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Sammendrag

De siste arene har bankene blitt tvunget til & ga gjennom flere omstillinger, mye grunnet
endringer i kundeatferd. Endringene kommer i stor grad av teknologisk utvikling, og et utvidet
handlingsrom for bankene som falge av nye reguleringer. Det nye betalingsdirektivet Payment

Services Directive 2 (PSD2) som ble inkorporert i den norske lov i Januar 2018 er blant disse.

PSD2 er et direktiv som apner betalingslandskapet gjennom a la ikke-banker tilby tjenester ved
a koble seg pa bankenes systemer (Evry, 2018). Med andre ord sa vil bankene na kunne innga
strategiske partnerskap med ikke-banker som kan tilby mer sgmlgse kundeopplevelser enn hva
de selv klarer. Av den grunn har denne oppgaven som formal & undersgke hvilke
rammebetingelser som ma vare pa plass for & innga strategiske partnerskap med sikte pa
implementeringen av PSD2.

Oppgaven er et casestudium av en norsk bank med bruk av kvalitative forskningsintervju.
Forskningsintervjuene er basert pa en fenomenologisk tilnerming. Dette betyr at forskeren
seker etter informantenes egne perspektiver omkring temaet, samtidig som egen kompetanse
utvikles (Kvale & Brinkmann, 2009). Totalt 5 informanter har bidratt med data til oppgaven,

og dataen har blitt behandlet ved bruk av meningsfortetting.

Data fra intervjuene tyder pa at det er en bred enighet om at strategiske partnerskap er viktige i
tiden fremover med gkende konkurranse fra flere kanter. Det kommer ogsa frem at de norske
bankene er innforstatt med mulighetene ny teknologi gir, samt de store endringene i samfunnet
generelt. Ved bruk av teori og data fra intervjuene har denne studien identifisert flere
rammebetingelser som bgr vere pa plass i bankene for a innga samarbeid med hensyn pa

implementeringen av PSD2:

e Kompetanseheving innad i organisasjonen vedrgrende det finansregulatoriske
regelverket (Figur 2)

e Involvere hele organisasjonen ved inngaelse av partnerskap for a utnytte synergier

e Etablere rammeverk omkring inngaelse av partnerskap for & sikre kvalitet og
etterlevelse, eksempelvis gjennom et sentralisert team

e Identifisere behov og tilrettelegge implementering av ny teknologi med hensyn pa
aldersspennet i bankene

e Fastsette retningslinjer for hvordan nye initiativ skal presenteres for a sikre forstaelse



Universitetet
| i Stavanger

e Heve engasjementet rundt teknologi og dens muligheter, eventuelt ved bruk av formelle

insentiver



Universitetet
i Stavanger

Abstract

In recent years, banks have been forced to go through several changes, largely due to changes
in customer behaviour. The changes arise due to technological developments and an expanded
room for action for the banks as a result of new regulations. The new Payment Services
Directive 2 (PSD2), which was incorporated into the Norwegian law in January 2018, is among

these.

PSD?2 is a directive which opens the financial landscape by letting non-banks offer services by
connecting to the banks' systems (Evry, 2018). In other words, the banks will now be able to
establish strategic partnerships with non-banks that provides greater customer experiences than
the banks. For this reason, the thesis seeks to identify conditions that should be in place to enter

into strategic partnerships with regard to the implementation of PSD2.

The thesis is a case study by a Norwegian bank using a qualitative approach. The research
interviews are based on a phenomenological analysis. This means that the researcher searches
for the informants' own perspectives on the topic, while developing his own expertise (Kvale
& Brinkmann, 2009). A total of 5 informants have contributed with data, and this data has been

processed using sentence condensation.

Data from the interviews indicate that there is a broad consensus that strategic partnerships are
important in the following years with increasing competition. It also emerges that the
Norwegian banks are aware of the possibilities new technology provides, as well as the major
changes in society in general. By combining theory and data from the interviews, this study has
identified several conditions that should be in place for the banks to enter into cooperation with

regard to the implementation of PSD2:

e Enhancing competence within the organization regarding the Financial Regulatory
Regulations (Figure 2)

¢ Involvement of the entire organization when entering partnerships to exploit synergies

e Establish a framework for entering into partnerships to ensure quality and compliance,
e.g. using a centralized team

e Facilitate implementation of new technology regarding the different needs in the
organization

e Establish guidelines for presentations of new initiatives to ensure understanding
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e Boost commitment to technology and its capabilities, e.g. using formal incentives
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1 Innledning

Den digitale transformasjonen man na opplever i en rekke ulike bransjer som falge av
teknologisk utvikling, er en ngkkeldriver til hvordan samfunnet rundt oss endres. Som en
respons pa dette har Norge blant annet utnevnt en egen digitaliseringsminister med ansvar for
all IKT-politikk.

Bankindustrien her til lands, er en av de mange bransjene som serlig opplever store endringer
pa grunn av dette. For & tilby deres kunder enkle og raske lgsninger i trdd med samfunnets
utvikling, investerer stadig flere banker store ressurser i digitalisering® og utvikling av tjenester.
Resultatet av dette er at de norske bankene kommer med nye lgsninger og tjenester pa lgpende
band. Banker som Shanken og BN Bank leverer eksempelvis sine tjenester og produkter kun
gjennom digitale flater, og i et intervju med E24 (Moe, 2017) forteller administrerende direktar
Snorre Storset i Nordea Bank Norge at de tar etter selskaper som Spotify, Facebook og Google
nar det kommer til arbeidsmetodikk. Dette fgrer til endringer i bade forretningsmodeller og
hvordan samfunnet oppfatter bankene som institusjon. | tillegg viser det hvordan noe av den
teknologiske utviklingen allerede har satt sine spor i norsk bankindustri.

Samarbeidet om Vipps, en betalingstjeneste utviklet for smarttelefon, er nok et eksempel pa
hvordan den teknologiske utviklingen har pavirket bankene i Norge. Det norske samarbeidet
om Vipps begynte med at Danske Bank lanserte MobilePay i Danmark i ar 2013 med suksess
og pafelgende planer om & utvide internasjonalt (DanskeBank, 2014). Nar dette ble kjent i det
norske markedet utviklet DnB og Sparebank 1-alliansen henholdsvis Vipps og Mcash for a ta
opp konkurransen. Kun 6 maneder etter DnBs lansering av Vipps, hadde over 1 million
nordmenn tatt i bruk tjenesten. Mcash og MobilePay slet dermed med & kapre markedsandeler
og de norske bankene innsa at et partnerskap kunne vere til det beste for den norske
kundemassen. 1 2017 ble dette realisert og 105 norske banker, inkludert Sparebank 1-alliansen,
gikk sammen for & satse pa én lgsning for betalingstjenester pa smarttelefon, nemlig Vipps
(DnB, 2018). MobilePay pravde i ettertid & forsvare sin posisjon i det norske markedet, men
ble til slutt avviklet sent i 2017 og Danske Bank inngikk s& en intensjonsavtale? med Vipps
(DanskeBank, 2018).

! Bruk av digital teknologi til & endre forretningsmodeller og skape nye inntektsstrammer (Nielsen, 2017)
2 En avtale mellom to parter hvor det uttrykkes enighet om & forhandle om en endelig avtale (Saetermo, 2015)

1
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For & unnga at bankindustrien havner pa etterskudd ma forretningsledere og institusjonelle
organer ta tak i utdaterte reguleringer (WEF, 2017). Dersom dette ikke gjeres vil ikke bankene
kunne benytte seg av den teknologiske utviklingen i like stor grad som resten av samfunnet.
Selv om det fortsatt er mange utfordringer, sa ser man allerede i dag konkrete resultater av at et
slikt arbeid er i gang. Et resultat av nettopp dette er det nye betalingstjenestedirektivet PSD2.
Gjennom E@S-samarbeidet er Norge palagt a implementere dette direktivet i egen lov og det er
spadd at PSD2, pa lang sikt, vil endre den tradisjonelle bankvirksomheten man er kjent med her
til lands. PSD2 er et sluttbrukerdrevet direktiv som skal fremme handel pa tvers av
landegrensene i EU, samt apne for mer semlgse betalingstjenester gjennom innovasjon (PwC,
2017). Direktivet apner opp for at ikke-banker kan tilby betalingstjenester og leder til at
bankene kan bli tvunget til & levere sine tjenester gjennom ikke-bankers digitale plattformer,
avhengig av hvem som har den beste kundeopplevelsen (Storehaug, 2018). Eksempler pa ikke-
bankers betalingstjenester er Apple Pay og Google Pay. Pa grunn av PSD2 vil bankene na
konkurrere mot alle mulige tilbydere av betalingstjenester, noe som krever en ytterligere innsats
fra bankene for & opprettholde kundeforholdene (Evry, 2018).

PSD2 senker med andre ord barrierene for at nye finansutfordrere kan entre det norske
markedet, og tar man i betraktning at: (1) Norge har verdens beste digitale infrastruktur, (2) Om
lag 95% av befolkningen har tilgang til internett, og (3) Kun 6% av nordmenn bruker kontanter
daglig, sa er det hgyst sannsynlig at disse utfordrerne vil entre markedet (Storehaug, 2018). |
tillegg viser en studie gjort av Fujitsu (2016) at opptil en tredjedel av den europeiske
kundemassen vil skifte bank dersom deres navearende bank ikke tilbyr up-to-date teknologi.
Dette tyder pa at det er helt avgjerende at norske banker ma kunne tilby konkurransedyktige
Igsninger. Rune Strgmsnes, partner i PwC, har til og med gatt s langt i a si at: «for & lykkes i

samfunnet generelt, m& man lykkes med FinTech®» (PwC, 2017a).

3 Et paraplybegrep pa innovative teknologier som skal forbedre eller erstatte dagens produkt og tjenestetilbud
innen bank- og finansnaringen (PwC, 2017b)
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1.1 Problemstilling

Den norske samarbeidsbanken i oppgaven star ovenfor en helt ny &ra i finansindustrien grunnet
reguleringer som PSD2, og de har innsett at de ma befeste sin posisjon i det nye gkosystemet
som vokser rundt dem. Den starste frykten for bankene etter innfgringen av PSD2 er at de skal
bli en mellomstasjon hvor pengene lagres, mens kundene benytter seg av banktjenester gjennom

ikke-bankers plattformer.

Kundene tar som regel i bruk den mest brukervennlige tjenesten, og na som reguleringer apner
opp for at ikke-banker kan levere tjenester med utgangspunkt i bankenes infrastruktur skaper
dette et hav av nye muligheter. Eksempler pa nye muligheter kan vare bruk av fingeravtrykk
for & betale i butikk eller signere pa lanepapirer, det kan veere a operere inn en chip under huden
som fungerer som bankkort og ID, eller det kan vaere komplette lgsninger for bankoverfaringer
som rett og slett er bedre enn hva bankene selv tilbyr den dag i dag. Disse mulighetene handler
ogsa om 4 inkludere de enorme populasjonene som per i dag ikke har tilgang til de mest

elementere finanstjenestene (Allen & Blakstad, 2018).

Selv om de norske bankene i dag ligger i verdenstoppen pa digital infrastruktur er det hgyst
sannsynlig at innovative ikke-banker har friere tgyler til  teste ut nye lgsninger pa kundene.
For & forfglge nye muligheter og samtidig unnga a tape markedsandeler, vil det derfor vaere
aktuelt for de norske bankene & innga partnerskap med selskaper som har hgy teknisk
kompetanse og erfaring med & skape gode kundeopplevelser. Et slikt partnerskap kan ogsa veere
av interesse for & gke bankenes kundemasse eller la de norske bankene veere retningsgivende i
det stadig mer globale gkosystemet som de opererer i. Pa grunn av dette vil det derfor vere
interessant & se pa hvorvidt bankene er optimalisert til & innga slike partnerskap ved a besvare

falgende problemstilling:

«Hvilke rammebetingelser ma veare pa plass for & innga strategiske partnerskap med sikte pa

implementering av PSD2?»

Et strategisk partnerskap vil naturligvis fere til endringer i bankene og det vil vere flere faktorer
som kan pavirke hvordan utfallet av endringene blir. Denne oppgaven velger a sette sgkelys pa
de institusjonelle rammeverk som banken jobber innenfor, kjennetegn pa et vellykket
partnerskap, og til slutt, hvilke interne kulturelle utfordringer det er i bankene ved

implementering av ny teknologi. Det er derfor blitt utledet 3 forskningsspgrsmal, disse er:

3
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1. Hvilken betydning har bankenes institusjonelle rammeverk for virksomhetenes
omstillingsevne?

2. Hva kjennetegner et vellykket partnerskap?

3. Huvilke spesifikke interne kulturelle utfordringer har banker ved implementering av ny

teknologi?

Avgrensingene i oppgaven er naturligvis de tre forskningsspgrsmalene som inkluderer
bankenes institusjonelle rammeverk, partnerskap, og interne kulturelle utfordringer i banker.
En inngaelse av et strategisk partnerskap er en kompleks prosess og det vil veere flere
avgjarende elementer som pavirker utfallet. Pa grunn av begrenset med tid og ressurser, er det
i denne oppgaven valgt & se bort ifra elementer som lederkapasitet, endringsledelse,
organisering av partnerorganisasjon og kundeforhold. Selv om denne oppgaven ikke omfatter

disse elementene, er de vel s& viktige som fokusomradene oppgaven tar for seg.

Partnerskap som omfatter kundelgsninger kan ogsa by pa utfordringer knyttet til personvern.
Den nye personvernforordringen (GDPR) vil derfor veere en sentral faktor for den praktiske
fasiliteringen av informasjonsflyten mellom partene. Selv om GDPR ogsa er en sentral faktor
er det i denne oppgaven valgt a ikke fokusere pa denne forordningen. Begrunnelsen for dette er
at det allerede er utarbeidet veletablerte retningslinjer for denne forordningen og dens betydning
innad i NN.

Avgrensingene er funnet hensiktsmessige a gjgre da de forsikrer at oppgaven vil bli besvart i
sin helhet innenfor de retningslinjer denne masteroppgaven er underlagt. Problemstillingen
kommer fra NNs gnske om & knytte partnerskap for a gke egen konkurransekraft, men pa grunn
av dagens situasjon i bankindustrien antas det at problemstillingen er relevant for de fleste

norske banker.
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1.2 Banken NN

Etter gnske fra samarbeidshanken er det besluttet & anonymisere banken i denne studien.
Banken vil derfor heretter bli omtalt som NN. NN er en norsk bank med bred tilstedeveerelse i
omradet banken operer i. Dette representeres gjennom deres kundemasse som teller flere hundre

tusen kunder. Banken bestar av flere avdelinger og dens organisasjonsstruktur kan illustreres i

fglgende figur:
Styre
EKonsernsjef
Administrasjon Juridisl Risiko
Privatmarked Bedriftsmarked Utvikling Kommunikasjon EKonzernfinans

Figur 1 - Bankens organisasjonsstruktur (Basert pa NNs organisasjonskart)
| tillegg til & drive moderbanken, eier NN ogsa noen mindre banker og har eierandeler i den

smarttelefonbaserte betalingstjenesten Vipps.

1.3 Oppgavens struktur

Oppgaven er bygd opp pa felgende mate: Kapittel 2 introduserer leseren til det teoretiske
rammeverket for oppgaven som er brukt til a forsta datamaterialet, samt i drgftingen. Kapittel
3 forklarer oppgavens metodevalg og begrunnelsen for dette, i tillegg til hvilken type studie
som er utfart. 1 kapittel 4 blir datagrunnlaget drgftet og empiri kobles opp mot teori og
oppgavens problemstilling. Avslutningsvis presenterer kapittel 5 oppgavens konklusjon og

forslag til videre forskning.
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2 Teori

| dette kapittelet vil det teoretiske grunnlaget som oppgaven bygger pa presenteres. Teorien har
som hensikt & informere og skape forstaelse rundt relevante temaer som er ngdvendig for a
kunne besvare forskningsspgrsmalene og problemstillingen. Innledningsvis vil det bli gitt en
introduksjon til det institusjonelle rammeverket bankene er underlagt, med et falgende avsnitt
om PSD2 som fokuserer pa hva direktivet er. Deretter vil kapittelet ta for seg strategiske
partnerskap og endringer i organisasjoner, etterfulgt av organisasjonsteori. Saledes fglger et

avsnitt om tillit fgr leseren avslutningsvis blir introdusert til teorien om laerende organisasjoner.

