoner som sammen kan ga mening
for studien (Yin, 2009). Med observasjoner menes det at forfatteren selv var ansatt i banken i
endringsperioden, og fikk med seg hvordan ansatte reagerte i endringsprosessen. Blaikie
(2010:57) understreker viktigheten av formuleringen av forskningsspgrsmalene som den mest
kritiske komponenten i forskningsdesignet, og av den grunn har det tatt tid 8 komme fram til
de som anses som ngdvendige 1 dette prosjektet.

Forskningsspgrsmal:

¢ Hvordan ble endringsprosjektet formelt organisert?

¢ Hvilken kompetanse ble definert som sentral for gjennomfgringen av prosjektet?
e [ hvilken grad var prosjektet preget av tillitsforhold?

¢ [ hvilken grad var prosjektet preget av lering?

Hensikten med forskningsspgrsmalene er a fa et innblikk i hvordan de ansatte erfarte og
opplevde prosessen i forhold til direkte medvirkning med utgangspunkt i de fire elementene.
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Det har blitt foretatt tverrsnittstudie hvor informasjonen samles pa en planlagt mate i en
definert populasjon pa et tidspunkt (Blaikie, 2010). Tidsfaktoren var avgjgrende, og
informasjonen ble derfor samlet inn pa et tidspunkt.

For a besvare forskningsspgrsmalene har det blitt brukt to ulike forskningsmetoder,
dybdeintervjuer og dokumentanalyse. De som ble intervjuet er ansatt i Sandnes Sparebank, og
dybdeintervjuene ble foretatt fgr dokumentanalysen. Dette for a fa et klart bilde pa hvordan de
ansatte opplevde endringen. I etterkant ble dette sett i sammenheng med spgrreundersgkelsene
for & se om intervjuene samsvarer med denne dokumentasjonen. Ettersom teori om direkte
medvirkning kan ses pa forskjellig, alt etter hvilket perspektiv en tar utgangspunkt i, er det
interessant og relevant og se pa hvordan organisasjonen har tilrettelagt for direkte
medvirkning i forhold til de fire elementene.

Teori om direkte medvirkning dannet utgangspunktet for datainnsamlingen. Karakteristiske
serpreg 1 de to perspektivene er forskjellige, men Quinn og Spreitzner (1997) mener at
seertrekk fra begge perspektivene bgr vere tilstede om en skal fa til direkte medvirkning. Ofte
er det lett a tenke at direkte medvirkning er tilstede i enhver endringsprosess, men motstand
mot endring er ofte med pa a sette “kjepper i hulene” for gjennomfgringen. Dersom ansatte
ikke forstar hvorfor en skal endre, og har tro pa endringen, er det vanskelig a fa til
medvirkning og samarbeid som ma til for a endre organisasjoner.

Organisasjoner er kontinuerlig i endring, og at det er forskjellige grunner til at en ma endres.
Derfor er det hensiktsmessig a se pa hva en kan forbedre fra forrige endringsprosess slik at en
etterstreber fordelene direkte medvirkning gir. Nar en vet hvordan tidligere endringsprosesser
erfartes hos ansatte, kan man benytte datamaterialet til a forbedre og gjennomfgre kommende
endringsprosesser. Erfaringene og datainnsamlingen kan generaliseres til andre
organisasjoner, og spesielt for nye banker som skal tiltre Eika Alliansen.

4.2 Metodevalg

Ettersom oppgaven har som formal & diskutere hvordan organisasjoner kan legge til rette for
direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser virker det hensiktsmessig a benytte seg
av kvalitativ metode. Forfatteren anser denne metoden som best egnet nar for a finne svar pa
forskningsspgrsmalene. Det a kunne ga i dybden slik som en gjgr under et intervju gjorde at
det blir enklere a fa en helhetsforstaelse av ansattes erfaringer og opplevelse av direkte
medvirkning i Styrk (Blaikie, 2010).

”Kvalitativ tilnerming bgr velges nar en gnsker nyanserte beskrivelser av hvordan mennesker

forstar og tolker en situasjon, og/eller nar vi har en uklar problemstilling og har behov for
eksponering. Eksponering vil ofte kreve dpenhet og fleksibilitet, noe kvalitative tilneerminger
gir” (Jacobsen, 2005:124).

I denne oppgaven har forfatteren brukt to grunnleggende prinsipper i kvalitativ metode. Det
fgrste er at kvalitativ metode har til hensikt a gi en helhetsforstaelse av et generelt fenomen
basert pa studier av enkeltstdende tilfeller. Prinsipp to er at kvalitativ forskning er en
intersubjektiv stgrrelse. Kvalitativ metode egner seg derfor til & bedre forsta hvorfor endringer
oppfattes forskjellig i bankvesenet (Thagaard, 1998). Kvalitativ metode har flere fordeler,
metoden vektlegger detaljer, nyanserikdom og det unike ved hver respondent, i fglge
Jacobsen (2005). I og med at kvalitativ metode benytter seg av intervju blir ikke
informantene tvunget til a svare pa faste spgrsmal og faste svarkategorier. Malet er a komme

Ingrid Landrak, 2016 33



under huden pa de som undersgkes. Pa denne maten klarte forfatteren a skape narhet mellom
intervjuer og informant som var med pa a gi god og riktig forstaelse av endringsprosessen
(Jacobsen, 2005:129).

I starten av studien var problemstillingen definert, men etter hvert som forstaclsen og
informasjonen gkte endret den seg. Det samme gjelder for forskningsspgrsmalene.
Tilnermingen er mer fleksibel i1 en kvalitativ enn 1 en kvantitativ metode 1 fglge Jacobsen
(2005:129).

I denne forskningen opplevde forfatteren at kommunikasjonen gled lette som fglge av at
forsker og informant kjente hverandre. ”Small-talk” i starten av intervjuet var ungdvendig, og
det var derfor mulig & ga rett pa sak med en gang. Informantene hadde i lang tid vert klar
over at forfatteren holdt pa med masteroppgaven, og intervjuet opplevdes mer som en
samtale. Jacobsen (2005:130) mener at en av ulempene med kvalitativ metode er om
informant og forsker kjenner hverandre fra fgr, men i dette prosjektet opplevde forskeren det
motsatte. Det var en av fordelene. Forskeren opplevde at respondenten klarte a snakke helt
fritt, det opplevdes mer som en samtale enn et intervju.

En annen ulempe med kvalitativ metode er at den kan vare ressurskrevende. Intervjuer kan
ofte ta lang tid, og dersom det er begrenset med fa ressurser ma en ngye seg med fa
informanter. En stgter da pa utfordringer i forhold til om svarene er representative, om de er
generaliserbare. I lgpet av et intervju vil en innhente veldig mye informasjon, og den som
intervjuer ma vare apen for alle detaljer og nyanser. Dataene kan ofte vare komplekse, og det
spgrs om den som intervjuer klarer & forholde seg all informasjonen (Jacobsen, 2005:130).
Forfatteren av oppgaven opplevde ikke dette i og med at forskeren selv var ansatt nar Styrk
pagikk. Mye av informasjonen var kjent pa forhand.

Dybdeintervju ble foretatt ettersom de ga en god forstaelse av hvordan de fire elementene
pavirket direkte medvirkning. Elementene er med pa a gi data til & besvare problemstillingen.
Ved at forfatteren benyttet seg av dybdeintervju, kunne informantene komme med utfyllende
forklaring, og forfatteren fikk mulighet til & komme med oppklaringsspgrsmal. Dette har
betydning for dataens validitet (Jacobsen, 2005:129). Informantintervjuing var gunstig fordi
det ga tilgang til observasjoner, innsikt og vurderinger som ikke kunne fanges opp i
spogrreundersgkelser. Informantene er interessante fordi de besitter kunnskap og informasjon
om et fenomen som ikke er allment tilgjengelig (Andersen, 2006). Studien ville ikke ha
kunnet funnet sted hadde det ikke vert for informantene som har vert gjennom Sandnes
Sparebank sin endringsprosess. Intervjusituasjonen ble preget av profesjonalitet, samtidig som
det var innslag av n@rhet og sosial intimitet. Under informantintervjuing som var en sosial
samhandling ble det utviklet en spesiell relasjon mellom forsker og informanten. I fglge
Andersen er dette noen av fordelene ved dybdeintervju og informantintervju. Informantene
opplevde alle at det var fint a fa sette seg ned a snakke om endringsprosessen og hvordan de
erfarte den. Intervjusituasjonen gjorde nok ogsa at enkelte fikk en anledning til a lufte sine
tanker og eventuell frustrasjon.

Fgr intervjuet ble referanserammen forklart med den hensikt at dette skulle vare opplysende
og avklarende for informanten. Det ble vist til oppgavens problemstilling. Informantene ble
sendt e-post med informasjonen, samtidig som det ble forklart at dette er en masteroppgave. I
e-posten ble det opplyst at det var klarert med HR og Astrid Lyngby at de kunne intervjues.
Reglene som en bgr fglge ved dybdeintervju ble fulgt opp (Andersen, 2006). En av reglene er
at forskeren alltid bgr ha gjort seg opp en formening om hva svaret kan vere. Skulle en fa et
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annet svar enn det som ble forventet kan det i fglge Andersen (2006) vere at rammen for
spgrsmalet ikke er tilstrekkelig klargjort, eller at eget utgangspunkt ikke treffer i forhold til
informantens virkelighetsforstaelse. Under utarbeidelsen av intervjuguiden var det fornuftig a
tenke gjennom hvilke svar en kunne forvente a fa.

For a kvalitetsjekke informasjonen informanten kom med, visste forfatteren svarene pa et par
av spgrsmalene pa forhand (Andersen, 2006). Informasjonen man far bgr behandles med
varsomhet dersom informanten sier noe annet enn det som er sant. Nar forfatteren utarbeidet
intervjuguiden, var dette i bakhodet, og spgrsmal som forfatteren viste svarene pa ble tatt
med. Svarene sjekket forfatteren opp mot andre informasjonskilder for a kontrollere.

Forskeren har selv vart ansatt i Sandnes Sparebank i endringsprosessen, og hadde derfor god
forstaelse for det som det ble intervjuet om. En av fordelene var at informantene fglte at dette
ga dem en trygghet i at forskeren forsto svarene. Forkunnskaper bidrar i fglge Andersen
(2006) med at forskeren far en ramme a plassere informasjonen fra intervjuet i. Forfatteren
innehar forkunnskaper om endringsprosessen og informantene, og dette var med pa a
forhindre misforstaelser.

At forfatteren har veert ansatt i banken kan ogsa bidra til en forutinntatthet, og en far ikke med
seg alle nyansene i intervjuet (Andersen, 2006). I forkant av intervjuet ble intervjuguiden
utarbeidet for a sikre svar pa forskningsspgrsmalene. Dette bidrar til a styrke studiets
reliabilitet og validitet. For & unnga missforstaelse/oppfatninger ble sammendrag av intervjuet
sendt til respondentene i etterkant. Informantene ble oppfordret til & komme med ytterlige
innspill og utdypninger ved a ta kontakt pa mail eller telefon. Et par av informantene gjorde
noen korrigeringer pa det de hadde sagt.

Blaikie (2010:199) skriver at timingen av datainnsamlingen er avgjgrende for resultatet.
Endringsprosessen i Sandnes Sparebank pagikk i ca 9 maneder fgr konverteringen i oktober
2016. Nar prosessen ble gjennomgatt var det gatt ca 6 maneder, og ansatte har fremdeles
prosessen friskt i minne. Nye systemer er en daglig paminnelse pa at endringen er
gjennomfgrt.

4.2.1 Datainnsamling

Studien startet gjennom samtaler med HR-avdelingen i Sandnes Sparebank, Accelerate, mail
til konsernsjefen i Eika samt ngkkelpersoner hos Sandnes Sparebank i endringsprosessen. Pa
denne maten fikk forfatteren hovedtrekkene 1 prosessen, og ideer til aktuelle
problemstillinger. HR-avdelingen og ngkkelpersoner i Sandnes Sparebank var sentrale nar det
kom til utvelgelsen av informanter som ga forskningen mening.

Meningen med intervjuene var at respondentene skulle si noe om direkte medvirkning i den
teknologiske endringsprosessen Styrk. Formell normativ struktur, kompetanse, tillit og lering
vil igjen gi svar pa spgrsmal som omhandler ledergruppen, beslutninger, tidsfrister, ansvar,
kulturen samt tilhgrighet til organisasjonen. Alle svarene gir grunnlag for a svare pa
oppgavens problemstilling og formal. Kategoriseringsprosessen startet allerede fgr
intervjuene, og etterpa ble det naturlig a sette svare inn. Radataen ga grobunn for inndeling av
underkategorier.

Ettersom det foreligger dokumenter fra da Accelerate kom inn i prosessen, og det er foretatt
sporreundersgkelser underveis i endringsprosessen, har forfatteren benyttet seg av dette

Ingrid Landrak, 2016 35



materialet. Denne dataen er et supplement til intervjuene. Bade dokumentanalyse og intervju
inngar i kvalitative undersgkelser hvor man undersgker data i form av ord, setninger og
fortellinger. Kvalitativ metode er egnet nar en gnsker a forstd eller fortolke en bestemt
situasjon (Jacobsen, 2005).

Fgr intervjuene kunne finne sted var det ngdvendig med forberedelser. Intervjuguiden ble
utarbeidet med utgangspunkt i teori om direkte medvirkning som ble presentert i kapittel 3. I
forkant ble det sendt e-post til informantene som forklarte hvorfor dette studeres, og hvordan
intervjues skulle gjennomfgres. Ettersom forfatteren var alene med informanten under
intervjuet ble en bandopptaker ngdvendig for a sikre at alt som ble sagt kom med. En annen
fordel bandopptakeren ga var at det var lett & holde en jevn flyt, det opplevdes mer som en
samtale.

Intervjuguiden ble ikke brukt slavisk, tvert imot, den dannet en ramme for intervjuet som
gjorde at forskeren sikret seg ngdvendig data. Der det var ngdvendig stilte forskeren
oppfelgingsspgrsmal. Intervjuguiden fungerte som et hjelpeverktgy, og til tider klarte
forfatteren a Igsrive seg fra den. For informantene fgltes det da mer som en samtale, og ikke et
intervju. I og med at informantene er tidligere kollegaer, var dette enklere a fa til ettersom
forfatteren hadde bekjentskap med respondentene fra fgr av (Ralpy, 2004).

