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Sammendrag
Denne avhandlingen ser neermere pa lederes erfarmggkstrategiprosesser i dynamiske

omgivelser. Formalet er gkt innsikt i hvordan onedgene pavirker leders arbeide og ansattes

involvering i prosessen. Med bakgrunn i dette bgrfprmulert fglgende problemstilling:

Hvilke erfaringer har ledere med gjennomfgring trategiprosesser i organisasjoner med

dynamiske omgivelserEn casestudie i Eika-banker.

Oppgavens teoretisk fundament er ulike tilneermimmgemomenter i strategiprosessen, ulike

faktorer i omgivelsene og leders rolle og atferd.

For lederne medfgrer dynamiske omgivelser flererdtinger og et mottrekk er en
endringsorientering for & gi et fokus til organjsagn om a holde seg pa «ta hev» for ikke a
havne bakpa i forhold til konkurrentene. Omgivetseandringer medfarer en ettersparsel
etter informasjon og denne informasjonsmangelepadglgende usikkerhet for fremtiden,
forsgkes imgtegatt med en endringsberedskap imlazite organisasjon.

De ansattes involvering i strategiprosessen pavisken fglge av endringer i omgivelsene. Et
moment er usikkerheten om hvilken kompetanse enavbehov for i fremtiden og hva dette
medfgrer. Et annet moment er at endringer skjeaskt at organisasjonene ikke ser det
hensiktsmessig a ta seg tid til & involvere i s& gtad som en gnsker og derfor ma prioritere
til deltakelse pa utvalgte omrader.

Undersgkelsen viser at lederne opplever situasjeaankrevende og at deltakerne ma ha
klart definerte roller i strategiprosessen selvaehikke alltid star i samsvar med de ansattes

gnsker og forventninger.



Forord
Denne oppgaven markerer slutten for et leeringshap startet hasten 2014 pa min vei mot en

Master i ledelse. Min masteroppgave ser pa hvadeideanksektoren gjar i sitt strategiarbeid
og hvordan dette pavirkes av omgivelsene. Studieégelt og oppgaven spesielt har veert

veldig leererikt og utviklende for egen del.

Jeg vil farst av alt takke informantene som gaiatid og kunnskap og ga meg ny innsikt og
forstaelse. Jeg vil og takke min veileder Hilde &l Pedersen for rad, statte og en stram

fremdriftsplan.

Takk ogsa til forelesere og medstudenter som lwat gpdervisning og samlinger
interessante og som har bidratt til at 3 ar hat vaersomme, leererike og spennende og

familien som har gitt meg mulighet til & bruke sgentid pa arbeidet.
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1 Introduksjon til avhandlingens tematikk

1.1 Aktualisering

Fra & veere en naering med lange tradisjoner, fghase og stabile rammevilkar har
finansnaeringen over flere ar veert utsatt for maglinger. Regulatoriske endringer fra
myndighetenes side, digitalisering og pafelgendfetrhandlingsmgnster hos forbrukerne
har pavirket dette. Andre krefter er teknologiskikling og en sterkere konkurranse mellom
bankene. Omskiftelige krav og en rekke eksterng/kidkonkurrerer om organisasjonens
oppmerksomhet og reaksjon, som skaper motsetnitgsiyuasjoner som organisasjonen ma
handtere (Hatch, 2001)

Kundene er i stor grad blitt selvbetjente og dstéébanker i dag kan gi svar pa en lanesgknad
og andre bankspgrsmal over nett i Igpet av korgidhar saledes pa mange mater eliminert

ngdvendigheten av tilstedevaerelse der hvor kundexrkalisert.

| tillegg ser vi at det det ikke lenger er baralisponelle finansinstitusjoner som ser pa
banksektoren som interessant. Store multinasjargknisasjoner som Apple, Google,
Facebook, Amazon osv. ser muligheter for inntjemimgen sektoren (Ekeseth, 2016, 13.10.).
Inngangsporten til verdiskapningen er betalingsfdlimg, men tilbud av
finansieringstjenester fra denne typen aktgrembér og mer vanlig og er antatt som driveren
for disses interesse da det ofte er her det stimrstiekts-potensialet er. | lgpet av fa ar vil
PSD2 bli innfgrt. Dette er nye regler for utvekgliav informasjon om kundene som gjar at
all informasjon som en tilbyder av finansielle gster har om en kunde skal, med kundens
samtykke, kunne utveksles til andre tilbydere aaffisielle tjienester (Johannesen, 2016,
28.02.).

Et fremtids-scenario er at kunden styrer sin baekttag i en app som samordner alt;
boliglanet er i Ofoten Sparebank, sparingen ordireslordnet Bank og lgnnskontoen er det
Facebook som tilbyr beste betingelser pa. Kundesdnatykket til at app en har full styring
med dennes gkonomi og bytte av aktgrer skjer itakgen uten at kunden merker det; alt
ivaretas av app en som til enhver tid flytter etddementer av kundens personlige gkonomi

dit hvor betingelsene er best for kunden.



| tillegg utredes det for gyeblikket en ny finarslsom planlegges innfgrt, denne ser ut til a
ta form som en ren arbeidsgiveravgift . Den viligéy nzeringen og seerlig de som ikke har
outsourcet arbeidsplasser som de store aktgreaekeaet har gjort de senere arene (DNB,
Nordea, etc). De lokale sparebankene med arbegtspia i distriktene vil kunne bli relativt
hardt rammet da disse i mindre grad kan benyttsoouting som virkemiddel for & dra ned
personalkostnaden lokalt (Solum, 2016,12.10).

Store nasjonale og snart ogsa multinasjonale aktgkker inn i kjierneomradet for
lokalbankenes virksomhet og med disses volum sketkeshankens marginer pa prgve. Det er
ikke bare med tanke pa tradisjonell inntjening mexttemargin at lokalbanken vil bli presset;
lokalbankens evne til & holde seg pa samme tekistdegitvikling som de store aktgrene vil
kreve store ressurser i arene som kommer (Dagenisigé&y, 2017, 04.04.).

| tillegg vil @kt skattelegging pa norske bankereaen trussel som forsterker dette med en

konkurransevridende effekt.

Lokalbanken og dens forretningside om «lokal tilglaet» og «naerhet til kundene» er under
stadig pavirkning av sine omgivelser, og opereedes under dynamiske omgivelser. Det
som kjennetegner dynamiske omgivelser er at orgajuisen ma forholde seg til endringer
som har innflytelse pa organisasjonen hele tidacodsen og Thorsvik, 1997). Denne
usikkerheten i omgivelsene er det strategien kitlloanken skal bidra til & handtere.
Usikkerheten er en fglge av gkende kompleksitetralyingstakt i bankenes omgivelser.

Med slike scenarioer for fremtiden er valg av stmar for & imgtekomme konkurransen og
kundenes endrede behov viktig. Hvordan dette tHpss den enkelte bank vil bli stadig
viktigere og i min oppgave @nsker jeg a se neermp@grosessene rundt strategiarbeidet sett
fra et lederperspektiv.

Ut fra et modernistisk organisasjonsperspektiv digich (2001) at begrepet strategi er knyttet
opp til «(...) ledelsens planlagte innsats for & fa orgarjmasns resultater best mulig ved &

styre relasjonene mellom organisasjonen og densvatsgr». (s.121

Det at endringer skjer er ikke lenger en unornigiaind som man ma sgke og unnga og
redusere virkningen av. Ifglge Stensaker og Me3@11) er endringer den nye

normalsituasjonen og at organisasjonene ma bygdyingskapasitet for & handtere dette.



Et utsagn om at 50- 90 % av alle strategier ikleirksatt blir ofte fremstilt i litteraturen
(Kaplan og Norton, 2001). Dette bildet er ifglgdkeaberg og Stensaker (2013) noe
unyansert da en ofte ser strategiimplementeringérsort/hvitt» perspektiv; enten som
suksess eller fiasko. Det finnes ofte en mellomkingr en ser at deler av strategien blir
implementert som vedtatt, andre deler blir delriglementert eller ogsa endret i

iImplementeringsprosessen.

Hensikten med oppgaven er & se hvilke erfaringekdjafer har med strategiprosesser i slike
raskt omskiftende og krevende omgivelser. Hva gmiringer i omgivelsene med
strategiarbeidet og hva legger banksjefene i digivé med strategisk arbeide i et slikt

landskap?

1.2 Problemstilling
Oppgaven vil ta for seg lederes erfaringer medegrparosesser i dagens kontekst med raske

og omfattende endringer.

Problemstilling:

Hvilke erfaringer har ledere med gjennomfgring trategiprosesser i organisasjoner med
dynamiske omgivelser? — en casestudie i Eika-banker

For a fa belyst problemstillingen har jeg utledébkrete forskningssparsmal.

Forskningsspgarsmal 1: Hvilken betydning har endeingomgivelsene for lederrollen i

strategiprosessen?

Forskningsspgrsmal 2: Hvilken betydning har endeingomgivelsene for involvering av

medarbeiderne i strategiprosesser?



2 Teoretisk tilnaerming
Et sentralt tema i avhandlingen vil veere stratergpssen i organisasjonen, og da vil valg av

strategi, strategiimplementering og et overblikleloiéer og tilneerminger bli behandlet.
Leders rolle og tilneerming til strategiprosessegiebetydning, og i oppgaven vil jeg se
neermere pa dette. Et annet moment som har starkning pa organisasjonen og

strategiprosessen er omgivelsene.

Endring og omstilling har mye til felles med iveekisng av strategier. En omstilling som
folge av for eksempel teknologisk utvikling og endrav arbeidsprosesser kan veaere
endringer som fglge av strategiske valg bedritteethr seg (Stensaker, Falkenberg,
Grgnhaug, 2004) og planlagte endringer i orgarosasj har ofte en sammenheng med

bedriftens langsiktige strategiske mal og retnidtgsaker og Haueng, 2016).

Litteraturen pa omradet endring og omstilling bidiabedre innblikk og leerdom enn
litteraturen pa iverksetting av strategi da forsigsiitteraturen om iverksetting av strategisk
endring er mye omhandlet men oppfattes som manbetfisprikende (Stensaker og Haueng,
2016).

2.1 Strategi

Formalet med at en organisasjon utarbeider stetegh en anta har basis i dens gnske om a
sikre langsiktig lannsomhet og oppna varige korasefortrinn. Organisasjonens mal er en
beskrivelse av gnsket tilstand, og strategien bemkinva man har tenkt & gjare for & na disse

malene (Jacobsen og Thorsvik, 2007).

“Strategi er en organisasjons langsiktige retninglgvog nedslagsfelt som skaper en
fordelaktig posisjon i omskiftelige omgivelser gjem sammensetningen av ressurser
og kompetanser som oppfyller behov i markedenategeissentenes forventninger”
(Johnson, Sholes & Whittington (2005) i Roos n2GlL0, s. 12).

Definisjonen trekker frem flere behov strategiealslekke. Det ene er at strategien skal angi
retning og fokus for fremtidige aktiviteter. Tidgaktet er langsiktig og hensikten er & skape
konkurransefordeler. Men en ser og at definisjanekker frem at strategiarbeidet ma ha
fokus pa de dynamiske omgivelsgganisasjonen handler innenfor, dette for & kueagere

pa endringer og falge med pa utviklingen. Med dennsikten sikrer man at organisasjonen



har de ngdvendige ressursémed na malet. Ressursene ma hele tiden brukeppgraderes

for & skape verdier for alle interessegrup(goos m fl, 2010).