2.1 Institusjonelle rammeverk

De norske bankene har i en arrekke hatt et sterkt fotfeste i samfunnet, og de norske
bankkundenes tilfredshet med sine banker er i dag historisk hgy (Hgst, 2018). Bankene har et
samfunnsansvar ved a sgrge for at bade bedrifter og privatpersoner har et sikkert tilbud for
handtering av deres gkonomi (Jansrud & Jacobsen, 2017). Dette viser seg i form av tjenester
som daglig bruksstette, spareprogram, verdioppbevaring, risikoavlastning, forsikring, pensjon
og ulike lanemuligheter. Bankene har med andre ord en sentral rolle i landets gkonomi, og det
stilles derfor omfattende krav til virksomhetene. Disse kravene er formalisert gjennom bade
nasjonale og internasjonale reguleringer og direktiver. Siv Jensen sier blant annet at:
«Reguleringer og tilsyn er de viktigste virkemidlene for a fremme finansiell stabilitet og
motvirkning av kriser» i sin tale pa valutaseminaret 2018 (Jensen, 2018). Sitatet poengterer

formalet til reguleringene som bankene er underlagt.
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2.1.1 Bankenes rammebetingelser

Kravene som stilles til de norske bankene danner et omfattende rammeverk som ma etterleves

og kan illustreres i falgende figur:
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Figur 2 - Bankenes rammebetingelser (Jansrud & Jacobsen, 2017)

Regelverket som skaper grunnlaget for rammeverket vist i Figur 2 kalles Finansregulatorisk
regelverk, heretter kalt FinReg (PwC, 2018a). FinReg handheves av Finansdepartementet og
blir stadig revidert og utviklet for & veere i trad med endringene i samfunnet
(Finansdepartementet, 2014). En gkende andel av kravene som bankene er underlagt, kommer
av internasjonale hendelser og pavirker Norge gjennom globalisering. Med dette menes det at

de norske bankene vil bli pavirket av hendelser i andre land (Gjedrem, 1999).

2.1.2 Baselkomiteen

Et godt eksempel pa hvordan de norske bankene pavirkes av hendelser i andre land, er
konkursen i Herstatt Bank i 1974. Denne konkursen farte til at Baselkomiteen sa dagens lys i
1975 (BIS, 2018). Baselkomiteen er i dag det ledende miljget for utvikling av internasjonal
bankregulering, og utformer reguleringer med sarlig fokus pa kapitalkrav, soliditetskrav og
likviditetsgrad som bade norske og internasjonale banker ma falge (BIS, 2018; Jensen, 2018).
Baselkomiteens seneste regulering er en direkte konsekvens av den verdensomspennende
finanskrisen i 2008, og heter Basel 3. Denne reguleringen omfatter blant annet kravene som er

utformet i pilar 1, 2 og 3, vist i Figur 2.
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Basel 3 stiller strengere kapitalkrav enn forgjengerne Basel 1 og 2, og skal i hovedsak sgrge for

at bankene padrar seg minst mulig risiko (Jansrud & Jacobsen, 2017). Strengere kapitalkrav gir
et svakere insentiv for & ta risiko, men det vil ogsa kunne gi samfunnsgkonomiske kostnader
som hgyere utlansrente og lavere utlansvolum. 1 tillegg til Basel 3, har de resterende
reguleringene i FinReg blant annet som formal a: (1) Beskytte kundene ved a stille krav til
behandling av interessekonflikter, (2) Serge for korrekt kundebehandling ved a stille krav til
radgivning, (3) Sikre tillit til markedene ved a stille krav om apenhet og rapportering, (4) Sikre
overvaking og kontroll ved opprettelse av mer aktive, kompetente og mektige tilsynsorganer,
og (5) Sikre trygg og funksjonell drift av virksomheten ved a stille krav til organisering og

personlig egnethet blant eiere og ledelse (PwC, 2018a).

2.1.3 Bankkonsesjon

For & kunne drive en bankvirksomhet ma organisasjonen ha en konsesjon utstedt av norske
myndigheter (Finansdepartementet, 2014). Bankvirksomheter kjennetegnes ved at de tar imot
innskudd og ulike tilbakebetalingspliktige midler fra allmennheten, de har mulighet til & yte
kreditt og stille garantier for egen regning, og til slutt har de mulighet til & yte betalingstjenester
(Finanstilsynet, 2017).

Det stilles flere krav til en virksomhet som sgker om bankkonsesjon. En startkapital pa
minimum 5 millioner euro og at styret og gvrige ansatte er egnet til & drive bankvirksomhet er
blant noen av kravene (Finanstilsynet, 2017). Bankkonsesjonens formal er & sikre finansiell
stabilitet og fordeling av risiko, samt ha et lovverk knyttet opp mot virksomheten gjennom
finansforetaksloven. Fordelen med a vere tilknyttet finansforetaksloven, er at den i stor grad
hindrer organisasjoner i & bryte retningslinjene ved at det kan ilegges bgater eller fengselsstraff
dersom dette skjer. En bankkonsesjon kan gjelde for hele organisasjonen ved & vare tilknyttet
morselskapet?, eller den kan veere tilknyttet et datterselskap og séledes bare vere gjeldende for
denne delen av organisasjonen. Eierstruktur og type organisasjon avgjer vanligvis hvilken del
av organisasjonen bankkonsesjonen blir knyttet opp mot. NN har knyttet konsesjonen opp mot

sitt morselskap.

4 Et selskap med kontrollerende innflytelse over et eller flere datterselskap
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2.1.4 Hvorfor reguleringer?

| en artikkel utarbeidet av PwC (2018a), kommer det frem at reguleringen av bankindustrien er
et resultat av at bransjen ikke har evnet a regulere seg selv. Dette har vist seg flere ganger
gjennom arenes lgp ved overdreven risikotaking, salg av spareprodukter til kunder som ikke
behgver det og ukritisk langivning. Artikkelen peker videre pa at samfunnet er avhengig av tillit
til finansmarkedene, herunder bankene, noe de omfattende rammebetingelsene bidrar til ved a
stille krav til dpenhet og rapportering. Jansrud og Jacobsen (2017) hevder at manglende tillit er
en av arsakene til at banker gar over ende, noe som poengterer viktigheten av tillit for de norske
bankene. Reguleringene er ogsa tilstede for & skape sunne finansmarkeder samtidig som de skal
legge til rette for konkurranse, innovasjon og effektivitet. Blakstad (2018) nevner til slutt at
reguleringer ogsa bidrar til & sikre at bankene falger retningslinjene de er palagt a falge.

Oppsummert sa kan man si at bankene er underlagt et omfattende, men ngdvendig, regelverk
for at de skal kunne gjennomfare sin daglige drift. Reguleringene sgrger med andre ord for &
sikre finansiell stabilitet uten a gi ledelsen i bankene feil insentiver. Samtidig som reguleringene
sarger for at bankene tar mindre risiko, kan det ogsa hende at bankene ma avsta fra investeringer

der utfallet av disse kan veere i strid med kravene.

2.2 PSD2

PSD2 er, som tidligere nevnt, et sluttbrukerdrevet direktiv som skal fremme handel pa tvers av
landegrensene i EU, samt apne for mer semlgse betalingstjenester gjennom innovasjon. Slike
betalingstjenester baseres pa kundeinformasjon fra bankenes kontosystemer, og bankene er na
forpliktet til & gjare denne type data tilgjengelig for ikke-bankene (Evry, 2018). Disse dataene
blir tilgjengeliggjort av bankene gjennom utvikling av APler® som er lett & koble seg pa for
ikke-bankene, slik at de kan samle informasjon pa en semlgs mate. Dette stiller ogsa krav til at
de nye aktgrenes tekniske lgsninger kommuniserer enkelt med bankenes lgsninger (PwC,
2017c). Kundeinformasjonen kan imidlertid ikke deles uten kundens tillatelse, noe som
medfarer strengere krav til sikkerhet i kommunikasjon mellom betalingstilbydere, samt
autentisering av kundene. Innfgringen av PSD2 fratar med andre ord bankenes monopol over
betalingstjenester og kundenes kontoinformasjon, og farer til at bankene na konkurrerer mot

alle mulige tilbydere av betalingstjenester (Evry, 2018; PwC, 2017c). Bankene ma dermed

5 Application Programming Interface — En funksjon som lar programmer snakke med hverandre og dele
informasjon (Scott-Cowley, 2018)
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forholde seg til et nytt, og mer krevende, konkurransebilde ettersom de star i fare for & miste en

stor andel av dagens kontaktpunkter med kundene (SMN, 2018).

For at ikke-banker skal kunne tilby betalingstjenester til kunder, ma de i henhold til PSD2 veere
godkjent av finanstilsynet som Payment Initiation Service Provider (PISP), eller
Account Information Service Provider (AISP), eller begge deler (Hauklien, 2017). PISP-
aktgrer kan utfare betalinger direkte fra kundens konto, mens aktarer godkjent som AISP kan
innhente og sammenfatte informasjon om kundens betalingskontoer i flere banker safremt de
har kundens samtykke. Det vil si at det kun er PISP-godkjente aktgrer som kan utfgre betalinger

pa vegne av kunden.

Etter innfarelsen av PSD2 jobber bade banker og ikke-banker med & posisjonere seg innenfor
tre hovedretninger for 4 ta markedsandeler og fa nye kunder. Disse retningene er, ifalge SMN
(2018), utvikling av betalingslgsninger for a skape store brukermasser og volum, etablering av
egne gkosystem gjennom investeringer, parternskap og API plattformer, eller konkurrere om &
eie den digitale brukeropplevelsen. Disse ulike posisjoneringene apner opp for fenomenet open

banking.

2.2.1 Open banking

PSD2 er en dgrapner og en sterk driver for det som kalles open banking (SMN, 2018).
Konseptet «open banking» oppstar pa grunn av at ikke-banker na far mulighet til a koble seg
pé bankenes APler, og de kan dermed entre finansmarkedet uten & inneha samme infrastruktur®
som banker er ngdt til a ha (Evry, 2018). Dette apner opp markedet og tillater ikke-banker til &

pavirke kundeopplevelsene i det norske finansmarkedet.

En oppfatning av open banking er at bankene ma vare tilstede pa de flatene kundene til enhver
tid er pa (SMN, 2018). Dette omfatter bade selveide flater, i tillegg til levering av tjenester
gjennom andres flater. Man ser dermed at PSD2 skaper et helt nytt marked som bankene na
beveger seg i, og det er antydninger til at konkurransen om kontaktpunkt og brukeropplevelse

vil bli stor.

6 Systemene som handterer betalinger og andre finansielle transaksjoner som fglger av gkonomisk samhandel
(Finansdepartementet, 2014)
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2.3 Partnerskap

Ordet partnerskap dekker et vidt omfang av konsepter og brukes som et paraplybegrep for a
beskrive ulike varianter av relasjoner i mange omgivelser (McQuaid, 2010). Arbo (2002)
skriver i en artikkel at partnerskap er blitt det nye honngrordet i mange sammenhenger der det
er et forpliktende samarbeid mellom selvstendige parter. McQuaid (2010) presenterer OECD’
sin definisjon av partnerskap i artikkelen for & forklare begrepet. Denne definisjonen er som

falger:

«Systemer av formalisert samarbeid, stadfestet i juridisk bindende arrangementer eller
formelle forstaelser, samarbeidsvillige relasjoner, og gjensidig adapterte planer mellom flere
institusjoner. De involverer enigheter om retningslinjer og objektiver, samt fordeling av

ansvar, ressurser, risikoer og fordeler over en tidsbestemt periode.» (McQuaid, 2010)

Flere forskere mener at denne definisjonen av et partnerskap er for omfattende, og det blir derfor
stadig utviklet mer spissede definisjoner. Det er derimot den nevnte definisjonen som er
gjeldende i denne oppgaven. Begrunnelsen for dette er at PSD2 apner for & innga flere ulike

partnerskap og det er dermed hensiktsmessig med en vid definisjon.

2.3.1 Fordeler og Ulemper

Partnerskap kan by pa flere positive effekter for de involverte organisasjonene. Farst og fremst
fremmer partnerskap dialog og tillit (Arbo, 2002). Videre skapes synergier ved a kombinere
ulike typer kompetanse og erfaring. | tillegg gir strategiske partnerskap mulighet til a utvikle
samlende mal og visjoner, og det antas at partnerskap kan stimulere til kreativitet og nytenkning
(Arbo, 2002; McQuaid, 2010). Man gnsker ogsa & oppna en ansvars- og risikofordeling som

utnytter tilgjengelige ressurser pa en effektiv mate ved a innga partnerskap (Arbo, 2002).

Partnerskap byr altsa pa mange fordeler, men det finnes ogsa noen problemomrader. Konflikter
knyttet til mal og ambisjoner, kostnadsallokering, organisatoriske utfordringer og ulikheter i
filosofi er noen av disse (McQuaid, 2010). Det kan vere flere grunner til at slike konflikter

oppstar, og det er derfor som oftest vanskelig a identifisere hovedarsakene. For & redusere

7 Organisasjonen for gkonomisk samarbeid og utvikling
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sannsynligheten for konflikter, hevder McQuaid (2010) at et klart strategisk fokus, strategisk

lederskap, oppbygging av tillit og ulike insentiver er avgjerende.

| tillegg til partnerskapets fordeler og ulemper, finnes det ifglge Arbo (2002) noen
forutsetninger som bgr veere tilstede for at et slikt samarbeid skal lykkes. Disse er: (1)
Institusjonelt spillerom, herunder frihet til & ta egne initiativ, (2) Ressurser, slik at begge parter
kan bade gi og ta, (3) Felles forstaelsesrammer og identitet, (4) Ansporing til handling, altsa
noe som driver partene til  seke sammen, (5) Definert ledelse, og (6) Legitimitet, en forstaelse

og aksept for maten a jobbe pa.

2.3.2 Ngdvendige avklaringer

Far et partnerskap inngas vil det vare flere avklaringer som bgr gjeres. Den farste avklaringen
vil vaere hvordan partnerskapet skal vaere geografisk definert (Arbo, 2002). Ved flere tilfeller
kan noen av aktgrene i partnerskapet veere mer til stede innenfor det geografiske
virksomhetsomrade enn andre. Dette kan blant annet by pa diskusjoner som gjelder hvordan

beslutningstaking skal veere organisert i partnerskapet.

En annen faktor som ma identifiseres og avklares er de ulike forutsetningene som aktarene
stiller med. Det vil ofte veere ulikheter i hvordan akterene disponerer sine egne ressurser innad
i partnerskapet. Dette kommer blant annet fra ulike feringer, regelverk og kostnader. Det vil
derfor veere viktig a bli enige om essensielle sparsmal og uklarheter omkring dette, slik at det
legges til rette for gjensidighet og et felles handlingsrom.

Interessekonflikter ma ogsa avklares. Utad blir det gjerne kommunisert at alle aktgrer skal tjene
pa partnerskapet, men innad kan det utspille seg ulike spill med darlige hensikter. Slike interne
konflikter kan unngas ved & oppmuntre til dpenhet og dialog (Arbo, 2002). I tillegg til a ta
forhandsregler for & unngd fallgruver som geografiske utfordringer, forutsetninger og
geografiske utfordringer, bar man ogsa opprette et system som sgrger for at alle involverte

oppfyller sine forpliktelser

Det er altsa slik at partnerskap ikke ngdvendigvis er en garanti for suksess, men dersom
forholdene ligger til rette for det, kan et partnerskap veere fordelaktig for alle involverte parter
(Arbo, 2002). Kodama (2018) forklarer at vellykkete partnerskap kan veere en strategisk mate
a generere nye produkter, tjenester og forretningsmodeller pa.

12
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2.4 Endringer

| dag er det sa a si ingen organisasjoner som befinner seg i stabile omgivelser (Robbins & Judge,
2016). Dagens organisasjoner ma derfor vaere flinke til a tilpasse seg kundeatferd, og ha en
positiv holdning til endringer for & kunne opprettholde konkurransekraft i markedet. Det er
rimelig & anta at strategiske partnerskap ogsa vil fare til endringer. Dette underkapittelet gnsker
derfor & gi leseren en innfgring i hva en endring er, hvordan endringer gjennomfares, og

endringsmotstand.