4.2.2 Utvalg

I utgangspunktet fikk forfatteren frie tgyler til a velge informanter, men det har vert
hensiktsmessig a fa hjelp av en i HR-avdelingen da de hele tiden var tungt inne i prosessen.
Ved a fa tips til hvilke avdelinger og stillinger som burde vere med som informanter, sikret
forfatteren seg et bredt utvalgt og et differensiert syn pa endringsprosessen. I avgjgrelsen pa
hvem forfatteren gnsket som informanter var fglgene med 1 betraktingen;

Kjente organisasjonen fgr og etter endringen
Var involvert i prosessen

Forskjellige avdelinger

Er dette en god informasjonskilde
Forskjellige synspunkter pa Styrk er positivt

4.2.3 Kort om informantene i Sandnes Sparebank

Astrid Lyngby jobber i HR-avdelingen. Astrid er en av to personer som jobber med HR, og
da hun begynte i stillingen kom hun fra en dagligbank-stilling. Astrid begynte i banken pa
grunn av tilfeldigheter i 2007. Pa grunn av hgykonjunktur i markedet var det mange som ble
ansatt dette aret. Astrid ble som de fleste fgrst innleid gjennom vikarbyra fer det deretter ble
fast ansettelse. Astrid var 1 stor grad involvert 1 Styrk, bloggen var hennes arbeidsoppgave.

Maria Aasbg er tidligere leder Kundesenter privat og bedrift. Hun begynte desember 2004,
og sluttet i Sandnes Sparebank februar 2015. Maria kom fra en stilling i Postbanken hvor hun
hadde et vikariat som gikk mot slutten, hun hadde hgrt mye positivt om Sandnes Sparebank.
Intervjuet var opprinnelig for en stilling i depotavdelingen, det ble ikke den, men
kundeservice istedenfor.

Stillingsprosenten hennes var i stor grad knyttet til Styrk under endringsprosessen. Hun var
med i delprosjektet Implementering som inngikk 1 prosjektgruppen. Ansvarlig for
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kundekanaler, tlf og mail, nettbank og prosjektet som gikk pa kundedialog sammen med
markedsavdelingen (hvilken informasjon som skulle ut til kundene). Hun var involvert i
hvordan kundene skulle forholde seg til endringene, og i tillegg var hun ansvarlig for nok
ansatte pa telefonen.

Aina SKkjorestad er Bedriftsradgiver, og begynte i banken 2001. Aina var student, og en
bekjent spurte om hun ville begynne i banken. Det var tilfeldigheter som gjorde at hun
begynte, og Sandnes Sparebank er fram til na hennes eneste arbeidsgiver. Med 15 ar i banken
er hun den av informantene som har lengst ansiennitet.

Susanne Svensson har vert ansatt som Radgiver kundeservice privat i 2,5 ar. Hun var
nyutdannet da hun sgkte pa jobben, og som mange andre startet det med innleie for det ble
fast ansettelse. Det var tilfeldigheter som gjorde at Susanne begynte i Sandnes Sparebank, hun
hadde ingen relasjoner til banken fra fgr av. Susanne er superbruker.

Leif Robert Hafsg er Radgiver kundeservice bedrift, og har jobbet i banken siden 2005. Leif
er ekstremt glad i kundeservice, og da han var pa intervju framsto Sandnes Sparebank som en
god arbeidsgiver med et godt miljg. Han fant stillingen utlyst pa Finn, og valgte Sandnes
Sparebank framfor en annen arbeidsgiver da han fikk jobbtilbudet.

Leif var ikke med i startfasen av Styrk, men kom med etter hvert pa grunn av sin tekniske
innsikt i forhold til kunder og Igsninger. Han inngikk i samme delprosjekt som Maria Aasbg.
Leif er i tillegg superbruker.

Solveig Andersen er Autorisert Finansradgiver privat, ble ansatt i 2004 via vikarbyra, og i
grunnen var det tilfeldig at det ble bank. Solveig jobber pa Stavanger-filialen, og de ble
’skanet” for mye av det som pagikk under endringsprosessen. Filialene skulle opprettholde
normal drift.

Anne Karin Notland er Fagkonsulent FFV(oppgjgrsavdeling) og har vart ansatt siden
2007. Jobbet i kommunen og fglte tiden var inne for & sgke ny jobb nar hun begynte i Sandnes
Sparebank. Anne Karin hadde tidligere jobbet i bank og trivdes med det, og hun hadde veldig
lyst pa jobben som var lyst ut. Pa intervjuet fikk hun et veldig positivt inntrykk av Sandnes
Sparebak, og det virket som en kjekk arbeidsplass.

Anne Karin er med i bankens forstanderskap, og pa grunn av dette viste hun mer om bankens
begrunnelse for a tiltre Eika Alliansen enn mange av sine kollegaer da inngaelsen ble
annonsert. Under endringsprosessen var 40 % av stillingen hennes viet til testing av systemer.

Arne Gundersen er Autorisert Finansradgiver privat, og med sine 1,5 ar i banken er han
den som sist ble ansatt av informantene. Arne jobbet pa Sandnes-filialen under
endringsprosessen, og pa lik mate som Solveig Andersen ble han “’skanet” for alt som pagikk,
og skulle fokusere pa normal drift. Arne har tidligere ogsa jobbet i bank, og pa grunn av
inntrykket han fikk av Sandnes Sparebank valgte han a takke ja til stillingen. Han sgkte ikke
selv, men ble oppringt med spgrsmal om han ville komme pa intervju.

4.2.4 Resultater og drefting av data

Resultatene er kategorisert ut i fra teorien hvor formell normativ struktur, kompetanse, tillit og
leering anses som fire viktige elementer for a studere direkte medvirkning i en teknologisk
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endringsprosess. De fire elementene er brukt for a gjenfortelle hvordan ansatte opplevde og
erfarte Styrk. Med dette som utgangspunkt prgver forfatteren a se ting i en ny sammenheng,
og forsgker a finne en rimelig konklusjon. Forskeren gnsker & forsta hvordan de fire
elementene er av betydning for direkte medvirkning, og hvorfor Styrk ble seende ut slik som
den gjorde. Dette er med a gi en forstaelse av “hvorfor” spgrsmalet til Blaikie.

Forskeren har forsgkt a lere noe nytt om direkte medvirkning i teknologiske
endringsprosesser ved a sette dette inn i en kontekst, og det gjgr denne forskningen til
abduktiv (Danermark, 1997). Vekslingen mellom teori og data hvor direkte medvirkning
diskuteres bidrar til en fortelling om Styrk. Det er verdt a merke seg at dette er en fortelling,
andre som studerer samme prosess kan ende opp med en helt annen fortelling. Fortellingen av
Styrk anses a vere valid pa sine premisser. Vekslingen mellom teori og empiri er det som er
med pa a gi forskningen den abduktive tilneermingen.

Sammen med informasjon fra intervjuene ble data fra spgrreundersgkelsen/
dokumentanalysen brukt for a utfylle drgftingen. Dybdeintervjuene ga en helhetsforstaelse for
hvordan ansatte opplevde endringsprosessen. Resultatene presenteres i neste kapittel, og for a
nettopp skape historien om Styrk analyseres de ogsa i samme kapittel. I kapittel 6 kommer en
utvidet drgfting hvor det i enda stgrre grad veksles mellom teori og data for a finne svar pa
problemstillingen og formalet med oppgaven. Avslutningsvis kommer en konklusjon med de
viktigste funnene slik at forfatteren kan si noe om implikasjonene for direkte medvirkning i
teknologiske endringsprosesser. Implikasjonene tar som resten av oppgaven utgangspunkt i de
fire elementene; formell normativ struktur, kompetanse, tillit og lering.

4.2.5 Reliabilitet og validitet

Forfatteren har etterstrebet hgy validitet som betyr at datainnsamlingen ble utfgrt riktig, og ga
et godt svar pa problemstillingen. Forskeren fikk mye informasjon, men det var viktig & samle
dataen slik at den samsvarer med innholdet i problemstillingen. For a sikre kvaliteten pa
vitenskapelige undersgkelser er begrepene reliabilitet og validitet viktige. I fglge Jacobsen
(2005) dreier reliabilitet seg om dataens palitelighet, og validitet beskriver dataens relevans i
forhold til teori og problemstilling.

I fglge Jacobsen (2005) har en intern validitet om resultatene oppfattes som riktige.
Valideringen kan skje gjennom kritisk gjennomgang av kilder og informasjon fra kildene.
Validering av informantene innebarer en kritisk gjennomgang av kilder og informasjon fra
kildene. I fglge Andersen (2006) kan informanter holde tilbake informasjon, dette kan skje om
noen av ngkkelinformantene ikke forteller hele sannheten under intervjuet. At informasjon
blir holdt tilbake kan vare av den grunn at informantene fgler at det skader organisasjonen,
eller seg selv ved a fortelle den fulle sannhet.

Nar forfatteren har benyttet kvalitativ metode og intervju, ble informasjon lettere a sette i en
kontekst kontra om forfatteren hadde sendt wut spgrreundersgkelser. A sende
sporreundersgkelser til ngkkelinformantene hadde nok gjort at forfatteren mistet mye
informasjon. Intervju ga tross alt en dialog, og det var mulig & fange opp kroppssprak. I
intervjuene kunne forfatteren ogsa stille oppklaringsspgrsmal nar det behgves. Ved a foreta
intervju fikk forfatteren mye informasjon, og innsikt i holdninger og syn hos informantene.
Intervjuene ga grunnlag for drgftingen, og forfatteren har sannprodusert tolkninger. Gjennom
intervjuene fikk forfatteren testet konklusjonen i studien. For a vare sikker pa at forfatteren
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forsto det riktig og validerte konklusjonen fikk informantene lese gjennom sine egne svar
(Andersen, 2006).

I Igpet av endringsprosessen ble det sendt ut tre spgrreundersgkelser, i tillegg ble en sendt ut i
etterkant. Undersgkelsen tok blant annet for seg informasjon, kultur og tilknytning til Eika
Alliansen. Bruken av sekunderdata som rapporten pa spgrreundersgkelsene trenger ikke gi et
riktig bilde av situasjonen. Det er andre som har skrevet rapporten, og resultatet er gjerne
tolket pa en hensiktsmessig mate. Likevel mener forfatteren at dette er en styrke for oppgaven
a fa med mer data/informasjon som bidro til en mer utfyllende analyse.

I denne forskning har forfatteren komt fram til noe, men det kan hende at andre ville ha fatt en
annen sammenslutning. Til tross for dette antar forfatteren at resultatet ikke ville vert totalt
forskjellig, men ha flere likhetstrekk. Forfatteren brukte bandopptaker for a sikre at alt som
ble sagt under intervjuene lagres. Dette bidro til & gjgre det lettere nar forfatteren i etterkant
kodet og samlet dataen. Informasjonen ma i tillegg vaere etterprgvbar og holdbar i forhold til
undersgkelsens formal (Andersen, 2006). Spgrsmalene i intervjuguiden var av en slik art at
det var mulig a besvare forskingsspgrsmalene. Teori om direkte medvirkning ble benyttet ved
utarbeidelse av spgrsmalene for a sikre dette.

4.2.6 Ngytralitet

Forskeren i denne undersgkelsen var selv ansatt i Sandnes Sparebank nar Styrk pagikk.
Forfatteren var ikke direkte engasjert i selve opplegget rundt endringsprosessen. Det a forske
pa organisasjonen en jobber i kan vare problematisk med tanke pa at en kan oppleve
dilemmaer og feilkilder i fglge Andersen (2006). Samtidig kan det ogsa vare en fordel med
tanke pa at forskeren kan relatere seg til informantene, og har bakkunnskap som kan bedre
forstaelsen i intervjusituasjonen. Relevant faglig innsikt er en hjelp til a etablere en
referanseramme i fglge Andersen (2006). Forskeren fikk sluttpakke i august 2014 etter 7 ar i
banken. Mars 2015 begynte forfatteren igjen som innleid pa kundeservice, og slutten igjen da
kontrakten gikk ut mars 2016. Forskeren har jobbet pa forskjellige avdelinger i banken. Det
kan vere bade fordeler og ulemper nar forskeren har tilknytning til miljget som skal studeres i
fglge Thagaard (1998) Fordeler kan vere at nar forskeren er innenfor miljget, far
vedkommende et serlig godt grunnlag for forstaelse av de fenomener som studeres. I tillegg
utvikles tolkninger i relasjon til egne erfaringer. Ulemper kan vare at forskeren lettere overser
forhold som er ulik egne erfaringer og blir mindre sensitiv for nyanser i studerte situasjoner.

Forfatteren hadde i tankene at forholdet mellom intervjuer og informant kunne pavirke
datainnsamlingsprosessen (Thagaard, 1998:16). Informantene kan gjerne fgle ubehag ved at
det rettes sgkelys pa endringsprosessen, og da kan det vare fristende a pynte pa sannheten.
Generelt nar en foretar intervjuer er det en utfordring a kontrollere for skjevheter og
tilfeldigheter (Andersen, 2006).

4.2.7 Litteratur og artikler om bankbransjen og Sandnes Sparebank

Forfatteren startet tidlig i masterstudiet a samle artikler som kunne komme til & vaere av
interesse i forbindelse med masteroppgaven. Artikler pa nett relatert til bankbransjen om
teknologiutvikling, strukturendringer og andre bankers problemer 1 forbindelse med
konvertering har sammen med trykte artikler om Sandnes Sparebank i Stavanger Aftenblad
blitt gjennomgatt. Media er ofte en holdningspadriver, og det er interessant a se vinklingen av
sakene og hva som formidles.
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Det finnes mye litteratur om endringsprosesser og medvirkning, men det a finne litteratur om
direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser viste seg a vare vanskelig. En
teknologisk endringsprosess kan pa mange mater sammenlignes med en hvilken som helst
endringsprosess, men samtidig kan den ikke det. I en teknologisk endringsprosess er det helt
avgjgrende at ansatte som direkte medvirker har en sardeles god systemteknisk kompetanse
og evner til a tenke langsiktig i forhold til nye systemer og utfordringer. Ettersom det var
vanskelig a finne litteratur om direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser, tolker
forfatteren det som et spennende tema.

Ingrid Landrak, 2016 40



S Resultater og analyse

5.1 Elementer for a studere direkte medvirkning i en teknologisk endringsprosess

Det er flere elementer ved dette caset som indikerer at det har vert en instrumentell
tilnerming til direkte medvirkning. Det har vart en oppbygging med formelle strukturer i
form av klare ledelsesstrukturer, beslutningsstrukturer, organisasjonskart og endringen ble
organisert som en prosjektorganisasjon. For & vare med i prosjektgruppen ble det stilt
kompetansekrav. Samtidig har ogsa Styrk innslag av en institusjonell tilneerming til direkte
medvirkning i form av jobbing i team, tillit pa kryss og tvers, og ansatte lerte mye i
prosessen. Denne betraktningen gjgr at det blir to forkjellige historier i forhold til direkte
medvirkning i Styrk. En instrumentell historie som handler om formell normativ struktur og
kompetanse, og en institusjonell historie som handler om tillitt og l®ring.

Ved hjelp av tabellen som ble framstilt under oppsummering av teori brukes elementene for a
gi et bilde av hvordan den direkte medvirkningen ble seende ut i giennomfgringen av Styrk.
Elementene anses som viktige for & kunne si noe om hva som er karakteristisk for direkte
medvirkning i teknologiske endringsprosesser.