Strategiprosessen bestar i grove trekk av 3 hogausiter; strategisk analyse,

strategiutvikling og iverksettelse og gjennomfarangstrategien (Hoff og Holving, 2003)

A)

Iverksettelse o

Strategi- 9

9 | gjennomfaringen
av strategien

strategisk
analyse

utvikling

B)

strategisk
analyse

Iverksettelse og
gjennomfaringen
av strategien

Strategi-
utvikling

Figur 1 Strategiprosessens hovedelementer (Hoff og Holving, 2003)

Modellen over skisser to forskjellige utfgrelseryaggrpunkter i en organisasjons tilneerming
til strategiarbeidet. Tilnaerming A ser strategigssen som sekvensiell og planlagt; her
gjeres analysen som danner grunnlaget for str&tegyskling og videre til giennomfgaring.
Tilngerming B ser strategiprosessen mer som en &maob overlappende prosess, de ulike
prosessene pagar samtidig og kan pavirke hverahitineerming B ivaretar i stgrre grad
endringer og ngdvendige tilpasninger da strateggssen ses pa som en kontinuerlig prosess
(Hoff og Holving, 2003).

For mange organisasjoner vil strategiprosessen wesoen begge tilnaerminger i ulik grad,
men det er organisasjonens strategiske utfordrisgerma veere utslagsgivende for valg av
fremgangsmate. En ma likevel anta at en tilneermirg kontinuerlig tilpasning, oppfalging
og kontroll vil veere mest hensiktsmessig- spesmttgivelser som er i stadig endring (Hoff
og Holving, 2003).



Strategisk analyse
Normalt sett vil analysen veere startpunktet faategjiprosessen i et rasjonelt perspektiv.

Prosessen bestar av en ekstern tilstandsvurdesingi®r noe om hvilke farer og muligheter
(opportunities, threats) omgivelsene utgjar foramigasjonen. | tillegg foretas en intern
tilstandsvurdering for & avdekke organisasjonesikstog svake sider (strengths, weakness)
(Hatch, 2001). Kombinasjonen av den eksterne agnettilstandsvurderingen (SWOT-
analysen) og hvordan en tolker dette er det sonmpirt for & styre det strategiske samsvaret

mellom behov og krav fra omgivelsene og organisesjs kompetanse (Hatch, 2001).

Andre analytiske modeller ved siden av SWOT-analysePolitical, Economic, Social,
Technical, Enviroment, Legislativ (PESTEL) (JohnsgnScholes, 2002), Value-Rarity-
Inimitability-Organisation support (VRIO) (Barne}991) samt lignende verktgy som hjelp
for & danne seg et nyansert bilde av organisasgoinégrne og eksterne landskap med de
muligheter og trusler for fremtiden som dette Bie. ulike verktay og hjelpemidler vil ikke

bli behandlet i detalj i oppgaven, men hvilkenainming og hvilke ulike verktay en benytter

beror pa type bedrift og kontekst.

For organisasjonen er analyse-delen ofte den na&seévende delen av strategiprosessen men
ogsa den viktigste (Roos m fl., 2010).

En gjennomarbeidet analyse vil ofte gi et beslgsgrunnlag for videre strategiske valg men
en ma ha i mente at i dagens situasjon med rask&adige endringer, er den klassiske
tilneermingen til strategier og strategiprosessard for fort & bli utdatert. Nar strategien er
utarbeidet og vedtatt kan endringer i omgivelseméait til at arbeidet ikke lengre er relevant.

De forskjellige analytiske modeller som nevnt oweridlir ofte vurdert som objektive og
rasjonelle verkt@gy, men ingen av disse er fri fegtensninger i rasjonaliteten (Knudsen og
Flaten, 2015). Blant annet kan analysen bli thittitekt for allerede inntatte standpunkt
heller enn a legge grunnlag for rasjonelle og dijekavgjgrelser. Bruk av slike verktgy
innebeerer tolkninger og vurderinger som ofte ejeddive og representerer egne interesser
og en analyse kan saledes munne ut i ganske marslgeflige konklusjoner i ett og samme

firma (Knudsen og Flaten, 2015).



Utfra det analysen frembringer av informasjon @bte steg for organisasjonen vaere a se pa
hvordan det som analysen bringer pa banen kan tiidratvikle en best mulig strategi for a

na organisasjonen mal.

Strategiutvikling
Det a utforme en strategi omfatter en gjennomgangjtarnative handlinger for a oppna

og/eller opprettholde et godt samsvar mellom hvibbkehov omgivelsene har og hva som er
organisasjonens kapasitet. | tillegg ma det fastsédtriterier for valg mellom de ulike
alternativene hvis dette ikke foreligger og at gmgomfgrer en sammenligning og valg
mellom alternativene (Hatch, 2001).

Det er flere ulike tilnaerminger til utvikling avrategi. | oppgaven vil jeg ta utgangspunkt i de

to perspektivene generisk og ressurs-basert sirateg

Generiske strategier (Porter, 1980) har som utgamds hvordan organisasjonen
posisjonerer seg i forhold til sine konkurrentemseessursbaserte strategier (Connor, 1991,
Rumelt, 1984; Wernerfelt,1984) ser mer pa egenskagkorganisasjonen som kan skape

konkurransefortrinn.

Porter (1980) gir tre hovedretninger vedr valg eamkurransestrategi:

1) Kostnadsleder

2) Differensiering

3) Fokusering

Formalet er at bedriftens strategi formuleres atikrganisasjonen oppnar bestemte, gnskede

konkurransemessige posisjoner innen sin bransje.

Kostnadsledeskaper konkurransefortrinn ved at ens verdikjededbdaveste
totalkostnadene innen sin bransje. Dette sikreasivitng over snittet og gir muligheter for
tilpasninger ved endringer i marked og konkurraiisasjon.

Differensieringsom strategi innebaerer en posisjon som oppfattesusiik, det veere seg et
design og/eller varemerke, egenskaper, teknolagsein understgtter dette.
Fokuseringsom konkurransestrategi kan veere et spesifiktrgdisg marked en gnsker &

konsentrere seg om, en bestemt kundegruppe elldeleav produktutvalget.



Ressursbaserte strategitr utgangspunkt i bedriftsinterne forhold og rdaor disse kan
utnyttes og raffineres til & gi vedvarende konkunseanessige fortrinn. Ulike typer ressurser
kan veere fysiske, finansielle, organisatoriskeggjeinsbaserte eller kompetansebaserte.

Hovedforskjellene mellom de to perspektivene liggarkonkurransemessig posisjonering
(generisk) har utgangspunkt i bedriftseksternediolimens ressursbaserte strategier har

utgangspunkt i bedriftsinterne forhold.

En annen bidragsyter pa strategiomradet er Mintzbbéan lanserte «Strategy formation»
som en motvekt til det han mente var en overfokngepa «Strategy formulation».

A legge langsiktige planer var vel og bra, men ewgnr i virkeligheten medfgrte ofte at de
operasjonelle handlinger og beslutninger ble uttlatdintzberg og Waters (1985) skiller

mellom to ulike strategier: tilsiktet og fremvokskenstrategi.

Urealisert
strategi

Fremvoksende
strategi

Figur 2 Mintzbergs strategimodell

Dentilsiktede strategiemr den strategien som blir realisert i trdd mea $om er planlagt, en
kan se pa dette som den klassiske strategitankegdngr malformuleringen og planen for

hvordan malene skal nas danner grunnlaget for imgfeeringen og selve maloppnaelsen.

Sett fra efremvoksende perspektiannes strategien som fglge av realiserte haretlimger
tid; et mgnster dannes selv om dette ikke var pttréller forberedt og ma ofte sees i
sammenheng med utfordrende omgivelser og hgy gradikkerhet. Ifglge Hatch (2001) kan
dette forklares med at organisasjonen praver &gy feg gjar sa godt den kan og at denne

meningsskapende aktiviteten i ettertid paberopdsoddiseres til en strategi nar
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medlemmene sier aktiviteten skjedde med hensikteDerklares av Karl Weick (1987) med
at strategi er et kraftfullt symbol som oppfylledelsens rasjonalistiske forventninger og at
handling farer til strategi:

«Ledere glemmer stadig at det er det de gjar, détede planlegger som forklarer deres
suksess. De gir eeren for suksessen til feil fakéonlig planen- og etter a ha begatt denne
feilen bruker de enda mer tid pa planlegging ogdrénpa handling. Sa blir de forbauset nar
mer planlegging ikke forbedrer noe» (Weick, 198[22)2

Tilnaermingen til strategidannelse i disse perspeke er helt forskjellig og de kan
forekomme i rene former eller som en kombinasjobeyge. Begge deler kan vaere viktig pa
sitt omrade; en tilsiktet strategi er viktig sontesnor for et langsiktig mal og gir
organisasjonen en fglelse av retning mens en fres@rale strategi ivaretar en ngdvendig
fleksibilitet.

Ovenfor har vi sett pa den mer klassiske tilneereintj strategiutviklingen. Da det kan se ut
til at strategi og organisatoriske endringer erbpgr med flere sammenfall vil jeg trekke
dette med videre i oppgaven.

Strategiutvikling og organisatoriske endringer
Noen ganger er organisatoriske endringer en striaseg selv, noen ganger kan de

organisatoriske endringene skje i forkant og utkrsay strategi. Og i andre tilfeller kan de

organisatoriske endringene bidra til & iverkseyte strategier (Chandler, 1962).

| et styringsperspektiv er strategier interessandet er en tett kobling mellom strategier og
organisasjonens evne til omstilling og utvikling fokunne overleve i stadig skiftende
omgivelser (Bakka, Fivesdal og Nordhaug, 2004)

En tilneerming med bakgrunn fra endringsprosess&trategi E og Strategi O (Beer og
Nohria, 2000). Disse kan sees pa som en slagdyigeakom er rendyrket for a fa frem de
sentrale kjennetegnene i prosessene; i virkelighatestrategiene overlappe og gli over i
hverandre (Jacobsen, 2004).

Strategi E(Economics) har fokus pa & skape gkt gkonomisttivEt normalt mal pa dette er
gkt avkastning for eierne. Virkemiddel og fokugykg pa formelle strukturer og systemer og

prosessen er drevet frem av toppledelsen med befydelp fra eksterne konsulenter.
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Endringen er velregissert; ngye planlagt og prognanm og en bruker finansielle incentiver
for & sikre oppslutning (Beer og Nohria, 2000)agtgi E er den «harde» og mest vanlige
tilneermingen. Topp-ledelsen bestemmer retningeorggnisasjonen falger etter.

Strategi O(Organization) ser pa organisasjonens menneskalfgeirser og hvordan utvikle
denne ressursen til a bli stand til & iverksett&egi og dra leerdom fra de erfaringer en har
med endringstiltak. Som virkemiddel brukes stodgna deltakelse og mindre bruk av
finansielle incentiver og eksterne konsulenter.rifrgeer tar tid og er i mindre grad planlagt
og programmatisk (Beer og Nohria, 2000).

Dette er en «myk» tilneerming som fokuserer pa &letwrganisasjonskulturen og utvikling

av de menneskelige ressursene i organisasjonen.

Beer og Nohria (2000) er klar pa at for & skaperganisasjon som kan tilpasse seg, overleve
og vokse over ar, ma Strategi E og Strategi O koetes. | dette er det flere fallgruver; hvis
en ikke handterer denne sammensmeltingen pa emgtelfar en det verste av begge

strategiene og ingen av strategienes fordeler.