En endring er en intensjonsbasert og malorientert aktivitet, og er enten et planlagt grep fra
organisasjonen eller et resultat av underliggende forhold (Robbins & Judge, 2016). Malet med
en endring er ifalge Robbins og Judge (2016) & (1) Forbedre omstillingsevnen til
organisasjonen, og (2) Oppna en atferdsendring hos de ansatte. Yukl (2013) nevner to typer
endring, nemlig atferdsendring og rollesentrert endring. Atferdsendring har den hensikt & skape
en atmosfaere som er fordelaktig for gjennomfgringen av endringen ved a endre de ansattes
atferd og forbedre deres kompetanse. Den andre typen endring innebarer reorganisering av
organisasjonsstruktur, omplassering av ansatte, nye belgnningskriterier og/eller forbedring av
relasjoner mellom ulike parter. Ved a gjegre dette antas det at man oppnar en rolleendring i
organisasjonen som farer til at de ansattes atferd blir konsistent med endringen. Endringene
som Yukl (2013) beskriver, viser at endringer involverer bade organisasjonene i seg selv og de
menneskene som organisasjonene bestar av. Eksempelvis kan endringer i en organisasjon
stamme fra fusjoner, teknologisk utvikling, opprettelse av nye avdelinger eller utvidelse av
virksomhetsomrade (Robbins & Judge, 2016).

Robbins og Judge (2016) hevder ogsa at sa vel som ens egen organisasjon endres sa endres 0gsa

konkurrenten. Det vil derfor vare viktig & ta hensyn til dette i vurderinger av markedet.

2.4.1 Endringer i organisasjoner

For & gjennomfare en endring vil en organisasjon ga gjennom en rekke hendelser som oppstar
fra endringen pabegynnes og frem til ferdigstillelse. Dette kalles en endringsprosess (Yukl,
2013). Forfatteren poengterer at ledelse av en slik endringsprosess er en utfordrende oppgave
for en leder. Arsaken til dette er at omstillinger krever sarlig veiledning, motivering og

tilrettelegging for a oppna et vellykket resultat. Som Robbins og Judge (2016) papeker, er det
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ytterst fa selskaper i dag som operer i stabile omgivelser. Godt lederskap under omstillinger er

derfor viktig for & unnga unadig energilekkasje. En modell som er hyppig brukt for a forklare
stegene i en endringsprosess er Lewins Force Field modell (Yukl, 2013).

Lewin (1951) mener at endringsprosessen bestar av tre faser: (1) Opptining, (2) Endring, og (3)
Nedfrysing. | fase (1) erkjenner man at arbeidsutfgrelsen eller arbeidsorganiseringen ikke bidrar
til & styrke konkurransesituasjonen. Denne erkjennelsen kan komme som et resultat av en
apenbar krise i omgivelsene eller i organisasjonen, eller som fglge av trusler og et urealisert
potensial i organisasjonen. | fase (2) vil organisasjonen lete etter, og bestemme seg for, hvilken
vei de skal ga for & effektivisere organisasjonen. Retningen de gar i og dens pafelgende
endringer blir sa implementert i fase (3), og endringsprosessen er da gjennomfart. Alle fasene
i Lewins modell er ifglge Yukl (2013) avgjerende for a se helheten av endringsprosessen og
samtidig fa til en vellykket omstilling. Dersom man neglisjerer eller nedprioriterer en av fasene
vil det kunne gi fremtidige problemer som en svak endringsplan eller en ugnsket effekt av

endringen.

Lewins Force Field modell viser at endringer kan gjennomfares pa to mater, enten ved a gke
kreftene som statter endring, eller redusere kreftene som virker mot endring (Lewin, 1951). For
a gke kreftene kan man eksempelvis bruke insentiver, og dersom man eksempelvis reduserer
risikoen for gkonomisk tap kan man redusere kreftene som virker mot endring. | tilfeller der
bade de motvirkende og stattende kreftene er sterke ma man bearbeide begge sider, men hvis
det er en svak motstand mot endring bar man sette sgkelys pa de stattende kreftene og motsatt.
Lewins Force Field modell kan illustreres i fglgende figur:

A

Stottende krefter

L e——

Motvirkende krefter

_

Figur 3 - Lewins Force Field modell (LatestQuality, 2018)
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Figur 3 illustrerer viktigheten av a redusere de motvirkende kreftene eller styrke de stgttende

kreftene for & oppna endring. Dersom man ikke evner dette, vil det oppsta balanse mellom de
ulike kreftene slik at ingen endring kan gjennomfares.

2.4.2 Endringsmotstand

Motstand mot endringer i organisasjoner er noe som oppstar naturlig ved kunngjering av nye
initiativ (Yukl, 2013). Robbins og Judge (2016) hevder at motstanden oppstar dersom vi
oppfatter endringen som truende. Arsaken til dette er at mennesket har et indre behov for &
motbevise insentivet for endringen dersom den oppleves slik. Endringsmotstand kan fare til at

endringsprosesser tar lengre tid ettersom man ma avse ressurser til & ngytralisere motstanden.

Ifelge Yukl (2013) er motstand mot endring en av hovedarsakene til at mange store omstillinger
slar feil. Forfatteren nevner 6 forhold som kan lede til endringsmotstand: (1) Det er ingen klar
arsak til at endringen skal gjennomfares, (2) Ideen om at endringen har et negativt utfall, (3)
Fordelene ved endringen overkommer ikke kostnadene, (4) Endringen farer til personlige tap,
(5) Endringen er i strid med et individs verdier, og (6) Manglende tillit til lederen som
presenterer endringen. For & unnga feilslatte endringer vil det derfor vare essensielt med gode
rutiner pa hvordan man kan forebygge slik motstand.

Denne type motstand betegnes ofte som noe negativt, men den kan ogsa brukes som invitasjon
til apne diskusjoner som kan resultere i konstruktive lgsninger (Robbins & Judge, 2016; Yukl,
2013). Forfatterne (Robbins & Judge, 2016) hevder at dersom motstanden leder til et slikt utfall

sd kan organisasjonen snu de ansattes engasjement i prosessen til fordel for omstillingen.

Handtering av, og holdningen til, endringer vil vare avgjerende for om en organisasjon
suksessfullt klarer & gjennomfagre en endring eller ikke. Det er derfor viktig at dagens
organisasjoner er forberedt pa de endringene som kommer, og at de evner & opprettholde en
positiv holdning til disse. Hvis man klarer & etablere gode rutiner for handtering av endringer
samtidig som man bruker endringsmotstand som en energikilde til sunne diskusjoner, vil de

fleste organisasjoner kunne danne et godt rammeverk for omstillinger.
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2.5 Organisasjonsstruktur

Falgende underkapittel vil beskrive hva en organisasjon bestar av, hva som pavirker strukturen
og til slutt en oversikt over NNs organisasjonsstruktur sett opp mot teorien. Ut ifra
organisasjonskartet til NN (Figur 1) er det rimelig & anta at organisasjonen drives som et

profesjonelt byrakrati. Studien vil derfor ha fokus pa denne strukturen.
2.5.1 Bestanddelene i en organisasjon
Mintzberg (1980) viser i sin litteratur at det er viktig a forstd de ulike bestanddelene i en

organisasjon og dens interne dynamikk for & kunne forsta strukturen. Ifglge Mintzberg (1980)

bestar organisasjoner av 5 deler. Disse kan illustreres i Figur 4:

Toppledelse

Mellomledelse

Operativ kjerne

Figur 4 - De 5 hoveddelene i en organisasjon (Mintzberg, 1980).

Figurens gverste del er toppledelsen, noe som kan tyde pa at det er denne gruppen ansatte som
befinner seg gverst i hierarkiet uavhengig av struktur (Mintzberg, 1980). Av Figur 1 kommer
det tydelig frem at NN har en klart definert toppledelse. Toppledelsen bestar av organisasjonens
lederkjerne og deres personlige ansatte. Videre er mellomledelsen bindeleddet mellom den
operative kjerne og toppledelsen slik figuren viser. Organisasjonens viktigste del, den operative
kjerne, finner man pa bunnen av figuren. Det er denne delen av organisasjonen som produserer
produkter og tjenester som organisasjonen leverer, eller som stgtter opp under produksjonen.
Pa hver side av mellomledelsen finner man deler i strukturen som stetter opp virksomheten.
Teknostrukturen fokuserer pa organisasjonens adapsjon til omgivelsene, og stgttegruppen

bidrar med a avlaste den operative kjerne ved a ta for seg oppgaver utenfor organisasjonens
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fokusomrader. Disse to delene er stgttefunksjoner som holder organisasjonen i gang og har

dermed fatt sin respektive plass pa figuren.

2.5.2 Flere faktorer pavirker organisasjonsstrukturen

Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at det er flere faktorer som pavirker
organisasjonsstrukturen. Dette er elementer som organisasjonens strategi, starrelse, omgivelser

og teknologi.

Struktur bgr stgtte strategien

Sammenhengen mellom strategi og organisasjonsstruktur er at organisasjonen er avhengig av
at dens strategi understattes av den formelle strukturen (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det vil si
at organisasjonen ma ta et bevisst valg om hvilken struktur de gnsker ut ifra deres strategi.
Forfatterne (Jacobsen & Thorsvik, 2013) papeker at det ikke ngdvendigvis er én type struktur
som passer til en spesiell strategi, men at det eksisterer flere konfigurasjoner. NN er identifisert
som et profesjonelt byrakrati, og ifglge Jacobsen og Thorsvik (2013) er dette i trad med en
strategi knyttet til kostnadsledelse.

Pavirkning av starrelse

Starrelsen pa en virksomhet pavirker strukturen gjennom krav til organisering, delegering av
arbeidsoppgaver, samt kommunikasjonsflyt (Jacobsen & Thorsvik, 2013). | sma organisasjoner
vil de fleste ansatte ha direkte kontakt med hverandre, men dersom organisasjonen vokser vil
koordinering gjennom regler og rutiner fremfor direkte kontakt gke. Store® organisasjoner vil
ogsa vare mer desentraliserte enn sma ettersom beslutninger vanligvis delegeres til lavere

nivaer i starre organisasjoner.

Omgivelsenes betydning for struktur

Omgivelsene legger premisser for miljget organisasjonen operer i, og har de siste 20 arene fatt
stor betydning pa organisasjonsstruktur og organisasjonens krav om omstilling for gvrig (Karp,
2014; Mintzberg, 1980). Dette kan ogsa sees i trad med behovet for endring som kommer frem
i underkapittel 2.4. Jacobsen og Thorsvik (2013) papeker at alle lgsninger for a tilpasse seg

omgivelsene kan ha bade fordeler og ulemper. Ettersom at omgivelsenes betydning pa struktur

8 Over 1500 ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2013)
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har gkt de siste arene kan man anta at de norske bankene vil bli mer organiske i tiden fremover.

Med dette menes det at bankene vil kunne tilpasse seg omgivelsene raskere enn det de gjer i
dag.

Teknologiens innvirkning pa struktur

Den teknologiske utviklingen de senere arene har i stor grad pavirket hvordan organisasjoner
drives (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Teknologien har sarlig bidratt til nye
kommunikasjonsnettverk med gkt frekvens og volum pa intern kommunikasjon. Det har
dermed blitt enklere & kommunisere innad i organisasjonen, og behovet for direkte kontakt har
minsket. | tillegg har teknologien styrket den administrative kontrollen og medvirket til en ny
form for koordinering. Det hevdes ogsa at digitalisering i organisasjoner har endret de ansattes
perspektiver pa nye forretningsmodeller (Sannes, 2017). Pa grunn av NNs byrakratiske struktur
kan bruk av teknologi veere nyttig for & sikre god og effektiv kommunikasjonsflyt internt i

organisasjonen.

2.5.3 Banken NN som et Profesjonelt Byrakrati

Ifelge teorien (Jacobsen & Thorsvik, 2013; Mintzberg, 1980) kjennetegnes et profesjonelt
byrakrati av en selvstendig operativ kjerne der resultater skapes ved standardisering av
kompetanse. Denne strukturen gnsker a redusere innflytelsen de administrative ledernes har pa
det operative arbeidet slik at beslutningsmyndigheten blir desentralisert, bade vertikalt og
horisontalt. Dette oppnas ved a standardisere kompetansen i den operative kjerne (Mintzberg,
1980).

Figur 1 viser at NNs operative kjerne er oppdelt etter markedsomrader®. Dette tyder pa
selvstendighet og at hver avdeling utvikler sin egen kompetanse for & lgse sine oppgaver. |
tillegg har NN redusert innflytelsen fra de administrative lederne gjennom en velutviklet
mellomledelse. Disse forholdene styrker antagelsen om at NN er organisert som et profesjonelt
byrakrati. | denne strukturen deler vanligvis mellomledelsen og den operative kjerne pa de
administrative oppgavene, noe som ogsa bidrar til & redusere toppledelsen pavirkning pa
arbeidsutfarelsen. Teknostrukturen vil vaere liten ettersom de ansatte i den operative kjerne er
spesialister. Stgttegruppen vil derimot veere omfattende, men i all hovedsak ha fokus pa enkle

rutineoppgaver. Dette kommer av at spesialistene vil utfgre de mer komplekse

® Alle oppgaver forbundet med et produkt eller et virksomhetsomrade samles i samme organisatoriske enhet
(Jacobsen & Thorsvik, 2013)
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arbeidsoppgavene. Norske banker operer gjerne i stabile, men komplekse omgivelser, og det er

nettopp i slike omstendigheter profesjonelle byrakrati formes (Mintzberg, 1980). Det
profesjonelle byrakrati kan illustreres i falgende figur:

0C_
>

Figur 5 - Profesjonelt byrakrati (Mintzberg, 1980).

Organisasjonsteoretikere har flere ganger kritisert strukturbegrepet ettersom de mener det er
umulig & observere den formelle strukturen i en organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2013).
Kritikerne mener at strukturen fgrst oppstar nar de ansatte har skapt et eget bilde av hvordan
strukturen ser ut, ut ifra det samspillet de er en del av i det daglige. Dette medferer at
oppfatningen av strukturen kan variere fra en ansatt til en annen. Det kan derfor veere slik at
ansatte i NN ogsa har ulike oppfatninger av hvordan virksomheten er organisert. Pa tross av
denne kritikken er det enighet om at organisasjonsstrukturen danner organisasjonens «skjelett»
ved & angi form, samt stille formelle krav til de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2013; Karp,
2014; Mintzberg, 1980). Det er likevel viktig a vaere klar over at det alltid er en risiko for at

mennesker ikke opptrer i samsvar med den formelle strukturen.

2.6 Organisasjonskultur

Et annet fenomen som er tett koblet opp mot organisasjonsstruktur er organisasjonskultur.
Oppgaven vil derfor nd ga naermere inn pa hva organisasjonskultur er, og hva den betyr for en

organisasjon.
2.6.1 Hva er organisasjonskultur?
Den sosiale samhandlingen som oppnas blant de ansatte gjennom strukturen i en virksomhet

danner grunnlaget for organisasjonskulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Organisasjonskultur

defineres av Schein et al., (1987) som:

«Et mgnster av grunnleggende antakelser — oppfunnet, oppdaget eller utviklet av en gitt

gruppe etterhvert som den laerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern
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integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor

leeres bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa, tenke pa og fale pa i
forhold til disse problemene.» (Schein et al., 1987)

Med sin definisjon setter Schein et al., (1987) sgkelys pa 4 viktige omrader: (1)
Organisasjonskultur gir lite mening med mindre man knytter begrepet til en gruppe innad i
organisasjonen som har tilegnet seg et sett med grunnleggende antakelser, (2)
Organisasjonskultur er basert pa leering, (3) Organisasjonskulturen blir kun opprettholdt dersom
de ansatte oppfatter den som riktig, og (4) Organisasjonskulturen vil bli lert bort til nye ansatte

som den riktige maten a oppfatte, tenke og fale pa i forhold til de problemer som skal lgses.

Litteraturen viser at det er flere definisjoner av organisasjonskultur. Bang (2013) har av denne

grunn forsgkt a oppsummere disse i én definisjon. Hans definisjon av organisasjonskultur er:

«Qrganisasjonskultur er de sett av felles normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som
utvikles i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene, og

som kommer til uttrykk for medlemmenes handlinger og holdninger pa jobben.» (Bang, 2013)

Det som kommer til uttrykk i Schein et al., (1987) sin definisjon ser man ogsa i Bangs definisjon
pa organisasjonskultur. Det er tydelig at kultur bestar av verdier som legger faringer for hva
som er viktig og verdifullt, samt hva man streber etter i organisasjonen. I tillegg bestar kulturen
av normer og virkelighetsoppfatninger som hjelper de ansatte med a prosessere det som skjer
rundt dem. Bangs (2013) definisjon papeker ogsa at kulturen er felles blant de ansatte i

virksomheten, et viktig aspekt som ikke kommer like godt frem i definisjonen til Schein et al.

Grunnet definisjonenes likheter, likestiller denne oppgaven disse definisjonene og tar

utgangspunkt i begge.