5.1.1 Direkte medvirkning som struktur

5.1.2 Ledelsesstruktur

Resultater viser at organiseringen av den teknologiske endringsprosessen hadde et
organisasjonskart som er hierarkisk oppbygd, og dette er et av kjennetegnene ved en
instrumentell tilneerming. Programeier og styringsgruppen representerer det gverste organet.
Styringsgruppen besto i stor grad av ansatte fra Eika, og hadde det overordnete ansvaret for
gjennomfgringen. Videre viser organisasjonskartet organiseringen pa hvordan de forskjellige
produktene og lgsningene var inndelt. Hvert prosjekt hadde hver sin prosjektleder. Hilde
Seljom hadde har ansvar for koordinering og samordning av alle delprosjekter og leveranser
som var ngdvendig for etablering av Sandnes Sparebank i Eika. Hun jobber i Habberstad som
er et konsulentselskap som blant annet har som oppgave a lede sammensatte
endringsprosesser over tid. Hun var innleid av Eika.

Programeier Styringsgruppe
Steinar Simonsen Program

Programleder PMO
Hilde Seljom Mikkel F. Melver

Lesnings- Funksjonelt
forum forum

Arkitektur og Funksjonell

lasning
Anders Hauan

tilrettelegging
Jon F. Smedsrud

Nye produkter

Kjernebank og IT-plattform & Betalings
bankstattesystemer Fellestjenester -formidling
Efer: Morten Heindahl Eier: Thorbjern Danielsen Eier: Lorang Eriksen Eier: Audun Ba
PL: Morten Kvist PL: Bent Hansen PL: Erlend Sundvor PL: Eika - Stig Roar Habbestad

- Konvertering av kjernebank - Infrastruktur - Fagansvar KKS, Capital - Taktskifte
- EDW/BI - Integrasjon Markets - Kapitalforvaltning
- KKS -CRM - Myndighetsinformasjon - Forsikring
- Betalingsformidling - teknisk | (- Konvertering og koordinering |(|- Minibanker og terminaler - Kredittbank

- Capital Markets - Vurdering av fellestjenester - Kort
- Boligkreditt - teknisk t ’ - Aktiv Eiendomsmeqling

Sanldnes SB End(ing L'l - Organisasjonsutvikling - Bank- og kundekommunikasjon - Testgjennomfaring og
implementering - Prosessimplementering - Evry & andre SSB akseptansetest

Eier: Sune Madland = : : g
PL- Elin Middelthon Opplaringsgjennomfaring leveranderavtaler

Figur 3: Organisasjonskart Styrk
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Forfatteren har i denne oppgaven studert direkte medvirkning i delprosjektet Kjernebank og
bankstgttesystemer og Sandnes SB Endring og Implementering. Delprosjektene ble videre
inndelt 1 flere forskjellige program, totalt var 25 prosjektledere involvert. Stikkordene i
boksene viser en del av arbeidsoppgavene som det ble jobbet med. Til sammen utgjorde disse
delprosjektene prosjektgruppen. Prosjektgruppen var representert av alle avdelinger 1 banken,
dette for a sikre at alle fagomrader og systemer ble dekket. Av de som var med i prosessen,
hadde alle forskjellige typer stillinger, mellomledere, teamledere, kundebehandlere,
fagkonsulenter, IT og gkonomikonsulenter. Ledergruppen er representert av Sune Madland,
som hadde det overordnete ansvaret sammen med Elin Middelthon fra konsulentselskapet
Accelerate.

I denne prosessen har ansatte veart representert gjennom fagforening, verneombud,
tillitsvalgte og arbeidsmiljgutvalg pa vanlig mate slik at den indirekte medvirkningen var
tilstede og ivaretatt. Resultatene fra dybdeintervjuene viser at ansatte var forngyd med maten
dette ble handtert pa, og forfatteren anser den direkte medvirkningen som interessant i
gjennomfgring av Styrk for & kunne drgfte medvirkning i caset.

Resultatene viser at ansatte til tider synes det kan vere vanskelig a forholde seg til strukturene
som organisasjonskartet viser. Organiseringen av strukturen i giennomfgringen av Styrk viser
helt klart av det er en instrumentell oppbygging av den formelle strukturen.
Organisasjonskaret som ble utformet 1 forbindelse med hvordan det teknologiske
endringsprosjektet skulle gjennomfgres, viser at det er klare rammer for styringen. Nar en har
et organisasjonskart som viser hvem en skal forholde seg til, er det lett a se hvem som tar
beslutninger. Styringsstrukturen gjgr at ledelsesstrukturen legger premisser for hvem som tar
beslutninger 1 forhold til systemer.

Opplevelsene av organisasjonskartet kommer til uttrykk gjennom strukturene. Beslutninger
underveis ble styrt av hva som var kritisk eller ikke i forhold til om det kom til a bli problemer
i konverteringen. Problemer som ikke ga direkte utslag pa dette ble ikke ansett som like
viktige i styringsgruppen som i prosjektgruppen. Nar ansatte i prosjektgruppen opplever at
direkte medvirkning ikke fgrer til hva som er viktig for systemene og konverteringen, og
styringsgruppen styrer beslutningene er det et innslag av instrumentell tilneerming. Ansatte
opplevde at strukturene organisasjonskartet viser ble praktisert. Ut 1 fra et instrumentelt
perspektiv vil man ha et organisasjonskart med klare strukturer, men ofte kan en spgrre seg
om det fungerer slik det er tegnet opp.

Resultatene viser at tilsvarende organisasjonskart som styringsgruppen hadde, ikke ble
utarbeidet for prosjektgruppen. De fleste avdelingene i banken var representert i
prosjektgruppen. Prosjektgruppen var inndelt i flere delprosjekter, og de som deltok i
delprosjektene viste hvem de skulle rapportere til. Delprosjektene i prosjektgruppen kan pa
mange mater oppfattes som team som jobbet sammen for & na gitte mal. Normene og verdiene
i Sandnes Sparebank var med a danne grunnlaget for hvordan man samarbeidet i bade
delprosjektene og prosjektgruppen.

Prosjektgruppen i Sandnes Sparebank hadde Sune Madland som eier. Sune Madland inngar i
ledergruppen i Sandnes Sparebank, og er direktgr for privatmarked. PL (prosjektleder) var
Elin Middelthon fra konsulentselskapet Accelerate. Prosjektgruppen besto av ca 40 ansatte, og
gruppen var igjen oppdelt i delprosjekter. Ansatte som deltok i prosjektgruppen hadde en del
av sin vanlige stillingsprosent dedikert til denne oppgaven, og den varierte alt 1 fra 20 % til
100 %. Accelerate bidro kun med endringskompetanse, ikke systemteknisk kompetanse.
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Ansvarlig i Accelerate delegerte arbeidsoppgaver videre til prosjektgruppen. Prosjektgruppen
rapporterte jevnlig til styringsgruppen som tok lgpende avgjgrelser for hva som var kritisk
eller ikke.

5.1.3 Styringsstruktur

Prosjektgruppen besto hovedsakelig av ansatte uten lederansvar og mellomledere. Sandnes
Sparebank sitt vanlige organisasjonskart var ikke styrende for hvem som skulle delta i
prosjektgruppen. Prosjektgruppen var bygd opp slik at ens vanlige arbeidsomrade og
spesialteknisk kompetanse var avgjgrende for hvilket delprosjekt en deltok i. Teamene
(delprosjektene) var oppbygd slik at de hadde en leder, og pa toppen av alle teamene var
direktgr for privatmarked, samt konsulent fra Accelerate. Innad i delprosjektene kan det
synes som om stillingstitlene ble visket ut, de ansatte var mer opptatt av a gjennomfgre
malrettete handlinger sammen. Team-lederes rolle var tilstede, men var ikke framtredende i
det daglige, men nar det var statusmgter for hvordan prosessen la an var det teamlederne som
deltok. Resultatene viser at direkte medvirkningen fant sted i delprosjektene (teamene), og
teamene er med pa a gi en institusjonell fortolkning av caset. Direkte medvirkning i form av a
vere i det a bygge team som oppfordrer til samarbeid er nettopp det som kjennetegner
institusjonell tiln@rming (Quinn og Spreitzner 1997). I teamene fikk ansatte blant annet bruke
sin systemtekniske kompetanse for a se hva som matte gjgres i forhold til nye systemer, dette
kan beskrives som direkte medvirkning.

Teamene ble organisert ut i fra en prosess hvor Accelerate innhentet informasjon fra
mellomledere i Sandnes Sparebank for a danne seg et bilde av hvordan prosjektgruppen og
delprosjektene skulle organiseres. I startfasen av denne prosessen ble det innhentet
informasjon som resulterte i hvordan delprosjektene skulle organiseres, og hva som var viktig
for mellomlederne. Hvert delprosjekt jobbet forskjellig alt ettersom hva som var deres
oppgaver. Resultatene fra dybdeintervjuene viser at medvirkningsgraden i endringsprosessen
ble styrt av om informantene var med 1 prosjektgruppen eller ikke. Direkte medvirkning
kommer til uttrykk ved at ansatte i prosjektgruppen var med pa a styre beslutninger som ble
tatt underveis i gjennomfgringen. Nar en i det institusjonelle perspektivet ser pa hvordan en
tilnermer seg direkte medvirkning, er dette representert i teamene.

INNHENTE [ For hver malgruppe: ] 4 )
INFORMASJON
Organisasjon
Prosjekt- . Vil organisasjonsstrukturen endre seg?
dokumentasjon Na- Vil hierarki/rapporteringsstruktur endre seg?

situasjon
Roller/prosesser

Dokumentasjon .
Vil prosessene endres? Skal nye prosesser

naSltue_lSjor_I implementeres? Nye roller? Str.ategl og
(organisasjons- Vil arbeidsoppgavene endres? aksjonsplan
kart, prosesser Er det behov for ny kunnskap? for
osv. .

) Verkioy endrings-
Arbeidsmeater Skal nye systemer/rutiner implementeres? ledelse

og intervjuer

Kultur/atferd

Fremtidig Vil det bli pavirkning pa atferd (f.eks.

situasjon Kunqeorientering, interne og eksterne
relasjoner)

( IMPACT ANALYSE ]I Y,

Figur 4: Kartlegging av prosjektgruppen
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Styringsgruppen styrte prosjektet med prosjektgruppen under. Hilde Seljom var prosjektleder
for Styrk, og hun satte fgringer for hva det skulle fokuseres pa. Pa grunn av stgrrelsen, og at
sa mange var involvert i Styrk, ble hele organiseringen kalt en prosjektorganisasjon.
Stgrrelsen pa denne skapte til tider usikkerhet i form av at det av og til virket litt usikkert pa
hvor mye av informasjonen fra prosjektgruppen som nadde opp til prosjektledelsen. En av
informantene opplevde a ikke na fram med bekymringer om systemtekniske lgsninger i nye
systemer. Dette kan kanskje forklares med at i en prosjektorganisasjon er noen ansatte
’sterkere” enn andre, og klarer a formidle ting bedre enn andre. Av den grunn opplevdes det
som vanskeligere a formidle til ansatte i Eika kontra egen prosjektleder. Prosjektgruppen i
Sandnes Sparebank opplevde 1 tillegg at det var utskiftning styringsgruppen, og dette gjorde
det vanskelig a vite hvem en skulle forholde seg til.

Dokumentanalysen viser at det var en klar framdriftsplan, og prosessen fglger en rasjonell
framgangsmate som er systematisert, og endringen foregar trinnvis med klare tidsfrister. En
slik klar framdriftsplan er nettopp et av kjennetegnene pa en instrumentell tilnerming.
Framdriftsplanen vises under, og “konverteringsprosjekt” er i denne oppgaven beskrevet som
teknologisk endringsprosess. Ut i fra framdriftsplanen ser en at det var en stor og krevende
endring banken skulle gjennom.

Konvertering til Eika-bank 19. oktober

Avtaler, planlegging og oppstartsmater Tilpassing av IT-systemer og forretningsprosesser til
mellom Sandnes Sparebank, Eika og SDC nytt kjernebanksystem, nye produkter, opplaring
Kick Off Konvertering
15.11.2014 08.01.2015 19.10.2015
Forarbeid Konverteringsprosjekt

* Nyttt kjernebanksystem

* Flytting og utskiftning av fagsystemer

* Felles IT- og betalingsplattform med resten av Eika-bankene
* Forretningsprosessene ma tilpasses nye systemer

» Grundig opplzaring i nye produkter og tjenester

Figur 5: Framdriftsplan

I “konverteringsprosjektet” var det satt opp tidsfrister som prosjektgruppen matte forholde seg
til, disse fristene framkommer ikke i framdriftsplanen. I og med at det var sa mye a forholde
seg til ble det satt opp et sms-varslingssystem med paminnelser for hver enkelt deltaker.
Prosjektgruppen var oppdelt i flere delprosjekter, og alle fristene gjaldt ikke for alle. Hver
enkelt deltaker fikk sms for det de skulle veere med pa, og dette fungerte godt. Egebergs
(1989) definisjon pa styringsvariabel framkommer godt her, ansatte blir sett som variabel for
maloppnaelse. Ansatte far ikke selv bestemme om de gnsker a gjgre det de skal gjgre, de far
en beskjed om at na er det tid for a gjgre det. Den formelle strukturen danner grunnlaget for
adferden til styringsvariabelen (ansatte).

Resultatene fra dybdeintervjuene viser klare beslutningsrammer i1 gjennomfgringen, og denne
styringsformen representerer en instrumentell tiln@rming til direkte medvirkning.
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Styringsgruppen styrte i stor grad prosessen med hjelp fra andre banker og Eika. Lgpende
avgjgrelser pa hva som var kritisk eller ikke, ble bestemt av styringsgruppen. Prosjektgruppen
var ikke alltid enige i beslutningene, og dette har resultert i at det ble funnet feil som ikke lot
seg rette fgr konverteringen. Dette har pa enkelte omrader skapt mye manuelt arbeid i
etterkant. BSU-opplysninger ble av den grunn ikke rettet fgr rett etter konverteringen.

Leder for prosjektgruppen (leder for privatmarked) var med pa a fglge opp at tidsfrister ble
overholdt. @vrig ledere i ledergruppen opplevdes ikke som involvert i stor grad bortsett fra
under prgvekonverteringer. Her ble det tatt beslutninger pa hva som var kritisk eller ikke, og
ledergruppen i Sandnes Sparebank visste da hvordan prosessen la an, og om milepaler var
oppnadd. Milepaler var i forhold til systemer, hva som var klar til konvertering eller ikke.

5.1.4 Kompetansekrav

Ut i fra en instrumentell tiln@rming kan en tolke kompetanse som en demografisk komponent
som inngar i Egebergs (1989) styringsvariabel. I forhold til teknologiske endringsprosesser
kan en si at planmessig inntak og uttak av kompetanse kan vare med pa a prege
beslutningsadferden.