For lettere & se skillene mellom en gkonomisk @goisatorisk endringsstrategi er de
sammenlignet etter disse 6 hovedfaktorene: méadedinnhold, planlegging, motivasjon og

bruk av konsulenter.

STRATEGI E STRATEGI O KOMBINASJON
MAL @konomisk forbedring Leeringsevne Bade ivareta gkonomisk vekst og
organisasjonens leeringsevne
LEDELSE Instruerende og Delegerende og stattende Ledelsen setter malemasddte ma
kommanderende engasjeres
INNHOLD Strategi, struktur og Mennesker, grupper og kultur Fokus pa bade de «harde» og «myke»
systemer sider ved organisasjonen
PLANLEGGING | Sekvensiell og Interaktiv, eksperimenterende Forsgk og eksperimentering i
analytisk og inkrementell kombinasjon med planer
MOTIVASJON Bruk av finansielle Indre motivasjon, deltakelse  Incentiver brukes til & styrke fremfor &
incentiver drive endring
KONSULENTER | Eksterne spesialister Prosesskonsulenter Myndiggj@w ansatte og bistand

Tabell 1 — oversikt hovedforskjeller strategi E og Strategi O (Jacobsen2004)
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Strategizing
| kunnskapsintensive bedrifter er det en stor grafleksibilitet i verdiskapningsprosessene

som fglge av at mye av verdiskapningen skjer i gilhmed kundene. Strategivalgene ma tas
| det daglige som en del av den operative virksaath@ gwendahl og Revang, 2007).

Denne tilnaermingen, «strategizing», har ikke et gisk navn. Her ses strategiutvikling
som en prosess som omfatter det & foreta de mamgystsategiske beslutninger i det daglige
samtidig som en ivaretar organisasjonens overoein&d og mening (Lewendahl og
Revang, 2007).

Tilretteleggingen for konsistente lokale beslutmingil veere av stor betydning og ikke minst
at prosessen ivaretas med en overordnet styrimgadgorganiserte beslutningsprosesser for a

raskt kunne agere pa og ivareta endringer (LewdrmdpRevang, 2007).

Nar organisasjonen har foretatt et valg av strateigidet a sette denne ut i livet ofte en
utfordring. Det & iverksette en valgt strategi @nskelig og mange bedrifter opplever at
strategier bare blir skrivebords-gvelser som &dmmer til realisasjon. Videre i oppgaven

vil implementering bli behandlet.

Iverksettelse og gjennomfgring av strategien
Ofte leder mislykkede implementeringsprosessantibnd sirkel; hvis vi ikke klarte det

forrige gang, hvorfor skal det ga bedre denne gaddoe som igjen leder til at de ansatte
kanskje ikke involverer seg like mye neste ganglezh kommer med nye planer (Crittenden
og Crittenden, 2008)

Som nevnt innledningsvis sier Falkenberg og Stasrsg@013) at dette bildet er noe unyansert
da bl.a. endringer underveis pavirker hvordan destfvedtatte strategien utvikler seg;
kanskje var strategien ikke tilpasset virkelighesgmmatte justeres underveis til det bedre.

En annen faktor som ogséa pavirker implementerirgetfet at mange ansatte ikke forstar eller
er klar over bedriftens strategi (Kaplan og Nortad0Q5). Det blir et gap mellom formulering

og implementering som gjar at en vellykket impleteeing har liten sjanse for & finne sted.

| kritikken av den rasjonelle modellen der beslnggne knyttet til strategiske valg gar fra
topp til bunn tas det til orde for at de strategigkgjgrelser som blir tatt av ledelsen blir

gjenstand for meningsdannelse hos mellomledereestarbeidere og kan medfare at en
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iverksetter noe helt annet enn det som var tiltedktre igjen mener at denne tolkningen er
nagdvendig og viktig for & gjiennomfare en ny strafggudsen og Flaten, 2015), men det kan
ogsa medfgre at det som iverksettes avviker gamgkefra det som ledelsen opprinnelig

hadde tenkt seg.

Videre vil oppgaven ta for seg to ulike tilnaermintgeimplementering; malstyring og

kontekstuell tilnaerming.

Malstyring vs kontekstuell tilnserming til implement ering
Innenfor bankneeringen har det i de senere arentaustnakt bruk av balansert malstyring

(BMS) (Kaplan og Norton, 1992) som verktay for ieplentering, gjerne satt sammen til et
«malekort» med klart definerte maltall. Her hafekus pa en tett sammenkobling av

styringsinformasjon og styringsgrep, og realisasjpav bedriftens strategi (Ravik, 2007).

Styringen tar utgangspunkt i fire hovedelementet;fahansielle perspektivet,
kundeperspektivet, det interne perspektivet ognigsriog utviklingsperspektivet.
Manipuleringen og sammensetningen av disse ska weed pa & pavirke bedriftens totale

maloppnaelse.

BMS fayer seg inn i rekken sammen med andre «vgské@m har som mal & standardisere
oppgaver og funksjoner. Hensikten er at en lettaredele beste praksis og ta ut
stordriftsfordeler pa tvers av virksomheter og gafigk spredning (Stensaker og Haueng,
2016). Et viktig moment & ta med seg er at abgwaks og forenklinger kan gjare at vi
lettere forstar implementering, men samtidig begeemlet var forstaelse av
implementeringens kompleksitet (Falkenberg og Siless 2003)

| BMS-perspektivet er planmessig design av forragdlanisasjonsstruktur i fokus. Bedriftens
formaliserte styringssystemer understatter detigfgimasjon og gir tilpassede styringsgrep

for finansielle og ikke finansielle parametere (Rg2007).

Det a iverksette endringer er ifglge Pettigrew &iyh(1991)kontekstavhengiglet vil si at
detikkefinnes en suksessoppskrift som kan brukes pa&natleénger eller i enhver bedrift.
Dette er en helt annen tilnaerming enn balansewstyrélg og som krever mer kunnskap om
konteksten organisasjonen opererer i. Denne tilmagen kommer fra endringslitteraturen

om iverksettelse av endringer, som har sammentidlérekk med strategiimplementering
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Hva, hvorfor og hvoer tre sparsmal i den spesifikke konteksten letetsa ta utgangspunkt
i for & planlegge og gjennomfgre en god prosegem ®rganisasjon (Stensaker og Haueng,
2016). | bunnen ma knytningen mellom endringenmsker & oppna og bedriftens formal,
visjon og strategisk malsetning veere klar og fais&n for endringen og kunnskap om

strategien blant de ansatte ma veere tilstede.

Hva endringen handlesm dreier seg om innhold. Her ser man om detrekisirelle,
kulturelle eller systemmessige forhold som skakreseller en kombinasjon av dette for a
oppna gnsket effekt (Stensaker og Haueng, 26h&)rfor endringene skal gjgrdsmndler om
hva som driver frem endringene. Er det eksterrex giterne drivkrefter? Er det en
kombinasjon av regulatoriske endringer, digitalisgiog nye konkurrenter som spiller inn
(Stensaker og Haueng, 201&)?or endringene skal gjgrdsandler om organisasjonens

«indre» kontekst. (Stensaker og Haueng, 2016)?

Pa lik linje som en god analyse av organisasjoimaire og ytre forhold er med pa a lette
strategivalgene, krever iverksetting sin egen a®alfzn god analyse av den indre konteksten
bidrar til at planen for iverksetting blir mer ristisk og informert (Stensaker og Haueng,
2016). Dette igjen peker pa at en ma ha en heltraforstaelse for de interne kreftene i en
organisasjon enn den tilneermingen som Rgvik (2R8If¢r en styringsoptimisme og top-

down-orientering.

Strategien og prosessen(e) tilknyttet implemengsanbeidet vil ofte veere leder-initiert og —
styrt, og dennes tilnaerming til oppgaven vil vaardetydning for hvordan prosessen utvikler
seg. Derfor vil jeg videre i oppgaven ta for medeles rolle og atferd da dette vil prege

helheten av prosessen.

2.2 Ledelse og styring
A lede andre er en utfordrende oppgave og i litieea finnes mange tilnserminger til og

definisjoner pa hva ledelse er.

En definisjon av ledelse eAdringe mennesker sammen for a oppna gnskede mal»
(Birkinshaw, 2014: 41). Dette omfatter de kollektivandlingene til menneskene i

organisasjonen og handlingene pa individniva.
Ravik (2007) definerer ledelse og styring som fatipge
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Ledelse ek(...) desentralisert, direkte og gjerne dialogbagertirkning primeert utevd i

relasjonen mellom den enkelte leder og ansattexikR@007:146).

Styring kan ses pa so«{...) en sentralisert direktivliknende pavirknirtgrvd indirekte bl.a.

gjennom formelle strukturer og formaliserte progedyg rutiner» (Ravik, 2007:146).

Strand (2007) peker pa at ledelse kan beskrivesss@ett av roller, i den forstand at en leder
utgver en rolle i balansen mellom organisasjonersaélle krav, de forventninger andre

interessenter stiller og hvilke valg og tolknind¢gater selv gjar.

Videre peker Strand (2007) pa 4 funksjonelle omréetielsesoppgavene skal ivareta for
organisasjonen og som ledelse kan males opp mot.

Disse omradene @roduksjon, administrasjon, integrasjon og entremeskap Med
produksjonmenes at en setter mal og falger opp resultatinjnistrasjorhandler om nytten
av system, og struktuintegrasjonhandler om a gke medlemmenes tilhgrighet til

organisasjonen ogntreprengrskagkal ivareta forholdet til omverdenen i det & hérel

muligheter og avverge trusler (Strand, 2007).

Intern Ekstern
Lite formalisering INTEGRATOR ENTREPENGR
Endring Integrasjon og utvikling av Utvikling ‘tilpasning 1 forhold
relasjoner til omgivelzene
Stette, utvikle og motivers Utvikle og fornye
medarbeidere vitksomheten og dens
Bidra til & skape felles verdier og tjenester
mal blant medarbeidere i Skape forstaelse for
virksomheten virksomhetens oppgaver og
sikre stette o ressurser
Adye formalisering ADMINISTRATOR PRODUSENT
Stahilitet Skape og vedlikeholde struktur Produbsjon og fokus mot
Serge for at regler og systemer oppnielse av mal
fungere og dolumentere at de Vare padriver for 4 nd
etterleves 1 det daglige konkrete resultater og
Eoordiners og serge for at oppsatte mal
enkeltheten | arbeidet henger Bidra til 2 styre den enkeltes
AMMEnN mnzats mot en helhetliz
oppeavelesning

Figur 3 Roller leder kan ha i en organisasjon (etter Askeland, 2003)

Disse rollene kan en ikke forvente at en og sanaderlskal fylle like godt, men en kan
heller ikke ignorere enkeltdeler da ledelse omhamiaéle feltet (Strand, 2007).
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Sammensetting av en ledergruppe som skal virke lementeert og utfyllende i forhold til
disse rollene er en viktig, overordnet lederoppgayéan saledes benyttes som «verktay» i
komponeringen av en ledergruppe (Strand, 2007).

Hvilke roller leder skal ivareta i organisasjonem®&nge, et annet moment er hvilken
pavirkning lederatferd har pa organisasjonen.