2.6.2 Organisasjonskulturens posisjon

Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at organisasjonskulturen gir feringer pa hvordan ansatte
og ledere bgr handle i gitte situasjoner. Pa denne maten reduseres behovet for direkte
kommunikasjon og kulturen kan bli et styringsredskap i seg selv. Forfatterne (Jacobsen &
Thorsvik, 2013) viser ogsa til at slike atferdsmessige faringer og forklaringer pa

organisasjonens dynamikk kan virke angstreduserende for de ansatte.

De ansatte tilegner seg vanligvis virksomhetens kultur gjennom ulike sosialiseringsprosesser.

Jacobsen og Thorsvik (2013) hevder at dersom de ansatte identifiserer seg med kulturen vil de
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konsekvent arbeide i trad med organisasjonens interesser og hensikt. Det er dette som er
formalet med sosialiseringsprosessene og en direkte folge av dette kan veere sakalt
premisskontroll. Premisskontroll er en rimeligere kontrollform enn for eksempel innfgring og
etterlevelse av regler, rutiner og direkte overvaking (Perrow, 1979). Perrow (1979) peker ogsa
pa at dette er en proaktiv kontrollform ettersom den setter retningslinjer for de ansattes atferd
for handlinger utfares. Videre skaper kontrollformen et fellesskap innad i organisasjonen. Dette
sees pa som positivt ved at det kan gke de ansattes motivasjon og selvfalelse (Perrow, 1979).

Selv om en god og sterk kultur er avgjerende for en organisasjon, kan det ogsa medfgre
ulemper. Jacobsen og Thorsvik (2013) mener blant annet at en sterk organisasjonskultur kan
fare til en «vi» og «de andre»-fglelse. Dette kan skape splittelse og distansering fra grupper
med ulike kulturer og vanskeliggjer samarbeid med disse. En sterk kultur kan ogsa fare til
gruppetenkning® og forsterket motstand mot nye synspunkter. Farstnevnte kommer som regel
av at gnsket om & oppna intern konsensus blir starre enn a diskutere ulike forslag fra de ansatte,
noe som kan kvele kreativiteten i organisasjonen. | dagens situasjon er det avgjerende at
bankene opprettholder sin kreative side. Kort oppsummert sa kan en sterk kultur medfgre en
sterk motkultur, noe som vil pavirke en organisasjon i negativ forstand. For & forhindre dette
viser Jacobsen og Thorsvik (2013) til at man ber sosialisere de ansatte pa en slik mate at de

transformerer organisasjonens mal til sine egne.

2.6.3 Organisasjonskulturens elementer

Organisasjonskulturen bestar ifalge Jacobsen og Thorsvik (2013) av grunnleggende antakelser,

verdier, normer og artefakter.

De grunnleggende antakelsene betegnes som «intrapsykologiske» forhold og er antakelser som
reflekterer menneskets grunnleggende oppfatninger av virkeligheten. Disse kalles ogsa for
bruksteorier og litteraturen hevder at det er bruksteoriene som kontroller menneskets atferd,
uten at man selv er bevisst pa det (Argyris, 1982; Bang, 2013). Jacobsen og Thorsvik (2013)
peker saledes pa at nettopp dette gjer det vanskelig & male hvilken type organisasjonskultur

som vil fungere i en gruppe.

En organisasjons verdier sier noe om hva som er gnskelig (Bang, 2013; Jacobsen & Thorsvik,

2013). Dette innebaerer at noen har tatt et overordnet valg om at noe er riktig, mens noe annet

1°Det er eksempelvis vist at gruppetenkning innad i Bank of England bidro til den engelske kreditkrisen i 2007
(Boyle, 2016)

21



Universitetet
i Stavanger

er galt. Verdiene utarter seg vanligvis fra de ansattes grunnleggende antakelser og er ifglge Deal

og Kennedy (1982) essensen i bedriftens filosofi for & oppna suksess.

Normer er bestemte prinsipper eller regler, og skiller seg fra verdier som er abstrakte idealer
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). | organisasjoner er normene vanligvis stadfestet i regelverk,
rutiner og etiske standarder som skal vere kjent for alle ansatte, men det finnes ogsa eksempler

pa uformelle normer.

Artefaktene skiller seg fra de 3 andre elementene ettersom at disse kan observeres (Jacobsen &
Thorsvik, 2013). Artefaktene formidler informasjon om organisasjonskulturen og er lette &
identifisere, men vanskelig & forstd. Talesprak, atferd og fysiske gjenstander er eksempler pa

typiske artefakter i en organisasjon.

De 4 elementene som organisasjonskultur bestar av kan oppsummeres i fglgende figur:

Artifakter og produkter

Teknologi Synlige, men ofte umulige
Kunst & tyde

Synlige og herbare atferdsmenstre

Verdier

Observerbare i det fysiske miljaet Hevyere bevissthetsniva
Kan bare utprgves ved enighet

Grlnnleggende antakelser

Forhold til omgivelsene

Virkelighetens, tidens og rommets

beskaffenhet Tatt for gitt
Menneskenaturens beskaffenhet Usynlig

Den menneskelige aktivitets Farbevisste
beskaffenhet

De mellommenneskelige forholds

beskaffenhet

Figur 6 - Elementene i en organisasjonskultur (Schein et al., 1987)

2.6.4 Organisasjonsstrukturens pavirkning pa kultur

Organisasjonsstrukturen gir indikasjoner pa organisasjonens grunnleggende antakelser, verdier
og normer, og kan dermed veere en av artefaktene som skaper kulturen (Jacobsen & Thorsvik,
2013). For eksempel vil en hierarkisk organisasjonsstruktur gi uttrykk for at de ansatte har
behov for ledelse, og frykt for at de skal lure andre. Videre kan det dannes interne subkulturer
som reflekterer sammensetningen pa organisasjonen (Bang, 2013). Spesialisering av
kompetanse gker risikoen for slike subkulturer. NN ber derfor veere klar over risikoen for
utbredelsen av slike underkulturer som fglge av deres struktur. Dersom man ikke er bevisst pa
dette, kan resultatet vaere malforskyving eller et overdrevent fokus pa delmal som tilsidesetter
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organisasjonens overordnete mal (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Arsaken er at de ansatte kan fa

en folelse av at deres oppgaver er viktigere enn andres.

2.7 Tillitens rolle i organisasjoner

| tillegg til struktur og kultur, kan tillit ha en betydning for organisasjonens interne dynamikk
og dens evne til omstilling. Falgende underkapittel vil derfor ga inn pa tillitens rolle i

organisasjoner.

Jacobsen & Thorsvik (2013) peker pa at de mest effektive organisasjonene har en ledelse basert

pa et felles sett av etiske verdier og gjensidig tillit. De definerer tillit som:

«Tillit er & stole pa noen, eller noe, i situasjoner kjennetegnet av usikkerhet.» (Jacobsen &
Thorsvik, 2013)

| situasjoner preget av ufullstendig informasjon kan tillit fungere som en erstatter for usikkerhet
dersom man har tro pa at noen vil handle pa en bestemt mate. Tillit reduserer dermed behovet
for a etterprgve informasjon og er av den grunn gnskelig a oppna i organisasjoner (Jacobsen &
Thorsvik, 2013). Tillit kan ogsa sees i sammenheng med en god organisasjonskultur ettersom
det gker forventningene til hvordan ansatte handler i gitte situasjoner. Man ma dog vere klar
over at det er tidkrevende & bygge opp tillit, samt at man er avhengig av utelukkende positive

opplevelser.

Pa grunn av deres rolle i landets gkonomi er de norske bankene hgyst avhengig av tillit for a
opprettholde den kundemassen de har i dag. En undersgkelse utfert av Kantar TNS, pa vegne
av Finans Norge (2017), viser at banker har sterst tillit nar det kommer til leverandegrer av
betalingstjenester. Hele 61% av utvalget i undersgkelsen svarte at de faler seg tryggest dersom
bankene leverer slike tjenester. Sosiale medier og dagligvarekjeder kommer darligst ut med
henholdsvis 59 og 32% ved sparsmal om hvilke aktgrer utvalget har minst tillit til. Det kan
virke som at kundenes tillit til bankene er en stor fordel ovenfor ikke-banker ettersom at
gjensidig tillit gjer kunder mer fortrolig med 4 teste de tjenester som aktgren tilbyr (PwC,
2018b). Det vil derfor veere viktig for bankene a opprettholde den tilliten de har bygd opp i

samfunnet.

En rapport fra PwC (2018b) trekker frem 3 mater bankene kan vinne ytterligere tillit pa:
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1. Personvern: La det komme tydelig fram til kundene hvordan banken behandler

personopplysninger, hva banken bruker disse opplysningene til og hvordan kunden
eventuelt kan fa fjernet opplysningene

2. Samarbeid og allianser: Det er vist at et samarbeid med en akter som har hgy tillit vil gi
positive effekter

3. Apenhet: Gi kunden tilgang til informasjon og opplysninger slik at man enkelt kan vise
til konsumentene at man opererer i trad med etiske og lovpalagte regler.

Manglende tillit er, som tidligere nevnt, en av arsakene til at banker gar over ende. | tillegg er
tillit en faktor som gjgr kundene tilfredse med a teste nye tjenester som bankene leverer. Det
kan derfor vere interessant for bankene & ha fokus pa de 3 overnevnte punktene. Eksempelvis
kan et sikkerhetsbrudd i digitale lasninger som bruker personopplysninger vare enden pa visa
for en bank. Denne tillitsrisikoen ma de ogsa ta hgyde for dersom de skal samarbeide med ikke-

banker.

2.8 Hvordan etablere en lzerende organisasjon

| 1999 ga Peter Senge ut boken Den 5. disiplin (Senge, 1999). Boken er skrevet for & gke
kompetansen rundt hvordan man skal etablere leerende organisasjoner!!. Ifglge forfatteren
(Senge, 1999) ma lzrende organisasjoner ha et miljg skapt av fem disipliner. Disse er system
tenkning, personlig mestring, mentale modeller, felles visjon og gruppelering. Alle fem
disiplinene ma vere tilstede da det er sammenkoblingen av disse som skaper larende

organisasjoner.

2.8.1 De fem disiplinene

System tenkning er en disiplin som ser helheter og fokuserer pa underliggende kompleksiteter
for arsak og effekt fremfor tradisjonell arsak-effekt tenkning (Senge, 1999). Poenget her er at
det kan vere store distanser i bade tid og rom mellom arsak og effekt som gjar at tradisjonell
arsak-effekt tenkning ikke er tilstrekkelig. Formalet er & fa medlemmene i en organisasjon til &
se hele systemet!? de er en del av, og ikke bare deler av det. Dette er ekstra nyttig i dag da det

skapes langt mer informasjon enn man kan tolke. Uten system tenkning forsvinner insentivet

1 Organisasjoner hvor mennesker kontinuerlig utvikler sin kapasitet til & skape resultatene de sart gnsker (Senge,
1999)
12 Et sett med variabler som er forbundet pa en slik mate at de péavirker hverandre (Karp, 2014; Senge, 1999)
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til & implementere de resterende disiplinene. Forfatteren mener dermed at denne tankematen

ma etableres fer de andre disiplinene innfares.

Personlig mestring omhandler enkeltindividets lzeringsevne og baserer seg pa personlig visjon,
talmodighet og virkelighetsoppfatning. Dette er en viktig disiplin da Senge (1999) papeker at
en organisasjons evne til a leere avhenger av de ansattes leeringsevne. Med andre ord, for a gke
virksomhetens laeringsevne bar det legges til rette for at de ansatte stadig gker sin grad av

personlig mestring.

Mentale modeller er antagelser som pavirker hvordan man oppfatter verden og som gjar at
mennesker tilegner seg de atferdsmgnstre man gjar. Vanligvis er man ikke klar over de mentale
modellene selv, og de kan dermed sammenlignes med grunnleggende antakelser som er et
element i organisasjonskulturen. Her gnsker man & identifisere de ansattes

virkelighetsoppfatning og saledes pavirke den i gnsket retning.

A skape en felles visjon er en av de mest brukte metodene for & f& frem drivkraft i en
organisasjon. Dette kommer av at man skapet en fglelse av tilhgrighet ved a lage et felles bilde
for hva virksomheten gnsker & oppna. En slik visjon bgr ifglge Senge (1999), omfatte verdier
som organisasjonens ansatte kan identifisere seg med slik at arbeidsmotivasjonen stammer fra

et iboende gnske fremfor en patvunget atferd.

Den siste disiplinen, gruppelaring, handler om a fa de ansatte til & tenke i fellesskap slik at
organisasjonen som helhet oppnar innsikt som de ansatte ellers ikke ville fatt pa egen hand. Ved
gruppelering stilles det hagye krav til tilrettelegging av dialog og at de ansatte er seg selv bevisst.
Gruppelering ma ikke forveksles med gruppetenkning som er nevnt i kapittel 2.6.2
Organisasjonskulturens posisjon.

2.8.2 Darlig laeringsevne kan velte organisasjoner

Senge (1999) hevder darlig leringsevne er blant hovedarsakene til at bade sma og store
selskaper avvikles. Darlige evner til & lere farer ifglge Senge (1999) til at selskapene ikke
overlever i et marked eller at de ikke utnytter sin fulle kompetanse. Laringsevnen kan ogsa bli
pavirket av maten mennesker er opplert i a tenke og kommunisere pa, i tillegg til
organisasjonens struktur og styremate. Med bakgrunn i dette har han identifisert syv

leerevansker som regelmessig dukker opp i organisasjoner:

25



Universitetet
i Stavanger

1. Jeg er min stilling

Mennesket har en tendens til & blande egen identitet med sin stillingsbeskrivelse. Det
bevises ved at folk flest beskriver deres konkrete arbeidsoppgaver nar de blir forespurt
hva de jobber med, fremfor a trekke frem det overordnede formalet til selskapet som de
bidrar til & na. De fleste ser pa seg selv om et tannhjul i et starre system hvor de har liten
pavirkning pa det daglige gjaremalet. Deres ansvarsfalelse begrenses saledes ned til de
rammeverk som definerer deres stilling. Pa grunn av dette vil man fort miste oversikten

over hvordan ens eget arbeid pavirker det overordnede resultatet til organisasjonen.

2. Fienden er der ute

Denne lzerevansken er et biprodukt av «Jeg er min stilling» og forfatteren (Senge, 1999)
trekker frem menneskets latente egenskap til a finne noe, eller noen, a klandre hvis noe
ikke gar som det skal. Eksempelvis kan markedsavdelingen i et selskap med skuffende
salgstall skylde pd monteringsavdelingen, monteringsavdelingen skylder sa pa
ingenigravdelingen, og ingenigravdelingen skylder igjen pa monteringsavdelingen. Det
er viktig & papeke at skyldfordelingen ikke ngdvendigvis begrenser seg til & gjelde
internt i organisasjonen - den kan ogsa legges over pa eksterne faktorer.

3. Illusjonen om & ta kommandoen

Det som er typisk ment med & ta ansvar nar man star ovenfor utfordringer er at man tar
handlinger for & lgse problemer far de vokser seg frem til & bli store kriser. Det viser
seg dog veldig ofte at slike handlinger er en reaktiv reaksjon i forkledning, utlgst av en
emosjonell tilstand. Senge (Senge, 1999) hevder dermed at i mange situasjoner hvor
ledere foler seg proaktive, har i realiteten kun en illusjon om at de er det. Raske
endringer i omgivelsene, eksempelvis grunnet nye reguleringer, kan dermed fare til at

bankene skaper en illusjon om at de er proaktive nar de egentlig er reaktive.

4. Fiksering pa enkelthendelser

Forfatteren poengterer her at de fleste ser pa livet som en serie av hendelser der hver

hendelse har én apenbar arsak. Han viser til at de fleste samtaler i en organisasjon
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domineres av bekymringer over enkelthendelser som for eksempel salgstall,
budsjettkutt eller sist ukes resultat. Et slikt fokus vil fare med seg flere forklaringer pa
arsaken til hendelsene. Selv om mange av disse kan vere sanne, farer det til at de aller
fleste overser langsiktige mgnstre av endringer som ligger bak hendelsene. Dette er en
viktig bemerkning ettersom det i dag er de langvarige saktegaende prosessene som gir
mest alvorlige konsekvenser, ikke enkelthendelsene. Global oppvarming og synkende
produktkvalitet og -design relativt til konkurrenter er eksempler pa slike saktegaende

prosesser.