Avgjgrende for a bli med i prosjektgruppen var kompetanse og kunnskap om systemer og
produkter. Prosjektgruppen var representert av alle avdelinger i banken, dette for a sikre at
alle fagomrader og systemer ble dekket. En av informantene var ikke med i startfasen, men
kom med etter hvert nettopp pa grunn av kompetansen pa systemene og et gnske om a
medvirke. De informantene som var med i prosjektgruppen ser tilbake pa medvirkningen som
det a kunne vare med pa a forme prosessen som positiv. Arbeidsmengden var stor, men pa
grunn av tilknytningen til banken var det et stort gnske om a gjgre det beste for banken slik at
alt skulle ga bra nar systemene skulle konverteres.

I det instrumentelle perspektivet ser en at et av kjennetegnene er gitte tidsfrister og klar
struktur (Blindheim og Rgvik, 2011) og (Quinn og Spreitzner, 1997). En teknologisk
endringsprosess skiller seg fra andre endringsprosesser med at konverteringsdatoen tidlig blir
fastsatt, og datoen er endelig. Andre endringsprosjekter har gjerne en mer flyttbar dato, men
pa grunn av at alle systemer skal skiftes ut med ny leverandgr, og kunder skal ha tilgang til
nettbanken var det ikke aktuelt a endre pa datoen. Bade ansatte og kunder var godt informert
om dato for ny innlogging og nye systemer. Dette var med a legge krav til ikke bare
prosjektgruppen, men alle ansatte. Kompetanse om hva som kom til a skje, og nar det kom til
a skje var viktig informasjon bade for ansatte og kunder. Prosjektgruppen hadde en direkte
medvirkning i informasjonen som ble sendt ut til de ansatte. Informasjonen ble lagt ut pa
”Styrk-bloggen” pa intranett.

Samtidig som en matte skape forstaelse for endringen var informasjon underveis i
gjennomfgringen ngdvendig for at ansatte skulle veere oppdatert, og samtidig vere klar til a
bytte ut systemer nar den tid kom. For a sikre at ansatte fikk informasjon ble det opprettet en
egen blogg pa intranettsiden; Styrk-bloggen. Informasjonen som ble lagt ut pa denne ble styrt
av Astrid Lyngby 1 HR-avdelingen. Astrid Lyngby hadde jevnlige mgter med representanter
fra andre avdelinger og delprosjekt (i prosjektgruppen) for a samkjgre informasjonen som ble
lagt ut.

Navnet ”Styrk” ble til som fglge av en konkurranse hvor ansatte ble oppfordret til & finne et
ord som beskrev den teknologiske endringen. ”Styrk” kan derfor ses pa som visjonen, og
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denne var med pa a influere endringen (Yukl, 2013). I ordet ligger det at den teknologiske
endringsprosessen skulle bidra til & styrke organisasjonen.

Med sa tydelig involvering av de ansatte, og det helt fra starten av, har mye av ansvaret for
gjennomfgringen ligget pa prosjektgruppen. Spgrsmal en kan stille seg er om ledergruppen i
litt for stor grad har vert avhengige av sine ansatte som bidro med sin systemtekniske
kompetanse. Hvert omrade eller delprosjekt hadde ansvar for hvert sitt omrade, og funn viser
at prosjektdeltakerne likte denne maten a samarbeide pa.

Alle tidsfristene fram til konverteringsdatoen 19. oktober ble satt opp av styringsgruppen og
prosjektgruppen i startfasen av prosjektet. I “konverteringsprosjektet” var det mye som skulle
testes, dette for a klargjgre til selve konverteringen 19. oktober 2015. Prosjektet gikk alltid
videre om noe uforutsett dukket opp, men omrader ble markert rgdt (ikke fatt det til, mangler
ressurser) og ble jobbet med i etterkant. Legitimasjon ble eksempelvis markert rgdt, og matte
jobbes med etter at tidsfristen var gatt ut. Nye systemer krevde at alle kunder matte ha
BankID for & logge seg inn, og for a fa BankID ma kunder ha registrert pass i systemene.
Prosessen kunne ikke stoppe opp pa grunn av dette, kundeservice og andre avdelinger fikk i
arbeidsoppgave a innhente pass fra kunder som ikke hadde dette registrert. Ansatte i
prosjektgruppen fikk i veere med & bestemme hvordan dette problemet skulle 1gses, og dette
kan karakteriseres som direkte medvirkning.

Managing Director ::T;Zgi
Mon 06.10.14 T
Managers
o018 von 120115
|01 September ‘01 OctobEr |01 November |01 December |01 January .| ‘01 February ]
‘Communication Activities Dept. Training Activities GO-LIVE Part 1 ‘Communication Activites GO-LIVE PART 2
‘Wed 20.08.14 - Fri 12.09.14 Tue Fri31.10.14 - Fri1912.14 Mon 05.01.15 - Fri13.02.15
‘Comm HR training Employees : Training Activities GO-LIVE Part 3
Fri Fri3110.14 - Fri Mon Mon 19,0115 - Fri 01.05.15
Dept. Employee M
Tue Wed 28.01.15 -
Support Tra  Tim
* - Mon1711.14 - Fri19.12.14 o—e _.M_o. Mo -
‘ | WI Time
WI Travel &'\13:.2.2.'53'15
Portal DEMO for Mon 26.01.15
Styringskomite GO-LIVE PART 1 'WI Reporting GO-LIVE
Tue 02,0914 Fri12.12.14 Fri 23.01.15 Mon 16,
WI Portal
Mon19.01.15
0 |k . .
| [« Go-uvE rasT 1 Mo 17.11.14
- “:;:- r_q;nmrmnnumhnimmhmn 18 days Wod 0N Bl 1209,04
R Managers Portal DEMO 1 hour 3 Complete Whed B0uis.14
Curka Rillitivalgt Portal DEMD 1 hour mple! Wad 270814
Porsl DEMO for Stecning Committas Portal DEMO ) i -] Complet T D209, 14
DL AN Portal DEMO 0 reary L] T t Wed 01.07.14
Commimunication & Training HR Managemes Commaunication & Tea 1 hr f et Whnd 10,0914
HE damd ndt imvohoid in Cevling DEMC and disdrriiios 1 bt Called for Wed 100,14
R - Pl for Offate parsonne] Disoussion « HE rasne L5 min Caled for Fri E209. 14
# Communication Activities GO-LL Part 1 & darys (R TETRT] Fii 17,1014
Manaping Direchor Mondary Mesting Werahe chetk Mon 06 L1014
0L Marapari Indaimihert EAD 0 i 1 WP chisch Mon D& 10 Lé
# D, Mlanapers Sideys  Infmmfshod DEMO Smines  #1 Wenche infro B will imifte  Tee07.10.14 R 17.00.04

Figur 6: Eksempel pa plan med tidsfrister

Bedriftsavdelingen oppdaget ogsa omrader de sa kom til a skape mye manuelt arbeid. Da de
som jobbet i dette delprosjektet ga beskjed, var det for sent, og de fikk beskjed om at
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prosjektet ikke kunne stoppe opp. Feilene ble av styringsgruppen vurdert til ikke a veere
kritiske. Informanter som opplevde at feil de sa, og som de viste kom til a fa store fglger etter
konverteringen, opplevde dette som vanskelig. I forbindelse med dette opplevde enkelte 1
prosjektgruppen at direkte medvirkning ikke alltid fgrte fram slik de gnsket og hapet. De var
styrt av beslutningsregimet som vises i organisasjonskartet.

Noe som ogsa var av betydning for hvordan ansatte opplevde a direkte medvirke var fglelsen
av a ikke strekke til. Fgr selve “konverteringsprosjektet” startet var det foretatt gap-analyser,
og en av informantene sa raskt at det var mye som var oversett, og at dette kom til a bli et
problem for bedriftskundene i Sandnes Sparebank. I Eika Alliansen har Sandnes Sparebank de
stgrste og mest komplekse bedriftskundene. Av den grunn opplyser noen av informantene at
dette burde ha blitt grundigere gjennomgatt. Andre alliansebanker hadde informert om at
bedriftskunder kom til a bli utfordrende, og nar bedriftskundene ikke ble prioritert av Eika
eller sentralt i banken opplevdes dette som frustrerende. Dette gjenspeiles i det formelle
styringssystemet som en har i en instrumentell tilneerming, nar da banken hadde lagt opp til
teamarbeid som er en del av den institusjonelle tilnermingen opplever ansatte et ’krees;j”.

Etter en stund oppdaget ogsa styringsgruppen og Eika at bedriftskundene kom til a bli et
problem om dette ikke ble tatt tak i. Av den grunn fikk delprosjektet med seg en fra Eika som
opplevdes som en som endelig forsto at bedriftskundeproblemene matte eskaleres, og
vedkommende gjorde en god jobb. Vedkommende ble dessverre tatt ut av prosjektet, og da
sto delprosjektet igjen pa bar bakke uten mange svar og lgsninger. Nye ressurser fra Eika ble
hele tiden byttet ut, og tiden gikk fort fram mot konverteringsdatoen. Informanter i dette
delprosjektet forsto at det kom til & bli problemer den dagen banken skulle konvertere, og en
’quick fix” med flere ansatte pa telefonen for a svare kundene ville ikke vaere lgsningen.

5.2.1 Direkte medvirkning som tillit og laering

5.2.2 Tillit

Resultatene fra dybdeintervjuene viser at tillit er et element som er beskrivende i denne
teknologiske endringsprosessen. Ut i fra en institusjonell tiln@rming til direkte medvirkning
er det et viktig element for a gjennomfgre endringsprosesser (Quinn og Spreitzner, 1997).
Informantene har en positiv beskrivelse av hverandre og tilliten de opplevde. Resultatene
viser at ansatte stolte pa hverandre, kom gjerne med forbedringsforslag og lgsninger pa kryss
og tvers i delprosjektet. Pa denne maten kan en si at bedriften pa mange mater har fatt en
naturlig organisasjonsutvikling pa det menneskelige plan som bonus. Ansatte jobbet med
hverandre, og ikke mot hverandre. De stgttet hverandre og arbeidsmotivasjonen var hgy, bade
faglig og sosialt.

Stgrrelsen pa endringsprosessen er den stgrste i Sandnes Sparebanks historie, og for
ledergruppen var det ngdvendig og avgjgrende at alle ansatte forsto hvorfor banken skulle
tiltre Eika Alliansen. Ansatte fikk samlet informasjon pa et allmgte i november 2014 om at
Sandnes Sparebank skulle bli en del av Eika Alliansen. Etter intervjurunden med
informantene tyder funnene pa at ansatte opplevde denne strategiske beslutningen som
positiv. SR-bank hadde ogsa vert inne i bildet, og gnsket en fusjon, og dette hadde alle fatt
med seg. Holdningen var hele tiden at det var ingen ansatte som gnsket dette. Da Eika
Alliansen ble presentert, var mange lettet over denne beslutningen. Ledergruppen informerte
godt og grundig, og ansatte gikk ut fra mgte med at dette blir positivt. Maten ledergruppen
kommuniserte det pa gjorde at ansatte fglte at dette var det rette for Sandnes Sparebank, og
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stolte pa at styret og ledergruppen tok det rette valget. De opprettet tillit hos de ansatte som
var ngdvendig for a fa ansatte til & medvirke i endringsprosessen.

Det er klar oppfatning hos informantene at ledergruppen hadde tillit til sine ansatte underveis i
endringsprosjektet. Uten tillit til at de ansatte gjorde sitt beste, og det beste for organisasjonen
ville ikke endringsprosessen og konverteringen vert mulig a gjennomfgre. I organisasjonen
var det en gjensidig tillit blant de som var med 1 prosjektgruppen, og de som ikke var med.
Alle informantene hadde inntrykk av at de ansatte som medvirket i denne endringsprosessen
var gode representanter.

Institusjonell tilnerming vektlegger kulturen (Christensen m.fl., 2009), og 1 med at kulturen
kan vare en forutsetning for hvordan man medvirker, var kulturen i Sandnes Sparebank med
pa sette de ansatte i stand til a handle ut i fra etiske- og gitte regler. Pa den maten sikret
ansatte effektivitet og kontinuitet i gjennomfgringen. Funn om organisasjonskulturen i banken
er at den er sterk, og at ansatte vet hvordan Sandnes Sparebank gnsker at de reagerer pa ulike
situasjoner. Kanskje nettopp denne gjennomfgringen var med a bidra til at ansatte samarbeidet
med andre avdelinger og personer enn de til vanlig gjorde. Pa denne maten vil det styrke den
sterke kulturen i enda sterkere grad. Den sterke organisasjonskulturen som er i banken fgrte til
at de ansatte tenkte og handlet likt, innenfor de frihetsgradene de hadde. Handlingsrommet for
direkte medvirkning ble styrt ut i fra dette. For banken sin del betydde dette at de slapp a
bruke administrative ressurser for a kontrollere og pavirke de ansatte i gnsket retning. Med
mangel av egne ressurser valgte Sandnes Sparebank a benytte Accelerate slik at konsulentene
herfra var ansvarlige for at prosjektgruppen fungerte, og overholdt tidsfristene.

Underveis 1 gjennomf@gringen av endringsprosessen ble det sendt ut spgrreundersgkelser som
omhandlet forstaelsen og hvordan ansatte opplevde prosessen. Funn i spgrreundersgkelsene
var med pa a styre hva som ble lagt ut pa Styrk-bloggen, eksempelvis kunne man bli pamint
om hvorfor endringen var ngdvendig, og hvordan framdriften var.

HR-avdelingen var representert i prosjektgruppen gjennom Astrid Lyngby, og hun holdt et par
avdelingsmgter for hver enkelt avdeling for a forklare hvordan prosessen 1a an, og for a ta opp
ting som ansatte lurte pa. Avdelingsmgtene ble holdt pa grunnlag av spgrreundersgkelser som
ble sendt ut. Ut i fra spgrreundersgkelsen fant en funn om hva ansatte lurte pa, og var usikre
pa. Accelerate var med som stgtte pa disse avdelingsmgte. For ansatte opplevdes det som en
fin oppdatering hvor det i tillegg var rom for a spgrre om det man lurte pa i forhold til
endringen.

Tilliten til ledergruppen og Eika ble satt pa prgve nar prosjektgruppen mgtte pa en del
systemutfordringer underveis, mye pa grunn av at Sandnes Sparebank skulle bli konvertert
som en “’standard bank” til tross for at banken ikke var dette. I og med at Sandnes Sparebank
er den stgrste banken 1 alliansen er ikke banken en “’standard bank”, og det skapte problemer.
Grunnen for a bli konvertert som en “standard bank” var for at nye banker kan benytte
manualen ettersom det ikke eksisterte pa daverende tidspunkt. En av informantene trekker
fram at dette burde Eika hatt fra fgr av ettersom det er vanskelig a teste i et system som en
ikke har kjennskap til fra fgr.