Sett opp mot et instrumentelt perspektiv, som ppkeden rasjonelle-instrumentelle
tradisjonen fra Fayol, Weber og Taylor (Hatch, 204 ligger rollene administrator og
produsent neermest opp mot dette.

| det instrumentelle perspektivet er orden og sanitaeg og styring etter planer og budsjetter
overordnet. Organisasjonen ses pa som et virkerrfididé nd de mal som er satt av ledelsen
og eierne, og antas ikke & ha en verdi i seg sedjgnisasjonens legitimitet er sterkt knyttet til
effektivitet i utfgrelsen av oppgavene (Rgvik, 2D0dstrumentaliteten opprettholdes i
relasjonen mellom leder og ansatt sa lenge deftrmadlstjenlig for begge parter. (Kaufmann

og Kaufmann 2009).

Transaksjonsledelse er en lederstil innenfor deetmengen. Forholdet mellom leder og
medarbeider sees pa som en sosial transaksjomiedarbeiderne med & gi av sin
arbeidskraft mottar en form for belgnning (Jacolsghorsvik, 1997). | transaksjonsledelse
er det to fremtredende elementer som leder berfgitertgvelsen av sin rolle. En bruker
belanninger aktivt for & oppna gnsket malrettedrdtbg leder griper kun aktivt inn nar den
operative aktiviteten ikke gar som planlagt (Jaeobsg Thorsvik, 1997),

Rollene integrator og entreprengr ligger naermetsingatusjonelle perspektivet hvor
organisasjonen sees pa som noe mer enn et virkehatler et instrument (Jacobsen og
Thorsvik, 1997). Her vektlegger en verdier, normgiegitimitet for dermed & skape falelser
0g engasjement for en organisasjon utover detimgntelle transaksjonssynet.

En viktig oppgave for leder vil veere a skape visjpom hva organisasjonen star for og
deretter bygge legitimitet rundt organisasjonemegs formal. Ledelse er mer a betrakte som
en dialogbasert relasjon, med formal a skape oppstuom organisasjonens felles verdier
(Jacobsen og Thorsvik, 1997).

Transformasjonsledelse passer inn under det iggtitalle perspektivet og baserer seg pa det

normbaserte fellesskapet som finnes i organisasjogeale falelsesmessige knytninger
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mellom leder og ansatt. Dette handler om at lededgeansatte sammen klarer & transformere
hva virksomheten er og skal veere, samtidig sonegasinteresse legges til side til fordel for
et kollektivt engasjement hvor alle bidrar for aligere organisasjonens mal og verdier

(Kaufmann og Kaufmann, 2009).

Viktige elementer i transformasjonsledelsaedealisert innflytelsg(leder fungerer som
rollemodell) nspirerende stimuleringen entusiastisk og optimistisk atfendfellektuell
stimulering(a gi medarbeiderne utfordringer) imglividualiserte hensyr{medarbeider fgler

seg viktig og far fglelsen av & bety noe og veespektert) (Kaufmann og Kaufmann, 2009).

Leders rolle og hva leder faktisk gjar i utevelsemrollen kan sees opp mot 3 ulike atferds-
kategorier (Hagst, 2009):

Oppgaveorientert ledelsesatfekdn ses pa som a benytte personale og ressuieleinfi
forbindelse med oppgaveutgvelsen (Hast 2009). Eaduppgave vil veere a klargjare roller,
planlegge, organisere og ikke minst overvake hvoa#pgavene lgses som kan sees opp mot

administratorrollen og produsentrollen (Strand, 200

| relasjonsorientert atferéhngar a fremme samarbeid og teamarbeid. Forbgarin

relasjoner og hjelpsomhet er virkemidler som skategde underordnede mer tilfreds med
jobben og bedre graden av identifikasjon med oggsnen (Hast 2009). En hovedoppgave
vil vaere a statte og samtidig utvikle de ansattbdgi annerkjennelse og oppmerksomhet

som kan sees opp mot integratorrollen (Strand, 2007

En endringsorientert atferthandler i hovedsak om a gjgre ting som er medfpéé&dre de
strategiske beslutningene. Eksempler kan veerpassie seg endringer i omgivelsene,
justering av mal og endringer i prosessene (H@89R Dette kan og omhandle endringer i
selve produkt/serviceleveransen og det a vinnlatiiing for endringene innad i

organisasjonen og har trekk til felles med entregreollen (Strand, 2007).

Hovedoppgaven ligger i informasjonsinnhenting agdi&ning av dette sett i lys av ens
omgivelser. En ma kunne inspirere, foresla innaeasirategier og skape en fengende visjon.
For a vinne statte for implementering av endringlead®r utvikle koalisjoner som bidrar til
dette (Hast, 2009).
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Disse tre atferdene har ulike hovedmal; oppgaveteiengen skal sgrge for a gjore
organisasjonen sa effektiv som mulig. Relasjonsteigngen handler om a skape tillit til og
mellom medarbeiderne. Endringsorientert atferdnsét er a tilpasse organisasjonen til krav
fra omgivelsene (Hgst, 2009).

Men det & utarbeide strategier og leders roll®s@ssen er ikke nok, en ma i dette ta med seg
organisasjonens omgivelser som i stor grad er [@®gier for organisasjonen.

2.3 Omgivelsene pavirker organisasjonen
En definisjon pa omgivelser er; «(.dgt som befinner seg utenfor organisasjonenes grens

som pavirker organisasjonens resultater ved atalengr begrensninger og krever at
organisasjonen tilpasser seg hvis den vil overlg¥atch, 2001: 81).

Jacobsen og Thorsvik (1997: 199) spisser det igerd;«Alle forhold utenfor en

organisasjon som kan ha en potensiell effekt pamisgsjoners effektivitet og legitimitet

Hatch (2001) har ulike teoretiske perspektiver sitmeerming. Fra et modernistisk perspektiv
kan omgivelsene en organisasjon samspiller meadelefs som det interorganisatoriske

nettverket, de generelle omgivelsene og de int@nake/globale omgivelsene.

Detinterorganisatoriske nettverkéestar av leverandarer, kunder, konkurrenter,
fagforeninger, regulerende myndigheter (f.eks.tskayndigheter/finanstilsyn) og ulike

saerinteresser.

Nettverk

Regulerende
Leverandarer myndigheter

ORG

Konkurrenter

Kunder
Fag-
foreninger

Sarinteresser  Partnere

Figur 4 Organisasjonen fremstilt i sentrum av et nettverk av samvirkende og konkurrerende organisasjoner. Leder
setter ofte egen organisasjon som sentral i nettverket selv om det ikke alltid er tilfelle (Hatch, 2001 s. 84)
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En vanlig tilneerming er a fremstille omgivelsenensdiguren overfor hvor ens egen
organisasjon blir plassert i sentrum. Dette kampslen ubalanse i forstaelsen av sine
omgivelser. Ofte mister informasjon som befinney geriferien nar egen organisasjon settes
som mest sentral, i tillegg kan bli en dreiningr@ermasjonen i retning av hva sentrum i

modellen (organisasjonen) anser som viktig for #igkeét. (Hatch, 2001)

En nettverksanalyse gir et mer balansert bilderegstiller omgivelsen som et komplekst sett
av relasjoner omkring en gruppe av organisasjdratch, 2001). Som vist i modellen
nedenfor trenger ikke den organisasjonen en armalyegdvendigvis a veere den mest

sentrale i nettverket.

Figur 5 Balansert fremstilling av det interorganisatoriske nettverket. Organisasjon A er en konkurrent som ogséa er
den mest sentrale i nettverket, B er leverandgr til begge og C er kunde av begge. (Hatch, 2001. s 85)

| et slikt nettverk symboliserer forbindelseslingetie kanaler som informasjon, ressurser,
muligheter og pavirkninger strammer gjennom. Hwiirairganisasjonens plassering i
nettverket er sentral vil fremkomme av hvor mamgbihdelseslinjer med andre elementer i
nettverket en har. Denne analysen gir et mer nybbsde av omgivelsene og er mindre

organisasjonssentrert (Hatch, 2001).

De generelle omgivelseran, iflg Hatch (2001) deles inn i ulike sektorersse er kulturell,
sosial, juridisk, politisk gkonomisk, teknologisy tysisk sektor. Dette er krefter som i
omgivelsene som pavirker organisasjonen og netenken som ofte ikke en fanger opp i en

vanlig analyse.
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Med sosial sektomenes den delen som er knyttet til feks demodafiaktorer,
flyttemgnstre, yrker og profesjoner, livstiler etmderkulturell sektorligger historie,
tradisjoner, atferds-forventninger og verdier sagger til grunn i samfunnet organisasjonen
opererer i. Defjuridiske sektorerr ofte vanskelig & skille fra politisk og gkonsksektor,
men dreier seg som ofte om forfatning, rettsvegglowverk hvor organisasjonen opererer.
Politisk sektordefineres ofte ut fra maktfordeling og maktkonsasjon og hvor det politiske
systemet ligger pa aksen fra demokratisk til ttti. dkonomisk sektdsestar av
arbeidsmarkedet, finansmarkedet og markedet far\@y tjenester og her vil bla fordelingen
mellom offentlig og privat eierskap, sentraliserisgatte- og avgiftspolitikk,
investeringsmgnstre etc. spille inn. Oieknologiske sektordiifgrer organisasjonen
kunnskap og informasjon i form av nyvinninger sorgamisasjonen kan ta i bruk ved sin
produksjon av varer og tjenestdtysisk sektoreferer til natur og naturressurser.
Organisasjoner som er ressursavhengige av dentwesekil pavirkes av endringer her, som

igjen vil spre seqg til andre som ikke er like keytil denne sektoren (Hatch, 2001).

Generelle omgivelser

Kulturelle Juridiske

Nettverk

Politiske ORG

Fysiske

Sosiale Jkonomiske

Teknologiske

Figur 6 Sektorer i de generelle omgivelsene (Hatch, 2001. s 86)

De internasjonale og globale omgivelseresfatter det som gar ut over de nasjonale
grensene eller er organisert i global malestokkette vil veere forhold som pavirker en
organisasjons omgivelser. Bade i form av internead aktgrer som gnsker a operere i
organisasjonens hjemmemarked men og endringeai hhndelsavtaler (Hatch, 2001).
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Usikre omgivelser
Alle disse overnevnte elementene i organisasjonangvelser er med pa a skape det som i

tidligere forskning ble betegnet samikre omgivelseDette ble sett pA som et samspill
mellomkompleksitetmed hensyn til hvor mange og mangfoldige elememtegivelsene
omfattes av, ogndringstaktersom sier noe om hvor raskt disse elementene foeasdg
(Hatch, 2001).

| dag er den generelle tilneermingen at usikkerhidemligger i omgivelsene, men hos de
personene som betrakter omgivelsene og som sédag@nisatoriske beslutninger pa
bakgrunn av dette (Hatch, 2001). Leders usikkesket nar de oppfatter ens omgivelser som
uforutsighare som igjen oppstar ved at de manglarinformasjonen de faler seg avhengig
av for & fatte gode beslutninger (Hatch, 2001). #kk av ny teknologi og
internasjonalisering av markedene er med pa a kagesmer turbulente og varierte vilkar
som vanskeligjar leders oppgave med a lokalisetgeb@ndle informasjonen en gnsker for &
fatte gode beslutninger. | tillegg gker usikkerhatér en ikke vet hvilken informasjon en har
behov for (Hatch, 2001).