Metaforen om den kokte frosken

Flere studier som tar for seg selskaper som avvikles tyder pa at feiladapsjon av gradvis
gkende trusler mot overlevelse er en fellesnevner. Dette har ledet til metaforen om den
kokte frosken; Hvis du legger en frosk i en kjele med kokende vann sa vil frosken
umiddelbart forsgke & hoppe ut av kjelen. Hvis du derimot plasserer frosken i kjelen
med romtemperert vann og gradvis gker varmen sa skjer det noe annet. Til & begynne
med vil ikke frosken reagere, selv om vannet blir varmere. Nar temperaturen stiger
ytterligere vil frosken stadig bli slavere, helt frem til den ikke klarer & hoppe ut av kjelen.
Med andre ord sa vil frosken bli kokt i hjel, selv om det ikke er noe som holder han
igjen i kjelen. Man kan derfor stille seg spgrsmalet om hvorfor det er slik. Arsaken er
ifelge Senge (1999) at froskens indre apparat for & oppdage trusler mot overlevelse
reagerer pa bra endringer i omgivelsene, men ikke gradvise endringer som kan ha
katastrofale utfall. Metaforen poengterer altsa viktigheten av & veere bevisst over trusler
som gradvis bygger seg opp. | dette tilfellet kan en gradvis gkende trussel vaere den gkte

konkurransen fra ikke-banker.

. Villfarelsen av at vi laerer av erfaring

Det er ingen tvil om at erfaring skaper de beste leereopplevelsene, men illusjonen om at
vi leerer av erfaring kan i realiteten veere en lerevanske. Dette kommer av at de primare
konsekvensene av en handling kan komme lang tid etter at handlingen er gjort. For
eksempel sa kan konsekvenser av beslutninger tatt pa forsknings- og utviklingsstadiet

av et produkt ikke synes fgr man setter i gang montering og markedsfgring, noe som
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kan vere flere ar i ettertid. Det er ved slike beslutninger fa muligheter for «prgve og

feile»-lering og man ber dermed unnga a bli villedet av at man leerer av erfaring.

7. Myten om ledergruppen

Her belyser forfatteren oppfatningen de fleste har om at lederteamet skal sta frem og
handtere dilemmaer og problemer som oppstar ved ulike typer arbeid. Lederteamet
bestar ofte av erfarne ledere som representerer selskapets ulike funksjoner og
virksomhetsomrader. Pa grunn av dette forekommer det ofte at lederne bruker tiden til

a kjempe om egne stillinger fremfor a lgse organisasjonens problemer.

Leaerevanskene som Senge (1999) nevner har eksistert i arevis og de er fortsatt like aktuelle i
dag som de alltid har vaert. De 5 disiplinene kan ifglge Senge (1999) virke som en motgift pa

disse, men for a suksessfullt redusere leerevanskenes pavirkning ma man se problemene klarere.

3 Metode

Det falgende kapittel redegjar for forskningsdesign, -tilnerming og valg av metode for a
besvare problemstillingen. Videre vil det bli klargjort hvordan data har blitt samlet inn og

analysert etterfulgt av en evaluering av metoden som er benyttet.

3.1 Forskningsdesign og -tilneerming

Forskningsdesign er ment & vaere en overordnet plan for forskningen og skal redegjare for de
ulike elementene i forskningsopplegget ved a gi svar pa forskningssparsmalene (Afdal, 2016).
Forskningsdesignet skal ikke forveksles med selve metoden som er brukt, eller
problemstillingen. Saunders (2012) peker pa viktigheten av at forskningsdesignet er tilpasset
den gjeldende problemstillingen ettersom forskningsdesignet skal inneholde hvordan data
samles inn og analyseres. Etiske spgrsmal og potensielle utfordringer bar ogsa veere identifisert

i forskningsdesignet.

Det finnes tre ulike typer forskningsdesign: (1) Beskrivende forskningsdesign, (2) Forklarende
forskningsdesign, og (3) Utforskende forskningsdesign. De ulike designene har hver sin hensikt
(Saunders, 2012). Ved bruk av beskrivende forskningsdesign oppnar man som regel en presis
oversikt over personer, hendelser eller situasjoner. Forklarende studier sgker etter

arsakssammenhenger mellom to eller flere variabler og det tredje forskningsdesignet,
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utforskende forskningsdesign, gar ut pa a stille vide og apne spgrsmal for a oppna en dypere

forstaelse for temaet som utforskes.

Denne oppgaven benytter et utforskende forskningsdesign. Begrunnelsen for dette er at
kvaliteten pa draftingen av datamateriale vil veere begrenset av forskerens kunnskap om temaet,
og det vil derfor veere viktig a fa dyp innsikt i temaet som blir diskutert. Dette faller naturlig
sammen med et utforskende forskningsdesign. Det er heller ikke noen presis oversikt som skal
avdekkes, ei heller utforsking av arsakssammenhenger som skal gjeres. Pa grunn av
kompleksiteten i omstillingsprosesser, som problemstillingen dekker, er det ogsa
hensiktsmessig & ha et forskningsdesign som apner opp for a justere retning underveis i

datainnsamlingen.

Kvale og Brinkmann (2009) nevner fire sentrale etiske retningslinjer som bgr tas hgyde for
gjennom forskningsprosessen, nemlig informert samtykke, konfidensialitet, konsekvenser og
forskerens rolle. Ved bruk av et informert samtykke informeres forskningsdeltagere om
forskningens overordnede formal og hovedtrekkene i designet, for sa a eventuelt samtykke til &
delta. Konfidensialitet skal forsikre at private data som muliggjer identifisering av deltagere
ikke avslgres, mens konsekvenser gjelder bade positive og negative utfall som man bgr forholde
seg til som deltager forskningen. Til slutt belyser forskerens rolle hvilken atferd forskeren har
under forskningsprosessen. | et utforskende forskningsdesign vil det veere viktig a vare spesielt
arvaken pa forskerens rolle, i tillegg til informert samtykke. Med arvakenhet pa forskerens rolle
menes det at forskeren ikke ma la sin personlige interesse for temaet pavirke intervjuets gang.
Et informert samtykke er viktig da dette gir forskeren rett til a bruke data som kommer frem
gjennom intervjuene. Potensielle utfordringer med et utforskende forskningsdesign er at det er
lite strukturert sett opp mot de to andre tilneermingene. Lite struktur fgrer til at forskeren ma
sette seg ngye inn i forskningsdesignet fgr man tar fatt pa arbeidet med a besvare
problemstillingen.

Tett knyttet opp til forskningsdesign er forskningstilnzerming. Valg av forskningstilnzerming
baserer seg pa hva forskeren gnsker a forsta, og Saunders (2012) beskriver tre ulike
tilneerminger: (1) Deduktiv tilnerming, (2) Induktiv tilneerming, og (3) Abduktiv tilngerming.
Den deduktive tilneermingen gar ut pa a teste eksisterende teori mot praksis og a finne
arsakssammenhenger. Den induktive tilnermingen er motsatt fra deduktiv og baseres pa a
samle inn data for sa a bruke disse dataene til & utvikle en helt ny teori. En abduktiv tilnaerming
kan sees pa som en kombinasjon av (1) og (2) ved at den handler om & samle inn data for &
identifisere tema, utforske et eller flere fenomen, forklare sammenhenger og hvis mulig
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modifisere en eksisterende teori eller utvikle en ny teori som saledes testes opp mot en ny

datainnsamling.

For & besvare problemstillingen i denne oppgaven er det valgt & bruke en abduktiv tilneerming.
Oppgaven er som tidligere nevnt en casestudie og selv om Andersen (1997) hevder i sin bok at
induktiv tilneerming er tilpasset Case-studier, er det funnet mest hensiktsmessig a bruke en
abduktiv tilneerming i denne studien. Begrunnelsen for dette er at denne oppgaven anvender
teori for & forstd datamaterialet som saledes analyseres og brukes til & modifisere teorien.

Blekesaune (2008) hevder at det er nettopp dette som er en abduktiv tilnerming.

3.2 Det kvalitative forskningsintervju

Det finnes i hovedsak to ulike metoder for & samle inn data, kvantitativ og kvalitativ metode.
Farstnevnte metode samler inn data ved a basere seg pa numeriske data, eksempelvis ved bruk
av spgrreundersgkelser der man konverterer datamateriale til tall (Saunders, 2012). Den
kvalitative metoden er det motsatte av kvantitativ metode og baserer seg saledes pa ikke-
numeriske data. Eksempelvis kan dette veere data samlet inn gjennom deltakende observasjon,
intervjuer og diskursanalyser (Kvale & Brinkmann, 2009). Denne metoden har blitt stadig mer

populer innenfor samfunnsforskningen.

Det er valgt 4 anvende en kvalitativ forskningsmetode i denne oppgaven ved & gjennomfare en
casestudie med personlige intervjuer for a samle inn datamateriale. Begrunnelsen for dette er at
det er gnskelig & sammenligne intervjupersonenes opplevelse av virkeligheten med aktuell

teori.

Kvale og Brinkmann (2009) omtaler en samtale mellom mennesker, som ved et intervju, som
en grunnleggende form for samspill. Her vil man blant annet fa innsikt i et annet menneskes
opplevelser, fglelser og holdninger. Et kvalitativt forskningsintervju sgker etter & konstruere
kunnskap'® i samspill mellom intervjueren og vedkommende som blir intervjuet. Intervjuet kan
minne om en dagligdags samtale, men vil skille seg ut gjennom at intervjuer befinner seg i en
maktposisjon og har mulighet til & bestemme emnet for samtalen. Dersom intervjuet omhandler
intervjupersonenes personlige forhold til temaet, er fenomenologien relevant for a avklare

forstaelsesformen i intervjuet. Dette gjelder sarlig i kvalitativ forskning, og det er pa grunn av

13 Her dekker ordet kunnskap bade den hverdagslige kunnskapen og den systematisk etterpravbare viten (Kvale
& Brinkmann, 2009)
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dette valgt en fenomenologisk tilneerming i intervjuene. Kvale og Brinkmann (2009) definerer

fenomenologien som:

«Et begrep som peker pa en interesse for a forsta sosiale fenomener ut fra aktgrenes egne
perspektiver og beskrive verden slik den oppleves av informantene, ut fra den forstaelse at
den virkelige virkeligheten er den mennesker oppfatter.» (Kvale & Brinkmann, 2009)

Nar intervjuets tema skal forstdas fra intervjupersonens egne perspektiver brukes et
semistrukturert livsverdensintervjul®. Et slikt intervju utfgres som oftest ved bruk av en
intervjuguide som setter tema for intervjuet og som kan inneholde forslag til intervjusparsmal.
Vanligvis blir disse intervjuene transkribert, og i tillegg til lydopptak vil transkripsjonen veere

datagrunnlaget for analysen.

Ved utfgrelse av intervjuer hevder Kvale og Brinkmann (2009) at intervjueren kan innta to ulike
roller uttrykt gjennom metaforene gruvearbeider, eller den reisende. Gruvearbeideren betrakter
intervjupersonens kunnskap som skjult metall som ma hentes opp til overflaten. Intervjueren
graver frem bade objektive data og subjektive oppfatninger som stammer fra bevisste
erfaringer. Nar intervjuer tar pa seg rollen som gruvearbeider vil de verdifulle faktaene hentes
ut gjennom transkribering fra muntlig til skriftlig form. Den reisende sees pa som en intervjuer
som reiser gjennom et ukjent landskap og konverserer med personer han mgter pa sin reise, der
han oppfordrer de til & dele sine historier. Den reisende vender sa hjem og forteller om sine
opplevelser og de betydninger som har kommet frem gjennom historiene han har blitt fortalt.
En slik type posisjon kan drive intervjueren til ettertanke og refleksjon, noe som bidrar til endret

selvforstaelse.

Den vesentlige forskjellen mellom de to rollene er at gruvearbeideren skiller mellom
datainnsamling og analyse, mens den reisende ser pa intervju og analyse som en sammenvevd
fase. Intervjuene i denne oppgaven er gjennomfart ved & innta posisjonen som en gruvearbeider.
Arsaken til det er at det antas at intervjuobjektene sitter p& kunnskap fra direkte erfaringer som
ma graves ut for a fa en bredere forstaelse for temaet. Videre faller det naturlig, grunnet

begrensete ressurser, at intervju og analyse av data foregar i adskilte perioder.

Det ble ogsa vurdert & benytte seg av standardiserte sparreskjemaer i datainnsamlingen, men
dette ble valgt bort da det ikke gir mulighet til & ga innpa intervjupersonens faktiske

oppfatninger og fa konkrete eksempler som underbygger pastandene de kommer med. Det

14 Livsverden: Temaet for det kvalitative forskningsintervjuet er den intervjuedes livsverden og hans eller hennes
eget forhold til den (Kvale & Brinkmann, 2009).
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kvalitative forskningsintervjuet vil i tillegg gi en oppfatning om intervjupersonenes forstaelse

av sin egen livsverden, deres opplevelser og hvilke perspektiv de har omkring det temaet de

blir intervjuet om.

3.3 Casestudier

Oppgaven er som tidligere nevnt en casestudie av en norsk bank med den hensikt & besvare den

overordnede problemstillingen:

Hvilke rammebetingelser ma veare pa plass for a innga strategiske partnerskap med sikte pa
implementeringen av PSD2?

Litteraturen peker pa at casestudier egner seg best til a besvare spgrsmal angaende hvordan noe
skjer og oppleves, fremfor hvorfor. Dette kommer av at datainnsamlingen, som foregar
gjennom intervjuer i denne oppgaven, er preget av nerhet til de aktgrer og begivenheter som
blir studert og legger vekt pa detaljer og aktgrenes egne perspektiver (Andersen, 1997). Dette
er saledes begrunnelsen for at casestudium er valgt i denne oppgaven.

En casestudie refererer til betydningen av det enkelte tilfelle, og vektlegger derfor at studiet
omhandler et eller noen fa tilfeller som grunnlag for bredere studier (Andersen, 1997). | denne
oppgaven er NN valgt som case fordi banken gnsker a fa belyst den valgte problemstillingen.
Diskusjonen omkring casestudier har vart lenge og temaet for diskusjon har, ifglge Andersen
(1997), stort sett veert om casestudier kan brukes til & generalisere funn eller ikke. Mye av
motstanden kommer fra at casestudiene er begrenset av et lite antall undersgkelsesenheter. Det
kommer derimot frem i boken «Cases-studier og generalisering» (Andersen, 1997) at slike
studier har spilt en viktig rolle innenfor samfunnsforskningen med dens bidrag til generalisering
de siste arene. Noen av de starste styrkene til en casestudie er tilgang til detaljert innsikt i sosial
kontekst, aktarenes virkelighetsoppfatninger og utviklingsforlgp. Noen av utfordringene ved
casestudier er at studiets utfall er avhengig av forskerens observasjonsevne, kunnskap om
temaet og evnen til a fange opp sammenhenger mellom enkeltstdende observasjoner og deres

systemiske forutsetninger.

Andersen (1997) skiller mellom to typer casestudier, enkelt casestudie og komparative
casestudier. Bade enkle og komparative casestudier kan veare a-teoretiske eller teoretisk
motiverte. A-teoretiske casestudier gar som regel ut pa a la egenskaper ved et gitt fenomen styre

undersgkelsen. Et problem med en a-teoretisk studie er at sa a si alle studier vil basere seg pa
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én tolkingsmodell, og vil dermed ikke bare veere styrt av det gitte fenomen. Teoretisk motiverte

casestudier tar derimot utgangspunkt i a utvikle eller videreutvikle begreper eller
begrepsmodeller fra en teoretisk forankring. | tillegg til & utvikle eller videreutvikle begreper
og begrepsmodeller vil en teoretisk forankring gi forskeren bedre muligheter til a spesifisere
forventninger om casestudien. Teoretiske casestudier er ofte akseptert som «for-
vitenskapelige» undersgkelser, selv om utvikling av begreper er en av hovedformene for
generalisering. Det som hovedsakelig skiller de ulike motivasjonene for casestudier er at a-
teoretiske casestudier sgker a fange opp det unike ved det som studeres, mens teoretisk

motiverte casestudier trekker bevisst inn generell innsikt og teori for a forklare det som studeres.

| denne oppgaven benyttes en enkelt teoretisk motivert casestudie der det er én case som
studeres. Dette star i kontrast med komparative casestudier der forskeren skal sammenligne en
eller flere caser med hverandre. Valget av en enkelt casestudie kommer av en interesse for &
forsta og forklare det spesielle case denne oppgaven star ovenfor. En enkelt case kombinert
med en abduktiv tilnaerming vil bidra til & utvikle en dypere innsikt omkring temaet, men det
finnes ogsa noen svakheter ved denne type casestudie. Noen av disse er at casestudier ikke kan
male partielle sammenhenger og at det er hgy sannsynlighet for samspill og multikausalitet
(Andersen, 1997).