Under endringsprosessen opplevde ansatte direkte medvirkning forskjellig, og dette kan
forklares ut i fra om de var med i prosjektgruppen eller ikke. De som var med i
prosjektgruppen medvirket i1 stor grad, og motsatt hos de som ikke var med. Informantene
som ikke var med i prosjektgruppen opplever at slik matte det lgses i denne endringen. Det
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ville ikke vert mulig a opprettholdt normal bankdrift om flere enn de som var med i
prosjektgruppen skulle ha veert med a direkte medvirke. Ansatte hadde tillit til at ledergruppen
satte inn nok ressurser i1 gjennomfgringen.

De informantene som var med i prosjektgruppen opplevde at direkte medvirkning ble satt
hgyt, og at de hadde stor tillit hos ledergruppen i banken. Mellomledere var veldig apne og
enige i informasjonen og systemtekniske bekymringer ansatte kom med, og leder bidro til a
lpfte det videre til et hgyere nivd. A fa lov til 4 pavirke direkte slik at det ble endringer
opplevdes som motiverende for videre framdrift.

Ansatte opplevde ledergruppen tilstedevarelse som forskjellig underveis 1 prosessen.
Ledergruppen var med pa prgvekonvertering, og dette opplevdes som positivt for de ansatte
som var med pa dette. Her stilte ledergruppen spgrsmal, og var svert interessert i hvordan det
gikk. I og med at ledergruppen ikke deltok i stor grad i selve gjennomfgringen, men overlot
ansvaret til de ansatte, oppfattet ansatte at de hadde hgy tillitt hos ledelsen. Ledergruppen
kunne lene seg pa de ansatte, og kompetansen og jobben de gjorde ble derfor bade sett og
verdsatt. Ansatte kunne kjenne pa at de hadde fatt mye tillit og ansvar, men dette resulterte
ogsa i at det ble vanskelig a fa eskalert utfordringer videre opp i systemet i mangel pa en
stillingstittel som gjgr at en blir hgrt nar en kommer med bekymringer for videre framdrift.

5.2.3 Leering

Gitt en institusjonell tilnerming og fortolkning til direkte medvirkning 1 caset viser
resultatene fra dybdeintervjuene at leringen og personlig utvikling i gjennomfgringen i hgy
grad var tilstede. I endringsprosessen var styringsgruppen det gverste styringsorganet, men de
var avhengige av innspill fra ansatte for a ta avgjgrelser og beslutninger. Innspill fra ansatte
var med a danne grunnlaget for beslutningene som ble tatt. Dette kan pa sett og vis
karakteriseres som en organisatorisk lering som bade gir ansatte gkt kunnskap, men samtidig
som den styrker organisasjonen i at den ansatte forstar hvilke verdier som er gnskelige og
viktige for organisasjonen i gjennomfgringen. Relatert til direkte medvirkning er dette en
institusjonell tiln&erming hvor en sikrer at kunnskapsgrunnlaget har blitt etablert.

I NOU-rapporten (2010) framkommer det at muligheter for individuell utvikling og
selvrealisering sikres gjennom direkte medvirkning. Funnene tyder pa at alle de involverte i
aller hgyeste grad kjente pa ansvaret som ble palagt dem med at de fikk vere med i
prosjektgruppen. Alle de involverte har fatt et personlig utbytte av a vere med a direkte
medvirke i sa stor grad i gjennomfgringen. De har blant annet lert hva det vil si & vaere en
prosjektorganisasjon, hva som ligger bak systemene og hva direkte medvirkning betyr for
gjennomfgringen.

Samarbeid kan vere en form for a sikre, og utvikle organisatoriske evner, og blir i det
institusjonelle perspektivet ansett som en sentral mate a oppfordre til direkte medvirkning.
Informantene understreker dette med a trekke fram at samarbeid oppleves som ngdvendig for
at endringsprosessen ble gjennomfgrt slik den ble. Dersom noe eller noen ikke fungerte i det
delprosjektet de var en del, av ble de flyttet til et annet, eller det ble hentet inn flere ressurser
(ansatte). Ansatte gnsket det beste for banken, innspill og medvirkningen speilte denne
holdningen. Yukls (2013) syn pa medvirkning samsvarer ogsa med det informantene fortalte
om hvordan de direkte medvirket.
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Informantene har alle en oppfattelse om direkte medvirkning, og hva dette betyr for seg selv
og organisasjonen. De fleste sier at direkte medvirking er a komme med innspill, men at det er
opp til leder om det blir tatt videre. Direkte medvirking sees pa som en pavirkningskraft, en
far veere med a gjgre en forskjell, den ene eller andre veien. Alle informantene er enige i at
den direkte medvirkningen var med pa a styre utfallet av endringsprosessen. Innspill anses
som pavirkning, og informantene som var med i prosjektgruppen opplevde at det var lett a
komme med innspill innad i teamet.

Kommunikasjon og oppl®ringsplanen ble utarbeidet av Accelerate sammen med Astrid
Lyngby i HR. Planen ble satt opp ut i fra hvilke systemer ansatte jobbet med. Ettersom ansatte
jobber med forskjellige omrader og bruker forskjellige systemer var dette en stor kabal & finne
ut hvem som skulle ha hva av opple@ring. Kompleksiteten var stgrre enn hva de hadde sett for
seg, og Eika ble overrasket over at dette var en sa stor oppgave. Stgrrelsen pa banken var
igjen avgjgrende for at dette ble en tidkrevende arbeidsoppgave. Tidligere banker har kjgrt lik
opplaring pa alle ansatte, men for Sandnes Sparebank ville ikke dette fungert.

Det ble tidlig oppdaget at det var problemer med 4 la ansatte fa teste i test-systemene, og dette
skapte mye frustrasjon. Ved et systemskifte er det apenbart at ansatte ma fa teste nye systemer
pa forhand, og nar det var problemer med “nede-tid” skapte dette frustrasjon. Et eksempel pa
hvordan ansatte og prosjektgruppen direkte medvirket var via evalueringsskjema om hvordan
den aktuelle testingen hadde vert. Etter hvert dannet det seg et mgnster for nar det var stgrst
problemer med a fa teste i nye systemer, og da ble det gjort endringer slik at opplering og
testing ble lagt til de dager og tider en hadde funnet ut fungerte best. I fglge en institusjonell
tilneerming er det a la ansatte fa komme med innspill, og at innspillene blir hgrt en
hensiktsmessig mate a lgse utfordringer pa.

Handlingslogikken, verdiene og visjonen til Sandnes Sparebank var med a styre hvordan
ansatte direkte medvirket i prosessen. Klemsdal (2013) beskriver ryggmargsrefleksen og
hvordan den er styrende for hvordan ansatte skal reagere pa situasjoner. Dybdeintervjuene gir
grunnlag for a fastsla at ansatte vet hvordan organisasjonen forventer at en skal lgse
situasjoner, og handler pa ryggmargsrefleks. Ansatte i prosjektgruppen visste hvordan de
skulle Igse problemer og utfordringer som dukket opp nettopp fordi de kjente til normene og
verdiene til banken. Den direkte medvirkningen kommer pa sett & vis til uttrykk gjennom
ryggmarksrefleksen. A lzre seg denne refleksen tar tid, men nir en da har den innarbeidet blir
det lett for ansatte a direkte medvirke i gjennomfgringen av Styrk. Ansatte som var med i
prosjektgruppen trekker fram at det a vaere med a direkte medvirke og utforme prosessen har
gitt dem en lering og personlig utvikling de ikke ville vert foruten.
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6 Drefting

6.1 Hva kjennetegner bankens direkte medvirkning?

Perspektivene vil ha ulikt syn pa hva som er viktig i forhold til direkte medvirkning. I det
instrumentelle er en opptatt av a definere formelle deltakelsesrettigheter og formelle
kompetansekrav, mens en i det institusjonelle vil en vare mer opptatt av tillitsaspektet og
leeringsforhold relatert til direkte medvirkning. Spgrsmalet blir hvordan man kommer i land
med den teknologiske endringsprosessen pa en mest mulig effektiv mate. Ut i fra et
instrumentelt stasted definerer man strukturer og kompetansekrav. Men ut i fra et
institusjonelt stasted vil man kanskje tenke at struktur og kompetanse ma en ha, men i tillegg
ma organisasjonen kanskje ogsa vere opptatt av tillitsforholdene og laringsaspektet for a fa
dette til.

6.1.1 Ansattes erfaringer av tilrettelegging for direkte medvirkning
6.1.2 Formell normativ struktur

Resultatene 1 kapittel 5 viser at 1 gjennomf@ringen av Styrk var det var styringsgruppen som
var det gverste organet, og som tok de store og avgjgrende beslutningene i forhold til hva som
var viktig med de nye systemene. Ut i fra en instrumentell tankegang handler styring og
ledelse om a pavirke strukturen, og strukturen danner grunnlaget for direkte medvirkning.
Ved at ledergruppen i banken og styringsgruppen velger formell struktur framstar
organisasjonskartet som eksplisitt og tydelig. De strukturelle rammene som ledergruppen og
styringsgruppen la for gjennomfgringen ble med pa a forme de ansattes handlemate og
tankemodeller i prosjektgruppen, og i gjennomfgringen. Quinn og Spreitzner (1997) syn pa at
mekanisk medvirkning starter pa toppen og at ansvaret delegeres av ledergruppen, stemmer
med hvordan endringsprosessen ble lagt opp i Styrk.

Funnene viser en tradisjonell styringsrett hvor styringsgruppen representerer styringsretten. At
ansatte underordnet seg denne, representerer hvem som tok beslutninger i Styrk.
Ledergruppen og HR i Sandnes Sparebank bestemte at prosjektgruppen skulle besta av
mellomledere og ansatte. Direkte medvirkning ble styrt av ledergruppen i Sandnes Sparebank
i den grad at de hadde satt malet med den teknologiske endringen, men de delegerte
arbeidsoppgavene knyttet til prosessen til ansatte som hadde den ngdvendige systemtekniske
kompetansen. Slik sett var dette en utradisjonell endringsprosess nar ledergruppen i sa stor
grad lar ansatte direkte medvirke, uten selv a involvere seg. Unntaket var Sune Madland som
var leder for prosjektgruppen.

Yukl (2013) hevder at verdier og visjoner vil influere endringen, og med bakgrunn i
resultatene og analysen vil forfatteren si at dette 1 stor grad stemmer i denne teknologiske
endringsprosessen. Underveis i endringsprosessen holdt ledergruppen et par allmgter om
hvordan prosessen gikk. Ledergruppen var innom bankens langsiktige strategi, og hvorfor
(verdier) banken gjorde dette for a vise hvor viktig det er for ledelsen at denne
gjennomfgringen gikk slik som den skulle. Pa denne maten kan det tenkes at ledergruppen var
med pa a styrte hvordan ansatte tenkte om endringen, og handlet i trad med verdiene og slik
ledergruppen gnsket. Visjonen var styrende for adferden og hvordan prosjektgruppen direkte
medvirket. Ordet ”Styrk™ er i grunnen selvforklarende, og informantene fikk en fglelse av at
dette var en riktig beskrivelse, og hvordan de selv tenkte pa endringen.
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Ngdvendigheten av allmgtene underveis 1 gjennomfgringen er det delte meninger om. Enkelte
mener det var greit for a ta en fot i bakken, mens andre mener at disse mgtene ikke ga dem
noe s@rlig. Det positive som trekkes frem er ledergruppens tilstedevarelse. Ansatte fikk en
fglelse av at dette var viktig for Sandnes Sparebank. De fikk et klart og tydelig bilde pa at hva
ledergruppe gnsket & oppna med endringen.

Nar det da er slik at i en instrumentell tankegang er den formelle strukturen som er med pa a
styre adferden, og strukturelle rammer antas a vere med pa a omforme ansattes tankemodeller
og handlingsmenstre, er det for ledergruppen avgjgrende at direkte medvirkning blir oppfattet
som positivt og lystbetont for a sikre en gjennomfgring som resulterer i en vellykket
konvertering. Egebergs (1989) forklaring om den formelle organisasjonsstrukturen som en av
variablene for maloppnaelse er pa sett og vis en mate a styre direkte medvirkning.

Organisasjonsstrukturen kan ses pa som en arsaksfaktor, og Egeberg mener den er
manipulerbar. I en teknologisk endringsprosess ville det vart vanskelig for ledergruppen
alene a gjennomfgre endringen og de er avhengige av at ansatte ogsa gnsker endringen. Pa
den maten kan en si at organisasjonsstrukturen er styrende for direkte medvirkning.
Ledergruppen var ngdt til a skape en forstaelse for endringen slik at ansatte handler og tenker
i trad med dette i gjennomfgringen av endringsprosessen. I dette caset viser funnene at alle
ansatte hadde full forstaclse med hvorfor endringen var ngdvendig, og grunnlaget for hvordan
ansatte medvirket ble lagt allerede fgr gjennomfgringen startet. Funn viser at ansatte 1 stor
grad fikk en fglelse av at de selv styrte store deler av prosessen, og at de klarte seg fint uten
ledergruppen tilstede i teamene. Beslutningsregimet kom til uttrykk ved at prosjektgruppen
ikke fglte de ble sett og hgrt med bekymringer de hadde om hvordan enkelte systemdetaljer
skulle passe inn i de nye systemene.

I resultatdelen ble opplevelsen av strukturene beskrevet som at det var vanskelig for ansatte i
prosjektgruppen & na fram med problemer relatert til systemene hos styringsgruppen. En kan
da spgrre seg om strukturen var hemmende for & fremme direkte medvirkning. Nar ansatte i
prosjektgruppen opplever at direkte medvirkning ikke fgrer til hva som er viktig for
systemene og konverteringen, kan en pa mange mater kanskje si at strukturen kan ha vert til
hinder for at ansatte kom fram med sentral informasjon om systemene. Blindheim og Rgrvik
(2011) og Egebergs (1997) betraktninger om at organisasjoner er redskaper for effektiv
maloppnaelse kan tenkes & vere en riktig betraktning pa malsettingen med direkte
medvirkning i gjennomfgringen av Styrk. NOU-rapporten (2010) trekker ogsd fram den
individuelle medvirkningen som viktig for resultatene, i denne endringen representerer
konverteringen resultatene.

Et av virkemidlene som ble brukt for at ansatte skulle sette av og frigjgre tid til a4 medvirke i
prosjektgruppen var at en del av stillingsprosenten ble spesifisert til a gjelde Styrk.
Stillingsprosenten kunne vere alt fra 20-100 %. Klare rammer inngar i det instrumentelle
perspektivet, og bade for en selv og for andre var det greit a vite hvor mye tid en skulle bruke.
At det settes en stillingsbrgk kan i det instrumentelle perspektivet forsas som at ansatte er
brikker i gjennomfgringen for at banken skal na sine mal. Brikkene kan byttes ut om de ikke
fungerer, og brikkene kan forsas som upersonlige. Det er kvaliteten og kompetansen som er
viktig. Dette relaterer seg til Egebergs (1989) beskrivelse av planmessig inntak og uttak av
personell.