Strategisk samsvar
Forholdet mellom organisasjonen og omgivelseneske@s pa ut fra flere teoretiske

tilneermingsmater. Teorien orassursavhengigheier at organisasjonen er i et
avhengighetsforhold med sine omgivelser og at dsgajonen er avhengig av & handtere
dette pa en god mate for & overleve. Eksempelgsairser kan veere arbeidskraft, kapital,

kunder, teknologi, ravarer etc. (Hatch, 2001)

Populasjonsgkologiebetrakter organisasjonen fra omgivelsens synpoglsier at
omgivelsene er i stand til & velge ut og opprette@n organisasjon uavhengig av
organisasjonens forsgk péa a forbedre ens resgtitath, 2001). Teorien baserer seg pa
antagelsen om at organisasjonen konkurrerer foeéeve i et slags organisasjonsteoretisk
Darwinistisk syn hvor den sterkeste overlever. Bgnisasjonene som omgivelsene anser
som mest «overlevelsesdyktig» og oppfyller omgimeés krav og behov far stette i form av
ressurser og dermed opprettholdes (Hatch, 2001).

Institusjonsteoriempeker pa at selv om gkonomiske ressurser er argjgrfor
organisasjonens virksomhet, ma organisasjonens&kmort fra betydningen av sosial

legitimitet. Er organisasjonen i utakt med omgieels forventninger kan det vaere
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agdeleggende. Omgivelsene kan organiseres omkritiguisjonelle patrykk av sosial,
kulturell, politisk og juridisk art som over tidibgjentatt og dermed institusjonalisert. Dette
sier noe om hvilke forventninger omgivelsene hamtordan en organisasjon bgr veere og

opptre i samfunnet.

Disse tre teoretiske tilneermingene kan veere medfpeklarestrategisk samsvat dette

ligger at for a skape en vellykket strategi er ememgig av at det er samsvar mellom hva
organisasjonen kan gjagre og omgivelsenes behovayg(Katch, 2001).

Nar kompetansen som organisasjonen innehar ersvsarmed krav fra omgivelsene vil
organisasjonen bli opprettholdt og utvalgt (popjaiasakologien), fa tilgang pa ressurser og
vil bli ivaretatt (ressursavhengighetsteorien)deg oppnar legitimitet (institusjonsteorien)
(Hatch, 2001).

2.4 Oppsummering

| teoridelen har vi sett at organisasjonens stiptegess i hovedsak bestar av tre hoveddeler;
analyse, utvikling og iverksettelse/gjennomfaridglere har vi sett pa ledelse knyttet til
roller og atferd. Et hovedtrekk i teoridelen edat er en tendens til polarisering mellom
styring og ledelse innenfor de ulike omradene.

Styring Ledelse

Strategi Sekvensiell og planlagt Simultan og fremvoksende
Strategi E Strategi O
- «leder vet best» - leeringsevne, involvering

Implementering | Balansert malstyring Analyse av kontekst

Ledelse Transaksjonsledelse | Transformasjonsledelse

Oppgaveorientert Relasjonsorientert

Tabell 2 Sammenstilling av teorikapittel

Denne polariseringen ma sees pa som grep forréfadssensen i de ulike tiinaermingene, i
det virkelige liv vil de ulike tilneermingene gli evi hverandre og utfylle hverandre.
Fokus pa styring kan i noen tilfeller vaere «rettisim», i andre tilfeller vil en mer nyansert

tilnaerming veere bedre. Nyere forskning peker paextarbeiderne mener arbeidslivet
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beveger seg i en mer autoriteer retning (Medbestésastigarometeret 2016) og at
medvirkning, innflytelse og medbestemmelse er génde front. Rgvik (2007) peker pa mye
av det samme og dette kan sees pa som en fglgedreiaing mot mer styring enn ledelse i

arbeidslivet.

Videre har vi sett at organisasjonen ikke er lgsténa sine omgivelser men er en del av

omgivelsene og et produkt av de samme omgivelsene.
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3 Metode

| metodekapittelet redegjar jeg for hvordan datsagnlet inn og bearbeidet i forbindelse med
oppgaven for a finne svar pa problemstillingen.nf@et er & beskrive hvilke valg som er

foretatt og hvilke styrker og svakheter som karmligge i min undersgkelse.

3.1 Forskingsdesign
Jacobsen (2015) peker pa at en ma legge en stfatégframbringe gyldig og troverdig

kunnskap innen forskningen; denne strategien endeet Oppgaven er & samle empiri om
virkeligheten p& en s god mate som mulig og frémglerinformasjon som er troverdig og

interessant.

Det finnes to hovedretninger og tradisjoner inn@askKningsmetodologi; kvantitativ og
kvalitativ forskningsmetode, som bygger pa fordigelfilosofiske premisser. Uavhengig av
hvilken strategi en velger bestar forskningsprosess tre faser; forskningsdesign,

datainnsamling og dataanalyse.

Kvantitativ metode er filosofisk bygget pa posisivien som har sin opprinnelse fra
naturvitenskapene. | dette ligger en antagelsetatetdoreligger en objektiv sannhet eller
virkelighet som er uavhengig av forskernes verdgesynspunkter og som er naturgitt (Pripp,
2016). Data bar veere kvantifiserbare og fremgantgmmer hypotetisk-deduktiv med formal &

bevise eller forkaste hypoteser med hensikt & etfgdakssammenhenger og generelle lover.

| kvalitativ metode er formalet & undersgke hvorflamomener forstas og erfares samt

hvordan disse tolkes og oppleves.

Hensikten med min oppgave var a sgke mer kunnskegrfaringer ledere har med
strategiprosesser i dynamiske omgivelser. Sidete t@indler om subjektive erfaringer hos
enkeltindivider er det viktig med en apen og sgkstildaerming i prosessen. | dette ligger det

og en iboende kompleksitet og variasjon som méteari den metodiske tilnsermingen.
Pa bakgrunn av dette valgte jeg en kvalitativ timéag.

Metoden er basert pa:
interpretivisme observasjoner skal fortolkes av forskeren og ered subjektivt.
Konstruktivisne- individer konstruerer sin egen forstaelse adeeng kunnskap om denne

gjennom ens egen opplevelse og refleksjon ovee digaringene.
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Postpositivismevirkeligheten er ikke absolutt objektiv og et ket fenomen, men ogsa

pavirket av de individer som opplever den.

| en kvalitativ forskningsmetode ser en mer pa @ssen frem mot en forstaelse av
fenomenet, og en legger ikke ngdvendigvis trykitgp@ beskrive en objektiv ytre sannhet
(Pripp, 2016).

Valg av forskningsdesign avhenger av hvilket undiegésesopplegg som er best egnet til &
belyse den spesifikke problemstillingen (Jacob26a5). Forskningsdesignet inneholder en
naermere beskrivelse av hva undersgkelsen skaldokps, hvem deltakerne i studiet er,
hvor en skal foreta undersgkelsen og en beskriesiseordan den skal gjennomfares
(Thagaard, 2013).

Det trekkes frem tre hovedtyper innen forskninggpteseksplorerende, beskrivende og
forklarende (Ghauri og Grgnhaug, 2005).

Nar selve problemet er darlig forstatt passentforskende (eksplorerendi@yskningsdesign.
Er problemet godt strukturert og forstatt kameskrivenddorskningsdesign vaere en god
tilnaerming. | eforklarendeforskningsdesign ser en etter klare arsak-virkeing
sammenhenger.

| oppgaven ble en eksplorerende casestudie vadgt,flare analyseenheter som undersgker
samme case i flere bedrifter. Dette da strateggssen vil veere en fglge av den konteksten

den oppstar i.

Dette gir en hermeneutisk, deduktiv tilneerming $@m bidra til & belyse problemstillingen
pa en best mulig mate. Spgrsmalet som stillesklenastillingen er hvilke erfaringer ledere
har med strategiprosesser i dynamiske omgivelsetegiprosessene og utfallet av disse er et

resultat av konteksten og samspillet mellom deeudiktgrene i bedriften.

Et casestudie gir detaljerte beskrivelser av vigkaten og gir mulighet for & forsta samspillet
mellom kontekst og aktarer (Jacobsen, 2015). Mgdngspunkt i et eksplorerende casestudie
med intervju og apne sparsmal vil en kunne gi imanten(e) mulighet til fritt & beskrive sin

subjektive oppfatning av prosessen.
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Oppbyggingen av oppgaven er etter Kvale og Brinetm(@009) som beskriver prosessen ut
fra 7 forskningsstadier. Disse er tematiseringnlelgging, intervju, transkribering, analyse,
verifisering og rapportering.

Malet med oppgaven var a innhente dybdekunnskapffsenantene om hvordan
strategiprosessene forlgper i organisasjonen obgagttet semistrukturert intervju for best a
oppna dette. Det ble utarbeidet en intervjuguide settledning og som et overordnet
utgangspunkt for samtalen. Intervjuguiden var oreigdt og bearbeidet via flere runder med

veileder.

Den faglige begrunnelsen for oppgaven er erfaritepgare i banksektoren har med
strategiarbeidet. Organisasjonens omgivelser bairgtvirkning pa de strategiske valg som
foretas (Hatch, 2001), en leders tilngerming tilggogen vil avhenge av hvilken kontekst en
befinner seg i (Hast, 2009). Medarbeiderinvolveengn nakkelfaktor i det a iverksette
strategier og hva, hvem og hvorfor i den spesifikketeksten er noe som ledere ma ta

hensyn til for & lykkes (Stensaker og Haueng, 2016)

Spgrsmalene ble utformet som apne for & oppfordeernantene til & bruke egne ord og

formuleringer i svarene og for & hindre intervjuérede informanten i en retning.

Prosjektet ble godkjent av Norsk senter for foragstata far iverksettelse.

3.2 Datainnsamlingsmetode
Intervju er velegnet for a fa frem fyldig og oméattle informasjon om hvordan informanten

oppfatter sin livssituasjon og dennes synspunkiergpektiver pa temaer som blir tatt opp
under intervjuet (Thagaard, 2013)

«Intervjuet har som formal a tolke meningen medragamtemaer i intervjupersonens
livsverden. Intervjueren registrerer og tolker megen med det som blir sagt, og maten det
blir sagt p& (Dalland, 2012: 155).

Intervjuguiden ble benyttet som utgangspunkt fti Belyst pa best mulig mate hva
undersgkelsen gnsker a fa svar pa og rekkefglgepgr&malene varierte alt etter hvordan
samtalen naturlig gikk, men intervjuguiden sgrgetat temaer viktige i forhold til

problemstillingen ble diskutert i Igpet av intersfu

25



Intervjuguiden ble utformet med hensikt a fa infantens refleksjoner over temaet frem og

det var viktig & utforme spgrsmalene pa en slikenadidette fremkommer.

Populasjon og utvalg
Utvalget bedrifter jeg undersgkte kommer fra Eikiaasen. Alliansen bestar av 74

sparebanker i Norge geografisk fordelt fra Harstaakd til Arendal i sar.

| valg av informanter ble jeg i samrad med veileglgig om & velge ledere med ulik «profil».
Til dette fikk jeg hjelp av en informant som bidiba velge i banksjefkollegiet ut fra
folgende kriterier:

-Involverende: leder(e) som far med de ansatte

-Teknologisk: leder(e) som ligger i forkant i a ta i bruk tekmgil som hjelpemiddel og
konkurransefordel

-Publikumsmagnet leder(e) med sterkt fokus pa a tiltrekke segkymder/innta nye

markeder.

Dette er egenskaper ved lederne som er relevanpedblemstillingen og informantene ble
kontakt for meg ved hjelp av farsteinformanten. tdden som ble benyttet for & sikre disses
deltakelse kan sees pa som det som beskrives lggemgielighetsutvalg (Thagaard, 2013).
Formalet var a sikre deltakelse fra ledere medragieerfaring og ulik bakgrunn.