3.4 Utvalg

A finne et korrekt utvalg informanter til kvalitative forskningsintervju er ikke ngdvendigvis
enkelt. Kvale og Brinkmann (2009) skriver i sin bok: «intervju sa mange personer som det
trengs for & finne ut det du trenger & vite». Dette viser at antall intervjupersoner ngdvendig for
a samle inn nok data varierer med ulike problemstillinger. Det er viktig & verken ha for fa eller
for mange intervjupersoner. For fa intervjupersoner gjer det vanskelig & generalisere funn eller
teste hypoteser, mens for mange intervjupersoner gjer det ressurskrevende a foreta de
ngdvendige analysene av intervjuene. Forfatterne hevder videre at det er tilstrekkelige med 15
+/- 10 intervjuer, avhengig av hvor mye tid og ressurser som er tilgjengelig. De understreker
ogsa at det er en starre fordel & bruke god tid pa forberedelse og analyse av intervjuene, fremfor
a intervjue flest mulig personer (ibid.).

Totalt 7 informanter ble forespurt om a bidra i denne oppgaven. Av disse 7 var det kun 5 som
responderte pa henvendelsen og, som deltok i intervjuene. Informantene innehar bade leder- og
mellomlederstillinger innenfor strategi, forretningsutvikling og teknologi. Samtlige
informanter ble kontaktet gjennom kontaktperson i NN og har blitt forkynt et informert
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samtykke som ble underskrevet i forkant av intervju. Informantene er blitt valgt ut gjennom

samtaler med veileder ved UiS og kontaktperson i NN med den hensikt & velge ut informanter
som er representative for oppgavens tema. Ved a ta hgyde for at det ikke er noen personlig eller
yrkesrelatert relasjon mellom intervjuer og informantene i utvalget, forhindrer man i stor grad

at informantenes svar blir vurdert ulikt.

3.5 Intervjuguide

Casestudiet tar for seg et tema som skal belyses gjennom intervjupersonenes egne perspektiver.
Det er derfor valgt & benytte en semikonstruert intervjuguide. Et semikonstruert intervju har et
formal om a skape innsikt i et valgt tema, men ligner mer pa en dagligdags samtale enn et
profesjonelt intervju. Intervjuguiden for et semikonstruert intervju bestar ifglge Kvale og
Brinkmann (2009) av bestemte temaer og forslag til spgrsmal. Ved & ha en guide som
inneholder bade tema og forslag til sparsmal vil man sgrge for at intervjuets tematikk holder
seg innenfor de rammer som er tenkt. Denne typen intervjuguide apner opp for at intervjuer kan
falge opp besvarelser med mer dyptgaende sparsmal for a klargjare intervjupersonens pastander
og perspektiver. Dette gjor det ogsd lettere for intervjuer a falge det utforskende
forskningsdesignet som er valgt for denne oppgaven. Saunders (2012) nevner i tillegg, at et
semikonstruert intervju legger til rette for tillitsbygging mellom intervjuer og
intervjupersonene. Det antas derfor at intervjuformen vil bidra til at informantene forholder seg

mer apne ovenfor intervjuer.

Intervjuet vil bli tatt opp og transkribert slik at lydopptaket og transkripsjonen utgjer grunnlaget
for den pafglgende analysen. Ved a ta opp samtalen vil intervjuer kunne holde intervjupersonen
i fokus da behovet for & notere svar reduseres. Opptaket vil ogsa gi intervjuer bedre egenskaper

til & validere fortolkninger. Intervjuguiden finnes i Vedlegg 1.

3.6 Analyse av funn

Intervjuene resulterte i totalt 4 timer og 18 minutter med opptak, og samtlige intervjuer ble tatt
opp ved hjelp av lydopptaker for sa a bli transkribert i ettertid. Analysen vil begynne allerede
nar transkripsjonen av intervjuene blir systematisert og kategorisert. Nar dette er gjort vil det
forsgkes a hente frem intervjupersonenes egne forstaelser slik at nye perspektiver pa fenomenet
kommer frem i lyset gjennom meningsfortetting. Meningsfortetting baserer seg pa a fa frem
den umiddelbare mening i det som er sagt med fa ord (Kvale & Brinkmann, 2009). Forfatterne

forklarer at denne maten a analysere pa egner seg for lange og komplekse intervjutekster, og
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anses derfor som passende for denne oppgaven. Videre byr intervjuene pa rikholdige og

nyanserte beskrivelser av fenomenet som skal undersgkes, noe som styrker begrunnelsen for &

velge en fenomenologisk basert meningsfortetting.

Resultatene er presentert i form av direkte sitater fra intervjupersonene hvor elementene som
draftes kommer tydelig frem. Formalet med a bruke direkte sitater er at dette antas a vere en
naturlig mate & fa frem intervjupersonenes egne perspektiver pa. | tillegg vil leseren av
oppgaven fa en bredere forstaelse av hvordan intervjuene er blitt fortolket, noe som bidrar til
en gkt reliabilitet. Til slutt vil utsagnene bli vurdert opp mot det teoretiske grunnlaget i

oppgaven.

3.7 Vurdering av metode

Ved & gjennomfare kvalitative forskningsintervju stiller Kvale og Brinkmann (2009) seg
sparsmalet om kunnskapen produsert via intervju kan veere objektiv eller ikke. Dette er ikke
ngdvendigvis alltid like lett & svare pa, og reiser noen spgrsmal om reliabilitet og validitet.
Reliabilitet omhandler som regel forskningsresultatenes konsistens og troverdighet, mens
validitet gar ut pa en uttalelses sannhet, riktighet og styrke.

3.7.1 Reliabilitet

For & behandle resultatenes konsistens og troverdighet vil reliabilitet ofte sees i sammenheng
med om resultatene kan reproduseres ved senere anledninger eller ikke (Kvale & Brinkmann,
2009). Det vil si, om intervjupersonen vil gi samme svar dersom en annen forsker hadde
gjennomfgrt et lignende intervju. Det er naturligvis gnskelig med en hgy grad av reliabilitet da
dette bidrar til & motvirke en underliggende subjektivitet. Men dersom man fokuserer for mye
pa reliabiliteten i seg selv kan det virke hemmende for kreativiteten. En kreativitet som lar
intervjueren veere i stand til & fglge sin egen intervjustil, improvisere og falge opp fornemmelser
underveis, vil skape bedre resultater enn hvis det det motsatte hadde veert tilfelle. Dette er litt
av det samme fenomenet som oppstar dersom man fokuserer for mye pa & danne en sterk

organisasjonskultur, nemlig at man da kan fa en sterk motkultur.

For & minimere risikoen for en svekket reliabilitet i oppgavens resultater vil intervjuer stille
godt forberedt med en vel utarbeidet intervjuguide, og forholde seg rolig og behersket under
intervjuene. Intervjuene er ogsa blitt tatt opp med lydopptaker, slik at intervjuer har mulighet

til & gjennomga de flere ganger og dermed sikre en god tolkning av svarene. Disse tiltakene er

35



Universitetet
i Stavanger

gjort da faktorer som en uforberedt og urolig intervjuer kan pavirke hvordan intervjupersonen

responderer pa de spersmal som blir stilt. | tillegg vil det veere hgy sannsynlighet for at
intervjupersonene har ulike formuleringer nar de avgir svar, og en feiltolkning av dette kan fare
til en svak reliabilitet. Det ma ogsa tas hgyde for at det kan veere komplekst & overfare resultater

fra en casestudie til et annet scenario, noe som kan svekke reliabiliteten.

3.7.2 Validitet

o

Et argument sies a veere valid dersom det er fornuftig, velfundert, berettiget, sterkt og
overbevisende (Kvale & Brinkmann, 2009). | samfunnsvitenskapen dreier validitet seg om
hvorvidt metoden er egnet til a undersgke det den skal undersgke eller ikke. Med andre ord sa
vil validiteten i denne oppgave veere malt ut ifra hvilken grad de valgte intervjusparsmal faktisk
maler det de skal. Det er altsd tolkningen av dataen som valideres, og ikke ngdvendigvis

malingsmetoden.

Ifelge Dalen (2010) finnes det bade intern og ekstern validitet. Intern validitet undersgker i
hvilken grad resultatene fra forskningen er gyldige for det utvalget og fenomenet som er
undersgkt, mens ekstern validitet tar for seg hvilken grad resultatene kan overfgres til andre
utvalg og situasjoner. Ved a gjennomfare intervjuer med ansatte i NN som er pa ulike lederniva
og i ulike ansattfunksjoner antas det at den interne validiteten er opprettholdt. Dette styrkes
ytterligere av at utvalget er valgt ut i samarbeid med veileder og kontaktperson i NN. Ved
gjennomfaring av en casestudie kan det oppsta utfordringer knyttet til & generalisere funnene
og dermed overfare resultatene til andre utvalg og situasjoner. Ettersom problemstillingen tar
utgangspunkt i omstillingsprosesser i organisasjoner grunnet teknologisk og regulatorisk
utvikling er det fortsatt sannsynlig at deler av resultatene kan overfares til andre situasjoner.
Den eksterne validiteten vil derfor vaere beholdt i en viss grad, men ikke i like stor grad som

den interne.
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4 Drgfting

| dette kapittelet drgftes dataen fra intervjuene opp mot det teoretiske grunnlaget og
problemstillingen. Oppgavens tre forskningsspgrsmal, beskrevet i avsnitt 1.1 Problemstilling,
draftes hver for seg. Deretter besvares forskningsspgrsmalene og avslutningsvis kommenteres

deres betydning for problemstillingen.

4.1 Reguleringer pavirker bankenes omstillingsevne
4.1.1 Reguleringer forlenger ledetid

Enkelte informanter gir uttrykk for at reguleringene som bankene er underlagt bidrar til at
ledetiden pa nye initiativ blir lengre enn ngdvendig. Dette kommer av at bankene til enhver tid
ma sgrge for at nye initiativ er i henhold til de omfattende kravene som stilles i FinReg (Figur
2) (Finansdepartementet, 2014). Informantene papeker at det sarlig gjelder reguleringer som
omhandler personvern og sikkerhet. Fglgende utsagn pa spgrsmal om hvordan de ulike

reguleringene pavirker deres daglige arbeid illustrerer dette:
«Ja det pavirker oss med at det drar ut tiden da (...)»

Selv om reguleringene kan fare til lengre ledetid gis det inntrykk av at informantene finner de
ngdvendige for bankenes eksistens, og for & opprettholde kundenes tillit. Det vil derfor veere
rimelig & anta at tilliten som oppnas blant kunden, og deres falelse av sikkerhet, overgar
ulempen som fglger av en forlenget ledetid. Dette er i samsvar med FinRegs formal (Blakstad,
2018; Jensen, 2018; PwC, 2018a). Faglgende utsagn utdyper dette:

«(...) her er vi nesten mer opptatt av & veere compliant enn i norske domstoler. Og det gar jo

litt pa at vi lever av kundene sin tillit (...)»

Det er interessant & se at de store internasjonale reguleringene som omhandler soliditet- og
likviditetskrav ikke blir nevnt blant informantene. Far intervjuene ble det antatt at slike
reguleringer skulle pavirke det daglige arbeid i starre grad enn det som kommer frem. Arsaken
til dette kan vere at disse reguleringene er mer omfattende, og saledes pavirker bankenes
styringsmodell fremfor de enkelte avdelingers arbeidsoppgaver. Pa grunn av dette kan man anta
at disse reguleringene har en mindre pavirkning i det daglige, enn for eksempel kravene om
personvern og sikkerhet. Pa den andre siden kan det ogsa veare slik at reguleringene som
omhandler soliditet- og likviditetskrav har sterre betydning for toppledelsen, da man kan anta
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at de gar mer pa deres arbeidsoppgaver som involverer strategi og finansiering fremfor operativt

arbeid.

4.1.2 Avgjerende med engasjement

Data fra intervjuene viser at det er rimelig 4 anta at de ansatte ma ha et iboende engasjement
for & f4 gjennom initiativ som tilsynelatende hindres av reguleringene. Ofte kan nye
forretningsinitiativ veere i konflikt med FinReg pa utviklingsstadiet, og informantene papeker
at det da kreves engasjement og kompetanse for a fa initiativet gjennom. Det er derfor rimelig
a anta at manglende engasjement eller kompetanse kan lede til at forretningsinitiativ stoppes,
og at det forklares med at reguleringene er til hinder. Dette sammenfaller med det Senge (1999)
hevder om mennesker og deres latente egenskap til a skylde pa andre, eller noe annet, dersom
ting ikke gar som det skal. Denne oppfatningen illustreres gjennom fglgende svar pa spgrsmal

om hvordan reguleringene pavirker bruk av ny teknologi i banken:

«(...) det har gatt pa en del tid pa noen av tingene, men ellers har det ikke stoppet arbeidet.

Men vi ma ta i litt ekstra noen ganger ja, sa hvis vi ikke har med oss lidenskapen kan det

stoppe (...)»

Med bakgrunn i dette kan man anta at det vil veere fordelaktig at de ansatte med ansvar for
forretningsutvikling og implementering av ny teknologi har en solid kompetansebase
vedrgrende FinReg. Med dette menes det at kompetansen ma spres utover i organisasjonen og
ikke eksistere isolert i de juridiske avdelingene. Dersom flere ansatte tilegner seg tilstrekkelig
kunnskap pa dette omradet er det sannsynlig at nye forretningsinitiativ som utvikles er i trad
med reguleringene fra dag 1. | dette tilfellet vil det veere viktig at formalet bak reguleringene
kommuniseres godt slik at de som jobber med nye initiativ ikke ser pa reguleringene som en
tvangstrgye, men som noe helt ngdvendig som alle produkter og tjenester ma oppfylle. Hvis

dette oppnas kan man anta at de ansatte i stgrre grad forstar hvorfor reguleringene er der.

Kompetansespredningen kan ogsa fere til at bankene begr vurdere hvordan de skal vere
organisert. Dersom et fokus pa kompetanseheving skal bli en del av bankenes strategi er det
ikke ngdvendigvis hensiktsmessig & veere organisert som et profesjonelt byrakrati. Det er
rimelig & anta at en flatere organisasjonsstruktur er mer fordelaktig dersom gnsket er a gke
intern kompetanse. Dette poengterer viktigheten av det Jacobsen og Thorsvik (2013) nevner
om at struktur bgr statte strategi. Pa den andre siden sa har teknologisk utvikling forenklet

kommunikasjonsflyten i organisasjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dette betyr at bankene
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kan holde pa en hierarkisk struktur, dersom de utvikler effektive systemer for & kommunisere

innad i organisasjonen ved bruk av teknologi. Slike systemer stiller dog hgye krav til
kompetanse og man ma derfor vurdere hva som vil gi mest verdi for virksomheten, en

restrukturering eller utvikling av nye systemer.

Et annet alternativ kan vaere & gke bruken av tverrfaglig sammensatte team hvor ansatte med
ekspertise i FinReg blir inkludert sa tidlig som mulig i utarbeidelsen av nye ideer, eksempelvis
digitale lgsninger. Et slikt tiltak kan i tillegg skape positive ringvirkninger i organisasjonen
gjennom a forbedre samholdet i gruppen, og gi en starre falelse av tilhgrighet til organisasjonen.
En folelse av tilhgrighet til banken kombinert med engasjement i det lgpende utviklingsarbeidet
er avgjgrende for de ansattes motivasjon og selvfalelse (Perrow, 1979). Dette kan blant annet
styrke bankenes evne til innovasjon. Pa den andre siden vil det dog vere viktig at det gkte
fokuset pa kunnskap om FinReg ikke gar pa bekostning av de ansattes kjernekompetanse.
Etablering av et tverrfaglig team vil begrense denne risikoen, samtidig som det apner opp for

kompetanseoverfgring innad i organisasjonen.

4.1.3 Konkurransekraften svekkes ikke

Informantene ble ogsa spurt om hvordan ulike reguleringer pavirker bankens evne til & fornye
seg, og ta i bruk de mulighetene ny teknologi gir. Her var svarene relativt like. Det er lite som
tyder pa at reguleringene svekker deres konkurransekraft. Det gis inntrykk av at de ansatte er
innforstatt med reguleringene de er underlagt og formalet med disse, og at fokuset er pa a utnytte

mulighetsrommet de har. Dette bekreftes fra fglgende utsagn:

«Jeg tror ikke de hindrer oss, men de gjar det krevende i forhold til at vi selv ma ha
kompetanse og folk til 4 etterleve det (...) men jeg tror ikke det er reguleringene som svekker
konkurransekraft da (...)»