Hvert av delprosjektene i prosjektgruppen hadde ansvar for hver sine omrader, og dette gjorde
at ansatte var klar over hva som var deres arbeidsoppgave i gjennomfgringen. Delprosjektene
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ble 1 stor grad inndelt etter hva en jobbet med til vanlig, inndelingen fgltes naturlig. Ved at en
ble inndelt i forskjellige team, ble det lagt til rette for at ansatte i stor grad hadde mulighet til a
direkte medvirke 1 endringsprosessen.

6.1.3 Kompetansekrav

I det instrumentelle perspektivet kan direkte medvirkning ses pa som et virkemiddel og
redskap for a nd malene. I forhold til Egebergs (1989) instrumentelle modell vil kompetanse
vaere en demografisk komponent som var med a prege adferden. Nar Sandnes Sparebank
matte gjennomfgre en tidkrevende endringsprosess hvor alle systemene matte skiftes ut, vil de
ansatte som direkte medvirket bli oppfattet som redskapene og virkemiddelene banken
benyttet seg av (Christensen m.fl. 2009). Ledergruppen sitter ikke pa samme hgye
systemteknisk kompetanse som de ansatte som deltok i prosjektgruppen, og derfor kan en si at
de ansatte er et virkemiddel for a klare a gjennomfgre konverteringen. Ut i fra en rasjonell
tankegang velges de ansatte som har hgy systemkompetanse slik at banken nar malsettingen
om en konvertering uten feil. Beslutningsadferden som her beskrives kan sammenlignes med
Egebergs forklaring med at den ikke bare dreier seg om a treffe formelle vedtak, men det a ta
initiativ, klargjgre alternativer og iverksette beslutninger.

Ved a la ansatte med hgy systemteknisk kompetanse direkte medvirke i gjennomfgringen fikk
Sandnes Sparebank forankret direkte medvirkning. Samtidig var direkte medvirkning med pa
a forme en effektiv endringsprosess for a4 na malet om en konvertering uten feil. Direkte
medvirkning gjorde seg gjeldene pa flere arenaer; blant annet systemteknisk, testing, bloggen,
sosiale arrangement og avdelingsmgter, og ved at den var forankret pa mange omrader var
ansatte med pa a bestemme hva som skulle besluttes. Nar prosjektgruppen var med pa a ta
avgjgrelser ble de oppfattet som legitime, bade innad i prosjektgruppen og blant de resterende
ansatte i banken. Beslutninger som prosjektgruppen tok fgrte noen ganger til merarbeid for
avdelinger i banken. BankID som er et eksempel pa merarbeid, og forklares i neste avsnitt.

I fglge Nyhlen (1997) vil ingen endringsprosesser ga helt som planlagt, og dette opplevde
ogsa Sandnes Sparebank. Underveis i gjennomfgringen fant prosjektgruppen ut at det kom til
a bli problemer med innlogging i nye systemer om ikke kundene hadde BankID, og dette
skapte mye mer merarbeid enn hva en hadde tenkt seg pa forhand. Samtidig kan en se pa dette
som en form for direkte medvirking slik at gjennomfgringen og konverteringen ble til det
bedre bade for kunden og ansatte. Uten BankID ville ikke kunden ha klart a logge pa
nettbanken etter konverteringen, og dette hadde igjen skapt merarbeid for begge parter.
Ansatte 1 prosjektgruppen som jobbet med dette fikk erfare at med den kunnskapen og
kompetansen de hadde pa hvordan de skulle handtere dette, fikk de lgst problemet. Dette
teamet fikk da direkte medvirke til hvordan problemet ble lgst.

En skjev fordeling av medvirkning kan i1 fglge Falkum m.fl. (2009) fgre til at enkelte ikke
opplever a fa direkte medvirke. I gjennomfgringen av Styrk var det i stor grad
prosjektgruppen som medvirket. Dette kan igjen fore til svekkes samhold og fellesskap, men
funn i resultatdelen viser at ansatte som ikke medvirket, ikke opplevde dette. Det var full
forstaelse for at de som var i prosjektgruppen var de som medvirket og styrte
gjennomfgringen uten at det hadde noe a si pa fellesskapet. Hadde det derimot vert lite
informasjon om prosessen, kan det tenkes at det hadde blitt tolket annerledes hos ansatte som
ikke var i prosjektgruppen.
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6.1.4 Tillit

Akkurat som man kan gi en instrumentell fortolkning av den direkte medvirkningen ved a se
pa de formelle strukturene og kompetansen, kan man ogsa gi en institusjonell fortolkning av
Styrk. De institusjonelle variablene, som tillit og lering er med pa & begrunne denne
betraktningen. I det instrumentelle perspektivet blir direkte medvirkning sett pa som et
verktgy for effektiv méaloppnaelse (Blindheim og Rgrvik, 2011). Funn i intervjuene viser at
det ikke var slik de ansatte oppfattet den direkte medvirkningen. Ansatte i prosjektgruppen sa
den direkte medvirkningen som at de hadde tillit hos ledergruppen, at ledergruppen stolte pa
at de viste hva som skulle til for a gjennomfgre endringen.

Lederstilen i det institusjonelle perspektivet er i mindre grad framtredende enn i det
instrumentelle, og det er ofte personlige egenskaper, holdninger, verdier og det a skape
samhold og organisasjonsidentitet som er viktig. Resultatene viste at de fleste ansatte sa pa
Sandnes Sparebank som folkelige. 1 dette ligger det gjerne at lederstilen er mindre autoritaer
enn hva en skulle anta at den var i en bank. Funnene viste ogsa at de store beslutningene ble
tatt av ledergruppen, men at det som regel var opp til mellomledere og ansatte a lgse
utfordringer.

Prosjektgruppen medvirket i stor grad i, og der det var naturlig a ta avgjgrelser gjorde ansatte i
prosjektgruppen dette. Tidsfrister var satt, men utover dette var det prosjektleder og
deltakerne i prosjektgruppen som sa hva de matte gjgre i forhold til a legge til rette for a rette
opp i problemomrader, sakalte omrader som fikk rgd hake og hvordan de videre skulle
arbeide nar de stgtte pa utfordringer. Vektleggingen pa direkte medvirkning og deltakelse fra
de ansatte og den viktige rollen de har, taler mot en institusjonell tiln@rming. Den
teknologiske endringsprosessen initieres fra toppen, men utvikler seg pa sett og vis ganske
raskt i retning av en “bottom up” prosess.

Tillit vil 1 dette perspektivet vare rettet mot at ledergruppen har tillit til at de delegerte ansvar
til ansatte i den teknologiske endringsprosessen, og at de blir holdt ansvarlige for hvordan
gjennomfg@gringen gikk (Quinn og Spreitzner, 1997). En kan anta at mellomledere som bidro i
gjennomf@gringen hadde god oversikt og informasjon om organisasjonens daglige drift og
endringsprosessen, og som dermed utfyller ledergruppens behov for oversikt og tillit.
Prosjektgruppen var en viktig kommunikasjonskanal mellom medarbeidere og ledergruppen,
og i kraft av sin direkte medvirkning kunne de bade hemme og fremme endringsprosessen.
Tilliten ble i denne teknologiske endringsprosessen et ngdvendig virkemiddel for a skape
direkte medvirkning slik at banken kunne gjennomfgre endringen.

Dersom man ser pa direkte medvirkning i gjennomfgringen av Styrk vil en i felge Klemsdal
(2013) tenke seg at alle som var med i prosjektgruppen viste hvordan de skulle lgse
utfordringer de sto ovenfor ettersom kulturen var styrende for dette. Klemsdal (2013)
forklarer dette videre med det & handle pa ryggmargrefleks. Funnene fra resultatene viser at
alle informantene fglte at de visste hvordan de skulle lgse problemer og utfordringer som
dukket opp, nettopp fordi de kjenner til normene og verdiene til banken. Relatert til
ansvarsfordeling hadde prosjektgruppen et stort ansvar for at gjennomfgringen gikk slik den
skulle, og i trad med malet om en vellykket konvertering.

Klemsdals (2013) beskrivelse av rasjonale for medvirkning med hgy grad av deltakelse er
oppfylt i denne endringsprosessen. Ved a la ansatte direkte medvirke sikret banken og
ledergruppen at kunnskapsgrunnlaget for gjennomfgringen ble etablert. Funnene fra

Ingrid Landrak, 2016 54



resultatene viser at alle som direkte medvirket 1 giennomfgringen opplevde dette som lererikt,
nyttig og tilknytningen til banken ble for mange forsterket. Ved a benytte en sa stor del av de
ansatte i gjennomfgringen sikret ledergruppen ogsa at motstanden mot endringen redusertes.
Hele prosjektgruppen fungerte i stor grad som rollemodeller som formidlet budskapet til
ansatte. I endringsprosesser fungerer rollemodeller som positive padrivere.

Med sa tydelig involvering av de ansatte, og det helt fra starten av, har mye av ansvaret for
gjennomfgringen ligget pa prosjektgruppen. Resultatene viste at ansatte i stor grad handlet
etter hva som er best for organisasjonen, og ikke ut i fra egeninteresse. At ansatte fikk en
personlig utvikling og erfaring av prosessen, kommer som en bonus. Informantene trakk fram
at de fglte ledergruppen hadde tillit til de ansatte som medvirket i giennomf@ringen, og denne
tilliten har blitt opparbeidet over tid. Ledergruppen har pa grunnlag av tidligere prosesser sett
at ansatte tenker og handler i trad med verdiene, visjonen og normene. A 1a ansatte medvirke i
gjennomfgringen blir en naturlig del og er i trad med institusjonell forstaelse (Blindheim og
Rgvik, 2011).

Bakgrunnen for den strategiske avgjgrelsen spiller inn pa hvordan de ansatte opplevde tilliten.
Nar ledergrppen klarte a formidle behovet pa en slik mate at ansatte forsto hvorfor denne
teknologiske endringsprosessen var ngdvendig, fikk de ansatte hgy tillit til ledergruppen som
igjen resulterte i at mange gnsket a medvirke i Styrk. Ansatte oppfatter at ledergruppen hadde
tillit til prosjektgruppen, og de ansatte blir en sentral brikke for gjennomfgringen. Tilliten var
med pa a styre adferden til prosjektgruppen i den retning at ansatte gnsket & medvirke, og selv
sa at de var viktige brikker for gjennomfgringen. Ledergruppen var i liten grad fysisk tilstede i
forbindelse med arbeidsoppgavene til prosjektgruppen. Prosjektgruppen stgtte pa mange
utfordringer som de sa kunne bli problemer etter konverteringen, men ettersom ledergruppen
ikke var med i seerlig grad, ble det vanskelig a sette fokus pa dette.

Mellomledere som var med i prosjektgruppen opplevde nok at de i stgrre grad enn vanlig
hadde en involverende lederstil enn hva de normalt har i den daglige driften. Funn i
resultatene viser at engasjementet til prosjektgruppen var stor, og at de gnsket a gjgre en sa
god jobb som mulig. Direkte medvirkning resulterte i hgy tillit til mellomledere, og omvendt.

6.1.5 Laering

I NOU-rapporten (2010) framkommer det at muligheter for individuell utvikling og
selvrealisering sikres gjennom direkte medvirkning. Funnene tyder pa at alle de involverte i
aller hgyeste grad har kjente pa ansvaret som ble palagt dem med at de fikk veere med i
prosjektgruppen. Alle de involverte har fatt et personlig utbytte av a vere med a direkte
medvirke i sa stor grad i gjennomfgringen.

Det a fa vere med a forme og skape prosessen har for mange gitt personlig utvikling og
mestring. Nar ansatte har blitt motivert, leert noe nytt og Igst utfordringer har organisasjonen
bade skapt positive effekter for seg selv, samtidig som enkeltindivider har ”vokst” pa a vare
med pa prosessen. Denne effekten vil bade organisasjonen og enkeltpersonene dra nytte av i
framtiden. Angaende motivasjon er det et lite paradoks, ansatte som opplevde hgy motivasjon
under gjennomfgringen fikk seg en knekk etter konverteringen. Problemer med kunder og nye
systemer hadde en negativ effekt pa arbeidsmotivasjonen. Spesielt nar en i gjennomfgringen
hadde sett at det kom til a bli utfordringer og problemer pa enkelte omrader og kundegrupper.
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Rammene for hvordan prosjektgruppen skulle organiseres ble til etter hvert som tiden gikk.
Det var fult mulig a gjgre endringer pa organiseringen med tanke pa hva som virket mer
hensiktsmessig og fornuftig. I et instrumentelt perspektiv vil en nok ha en satt gruppe, og
”strengere” styring pa hvordan man lgpende skal gjennomfgre prosessen. Det a kunne endre
seg etter hvert blir pA mange mater en institusjonell tilnerming. Ansatte fglte ogsa pa et
samhold under gjennomfgringen, og det utviklet seg etter hvert en fellesoppfattelse om
hvordan man lgse utfordringer og problemer. Dette kan sees pa som direkte medvirkning
innenfor det organisk institusjonelle perspektivet. Teamene (delprosjektene) ble ogsa bygget
opp pa en slik mate at de som var i samme delprosjekt til vanlig arbeidet med oppgavene, og
dette opplevdes ogsa som en fornuftig mate a bygge opp teamene.

Ansatte som var med i prosjektgruppen opplevde a vaere med a gjgre en forskjell, og det fgltes
meningsfullt & fa bidra til at konverteringen gikk bra. Informantene fortalte at de fglte de
hadde en enda stgrre grad av direkte medvirkning i gjennomfgringen enn de har i den daglige
driften. Den norske arbeidslivsmodellen karakteriseres nettopp av det som informantene
beskriver; medvirkning skaper innflytelse, engasjement og involvering.

Bankens kultur er ogsa en faktor som er avgjgrende for ansattes evner og verdier. Ansattes
samhandling og kommunikasjon innad i prosjektgruppen styrte beslutningene pa en slik mate
at koordineringen gled godt, og ansatte viste bade selv og sammen hva som er det beste for
Sandnes Sparebank. I og med at kulturen kan vare en forutsetning for hvordan man
medvirker, var kulturen i Sandnes Sparebank med pa sette de ansatte i stand til a handle raskt
ut i fra etiske- og gitte regler, og pa den maten sikret ansatte effektivitet og kontinuitet i
gjennomfgringen (Christensen m.fl., 2009). En sterk organisasjonskultur som Sandnes
Sparebank har, gjor at ansatte handler innenfor gitte frihetsgrader.