Maten informantene ble gjort tilgjengelig pa karsaglelvis betegnes som «sngballmetoden»
da farsteinformanten benyttet sin kunnskap i tgléginnspill fra de rekrutterte til tips om

andre informanter (Thagaard, 2013).
| analysedelen er informantene merket med L1 til L5

Bedriftene skiller seg fra hverandre i starrelsemagkedsomrade, men kompleksitet,

produkter og tjenester er i stor grad identisk.

Datainnsamlingsprosessen
Nar kontakten til informanten ble etablert ble siendt et felles informasjonsskriv med en

kort presentasjon av meg og en ramme for hva jegetrd ta opp.

Intervjuene ble for tre av informantene foretateotelefon mens for to av informantene ble
intervjuet tatt ansikt til ansikt. Forskjellen nmth a ta det pa telefon kontra ansikt til ansikt

opplevdes som uproblematisk og anses ikke a hanmaitkning pa informantene og
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intervjuet. Det kan vaere at tilstedevaerelse og ednalt kroppsspraket kan pavirke hvordan
intervjuet forlgper da oppmerksomheten mot krogestiignaler kan ha innflytelse pa
intervjuet (Thagaard, 2013).

Min personlige opplevelse i forskjellen mellom inj@metodene var at informantens «sprak»
i et telefonintervju var noe bedre da ens egetpsegprak ansikt til ansikt med informanten,
medfarte at informanten kuttet setninger nar ddikikeforstadelsen av at jeg hadde oppfattet
hva svaret var. Betydningen av det a etablere drogdillitsfull atmosfeere i intervjuet er
viktig (Thagaard, 2013), og min erfaring er at ddtte godt ivaretatt bade per telefon og i de

fysiske mgtene.

Lengden pa hvert intervju varte fra 1 time til théi og 15 minutter og det ble foretatt en

fullstendig transkripsjon av intervjuene rett egggFnnomfaring.

Som en forberedelse til intervjuet orienterte jeggnsa godt som mulig om bedriften til den
enkelte informant via internett for & danne mebilele av konteksten som jeg gnsket a foreta

undersgkelsen i.

3.3 Maleproblematikk

Validitet og reliabilitet
Reliabilitet og validitet viser til studiens palighet og gyldighet. | beskrivelsen av

fremgangsmate i prosessen og undersgkelsen fordgltesvaretatt. Hvorvidt en far noe
nyttig ut av undersgkelsen avhenger i stor gradvidbden gyldig og palitelig og jeg vil

videre se pa om disse krav er mgtt og eventuelsbwakan svekke dette.

Validitet

Validiteten i undersgkelser dreier seg om at dktislamaler det den har til hensikt & male.
Definisjonsmessig validitet sier noe om hvordan dperasjonelle definisjonen (spgrsmalene)
fanger opp innholdet i den teoretiske definisjoagrbegrepet (Jacobsen, 2015). | arbeidet

med teoridelen og intervjuguiden ble dette forsgktetatt.

Da undersgkelsen satte fokus pa leders erfaringgat muligheten for anonymitet ble gitt
antas dette a styrke oppgavens validitet: - inforiex@e antas a ha uttalt seg oppriktig om sine

erfaringer og ikke for a fremstille seg selv i etlglys (Thagaard, 2013).
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Oppgaven gikk heller ikke inn pa sensitiv infornmasfla det var strategiprosessen og ikke
strategidokumentet som sto sentralt i undersgkelsengper ikke ens planer for fremtiden
og hemmelighold anses ikke som ngdvendig.

Validiteten pavirkes ogsa av hvilke kilder en it filgang til og hvorvidt de sitter pa den
informasjonen som er ngdvendig og rett (Jacobs&th)2

| undersgkelsen anses dette som godt ivaretadtni@intene er hver sin banks respektive
toppleder og er saledes sentral i strategiproseBsele som bedriftens operative leder, men
og som fasilitator for styrets agenda og iverksettestyrets overordnede strategiske valg.
Med dette menes at informanten, som saksordfdisytet, er med pa a sette styrets agenda
og har saledes pavirkningskraft bade i de overatemedlsetninger fra styret og den

operative iverksettelsen.

Validiteten i intervjuet vil og avhenge hvorvidt klarer & fa tilgang til informantenes
erfaringer og kunnskap og hva en klarer & utledeesydninger med bakgrunn i informantens
hensikt og sprak.

Det finnes ulike perspektiver av hva som kan usemeintervjudata.

Fra et positivistisk stasted er informasjonen smmkommer informantens beskrivelse av
dennes ytre verden som beskriver dennes synspuhktaielser og kunnskap formidlet av en
tilneermet «ngytral» forsker (Thagaard, 2013). Etedperspektiv er at intervjudataene er et
resultat som oppstar som falge av den sosialeaksg@nen som oppstar mellom forsker og

informant og kan sies a respektere et konstrukiskistasted (Thagaard, 2013).

Det er kun 5 informanter men oppgaven anses a haalgtisk generaliserbarhet og inneha
en overfgringsverdi til sammenlignbare situasjo&erkvalitativ undersgkelse kan i stgrre
grad trekke frem en overfgrbarhet kontra en geiserahg som er vanlig i kvantitative
undersgkelser. Med overfgrbarhet menes beskrivdlsgreper, fortolkninger eller
forklaringer som kan vare til nytte for andre (Johesen et al 2011). Ideelt sett burde antallet
informanter veert hgyere men masteroppgavens onafguiglsbegrensning gjar at dette ble
for omfattende.

Reliabilitet

Reliabiliteten i undersgkelsen knytter seqg til rdigdneten av de data som fremkommer,
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hvilke data som benyttes, hvordan innsamlingerfdragatt og pa hvilket sett dataene er blitt

bearbeidet (Johannesen et al, 2011).

Det ble lagt opp til at intervjudeltakerne fikk likformasjon og lik behandling.
Intervjuguiden ble benyttet til 3 stille spgrsma&esd like som mulig for & sikre

sammenligningsgrunnlaget i oppgaven.

At intervjuene ble foretatt pa forskjellig mateléfen vs ansikt til ansikt) anses ikke & ha hatt

innvirkning pa reliabiliteten

Det ble benyttet bandopptaker og alle intervjutldeskribert. Dette sikret at informasjonen
var lett tilgjengelig i analysefasen og at inforrteans erfaringer og uttalelser ble gjenfortalt pa
en god mate i undersgkelsen. De transkribertevinteme ble sendt til godkjenning av

informanten som et ledd i & ivareta paliteligheten.

Forskningsetikk og egen rolle
Undersgkelsen gar ikke inn pa omrader av kritislaktr for bedriftene, og bedriftene og

intervjudeltakerne er ikke navngitt. Informasjomsoffentliggjeres er gitt mulighet til

redigering av informanten for & sikre at informankan innesta for innholdet.
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4 Empiri og analyse

| dette kapitelet vil dybdeintervjuene som er fatebli behandlet. Her presenteres mine
empiriske funn for videre a se dette opp mot shaljgoblemstilling og draftes mot
oppgavens teoretiske fundament. Kapitelet er sirekt slik at funn knyttet til det enkelte
forskningssparsmal vil bli presentert hver for segd fortolkning og drefting i kronologisk

rekkefglge for hvert element.
Forskningsspgarsmal og funn er oppsummert nedenfor:

Forskningsspgrsmal Hvilken betydning har endringer i omgivelsene fddrrollen i

strategiprosessen?

Funn 1: Endringer i omgivelsene pavirker stratemgpssen og leders arbeide i prosessen.
Leders rolle anses som meget viktig og leder mé& \eedringsorientert.

Forskningsspgarsmal Rtvilken betydning har endringer i omgivelsene fordlvering av

medarbeiderne i strategiprosesser?

Funn 2: Endringer i omgivelsene pavirker grademswlvering av de ansatte, og ansattes
rolle og involvering i strategiprosessen trekkesrfrsom viktigst i implementeringsfasen.
Leder peker pa at medarbeiderinvolvering i strategiessen er viktig men at det i praksis

ikke skjer i like stor grad som gnskelig.
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Analyse

4.1 Hvilken rolle har leder i strategiprosessen?
Forskningsprosessen har ut fra empiri og analysenket frem med falgende svar pa

forskningsspgrsmal 1:

Endringer i omgivelsene pavirker strategiprosesggieders arbeide i prosessen.

Lederrollen anses som meget viktig og leder ma \esetdeingsorientert.

Informantene har en tilneermet lik oppfatning aered omgivelser er i store endringer og at
dette pavirker hvordan bankens fremtid vil se«tjeg tror vi har vaert igjiennom den stabile

fasen og na ser vi inni en endringsfase. Bade baik men og i bransjen generelt 1.

Endringene i bankens omgivelser pekes pa som ak firat strategi og strategiarbeidet blir
viktigere og viktigere: &eg tror vi blir ngdt til & tenkte mer pa strategien ikke lange og
tunge strategiprosesser, men enklere prosessehaeatler om at nar vi ser en utfordring-
hvordan lgser vi det? Det blir mer som pa prosjaktb i enda starre grad»

«Det (endringer i omgivelsene, red. anm.) bgr giicanda starre grad fokus pa strategi, og
med det mener jeg ikke at man skal skrive stodamge avhandlinger, men om a gjare de
ngdvendige strategiske grepene som er viktig dig rtkn vi fortsatt skal veere relevant for
kunden» L 1

Dette reflekteres i utsagnet til L 4:hvis denne bransjen tar en retning at ingenaniger

snakke med banken, sa er var forretningsmodell dgd»

Hvordan banken bgr tilpasse seg denne nye fremtidskrives av L 2 slikkMere relevant
for kunden, kunden etterspar ikke bare produkte¢dller innskuddet eller forsikringen-

han etterspgr hjelp til & handtere privatgkononti@ae i natid og i fremtid»

En av informantene peker pa viktigheten av at asgejonen erkjenner og responder pa det
eksterne presset som organisasjonen oppleiat ma vaere et underliggende behov som ma
komme innad fra organisasjonen at det er et bebo# £ndre seg og at det ma til for & mgte

en omskiftelig fremtid» L3.

Dette gjenspeiler seg hos flere av informantene jgeker pa at strategiprosessen har beveget

seg i retning av en mer dynamisk prosess enn ¢idligom fglge av raskere og raskere
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endringer i omgivelsene.sann for 30 ar siden- da laget vi helarsplaner tyes A4

permer..» (L 3)

Na peker alle informantene pa at strategi er ettegea pa hvert styremgte og at prosessen er
mye mer dynamisk og ofte med kortere og korterghtidisont«-med de endringer som skjer
i rammebetingelsene og sa fort som de skjer sa amasmu dette fortere og fortere, det tror

jeg er viktig» (L 4)

Samme erfaringer kommer til uttrykk hos L«<Du er avhengig av & dynamisk justere deg
ellers sa risikerer du a styre etter litt gamleikge n@dvendigvis baerekraftige mal i forhold

til at omgivelsene har skiftet rundt deg».

Flere er inne pa endringsorienteringen og koblinggm mot bedriftens strategiprosesser:
«Har du nok trening og trent organisasjonen nokhpée tiden a endre seg sa er

strategiprosessen mer en sann lgpende sak endigrsak» L 2.

Informantene er tydelig pa at selve strategien édken detaljert «oppskrift» pa hva en skal
foreta seg i fremtiden men mer som et overordnetkavt». L 2 beskriver det slikDu ma
ikke lage en strategi som er alt for operativ- sdla skal gjgre det og det- du ma ha en
strategi som er mer langsiktig og s& ma du sgrgé fa en organisasjon som er i stand til &

sette den i verk fort, endre seg fort- gjgre dearafv fort.»