De fleste informantene papeker ogsa at nye reguleringer, slik som PSD2, presser bankene til &

fornye seg. Dette kommer frem i fglgende utsagn:
«Jeg tror PSD2 er et veldig godt eksempel pa katalysator lovgivning da.»

Ut ifra informantenes svar kan det virke som at reguleringene kompliserer elementer i det
daglige arbeid, men de vil ogsa kunne anvendes til & initiere innovasjon av bankenes tilbud
overfor ulike kundegrupper. Dette kommer av at reguleringene har ulike formal, og serlig

reguleringer som PSD2 kan fremme fornyelse og bruk av ny teknologi for a gi kundene gode
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opplevelser (Evry, 2018). Dette stemmer overens med at reguleringene bidrar til at bankene

falger palagte retningslinjer, i tillegg til & apne opp for konkurranse, innovasjon og effektivitet
(Blakstad, 2018; Jansrud & Jacobsen, 2017).

Datamaterialet sa langt tyder pa at bankenes institusjonelle rammeverk pavirker
virksomhetenes omstillingsevne. Det farste som kommer frem er at reguleringer forlenger
ledetiden pa nye initiativ. Dette vil med stor sannsynlighet svekke bankenes omstillingsevne.
Videre skaper rammeverket et behov for 4 gke kompetanse rundt FinReg for a kunne formulere
initiativ som er i trad med regelverket. Det er ogsa vist at konkurransekraften ikke svekkes
direkte av reguleringene, men en darlig omstillingsevne kan pavirke konkurransekraften
indirekte. Til slutt vil enkelte reguleringer, som PSD2, vare en katalysator for fornyelse. Slike
reguleringer kan ofte vaere en trigger som far bankene til & innse at man ma omstille seg. Man
kan anta at slike reguleringer kan bidra til & styrke omstillingsevnen pa sikt ved at de presser

bankene til a reagere pa endringer i omgivelsene.

Ved a se pa dreftingen av det farste forskningsspgrsmalet i ssmmenheng med problemstillingen
tyder det pa at det institusjonelle rammeverket bidrar til & redusere omstillingsevne til bankene
slik tilstandene er i dag. Dersom bankene evner a bygge sterk kompetanse internt om FinReg,
samt trekke ut lzering fra omstillinger initiert av nye reguleringer, vil de derimot kunne forbedre
omstillingsevnen. En annen mate & forbedre omstillingsevnen i trdd med kravene fra
omgivelsene er a sgke etter partnere som kan bidra pa dette omradet. Dette kan gi ngdvendige
synergier og veere kilde for ansporing til handling som, ifalge Arbo (2002), er viktig for & fa et
suksessfullt partnerskap. Pa den andre siden kan en svak omstillingsevne gjare banken mindre
attraktiv for partnerskap, noe som kan resultere i feerre partnere & samarbeide med. Det kan i sa
tilfelle veere strategisk & trekke frem andre fordeler som partnere kan benytte seg av,

eksempelvis eksisterende kundemasse.

4.2 Kriterier for strategiske partnerskap

4.2.1 Umodne banker

Pa spgrsmal om hvilke institusjoner NN har et samarbeid med i dag kommer det tydelig frem
at de fleste samarbeid er etablert mellom akterer i samme bransje. Det oppleves som om det er
lite bilaterale samarbeid mellom NN og foretak utenfor bransjen. Dette bekreftes av falgende

utsagn:
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«(...) i NN sa samarbeides det pa tvers hele tiden, men i tillegg sa har vi medeierskap i Vipps

(...) man samarbeider ikke med andre utenom NN pa omrader som produktutvikling ogsa

videre.»

Selv om det virker som et relativt nytt landskap for NN kan det vere attraktivt a se pa
mulighetene for & innga partnerskap utenom bransjen. Dette kan blant annet vare en strategisk
mate & generere nye produkter og forretningsmodeller pa (Kodama, 2018). | tillegg apner
reguleringer som PSD2 opp for Open Banking og gir et ytterligere insentiv til & innga
partnerskap utenfor bransjen (SMN, 2018). Et annet insentiv for & innga samarbeid er at det kan
gi leringseffekter som farer til at organisasjonen kan utnytte sine kapasiteter til a skape
resultater. Dette papekes av en informant gjennom falgende svar pa spgrsmal om hvilke

resultater samarbeid utenfor bransjen gir:

«Det er en utprgvingsarena for oss for hvordan det her blir ved ikrafttredelse (PSD2), sa det

blir mer en laeringseffekt for 0ss.»

4.2.2 Forretningsverdi er avgjgrende

Informantenes perspektiver omkring partnerskap tyder pa at det som er avgjgrende for & innga
et partnerskap er at samarbeidet gir en konkret og malbar forretningsverdi. Denne verdien kan
veere i form av merverdi for kunden, gkt kompetanse pa ett definert forretningsomrade, dekning
av kundebehov eller gode kundeopplevelser. Informantenes svar tyder pa at bankene er
avhengig av dette for & innga partnerskap. Det kommer ogsa frem at det er viktig a investere
mer enn bare penger, i tillegg til & veere bevisst pd hvordan partnerskapene skal organiseres.
Dette illustreres gjennom fglgende svar pa spgrsmal om hva som er viktigst for at samarbeid
blir vellykket:

«(...) det ma gi verdi for kunden, det ma veere utgangspunktet, og at det gir en

forretningsverdi pa sikt for banken (...)»
«(...) det som er viktig er at banken er villig til & bruke nok tid pa & utvikle slike samarbeid.»

«(...) hvis vi ser de omradene vi er darlige pa, kanskje vi skal tilknytte oss noen som er

virkelig god pa det istedenfor a gjgre noe med det pa egen hand.»
«Det er at du har et bevisst forhold til hvordan du organiserer deg rett og slett.»

| tillegg til at partnerskapet bgr gi en forretningsverdi bekrefter utsagnene at felles

forstaelsesrammer og ansporing til handling er ngkkelfaktorer for et suksessfullt partnerskap
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slik litteraturen hevder (Arbo, 2002). Dette reflekteres i behovet for a investere nok tid og

ressurser i partnerskapene, samt at partene skal utfylle hverandre. Videre er det rimelig & anta
at ogsa fleksibilitet ovenfor partnere er viktig for velfungerende partnerskap. Med fleksibilitet
ovenfor partnere menes det her at man tar hensyn til hvordan partnerskapet skal veere organisert.
McQuaid (2010) nevner nemlig at organisatoriske utfordringer, som handler om hvordan
partnerskapet skal organiseres, er grobunn for konflikt. Et fokus pa organisering stattes
ytterligere av Arbos (2002) pastand om at ansvar og risiko ber fordeles slik at man utnytter

tilgjengelig ressurser pa en effektiv mate.

Det er interessant a se at bade Arbos (2002) og McQuaids (2010) teori vedrgrende partnerskap
stemmer overens med innsikten man far gjennom forskningsintervjuene. Dette kan tyde pa at

teoriene er velutviklet og stemmer godt overens med bade hverandre og virkeligheten.

Det er likevel overraskende at ingen av informantene nevner institusjonelt spillerom som en
arsak til at samarbeid skal lykkes. Institusjonelt spillerom er nemlig en av kriteriene Arbo
(2002) mener bar veere tilstede for at et partnerskap skal lykkes, teoretisk sett. Det kan veere
flere grunner til at dette ikke nevnes eksplisitt. Pa den ene siden kan informantene mene at dette
ligger rotfestet i inngaelsen av partnerskap og at det er noe som blir avklart ved avtaleinngaelse.
Pa den andre siden kan det tenkes at bankene er vant til & ga inn i partnerskap med mindre
aktgrer slik at mulighetene til 8 komme med innspill sier seg selv. En av informanten papeker

falgende:

«(...) banken har mer penger og er stgrre sa man ma vare litt mer fleksibel mot partnere

fordi de er som regel mindre (...)»

4.2.3 Skjebnesvangre partnerskap

Pa sparsmal om hvilke negative konsekvenser et samarbeid kan lede til, var det 3 konsekvenser
som gikk igjen blant intervjupersonene: (1) Svikt i omdemme, (2) Svikt i tillit, og (3) Frykt for
kannibalisering av egne tjenester. Med kannibalisering av egne tjenester menes det at
virksomheten inngar et samarbeid med en partner som gar pa bekostning av deres egne

lgsninger. Dette kommer frem av fglgende utsagn:
«Jeg tror at det vil ga pa tillit og omdemme, og at en svekkelse i dette er den starste risikoen.»

«Det at vi kannibaliserer oss selv ved den type samarbeid er jo den store frykten.»
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McQuaid (2010) nevner flere utfordringer ved inngaelse av et eventuelt partnerskap. Ulikheter

i filosofi er blant disse og det er rimelig & anta at dette pavirker omdemme. Arsaken til det er at
filosofi gjenspeiles i hvordan virksomhetene drives, og dersom bankene inngar samarbeid med
aktgrer som drives pa en uetisk mate kan det sla negativt ut i form av omdgmmesvikt. Videre
kommer frykten for & miste tillit. Denne frykten underbygges av teorien hvor det kommer frem
at sviktende tillit er en av hovedarsakene til at banker gar over ende (Jansrud & Jacobsen, 2017).
Ettersom informantene frykter en svekket tillit, bar man innga partnerskap med aktgrer som
allerede har hgy tillit i markedet. Det er vist at dette vil gi positive effekter pa tilliten hos
bankene (PwC, 2018b). I tillegg kan konflikter knyttet til mal og ambisjoner mellom partene
fare til at partnerskapet gar utover NNs eksisterende business. Et eksempel pa dette er at
bankenes samarbeid om Vipps kan forarsake mindre bruk av deres egne nettbanker ved betaling

av regninger ettersom man na kan betale disse gjennom Vipps.

Selv om drgftingen tyder pa at NN oppleves som umoden i forhold til partnerskap utenfor
bransjen ansees det som viktig at de forsgker a innga dette. Med tanke pa reguleringer som,
ifelge Evry (2018), apner opp finansverdenen vil det veere ekstra gunstig med strategiske
partnerskap da det kan stimulere til kreativitet og nytenkning (Arbo, 2002; McQuaid, 2010). P&
lik linje med tilhgrighet kan dette forbedre virksomhetens innovasjonsevne. Det vil dog vare
viktig & pase at man ikke inngar et partnerskap uten en ngye vurdering av risiko og evaluering
av forretningsverdi. For & unnga feilslatte samarbeid er det viktig med et klart strategisk fokus
gjennom hele prosessen ved inngaelse av partnerskapene (McQuaid, 2010). Intervjuene tyder
pa at et vellykket partnerskap blir kjennetegnet av at det gir bankene en forretningsverdi®, det
forenkler kundenes hverdag, det er noe som driver de involverte partene til & sgke sammen og
at et iboende gnske om a fa partnerskapet til a fungere best mulig er tilstede. Denne oppfattingen
stattes av teorien som er fremstilt i kapittel 2.3. Dersom man mister fokuset pa partnerskapet

kan omdgmme og tillit svekkes, samt egne tjenester kan bli kannibalisert.

For bankene vil det vaere viktig & ha fokus pé & innga riktige partnerskap med riktige partnere.
Det er flere rammebetingelser som saledes bgr vaere pa plass for a forsikre dette. En av disse
kan veere etablering av et team med ansvar for & etablere gode rutiner rundt inngaelse av
partnerskap. Pa denne maten kan man sikre kvalitet i ethvert ledd, samtidig som man
sentraliserer oppfelgingen av samarbeidene. Dette kan bidra til & utvikle spisskompetanse pa

lang sikt, samt forenkle kommunikasjonsflyt. Man kan ogsa anta at det vil lgnne seg a bygge

15 En verdi i form av merverdi for kunden, gkt kompetanse, innfrielse av kundebehov eller gode
kundeopplevelser som sgrger for at partnerskapet er gkonomisk beerekraftig.
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opp teamet med ansatte fra ulike deler av organisasjonen for a utnytte mulige synergier som

partnerskapene skaper.

4.3 Kulturutfordringer ved bruk av ny teknologi

4.3.1 Bankkulturen er apen for ny teknologi

Bankindustrien har vart gjennom en digital transformasjon de siste 15 arene (Hgst, 2018).
Gjennom de kvalitative forskningsintervjuene gis det inntrykk av at dette har skapt en kultur
som er apen for bruk av ny teknologi. Pa tross av dette utdyper informantene at de opplever en
noe lav endringsvillighet for endringer som medfgrer bruk av nye verktgy eller ny
arbeidsmetodikk. Dette bekrefter eksisterende litteratur om den naturlige motstand mot
endringer (Robbins & Judge, 2016; Yukl, 2013).

Det kommer ogsa frem at det er et stort aldersspenn blant de ansatte i banken, noe som er
naturlig med tanke pa bankens arelange tilstedeveerelse. En konsekvens av et bredt aldersspenn
kan vaere at det blir forskjeller innad i organisasjonen pa hvor mottakelig man er for ny
teknologi. Det er rimelig 4 anta at en stgrre andel av den eldre generasjonen har behov for en
lengre tilvenningsprosess enn yngre generasjoner ved innfaring av ny teknologi. Dette kan fgre
til at det tar lengre tid far hele organisasjonen er med, og det vil derfor veere viktig a identifisere
individuelle behov slik at man kan etablere gode rutiner pa dette. Lykkes man med etableringen
av gode rutiner kan man oppna en gkende grad av personlig mestring. En fglge av dette vil veere
at organisasjonens leringsevne gker (Senge, 1999). Pa den andre siden ser man at teknologi
stadig blir mer intuitiv, noe som pa lang sikt kan redusere ressursbruken pa en rekke omrader
bade administrativt og i forhold til betjening av ulike kundegrupper. Disse temaene illustreres
ved fglgende svar pa spgrsmal om hvordan informantene opplever kulturen nar det gjelder & ta

i bruk ny teknologi:

«(...) bank har veert gjennom en sa lang digital transformasjon, at man er veldig vant til &
gnske teknologisk endring velkommen. Som julegave i ar fikk alle ansatte en google assistent.

Det gjar jo bankens ledelse for & gke forstaelsen blant sine ansatte»

«(...) vi ma bruke ekstremt lang tid pa innfgring for a fa alle til & ta i bruk det. Sa
endringsvilligheten kunne nok veert bedre og det jobber vi veldig strukturert med i banken (...)
Vi ma og huske pa at det er et stort aldersspenn i banken, sa enkelte bruker mer tid, mens

andre tar ting kjapt.»
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Toppledelsens tiltak for & gke de ansattes innsikt i teknologiens muligheter i egen organisasjon

kan tyde pa at de er aktive i prosessen, og bidrar med motivasjon i omstillingsarbeidet. Ifalge
Yukl (2013) er endringsledelse en meget utfordrende oppgave sa denne type deltagende atferd
fra toppledelsen er viktig for gjennomfgringen av endringsprosesser. Det er ogsa viktig a
poengtere at arbeidsoppgavene i en bank varierer i stor grad. Pa grunn av dette er det ikke
ngdvendigvis hensiktsmessig at alle ansatte tar i bruk den nyeste teknologien i sitt arbeid.
Bankene ma derfor kontinuerlig vurdere effektiviteten ny teknologi har pa de oppgavene som

skal lgses opp mot innfgringstiden.

4.3.2 Utfordrende & motivere de ansatte

Informantene forteller at det er utfordrende a motivere de ansatte til & ta i bruk ny teknologi, og
at nye produkter og tjenester ikke alltid etterleves som gnskelig. Det gis uttrykk for at det er
vanskelig a forklare hensikten med implementering av nye lgsninger og ny teknologi pa en god
og effektiv mate. I tillegg kommer det frem at det er en utfordring at konsekvensene ofte ikke
er synlige pa kort sikt. Det kan trekkes paralleller mellom sistnevnte og det Senge (1999) hevder
om system tenkning. Senge (1999) hevder nemlig det vil veere utfordrende & se hensikten med
nye initiativ dersom man ikke innser at arsak og effekt kan oppsta med store distanser i bade

tid og rom.