6.2 Hvilket perspektiv gir stgrst forklaring?

Gjennom de fire variablene formell normativ struktur, kompetanse, tillit og lering vil en
kunne si noe om direkte medvirkning. Hvilken form har direkte medvirkningen hatt, og
hvordan har dette slatt ut? Ansatte opplever en genuin opplevelse med a bli tatt pa alvor, og
dette er i trad med begge perspektivene. Kompetansekravene for a delta i prosjektgruppen
opplevdes som rimelige og ngdvendige. Teamorganiseringen opplevdes som en effektiv mate
a samarbeide pa, og tilliten var igjen ngdvendig for a fa til samarbeidet.
Prosjektorganiseringen ga bade faglig og organisatorisk leering. Organisasjonsstrukturene kom
til uttrykk nar avgjgrende beslutninger om nye systemer skulle tas. Falkum m.fl. (2009)
hevder at arbeidsorganiseringen har betydning for den direkte medvirkningen, og
teamorganiseringen i Styrk oppfattes derfor som en mate a tilrettelegge for direkte
medvirkning. Alle informantene opplevde et hgyt tillitsforhold med tillit pa kryss og tvers i
organisasjonen, og hgy organisatorisk og systemteknisk lering.

Quinn og Spreitzer (1997) har sett pa hvordan organisasjoner kan utnytte effekten av direkte
medvirkning. Stgrre krav fra kunder, gkt globalisering og teknologi i dagens marked bidrar til
at organisasjoner forventer mer fra arbeidstakerne enn tidligere. Arbeidstakere ma lere seg a
ta initiativ, vere kreative og ta ansvar for handlingene sine. Direkte medvirkning gir klare
fordeler, blant annet i form av stgrre oppgaveengasjement, ansvar, innovasjon, lering,
optimisme om endringen, jobbtilfredshet og organisasjonstilhgrighet. Til tross for troen om at
direkte medvirkning vil gi organisatoriske fordeler, er det ofte vanskelig a fa til dette i
endringsprosesser.
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6.2.1 Hvordan organisere teknologiske endringsprosesser for a legge til rette for direkte
medvirkning?

De to perspektivene gir ulik forklaring pa hvordan organisasjoner kan styres, og i
gjennomfgringen av Styrk er det vanskelig a si om ledergruppen har hatt den ene eller andre
tilnermingen som utgangspunkt. Det kan virke som om ledergruppen har benyttet seg av det
foretrukne fra begge perspektivene. Styringsgruppen tok de avgjgrende beslutningene om
systemene, men det var i stor grad prosjektgruppen som selv styrte prosessen. Nar det kom til
beslutninger underveis ville det 1 det institusjonelle perspektivet vert de ansatte som skulle
tatt beslutningene, men det var styringsgruppen som tok de avgjgrende beslutningene som
inngar i det instrumentelle perspektivet.

Ledergruppen kjenner bankens kultur, og de ma ha vert trygge pa at ansatte ville det beste for
organisasjonen nar de lot ansatte i stor grad forme og styre prosessen. I og med at kulturen
kan vare en forutsetning for direkte medvirkning som inngar i det organisk institusjonelle
perspektivet, var ledergruppen trygg pa at kulturen og adferden til de ansatte ville drive
prosessen framover, og gjennomfgre pa en slik mate at banken fikk en vellykket konvertering.
Kulturen trekkes ogsa av informantene fram som saregent i banken. At banken er av den
stgrrelsen den er, gjor at mange opplever at det er kort beslutningsvei og hgy grad av
tilhgrighet, tillit og samarbeid. I det organisk institusjonelle perspektivet er det nettopp dette
som er med pa a gi effekter pa adferden, og adferden resulterer i direkte medvirkning. Det kan
hende at ledergruppen tenker pa ansatte som brikker for maloppnaelse, men om en ser det ut i
fra et institusjonelt perspektiv oppfattes ansatte at gjennom prosesser og endringer handler de
ut i fra en slik mate at ’det er slik vi gjgr det her”.

Kritikken mot lederskap ut i fra et instrumentelt syn dreier seg om argumentene mot et
styringsideal som er hierarkisk nar det kommer til var oppfatning av demokrati (NOU, 2010).
Tenker en pa ansatte som brikker for at organisasjonen skal na sine mal, er det naturlig a stille
spgrsmal med dette. Informantene i Sandnes Sparebank kommer ikke med antydninger om at
de fgler seg som brikker for méaloppnaelse. De velger heller a se det pa en slik mate at nettopp
det at de fikk involvere seg og direkte medvirke, ga en personlig utvikling, som er nyttig bade
for seg selv og organisasjonen. Dersom ledergruppen selv gnsket a styre hvem som skulle
gjore hva, ville de kanskje ha mgtt pa problemer ettersom det er de ansatte selv som oftest ser
hva som fungerer systemteknisk. Det a tgrre a gi fra seg ansvaret til et lavere plan krever at
ledergruppen er trygge pa ansattes direkte medvirkning nedover i organisasjonskartet.

Funnene viser at en teknologisk endring oppleves som mer krevende enn andre endringer. En
organisk tilneerming til ansattes direkte medvirkning kan derfor synes a vare ngdvendig. I det
organisk institusjonelle perspektivet er det teambygging som utpeker seg som en god mate a
skape direkte medvirkning og framdrift i en teknologisk endringsprosess. I en teknologisk
endringsprosess hvor en er avhengig av systemteknisk kompetanse er sammensetningen av
teamene avgjgrende for hvordan de vil fungere. Det at teamene jobber om samme
arbeidsoppgave/system er viktig slik at enkeltomrader blir dekket, det er ikke mulig at alle
jobber med alt. Jevnlige statusmgter pa tvers av teamene er ngdvendig for at alle team skal fa
en totaloversikt.

Til tross for at teamene kan vere maten a organisere en teknologisk endringsprosess pa, kan
og bgr en i stgrre grad ha en tydelig leder i hvert av teamene i prosjektgruppen. Funnene tyder
pa at ledergruppen i stgrre grad bgr vere tilstede slik at det skapes en stgrre forstaelse for
problemene som kan oppsta i forbindelse med nye systemer. Det som oppleves som kritisk,
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vil gjerne ikke oppfattes som kritisk om ikke ledergruppen selv er med i1 teamet.
Ledergruppen bgr i stgrre grad vere en del av teamene slik at de ser de kritiske utfordringene.
I kraft av sin stilling kan de sette sgkelyset pa utfordringer slik at den eskaleres og blir tatt tak
i. Dette er med pa a antyde at i en teknologisk endringsprosess bgr det vere en instrumentell
tilneerming i forhold til ledergruppen. Effekten av a ha med ledergruppen er at alle er sikre pa
hvem som tar beslutninger. I teamene vil ansattes direkte medvirkning komme til uttrykk i at
de vet hva som er ngdvendig for at deres team skal komme i mal med arbeidsoppgavene i
forbindelse med endringen.

Tillit er ikke noe man kan kreve, tillit ma opparbeides over en lengre periode. Det a fa vite
hvordan ledergruppen tenker, hva som ligger bak strategien og hvorfor en eventuell endring er
ngdvendig har mye a si pa ansattes tillit til ledergruppen. Nar ansatte i tillegg viser at de tar
arbeidsoppgavene og prosjekt alvorlig, kan en fa en gjensidig tillit mellom ledergruppen og
ansatte. Tilliten vil igjen speiles i samarbeidet, og gjennom et godt samarbeid vil en kunne
skape organisatorisk lering. Samtidig vil ogsa ansatte som direkte medvirker fa en
videreutvikling, bade faglig og sosialt.

Uavhengig om informantene var med i prosjektgruppen eller ikke, har alle klar oppfattelse om
at verdiene; enklere, gladere bedre ikke lever opp til hvordan de var fgr kontra hvordan de na
oppleves. En mulig implikasjon ved dette funnet er at det raskt bgr tas tak i, slik at det er
mulig & vende tilbake til hvordan en gnsker & oppleve verdiene. Respondentene fortalte alle at
fgr var det enklere, bade for kunden og ansatte, men at nye systemer framdeles oppleves som
mer tungvinte enn gamle systemer. Hvordan ansatte opplever verdiene henger mest
sannsynlig sammen med hvordan ansatte opplever a vare en Eika bank. Nar det ble informert
om at Sandnes Sparebank skulle tiltre alliansen var sa a si alle ansatte positive til dette.
Underveis i gjennomf@gringen var denne konstant, men i november 2015 var 37 % av bankens
ansatte negative til det a vaere en Eika bank. Det kan tenkes at dette har endret seg ytterlige
ogsa, bade den ene eller andre veien, ettersom det na er syv maneder siden den siste
spogrreundersgkelsen ble sendt ut.
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7 Konklusjon

Formalet med oppgaven er a diskutere hvordan organisasjoner kan legge til rette for direkte
medvirkning i teknologiske endringsprosesser. Gjennom de fire elementene formell normativ
struktur, kompetanse, tillit og lering har det vert mulig a si noe om direkte medvirkning i
Styrk. Forskeren har funnet flere interessante funn, og disse er med pa a danne konklusjonen.

En formell struktur som kommer til uttrykk gjennom organisasjonskartet kan vere en grei
mate a organisere pa med tanke pa at det er mange beslutninger som skal tas i
gjennomfg@ringen. Det er hensiktsmessig at ansatte vet hvem som tar beslutningene. I denne
teknologiske endringsprosessen var organisasjonskartet representert med mange ansatte fra
Eika, og kun en i fra ledergruppen i Sandnes Sparebank. Virkningene av disse strukturene
gjorde at ansatte som var med i prosjektgruppen hadde vanskelig med a na fram med
bekymringer om problemer med nye systemer. Ved a ha med flere fra ledergruppen i Sandnes
Sparebank kunne kanskje dette i stgrre grad veert unngatt.

I en teknologisk endringsprosess hvor en er avhengig av systemteknisk kompetanse er
sammensetningen av teamene avgjgrende for hvordan de vil fungere. Teamsammensetningen
er avgjgrende for samarbeid, og dette spiller igjen inn pa effektiviteten. Nar en opplever at
enkelte ikke fungerer i det teamet en er i, vil det vaere hensiktsmessig a bytte vedkommende ut
slik at en opprettholder effektiviteten. Personer som i utgangspunktet ikke var med, kan en ta
med etter hvert om en ser at det kan vere hensiktsmessig. Det a ikke veare totalt bundet av
hvordan organiseringen i utgangspunktet sa ut, vil skape en dynamisk og mer effektiv prosess.

Til forskjell fra andre endringsprosesser ma ansatte som direkte medvirker ha hgy
systemteknisk kompetanse. Samtidig ma en evne a se hvordan naverende lgsninger og
framgangsmater vil fungere i nye systemer. Ledergruppen er avhengig av at ansatte deltar i
prosjektgruppen, ettersom det er de ansatte som innehar den systemtekniske kompetansen
som er ngdvendig. Det er mye som skal testes og klargjgres nar nye systemer skal tas i bruk,
og skal fungere optimalt fra dag en.

Alle avdelinger var representert i prosjektgruppen, og dette var med pa a bygge og skape tillit
mellom organisasjonsmedlemmene. Ansatte fglte seg trygge pa at de som var med i
prosjektgruppen gjorde det de kunne for at prosessen forlgp etter planen, og at systemene ville
takle overgangen. Ansatte 1 prosjektgruppen opplevde i stor grad at ledergruppen hadde tillit
til dem, og dette gjorde dem trygge pa at det de gjorde var riktig. Denne tilliten har
opparbeidet seg over tid, det er ikke noe som bare kom over natten. Ansatte beskriver kulturen
pa en slik mate at den kan vere en forutsetning for tilliten en opplever pa kryss og tvers i
organisasjonen.

Ved at en har tillit pa kryss og tvers i organisasjonen, vil dette ogsa sla positivt ut i en
organisatorisk lering. Ansatte har leert mye om hvordan en slik prosess fungerer og hva som
ligger bak systemene. Samtidig har prosessen vart motiverende, og ansatte opplever at de har
hatt en faglig utvikling. Det a jobbe sammen i team skapte et samarbeid som var motiverende,
og virkningene var en effektiv og dynamisk prosess.

I dybdeintervjuene kom det fram at det a ha en evaluering i etterkant skulle ha blitt gjort i
stgrre grad, mange satt igjen med flere ubesvarte spgrsmal. Et annet funn som er verdt a
merke seg er at flesteparten savnet en tydeligere ledergruppe ogsa i etterkant av endringen.
Ansatte gnsket at ledergruppen kom med en felles statusoppdatering pa hvordan det
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resultatmessig 1a an, og hvordan kundegruppene har endret seg som fglge av konverteringen.
Essensen er at en endring ikke er over, selv om konverteringen i seg selv var vellykket. Som i
gjennomfgringen er ogsa ledergruppens tilstedeverelse i etterkant av endringen vell sa viktig.

Innenfor forskjellige perspektiver kan malsettingen med direkte medvirkning forstas ulikt. I
denne studien ble det tatt utgangspunkt i Quinn og Spreitzner (1997) sin forskning i det
mekanisk og organiske perspektivet. Perspektivene kan ses sammen med det instrumentelle
og institusjonelle perspektivet som Christensen m.fl. (2009) forklarer. Teorikapittelet
forklarer kjennetegn ved perspektivene, og hvilken betydning de fire elementene formell
normativ struktur, kompetanse, tillit og lering har for direkte medvirkning. Teorien og de fire
sentrale elementene er videre brukt i resultatet og analysen. Deretter ble funnene drgftet, og
avslutningsvis en konklusjon i dette kapittelet.

Problemstillingen handlet om a finne ut hvordan direkte medvirkning ble utformet og
praktisert ved gjennomfgringen av Styrk. For a finne svar pa dette, ble kvalitativ metode brukt
hvor forfatteren dybdeintervjuet informanter med relevante spgrsmal i forhold til opplevelse
og tilrettelegging av direkte medvirkning i gjennomfgringen. Formell normativ struktur,
kompetanse, tillit og leering dannet grunnlaget for forskningsspgrsmalene. Problemstillingen
danner utgangspunktet for diskusjonen om hvordan organisasjoner kan legge til rette for
direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser.

Denne casestudien og konklusjonen gir et utgangspunkt for en mer avsluttende diskusjon om
direkte medvirkning i teknologiske endringsprosesser generelt sett. Forfatteren har komt fram
til implikasjonene ved a ta utgangspunkt i de fire elementene formell normativ struktur,
kompetanse, tillit og lering som ble brukt som sentrale elementer for a studere direkte
medvirkning i Styrk.

7.1 Implikasjoner for teknologiske endringsprosesser

Gjennom oppgaven har formell normativ struktur, kompetanse, tillit og lering gitt en ramme
for teori og diskusjon om direkte medvirkning i oppgavens case. De fire elementene danner
ogsa strukturen for implikasjonene.

7.1.1 Formell normativ struktur

I en teknologisk endringsprosess hvor en er avhengig av systemteknisk kompetanse er
sammensetningen av teamene avgjgrende for hvordan de vil fungere. Hvordan teamene er
oppbygd er videre ogsa av betydning for gjennomfgringen. En mate a fremme direkte
medvirkning er & bygge gode team. I en teknologisk endringsprosess blir dette viktig av flere
grunner. Fgrst av alt bygger den individuelle adferden pa normer og verdier som
organisasjonen og teamet har, og for det andre er oppgavene ved en teknologisk
endringsprosess sa kompliserte at et individ ikke selv kan Igse utfordringene, det kreves flere.
Og for det tredje skaper team en form for synergi som er resultatet av at ansatte jobber
sammen og ikke som individualister. Direkte medvirkning blir mer dynamisk, og bade ansatte
og organisasjonen far mer igjen for a bygge gode team. Annen forskning viser ogsa at dette
gir positiv innvirkningen pa motivasjon og gjennomfgringen i endringsprosesser (Yukl,
2013), (Alutto og Belasco, 1972) og (Cotton m.fl., 1988).