Endringstakten er et moment som pavirker strateidirigen ifalge flere av informantene; at
ting skjer mye raskere na enn fadtyiklingsmessig gar det mye fortere na enn detdgjdor
5-10 ar siden. Det betyr at man ma endre seg raskeet gjelder maten man tenker pa,

utgver ting pa, strategiske planer-mer dynamisk» L

En ma i dette skille i de detaljerte handlingsptensom legges, og bankens overordnede
strategi.

Den overordnede strategien oppleves som verdi-togyeelativ stabil for de fleste. De
konkrete handlingsplanene blir som en fglge aviagdtakten i omgivelsene ofte revidert:
«Vi gjer endringer hele tiden og derfor er stratgiet mer levende dokument en det som
vedtas en gang i aret. Det som vedtas en gand iefiregentlig bare en «one-pager» som er

mer pa lang sikt» L 2.
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Pa direkte sparsmal om hvor viktig leders rollé srategiprosessen, sa er det et entydig svar
fra informantene at den er viktigden er ekstremt viktig- i forhold til at hvis dkaper en
distanse til strategiprosessen og ansatte, sajegrdu skaper en distanse til hvor viktig den
er» L 1.

Fokuset pa endring er sentral i leders rolle, dtpdeskkes frem spesielt av L &Strategi
handler om ledelse og min rolle tror jeg handler &ravne & sette i gang nok
endringsprosesser hele tiden. Sgrge for at debkmpmosesser- altsa organisasjonen ma
gjerne veere operativ, men lederne ma ikke bli ¢ebederne ma veere sultne pa endringer og

pase at det er nok endringsaktiviteter i hele oigasjonen til enhver tid»

En av informantene er tydelig pa viktigheten aelsdolle som driver av endringen og
forklarer det slikkJeg har et mantra om at det er ingenting av det g@res i dag som
trengs a gjeres slik i morgen. Og det er ikke nodedger en strategi pa heller, men det er pa

en mate en kontinuerlig endringsatferd og holdrihgt ting kan gjgres bedre» L 1.

| dette ligger det et fokus pa omstillingsevne sofarmantene mener er et viktig element i
det & lykkes i dynamiske omgivelser og som beskrareda mer tydelig av L 2Gjar
endringer fort, gjar endringer nar vi ser at vi egdt til & gjare de og ikke vente til neste
strategiprosess eller budsjettprosess. @nsker maamdringsorientert organisasjon sa ma

det virkelig veere en endringsorientert ledelse;evémtand til a fatte raske beslutninger»

Overnevnte funn og sitater kan fortolkes i retréivgat omgivelsene er i store endringer og at
dette vil fa store konsekvenser for de respekedelnes organisasjoner i arene som kommer.
Banknaeringen i Norge har gjennomgatt store endrinfgem av nedleggelser av kontorer,
feerre arsverk og utstrakt bruk av ny teknologi site 20-30 arene og endringer er séledes
ikke noe nytt i bankneeringen, men farten og hypgligh av hva som treffer naeringen har gkt
betraktelig.

Som en fglge av dette er fokuset pa endringsoriegtstor, og det tolkes dithen at leders
fokus er pa a endre organisasjonen i tradd medduer lantar at den nye fremtiden vil bringe
og at en setter det hgyt a gjgre organisasjonsta@d til & gjare endringer raskt.

Dette fremheves av informantene som et ledd i deeie relevant for kunden mht navaerende

og fremtidig behov.
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Lederne ser pa sin rolle i strategiprosessen sogenwktig og har i stor grad en felles
erfaring med at det er leders engasjement i presessm avgjgr om en lykkes eller ikke. En
kan ikke delegere vekk oppgaven, men man kan gJearigelp til & drive selve prosessen.
Leders rolle tolkes dithen at den er viktig fori&@g forstaelse av og en forklaring for hvorfor
en ma endre seg.

Arbeidet med strategien er en oppgave som fremheresdet viktigste de jobber med i
tillegg til at dette er noe av det de liker bebbfde pa med. En utfordring er a fa ledergruppa
til & «lafte blikket» fra det operative til & teneategisk pa noe lengre sikt. Flere av
informantene peker pa dette og et tegn pa at thettmer pa alvor er at strategi opplyses a
veere tema pa hvert styremgte og at det arbeidestratdgi i ledergruppa pa en jevnlig basis.
Utfra opplysninger fra informantene kan denne dktieresse og fokus sees pa som ett ledd i
det & gjgre organisasjonen i stand til & tenkegtrategisk som et motsvar til de endringer

som treffer organisasjonen.

Strategiprosessen er mer dynamisk na enn far oplétes som et resultat av endringene i
omgivelsene. En kan ogsa se at endringstaktenked\dette- informantene forteller at de ma
veere tett p& prosessen for & kunne endre retnsig mais noe skulle oppsta. En ser ogsa
trekk til at leder hele tiden er pa jakt etter émger. Organisasjonen de leder kan ha lagt bak
seg et godt gkonomisk kvartal, halvar eller ar, meeier uttrykker ofte at —ja det var bra, men
vi kan gjgre det enda litt bedre.

Dette gjentar seg hos flere og ma kunne tolkesetapmske om kontinuerlig forbedring og

endring (til det bedre).

4.1.1 Ledelse av strategiprosesser i dynamiske omgi  velser
| det fglgende draftes overnevnte funn i min ensgigianalyse opp mot relevant teori for &

danne et godt grunnlag for besvarelse av forsksjpgsmalene stilt i oppgaven-farst ut er:
Hvilken betydning har endringer i omgivelsene &aidrrollen i strategiprosessen?

Omgivelsene organisasjonen eksisterer i har stomirikning og allerede i definisjonen av

strategi brukt i innledningen ser en at omgivelsenemtalt som et sentralt tema- en ma

reagere pa endringer og utviklingen i ens omgiveReos m fl, 2010).

| den empiriske analysen fremkommer det at inforieaa er veldig opptatt av sine

omgivelser og har relativt lik oppfatning av hvilkdordringene som ligger foran en og hva
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det bestar aeg som medfgrer at informantene oppfatter omgivelsemm uforutsigbare.
Denne grunnoppfattelse om hva som rgrer seg i aetggme er sannsynligvis et produkt av
felles informasjon fra Eika-systemet og en pagaemddegiprosess i Eika samt en studietur

til USA og den generelle omtalen av temaet paattaviser (Flygind, 2016, 15.08.).

Av faktorene i de generelle omgivelsene ma digitalng og dermed den teknologiske
sektoren (Hatch, 2001), sies a veere det som infalena samlet sett ser pa som den starste
utfordringen. Her har gkende databasert teknolgdirak av robotteknologi allerede medfart
endringer i sektoren som kan sidestilles med déustmielle revolusjonen og som enkelte
mener vil ha like stor innvirkning pa den sosi&iglturelle, juridiske, politiske og
gkonomiske sektor fremover som den industriell®@kesjonen hadde (Hatch, 2001).
Arsaken til at dette blir s viktig er den pagaeaddringen i kundeatferden som ut fra
intervjuene kan leses som et resultat av digitatigeog nye aktgrekDet som gir oss mest
utfordring er det digitale skiftet som skjer og demed pa a pavirke hvordan kunden ser pa
banken» L 1.

Den endrede kundeatferden gjar at personlig raadgifremheves av informantene som et
beerende element for hva en ma satse pa i fremfiadks privatgkonomi blir mer og mer
kompleks og en families gkonomi kan inneholde flekenomier med mine, dine og vare
barn, egne og felles eiendeler som skal ivaretaspm det skal radgis pa. Det presser seg
ogsa frem mere personlig radgiving som en falgeradringer i ytelser fra det offentlige sa
som pensjon, ufgredekninger etc som krever at kusdly ma ta stilling til stadig flere
aspekter av sin privatgkonomi. Lokalbankens svatqtte er ifglge informantene at det
krever en fysisk naerhet til kunden og i et tradisjosyn vil dette kunne falle inn under en
fokuseringsstrategi (Porter, 1980) med konsentnasio et geografisk marked.

Men sett i lys av det som har skjedd med at dediankene sentraliserer kan dette ses pa
som en differensieringsstrategi (Porter, 1980)alb&nkens lokalisering i kundens naermiljg
gjer produktet unikt i en ellers sentralisert ogpaatisert bankhverdag hvor dialogen i andre
banker legges opp til & skje over internett.

De nye aktgrene som det pekes pa er bade nasjoraleg store, multinasjonale selskaper
som sgker innpass i nye markeder og kan sees parspdvirkning fra de internasjonale og
globale omgivelsene som far innvirkning pa lokakemi distriktet (Hatch, 2001). Allerede

na ser vi at betalingsstrammene er utsatt for kaakse (Ekeseth, 2016, 13.10.), et scenario
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for fremtiden er at nye aktgrer, digitaliseringegret kundeatferd kanskje vil tvinge
lokalbanken til & bli en underleverandgr av finaelsitjenester som presses pa margin av
store, internasjonale aktgrer som Facebook og @oBginderelasjonen vil kanskje eies av
disse store organisasjonene og det gir disse eigimetifor & styre hvilken aktar kunden

prefererer vedrgrende alle deler av sitt bankbehov.

Ifalge informasjonsperspektivet (Hatch, 2001) darfederne seg usikre nar de oppfatter
omgivelsene som uforutsigbare og at dette skjeresmkonsekvens at de mangler den
informasjonen de fgler de trenger for & fatte doeutninger. Det som nd kommer medfarer
okt usikkerhet da det dreier seg om inntreden avakyarer og nye lgsninger som en ikke
aner hvordan vil virke inn pa kundeatferden.

De viktigste driverne som informantene trekker frendigitalisering, endret kundeatferd,
regulatoriske krav samt konkurranse fra nye akigfegur 7 hentet fra en intern presentasjon
hos Eika.

Eika og lokalbankene pavirkes av en rekke drivkrefter som
utfordrer den tradisjonelle bankrollen

Endret
" konkurransebilde

m Regulatoriske

== endringer \
\
\

gy 2 A - @ Partnerskap og nye
( { BA & leveransemodeller

Digitalisering og
innovasjon Il Endret

kundeatferd

Konkurransebildet vart eri hurtig endring og vi er stadig flere som konkurrerer om de samme kundene

Figur 7 Eikas analyse av eksterne drivere i fremtidens bankrolle.

Det nye ved omgivelsene med inntreden av nye akésiglitt aktualisert pga PSD2 og deling
av kundeinformasjon mellom aktgrene i finanssektob®et oppfattes at lederne na ser pa

situasjonen som mye mer alvorlig og at det kan \eeparadigmeskifte en star overfor.
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| tillegg gjar utfordringer i norsk gkonomi, bolidgene i pressomradene samt gkte
kapitalkrav som fglge av bl.a. finanskrisa til atnmevilkarene fra myndighetene stadig

endres.

Endringstakt
Lav Hay
2 3
Lav Den ngdvendige Konstant behov for
informasjon ny informasjon

er kjent og tilgjengelig

Kom-
pleksitet 1 4
Informasjons Ukjent hvilken
Overbelastning informasjon
som kreves
Hoy

Figur 8 Sammenhenger mellom forhold i de opplevde omgivelser, usikkerhet og informasjon (Hatch, 2001, 2.
110).

Informantene oppfatter endringstakten som hgy atpathar veert det over lengre tid. Det nye
en muligens na ser er at endringer i omgivelseaeajjen beveger seg fra lav kompleksitet til
hay kompleksitet (fra kvadrat 3 til kvadrat 4).