Det kan virke som at utfordringen med & forklare hensikten med ny teknologi og motivere de
ansatte til & ta det i bruk kommer av at de opplever teknologien som kompleks. Initiativtakerne
ber derfor veere bevisst pa dette, og etterstrebe en forenklet kommunikasjon av ny teknologi,
uten ukjente faguttrykk og store ord. Dersom for mye tid gar med pa a oppklare misforstaelser
eller uvitenhet vil det kunne svekke de ansattes tillit til lederen som presenterer initiativet.
Ettersom manglende tillitt er blant arsakene til endringsmotstand kan dette vaere problematisk
(Yukl, 2013). Eksempelvis kan man bruke Lewins Force Field modell (Figur 3) med et seerlig
fokus pa fase 1 for & sikre forstaelse av den nye teknologien, og hvordan den vil pavirke

organisasjonen. Fglgende utsagn bekrefter dette:

«(...) sa vi ser at mange av de leveransene vi har hatt historisk, ikke har den etterlevelsen som

vi gnsker oss sa da er det a fglge opp da og fa opp etterlevelsen (...)»
«Farste er jo selvfglgelig at de ma vaere motivert for det (...)»

«(...) effektivitet mot innfaring av ny teknologi, det tror jeg kanskje er den stgrste bgygen»
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«(...) som regel med teknologi sa har man en overforventning over hvor fort det skal ga ogsa

har man egentlig en underforventning pa de konsekvensene man kan fa pa lang sikt (...)»

En annen mate & skape motivasjon pa kan vare a tilrettelegge for gruppelaring. Gruppelearing
er en av 5 disipliner som bidrar til a skape en leerende organisasjon (Senge, 1999). Selv om det
stilles hgye krav til tilrettelegging av dette, kan det fa de ansatte til & tenke i felleskap. Pa denne
maten vil organisasjonen, ifglge Senge (1999), oppna innsikt som de ansatte ikke ville oppnadd
pa egen hand. Det vil vaere rimelig & si at dette er serdeles viktig dersom man tar dagens

teknologiske utvikling og dataene fra intervjuene i betrakting.

4.3.3 Fa insentiver

Samtlige informanter viser seg a vare opptatt av a fa innspill til potensielle initiativ vedrgrende
ny teknologi, men det identifiseres ingen formelle insentiver for de ansatte til a vaere en padriver
for ny teknologi i virksomheten. Det kommer frem av intervjuene at det er det iboende
engasjement hos hver enkelt som er avgjgrende for innspill til bruk av ny teknologi. Ledelsen
har dermed stor tillit til at de ansatte selv vet hva som er best for a gjare deres oppgaver pa en
effektiv mate. Dette er i trad med hvordan et profesjonelt byrakrati er strukturert, der de ansatte
i den operative kjerne har en stor grad av beslutningsmyndighet (Mintzberg, 1980). En slik
ansvarsfordeling kan dog by pa utfordringer gjennom at man far en kultur som ikke star hele

lgpet ut fordi man selv tar beslutninger. Fglgende utsagn bekrefter dette:

«(...) det er hvertfall en saying at det er opp til den enkelte & vurdere om man skal gjgre det
sann eller sann, men det praver vi & ga bort ifra, sann at vi ikke skal ha den type kulturtrekk

som er litt halvveis.»

Det stadfestes at dette er et fokusomrade p.t.2%, og det er rimelig & anta at dette er et ngdvendig
fokusomrade fremover dersom malet er & unnga ungdig ressursbruk ved innfgring av ny
teknologi i bankene. Videre hevdes det under intervjuene at evalueringskriteriene blir brukt som
et indirekte insentiv for & veere en padriver for teknologi. Disse gar blant annet ut pa hvor
effektivt de ansatte jobber og hvordan de utferer arbeidsoppgavene. Dette kommer frem
gjennom falgende svar pa hvilke insentiver det er for & veere en padriver for a ta i bruk ny

teknologi:

16 For tiden

46



Universitetet
i Stavanger

«Vi har ikke noen formelle insentiver, men det ligger som en del av rollen til den enkelte og vi

har mye fokus pa det fra bade ledere og ogsa toppleders engasjement i det. Ogsa kan du si at

litt mer formelt sa er det en av vurderingskriteriene ndr man vurderer prestasjoners

Pa grunn av dette kan det veere interessant for bankene a vurdere om de skal formalisere noen
insentiver som kan bidra til & lgfte engasjementet rundt ny teknologi, i tillegg til & vere en del
av vurderingskriteriene. Et annet alternativ kan veere a opprette nye verdier som fremmer bruk
av ny teknologi pa en bedre mate. Verdiene er tross alt essensen i virksomhetens filosofi for &
oppna suksess (Deal & Kennedy, 1982). Ved a danne en kultur som er engasjert rundt teknologi
kan bankene ogsa oppna premisskontroll da de ansatte vil arbeide i trad med organisasjonens
hensikt vedrgrende teknologi og partnerskap (Perrow, 1979). Pa den andre siden er det viktig
at man ikke lgfter opp ny teknologi uten formal, men at det faktisk gir merverdi for de ansatte
og kundene. Dette vil veaere en viktig avvenning hvis man skal etablere formelle
belgnningskriterier for & vaere en padriver av ny teknologi. En annen utfordring a ta hgyde for
vil vaere dannelsen av subkulturer knyttet til fokuset pa ny teknologi. De norske bankene bgr ha
et sterkt fokus pa & motvirke dette da det kan fare til malforskyving (Jacobsen & Thorsvik,
2013).

Drgftingen av de kulturelle utfordringene tyder pa at det er 4 utfordringer ved implementering
av ny teknologi som skiller seg ut. Disse er: (1) Selv om organisasjonen er apen for ny teknologi
vil et stort aldersspenn kreve at man ma tilpasse opplering til flere grupper internt i
virksomheten, (2) Man sliter med a etablere et grunnleggende engasjement for ny teknologi
grunnet motstand mot endring, (3) Manglende bevissthet omkring langsiktige konsekvenser, og
(4) Man risikerer & miste det helhetlige bildet dersom man lar de ansatte selv bedgmme hva

som er den beste maten a gjare arbeidsoppgavene pa.

De interne kulturutfordringene kan pavirke organisasjonens motivasjon og gnske om & innga
partnerskap med andre aktgrer. Dersom organisasjonen oppleves tungrodd i form av a ta i bruk
ny teknologi vil dette ogsa kunne pavirke engasjementet rundt partnerskap. Det er rimelig a
anta at en gkt interesse rundt ny teknologi internt kan bidra til & identifisere flere partnerskap.
Dette kommer av at det vil veere flere ansatte i organisasjonen som aktivt sgker etter ny
teknologi som kan effektivisere virksomheten. Man kan ogsa anta at organisasjonen er mer
attraktive for nye partnere dersom den er moden for ny teknologi. Dette kommer av at bankene
mest sannsynlig vil innga partnerskap med ledende aktarer i sin respektive nisje, som ogsa kan
medfgre ny og innovativ teknologi. Her er det veere viktig a poengtere at bruken av ny teknologi
til syvende og sist skal vere fordelaktig for kundene, og ikke bare internt i virksomhetene.
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5 Konklusjon og videre forskning

5.1 Konklusjon

Falgende kapittel presenterer oppgavens konklusjon og svar pa problemstillingen:

Hvilke rammebetingelser ma veare pa plass for & innga strategiske partnerskap med sikte pa

implementeringen av PSD2?

Det farste som kommer frem av intervjuene er at bankenes institusjonelle rammeverk svekker
omstillingsevnen ved at ledetiden pa nye forretningsinitiativ forlenges. For a lgse dette kan
bankene gke organisasjonens interne kompetanse omkring FinReg (Figur 2), samt hvilke
muligheter man har til & gjennomfare initiativ pa tross av disse. Dette kan enten gjeres pa
individniva, eller ved a opprette tverrfaglige team. Kompetanseheving internt i bankene antas &
vaere en tidkrevende prosess sa det vil vere viktig & ha dette som et fokusomrade dersom
bankene skulle ga for en slik lgsning. Det kommer ogsa frem at virksomhetenes ansatte er klar
over reguleringenes formal, og at de er innforstatt med at de ikke vil forsvinne. Av den grunn
er det viktig at bankene trekker frem oppsiden av reguleringene nar de oppretter dialog med
nye partnere. Dette kan for eksempel vare gjensidig tillit blant kundene. Bankene bgr dermed
trekke frem andre fordeler som samarbeidspartnere kan dra nytte av for a veie opp for deres

reduserte omstillingsevne.

o o

For a oppna vellykkete partnerskap ber bankene etablere gode rammer for hvilke typer
partnerskap de sgker, og hvilke resultater de gnsker. Et tiltak for a skape et solid rammeverk
rundt partnerskapene kan veere a etablere et sentralisert team i bankene som handterer
samarbeidsavtalene. Dette gjelder serlig oppfglging av avtaleverk, men ogsa identifisering av
behovene som partnerskapene skal dekke. En rimelig antagelse vil veere at flere deler av
organisasjonen bar vere representert i et slikt team for a sikre utnyttelse av synergier som kan
oppsta fra de strategiske partnerskapene. Data fra intervjuene tyder pa at et vellykket
partnerskap for de norske bankene kjennetegnes ved at det gir en forretningsverdi, dekker et
kundebehov, er gjensidige forstaelsesrammer og at det gagner alle aktgrer. Dette er i trad med

teorien pa omradet (Arbo, 2002; Kodama, 2018; McQuaid, 2010).
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Intervjuene tyder ogsa pa at bankenes organisasjonskultur kan pavirke deres insentiv til & innga

partnerskap. Det viser seg at de norske bankene allerede har gatt gjennom en langvarig digital
transformasjon og at dette har gjort kulturen apen for a ta i bruk ny teknologi. Pa tross av dette

er det likevel identifisert noen interne kulturelle utfordringer.

Informantene papeker at de norske bankene bestar av et stort aldersspenn. Dette kan pavirke
hvordan bankene implementerer ny teknologi som falge av nye partnerskap, og man ma ta i
betraktning at enkelte deler av organisasjonen vil kreve en noe lengre tilvenningsprosess enn
andre. Det vil derfor vare viktig a tilpasse implementeringen etter de ulike behovene i
virksomheten. | tillegg poengteres viktigheten av de ansattes motivasjon for a ta i bruk ny
teknologi i sammenheng med dette. Motivasjon kan effektivt forbedres ved a ta hensyn til de
ansattes individuelle mal og behov i samme prosess som man tilpasser implementeringen av
teknologi (Osnes, 2018). Man kan 0gsa anta at motivasjonen blir styrket dersom arsaken til nye
initiativ blir forklart pa en lettfattelig mate. Ved a gke engasjementet rundt ny teknologi og dets
muligheter kan man anta at organisasjonskulturen i seg selv bidrar med & identifisere nye
partnerskap. Arsaken til det er at flere ansatte vil sgke etter nye forretningsmodeller eller nye
Igsninger, som man eksempelvis kan fa gjennom partnerskap. Dersom dette oppstar har man

suksessfullt klart & oppna det Perrow (1979) kaller premisskontroll.

Oppsummert sa konkluderer studien med at falgende rammebetingelser bar veere pa plass for &

innga strategiske partnerskap med sikte pa implementeringen av PSD2:

e Kompetanseheving innad i organisasjonen vedrgrende FinReg

e Involvere hele organisasjonen ved inngaelse av partnerskap for a utnytte synergier

e Etablere rammeverk omkring inngdelse av partnerskap for a sikre kvalitet og
etterlevelse, eksempelvis gjennom et sentralisert team

e Identifisere behov og tilrettelegge implementering av ny teknologi med hensyn pa
aldersspennet i bankene

e Fastsette retningslinjer for hvordan nye initiativ skal presenteres for a sikre forstaelse

e Heve engasjementet rundt ny teknologi og dens muligheter, eventuelt ved bruk av

formelle insentiver
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5.2 Videre forskning

Denne studien er som tidligere nevnt et casestudium med bruk av kvalitative forskningsintervju.
Generelle utfordringer ved metodikken er beskrevet i kapittel 3.Metode. Som Andersen (1997)
hevder har det vart store diskusjoner om hvorvidt casestudier er egnet til & generalisere funn
eller ikke. Ettersom denne oppgaven bruker et enkelt teoretisk motivert casestudium kan det
hende at generaliseringen av funnene ikke ngdvendigvis er like holdbare sammenlignet med
komparative casestudier. Ved a bruke komparative casestudier kan man fa et mer omfattende
datamateriale og sett om problemstillingen faktisk er gjeldende for flere norske banker eller

ikke. Dette er noe som anbefales & bruke ved videre forskning pa temaet.

Ettersom casestudiet er teoretisk motivert sa vil utgangspunktet for drgfting og analyse av data
veere eksisterende teori (Andersen, 1997). Denne metoden stiller krav til forskerens kompetanse
og innsikt da det er forskeren som ma velge ut, og forsta, relevant teori. Denne studien har hatt
fokus pa partnerskaps- og organisasjonsteori. Dette oppleves som riktige avgrensinger, men i
videre forskning kan det vare interessant a trekke inn bade endringsledelse og arbeidspsykologi

i tillegg.

Som beskrevet i kapittel 3 Metode ble det brukt en semikonstruert intervjuguide i de kvalitative
forskningsintervjuene. Begrunnelsen for denne type intervjuguide var for & kunne la
informantene snakke relativt fritt slik at forskeren selv kunne velge hva som var interessant &
grave dypere i. Denne metoden gjar at det er opp til forskeren a prioritere hvilke temaer som er
relevante for oppgaven. For a sikre enda starre grad av reliabilitet kunne studien ha dratt nytte
av en mer formalisert guide. Alle intervjuspgrsmal var dog innenfor de forhandsbestemte

temaene og det antas dermed at pavirkningen pa reliabiliteten er minimal.

Det kommer ogsa frem at kompetanseheving rundt FinReg ber finne sted dersom de norske
bankene gnsker & innga partnerskap. Ved a gjegre dette antas det at ledetiden pa nye initiativ
reduseres, og omstillingsevnen styrkes, slik at bankene blir mer attraktive for nye partnere. Det
kunne derfor veert interessant a sett videre pa samspillet mellom FinReg og dens betydning for
de ansattes motivasjon i arbeidshverdagen. Et annet tema som videre forskning ogsa kan
fokusere pa er hvordan man skal organisere seg for a utnytte de synergiene som partnerskapene

vil gi. Det kan tyde pa at dette er et ukjent territorium for de norske bankene.
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Vedlegg

Vedlegg 1
Intervjuquide

Introduksjon

1. Hvor lenge har du jobbet i banken?
2. Huvilken type jobb har du?

- Og evt hvor lenge har du hatt denne stillingen?
Bankenes rammeverk/reguleringer

3. Hva er de viktigste reguleringene som du ma ta hensyn til i ditt arbeid?
4. Hvordan pavirker reguleringene som banken er underlagt, ditt daglige arbeid?
- Hvordan pavirker det mulighetene (motivasjon) til & ta i bruk ny teknologi?
- Hvilke forhold er det som har starst betydning? (eksempelvis reguleringene i
seg selv, handhevingen i banken, egne syn pa reguleringene)
- Hvilke muligheter har du til & pavirke disse forholdene?
5. Hvordan pavirker reguleringene motivasjonen til a ta i bruk nye
verktagy/innfallsvinkler i arbeidet? (eksempelvis nye arbeidsmetodikker)
6. Hvilken pavirkning mener du ulike reguleringer har pa bankens evne til & fornye

seg og ta i bruk de mulighetene ny teknologi gir?
Samarbeid

7. Huvilke institusjoner har NN et strategisk samarbeid med i dag?
- Hvilke resultater har det gitt?
- Hvilke omrader foregar samarbeidet pa? (teknologi, markedsfgring,
kundebehandling, kundetjenester)
- Hvilken betydning har dette samarbeidet for at banken skal kunne
videreutvikle seg?
- Hvaer viktigst for at dette samarbeidet blir vellykket?
8. Huvilke negative konsekvenser kan et slikt samarbeid eventuelt ha? (delegering av

oppgaver, kommunikasjon, kompetanseoverfgring)

Organisasjonskultur
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9. Hvordan vil du beskrive kulturen i banken nar det gjelder a ta i bruk ny teknologi?
- Hvem/hva er det i kulturen som statter opp om nytenking mtp ny teknologi?
10. Hva ser du pa som den/de starste utfordringene for a ta i bruk ny teknologi?
11. Hvilke insentiver er det for a veere en padriver for a ta i bruk ny teknologi? (hvis
det ikke finnes noe, hvilke typer insentiver kan fungere?)
12. Hvilken anledning har dere til & diskutere muligheter/utfordringer med ny
teknologi i arbeidsfellesskapet?
- lavdelingsmgter, mellom kolleger, pa kurs og liknende.
- Huvilken rolle spiller din leder i forhold til motivasjon for & benytte ny
teknologi?
- Huvilket engasjement opplever du i kollegafellesskapet for & ta i bruk ny

teknologi
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