Samtidig som en kan og bgr ha team som organiseres etter en institusjonell tiln@rming, vil
den instrumentelle tilnermingen til formell normativ struktur vare avgjgrende. Formelle
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strukturer kan virke styrende pa folks holdninger og adferd (Rgvik, 2007), og ved a benytte
seg av dette pa riktig mate, kan organisasjoner legge til rette for direkte medvirkning i
teknologiske endringsprosesser.

En synlig ledergruppe er avgjgrende for at ansatte skal kunne direkte medvirke i teknologiske
endringsprosesser. Ved mangelfull tilstedeverelse av ledergruppen, blir det vanskelig for
ansatte nar det kommer til a ta avgjgrende beslutninger pa hva som er viktig i forhold til nye
systemer. Ansatte er de som i det daglige bruker systemene, og som av den grunn ser hva
kundene forventer og behgver teknologisk sett. I og med at en kan se pa prosjektgruppen som
endringsagenter, kan disse sammen med ledergruppen vare med pa a kunne skape en bred
oppslutning og deltakelse som Levin m.fl. (2012) ogsa ser pa som viktig for lettere a
implementere endringer. En klar og tydelig tilstedeverelse av ledergruppen, vil gjgre at
deltakerne i1 prosjektgruppen tidlig kan involvere ledergruppen i hva som er viktig for at ny
teknologi og systemer skal fungere optimalt, bade for kunder og ansatte.

7.1.2 Kompetanse

Den systemtekniske kompetansen er det de ansatte som sitter pa, men dette er ikke
ensbetydende med at ledergruppen ikke skal delta i en teknologisk endringsprosess. Ansatte
har behov for at ledergruppens avgjgrelser og beslutninger slik at utfordringer og problemer
med nye systemer blir tatt hand om. P4 grunn av sin stilling kan de ta avgjgrelser som ikke
ansatte kan. Om en spinner videre pa tanken om en ledergruppe som er tilstede, vil
ledergruppen kunne vere med & oppfordre til videre medvirkning. Nar en far vedvarende
direkte medvirkning vil ogsa organisasjonen kunne bli enda mer effektiv og innovativ.

Det har veert en implisitt forutsetning at ledelsen har ansvaret for a initiere endringstiltak ut i
fra de tradisjonelle ledelsesperspektivene, og dette samsvarer med Sandnes Sparebank sin
gjennomfg@ring av Styrk. Falkum m.fl. (2000) skriver i Fafo-rapporten at endringer i arbeids-
og neringslivet na har stgrre innslag av komplekse og kompetanserelaterte arbeidsoppgaver
har bidratt til a endre ledelsesperspektivene. Fokuset om a utnytte ansattes kompetanse og
direkte medvirkning i utvikling i bedriften har blitt mye stgrre, og her kan en dra paralleller til
gjennomfgringen av Styrk. Det a fa ansatte til a direkte medvirke og bli proaktive vil vare et
konkurransefortrinn, og samtidig vere en styrke i teknologiske endringsprosesser.

Ved en konvertering og systemskifte er det mye som kan ga galt om en ikke tar den
teknologiske endringsprosessen alvorlig. Mange bedrifter har opplevd dette, og i etterkant er
det for sent a gjgre prosessen om igjen. For bedrifter som skal skifte systemer, vil det vare
hensiktmessig a finne ut hvordan en skal ga fram for a tilrettelegge for direkte medvirkning,
slik at en fra starten skaper dedikerte ansatte.

7.1.3 Tillit

I en teknologisk endringsprosess er en avhengig av en organisasjonsstruktur som fungerer og
kompetansekrav for a fa delta, men samtidig er en ogsa avhengig av et tillitsforhold mellom
deltakerne. Tilliten mellom ledergruppen og ansatte vil vere av betydning for hvordan ansatte
medvirker. Tillit er ikke noe som bare kommer av seg selv, og som kan kreves, til tross for at
makt kan vaere knyttet til tillit. Ledergruppen er avhengig av sine ansatte for a gjennomfgre en
teknologisk endring. Ansatte blir pa mange mater bedriftens viktigste ressurs, og nettopp
derfor er en avhengig av gjensidig tillit for a skape direkte medvirkning.
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Et annet sentralt element som avgjgrende for gjennomfgringen er hvordan ledergruppen
skaper forstaelse for endringen. Det er her grunnlaget legges for om de ansatte gnsker a
involvere seg og medvirke. Videre i giennomfgringen ma informasjon formidles til ansatte, og
en egen blogg pa intranett kan fungere som en god informasjonskanal. Ledergruppen kan
delegere denne arbeidsoppgaven videre, men at de viser engasjement og legger til rette for en
toveiskommunikasjon viser de at de lytter til ansatte. Pa denne maten vil ansatte fgle at de
involveres i prosessen. De ansatte vil sitte igjen med at endringen er til det beste for
organisasjonen, og ikke som et endringspress.

7.1.4 Laering

Om organisasjonsstrukturen, kompetansekravene og tillitsforholdene er pa plass og fungerer i
en teknologisk endringsprosess, vil en samtidig kunne skape en organisatorisk la&ring som
viser seg som positiv i giennomfgringen, samtidig som denne vil kunne ha en langtidseffekt.
Laringen vil komme til uttrykk i mer engasjerte og motiverte medarbeidere, og da vil
gjennomfg@ringen gli lettere samtidig som den vil bli effektiv for organisasjonen.

Nar ansatte blir involvert og far direkte medvirke i stor grad, er dette en anerkjennelse av at
ansatte som jobber i bedriften innehar kompetanse, ideer og ressurser som organisasjonen drar
nytte av. Samtidig ma ikke ledergruppen lene seg sa mye pa de ansatte at de selv ikke
medvirker, dette er en vanskelig balansegang som hver enkelt organisasjon ma kjenne pa.
Evaluering av gjennomfgringen i etterkant vil vere en mate finne ut hvordan direkte
medvirkning har fungert, og om ledergruppen ma vere mer tilstede ved framtidige endringer.

Laringen vil ogsa speile seg i det a foreta en evaluering i etterkant av gjennomfgringen. En
evaluering kan gi svar pa flere elementer, alt etter hva en er interessert i. Dersom en foretar en
evaluering vil en finne ut hva som har fungert, og hva som ikke har fungert. Det er alltid rom
for forbedringer, og nar en har en tidligere evaluering a se tilbake pa, vil det bli lettere a
forbedre neste endringsprosjekt. Det er verdt a merke seg at en endring ikke er over selv om
systemene er konvertert. Ansatte kan fremdeles ha et informasjonsbehov.

Etter denne implikasjonen sitter forfatteren igjen med noen stikkord med utgangspunkt i de
fire elementene som sentrale dimensjoner for direkte medvirkning i teknologiske
endringsprosesser;

Team som jobber med hver sine fagomrader
Ledergruppen som en del av teamene

Riktig og ngdvendig kompetanse

Tillit pa kryss og tvers

Nysgjerrighet skaper laering

7.2 Begrensninger ved studiet

Ved a benytte kvalitativ metode ble det mulig & fa et innblikk i direkte medvikning i en
teknologisk endringsprosess. Totalt ble atte informanter dybdeintervjuet, og det er derfor ikke
sikkert at resultatene som ble funnet er representativ for alle organisasjonsmedlemmene. Det
at forskeren selv har vert ansatt nar den teknologiske endringsprosessen pagikk, gjgr at
forfatteren likevel fgler seg gangske trygg pa funnene om direkte medvirkning. Forskeren har
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intervjuet ansatte pa forskjellige plan i organisasjonskartet, men ingen fra ledergruppen. Det
kan hende at analysen og funnene hadde vart annerledes om dette hadde vart gjort.

Sammen med dybdeintervju har ogsa forfatteren benyttet seg av flere kilder for a bekrefte
funnene. Dette er med pa a styrke sannsynligheten for at den direkte medvirkningen som ble
kartlagt er representativ.

7.3 Forslag til videre forskning

I denne oppgaven har direkte medvirkning i Styrk blitt analysert og drgftet. Det ble sett pa
hvordan Sandnes Sparebank praktiserte og utformet direkte medvirkning, og hvordan de
ansatte opplevde og erfarte dette. Studien har dokumentert at direkte medvirkning er av
betydning for hvordan man organiserer en teknologisk endringsprosess. Elementer som
struktur, kompetanse, tillit og lering kan vere interessante nar en studerer direkte
medvirkning. Pa bakgrunn av resultatene fra studien ser forfatteren flere temaer som er
interessante for videre studier i teknologiske endringsprosesser;

® Indirekte medvirkning
Teorien sier at direkte og indirekte er 1 et direkte avhengighetsforhold til hverandre, og
ikke et motsetningsforhold (NOU, 2010). Hvordan kommer dette til uttrykk i
organiseringen i en teknologisk endringsprosess?

® Ledergruppens syn pa direkte medvirkning
I hvilken grad er ledergruppen bevisst den direkte medvirkningen, og hvilken
betydning har den for ledergruppen nar de tenker strategi i endringsprosesser.
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9 Vedlegg

9.1 Mail til informanter
Hei,

Jeg holder pa med min avsluttende masteroppgave i endringsledelse ved Universitetet i
Stavanger, temaet er medvirkning 1 endringsprosesser.

I masteroppgaven skal jeg kartlegge hvordan ansatte opplevde medvirkningen i erfart
endringsprosess, og jeg skal undersgke om graden av om direkte medvirkning gir
implikasjoner for ansattes psykososiale arbeidsmiljg, trivsel, lojalitet og tilknytning til
arbeidsplassen. Med bakgrunn i dette vil jeg se pa hva som kan og bgr vektlegges i framtidige
endringer.

I den forbindelse skal jeg gjennomfgre 8 intervjuer. For & skape bredde i undersgkelsen er det
gnskelig med personer fra kundeservice, radgivere, gkonomi, HR og FFV. Spgrsmalene vil i
stor grad rette seg mot opplevelsen av Styrk.

HR-avdelingen har godkjent at jeg foretar intervjuene, og spgrsmalene vil i stor grad dreie seg
om opplevelsen og erfaringene med endringsprosessen. Det blir gjort notater, og intervjuet
blir tapet. Selve intervjuet kommer til a ta rundt en time. I etterkant sender jeg et referat for a
verifisere at notatene stemmer. Nar jeg legger fram resultatene, vil jeg i stor grad anonymisere
svarene.

Jeg haper du har lyst til & bidra, og gir meg en tilbakemelding. Intervjuene vil mest sannsynlig
bli gjennomfgrt uke 15.

Dersom det er ytterlige spgrsmal kan veileder Bjgrn-Tore Blindheim ved UiS kontaktes.

Myvh,
Ingrid Landrak
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9.2 Intervjuguide

Innledende spgrsmal

Hvilken stilling har du?

Hvor lenge har du vart ansatt i banken?

Hvorfor valgte du a begynne i Sandnes Sparebank?
Hva legger du i verdiene, enklere — gladere — bedre?

(Enklere, kunden har annet a tenke pa enn bank. Bedre fordi en bedre bank gir flere forngyde
kunder. Gladere fordi ansatte skal glede seg sammen med kundene.)

Gjennomfering:

Hvordan ble endringen i fgrste omgang kommunisert til de ansatte?

Forsto du behovet for endringen?

Hvordan ble informasjonen kommunisert til ansatte underveis? I hvilken grad fungerte
dette, og fikk du den informasjonen du behgvde?

Dersom informasjonsbehovet ikke ble tilfredsstilt, hvordan kunne det ha blitt gjort?
Hvordan opplevde du at informasjonen du fikk pa allmgter og avdelingsmgter var
relevant og viktig?

Opplevde du at ansatte ble fulgt opp i forhold til behov for opplaring og kurs?

Hvilke tanker har du om endringen er vellykket eller ikke?

Medvirkning som begrep

Hva legger du i begrepet direkte medvirkning? Hva betyr det for deg?

I endringsprosessen:

Hvem styrte endringsprosessen, ledelsen eller ansatte?

Var det sann at ledelsen bestemte alt som skulle skje, og bare delegerte
arbeidsoppgavene?

Eller ble det oppfordret til samarbeid i avdelingen for a lgse utfordringer?

Opplevde du at det var direkte medvirkning, indirekte medvirkning i form av
tillitsvalgte, eller begge deler?

Planen for endringsprosessen, var der gitte tidsfrister, og hvordan ble uforutsette
hendelser lgst?

Styrk var visjonen for endringsprosessen, var det ledelsen eller ansatte som utformet
den?

Fglte du at ledelsen hadde tillitt til de ansatte som direkte medvirket?

Var ledelsen tilstede 1 hverdagen slik at de fikk hgre hvordan ansatte opplevde
endringsprosessen?

Pa hvilken mate medvirket du i endringsprosessen?

Oppfordret lederen din deg til a medvirke og komme med innspill? Hvordan ble dette
mottatt?

Hvordan ble avdelingsmgtene gjennomfgrt? Pa hvilken mate deltok ansatte?

Pa hvilken mate ble forslag/Igsninger fulgt opp av leder?

Fgltes det naturlig 8 medvirke, hadde du et gnske om a bidra mer enn du gjorde?
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I etterkant av endringen:
e Ved framtidige endringsprosesser, hvordan skal Sandnes Sparebank sikre
medvirkning?
Hvordan ser du pa endringen i forhold til bankens verdier (enklere — gladere — bedre)?
e Hvordan fgler du din faglige utvikling har vart som fglge av endringen?

I det daglige:
e Sett vekk 1 fra endringsprosessen, hva er oppfattelsen din av medvirkning generelt i
det daglige?

e Hvordan opplever du at du medvirker? Hva er arsaken til dette?
e Hvordan opplever du at kulturen for medvirkning er?
e Hyvilke tanker har du om at medvirkning er en ressurs for de ansatte og arbeidsmiljget?

Kultur, ansvar og tilhgrighet

¢ Hvordan vil du beskrive bankens kultur?

e Pa hvilken mate har denne endret seg som fglge av endringsprosessen?

e Hvordan opplever du samarbeidet pa avdelingen og pa tvers av avdelingene, na kontra
for endringen?
Hvordan er jobbmotivasjonen din etter endringen? Dersom den er lavere, hva kan
gjgres for a gke den ytterlige?
e Det a vaere en Eika-bank, kontra det a vare helt selvstendig som tidligere, hvordan
opplever du det?
I slutten og etter konverteringen var det mye “armer og bein”, hvilken virkning har
dette hatt pa deg og andre?
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