Regulatoriske krav og kapitalkrav har holdt og leoldndre aktgrer borte fra
kjernevirksomheten (utlan av penger) og salededt koimpleksiteten pa et handterbart niva.
Dette kan sees pa som pavirkninger fra juridiskifipk og gkonomisk sektor i de generelle
omgivelsene som ofte endres som falge av politiekitak eller skiftende gkonomisk tider og
politiske tiltak for & motvirke konjunkturer (Hatch001). Kjernevirksomheten for bankene

vil mest sannsynlig fortsette a vaere skjermetgftaia fremover men hvem som skal eie
kunderelasjonen er under press.

Som det fremgar av figur 8 er vi nd muligens paimeii en fase hvor en opererer bade med
hgy kompleksitet og hgy endringstakt, der en ikiehwilken informasjon en vil trenge fordi
en ikke aner hvilken retning omgivelsene vil g& ihvilke implikasjoner det vil gi for
organisasjonen. Informanten som presumtivt hasskmmpetanse pa teknologiomradet,

mener dette«... det er min oppfatning at bransjen i sin helk&eiskjgnner hva som er i ferd
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med & skje og hvor turbulent det blir» LN8en det er og visse forskjeller i hva informantene
mener dette vil innebeere for organisasjonen padgtang sikt«Vi har en egen tendens til &
tro at alt treffer oss hardt og vi har en evnegtibverdrive farten i det korte bildet og

underdrive farten i det lange bildet» L 2.

Eika-alliansen og utfordringer knyttet til kostna#taing, strategi og teknologiske veivalg er
ogsa utfordringer i omgivelsene som spiller innsog kan sees som en del av det
interorganisatoriske nettverket (Hatch, 2001) sonvirker pa organisasjonene i
undersgkelsen.

Informant L 3 er ute med en advarende pekefinggtténtil alliansenxKostnadene vare
relatert til Eika gar rett i taket, fortsetter dslik er det ikke levelig. Der ma det skje noe, hvis
ikke ma vi finne pa noe sehBl.a. skjer den digitale utvikling for alle bankenregi av Eika

og reiser flere spgrsmal hos informantene med metiisyostnader men ogsa sett i forhold til
kvalitet og relevans i leveransen pa den digitalers L 4 oppsummerer forholdet til Eika
slik: «Det er en stor utfordring for oss & ha en alliaissen er velfungerende nok til at vi
klarer & ha digitale og automatiserte tjenester smgode nok, kostnadseffektive nok og som
er relevant nok for kundene i selvbetjenings-sanmmiegp>.

| tillegg er det hos informantene en uro for hvkaEer pa vei til & bli og hva en agnsker at
Eika-alliansen skal veere. Her er det ikke konsenseis noen av informantene er veldig
skeptisk til den retningen som legges opp til midoppbygging av Eikas ansvarsomrade og
gkende sentralisering av oppgaver. Dette er forhdéd interorganisatoriske nettverket som

ma omhandles i analysen og ivaretas i strategilirigi&n.

Nye regulatoriske krav, na sist med nye kapitallsam gjgr at flere av bankene er ngdt til &
innhente ny egenkapital eller styrke egenkapitgjennom sin drift, gjgr at fokuset er pa
effektivisering og rasjonell drift. Forenklet seft sgker kapitaleierne seg hele tiden til hvor en
far best avkastning og skal lokalbankene veere kwaksedyktig i dette markedet ma de veere
effektive. For bankene kan dette bade sees opjenoene om ressursavhengighet og om
populasjonsgkologi (Hatch, 2001). Organisasjoneavbengig av a fa tilfart kapital
(ressursavhengighet), ofte basert pa omgivelseiagelser om organisasjonens langsiktige
overlevelsesevne (populasjonsgkologien). Pkte tirkapitaleffektivitet pavirker

effektiviseringeruavhengigav hva som kommer i form av disruptiv konkurranemtiden
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og dette ma sees pa som et trekk i den gkonomédkers de generelle omgivelsene (Hatch,
2001) og saledes en pavirkning som tilskrives orlgane.

Summen av dette anses som faktorer som gjer ledsikie pa hva fremtiden bringer og

hvilke grep en skal og ma gjare for & overlevegpdy Isikt.

Men, som det papekes av L 5 - i urolige tider stices alt banknaeringen «et ok sted a veere».
Dette med tanke pa at naeringen har hatt god inngefinansielle muskler til & prave og feile
eller rett og slett rad til sitte pa gjerdet aveehva dette «nye» vil medfgre.

| disse omgivelsene er det opp til organisasjoriesieape et strategisk samsvar mellom hva
bedriften kan gjgre og hva som er omgivelsenes\befkrav (Hatch, 2001). Herunder
ligger det & oppna konkurransefordeler som bidrat brganisasjonen overlever, oppnar

lennsomhet og klarer & skape og opprettholde ét@radgmme (Hatch, 2001).

Ifglge Hatch (2001) er ressursavhengighet detegjisite perspektivet som de fleste
organisasjoner inntar fordi det er formulert frgamisasjonens synvinkel og ikke
omgivelsene. Av det som fremkommer i undersgkeksendette synes & stemme for utvalget;
organisasjonene tar utgangspunkt i hvilken kunnskpkompetanse de har i motsetning til
hva Hatch(2001) ser pa som den strategiske tilnageni sett fra et institusjonelt perspektiv
(imitasjon av suksessbedrifter) eller populasjonsmkisk perspektiv (imitasjon av andre
organisasjoners «beste praksis») selv om de flestetar elementer av dette i sin

strategiprosess.

Leder og endringsorientering
Felles for informantene er at de har relativ laagstid i sine respektive organisasjoner; det

varierer fra 7 til 25 ars praksis i sin stillingns@verste leder i bank. Det er stor variasjon i
utdanning og bakgrunn blant informantene og inforteae er en del av flere felles nettverk
innad Eika-alliansen og kjenner hverandre via disse

Et trekk som en ser igjen hos flere av informantenat visjon, forretningsidé og
kjerneverdier oppleves som relativt stabile overlti 2 gar sa langt som a si afl veere

nesten religigs i forhold til kjerneverdiene».

Visjon og verdier pekes pa a veere godt innarbéidstmedarbeiderne gjennom mange ar og
denne forankringen fremheves av informantene sétigvdg ma kunne tolkes som et viktig

ledd for & kunne tilpasse seg endringer raskteBge en opererer i trdd med organisasjonens
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kierneverdier og unngar & havne i konflikt med éjss det ofte ikke pakrevd a ga
tidkrevende runder internt. Denne stabilitetentildegsiktige muliggjer en handtering av det
som Stensaker og Haueng (2016) peker pa som neudtiglringer (parallelle endringer som
implementeres samtidig) pa en bedre mate. Bedsifteerordnede mal blir ivaretatt i ens
handlinger og lettere akseptert av organisasjodande ansatte tillitt til ledelsen og at
koblingen mellom kjerneverdier, visjon og strategpa plass vil gjennomfaringen lettere
kunne finne sted. Viktigheten av denne koblingedpambar, men ifglge Stensaker og

Haueng (2016) er ikke dette en selvfglgelighetsjpgsielt ikke i omstillingsprosesser.

Hvis en ser hvilke roller informantene tar sett oppt PAIE-modellen (Strand, 2007) er det
generelle inntrykket at entreprengr og produseifeésr@r mest fremtredende pa et overordnet
niva. Det er selvsagt forskjell mellom informantemen fokuset pa resultatoppnaelse
(produsent) og ikke minst fokuset pa a veere inaédtl omgivelsene og oppdatert pa
utviklingen (entreprengr) er noe som oppfattes ggmtakende. Disse rollene de mest
eksternt rettede og dette er i trad med at omgivel®r viktig for informantene.

Det er ingen «rendyrket» atferd som skiller sefpuhvordan informantene ser pa hvordan de
utgver sin ledergjerning i strategiprosessen, radarbruppa og styret er de sentrale aktgrene
i strategiprosessen. Et mgnster som gar igjen édieste er at det skjer en «sparring»

mellom styret og ledergruppa i strategiprosesseth fiteee bearbeidinger samlet og hver for
seg. | dette ligger en instrumentell tilneerming hivoen pa et rasjonelt lederskap er sentral;
det mest effektive og rasjonelle handlingsaltewnblii valgt basert pa at ledelsen innehar

kompetansen og kunnskapen (Ravik, 2007).

Ut fra intervjuene er det en miks av oppgaveorig@mgeog relasjonsorientering som
informantene benytter seg av ut fra hvilken sitoasje oppfatter de star i og hva som
situasjonen krever. Dette stemmer overens med (2060) som peker pa at leder ma tilpasse
seg den situasjonen han/hun star ovenfor- orggoisas ma drive effektivt og den ma sgrge
for oppslutning blant de ansatte.

En ser helt klare trekk av oppgaveorientering nfg@ggingen, organiseringen, struktur og
overvakning av oppgaveutfgrelsen som kan seesmavsoetakelse av administratorrollen
(Strand, 2007) samtidig som informantene er bepi&steres rolle i det a skape tilhgrighet og
bearbeide den relasjon de ansatte faler med oagoign. Dette ses pa som viktig av

informantene og er i trad med interegratorrollema(&, 2007).
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| dette ligger bade en instrumentell og en insitsll tilnaerming (Hatch, 2001) hvor en har
fokus pa malstyring samtidig som en gnsker a skapslutning. Med bruk av balansert
malstyring (Kaplan og Norton, 1992), malekort papgpe- og individniva har
oppgaveorienteringen nok starst fokus, men infoter@ser helt klart viktigheten av a skape

nadvendig oppslutning for a lykkes.

Et fellestrekk hos informantene som gar igjen eerdringsorientert atferd (Hast, 2009) hvor
det er en klar erkjennelse at en ma justere en®gtipasse organisasjonen fortlapende til
de endringer som oppstar. | en endringsorientezirgn nagkkelatferd a innhente informasjon
og klare a gi dette en fortolkning sett i forhdlcehs omgivelser (Hgst, 2009). Dette er
krevende som sett ovenfor, da kompleksitet og egdtakt medfarer at en ikke vet hvilken
informasjon en er pa jakt etter (Hatch, 2001).ifted moment i en endringsorientert atferd er
det & skape en visjon som virker appellerende skagte oppslutning om hvorfor en ma ha
endringer. Dette er flere av informantene tydefgog trekker frem som et viktig moment i

sin lederrolle og som samsvarer med det som i grem@rrollen (Strand, 1997) gar pa a skape

forstaelse for organisasjonens virksomhet og sksifftie for dette.

Siden organisasjonene befinner seg i et landskaphmg endringstakt og multiple endringer
(Stensaker og Haueng, 2016) og endringsorienterdasettes hgyt av informantene, vil jeg
videre se dette opp mot strategi E og O (Beer dgridp2000).

Synlige resultater er viktig i Strategi E og malemefte knyttet opp til forbedring av

resultater i et gkonomisk henseende.

Strategi O har en annen tilnaerming; her er leeringset viktig mal og da med hensyn til
organisasjonens evne til a foreta kontinuerligerieger og tilpasninger til sine omgivelser. |
strategi O er de menneskelige ressursene i orggonem i hovedfokus; her er det to nivaer
som det skilles mellom- evne til & leere pa et iitlielt niva og de ulike gruppene i
organisasjonens evne til kommunikasjon og leering.

Nar en sammenstiller E og O er paradokset mellskage gkt gkonomisk verdi for eierne og

ivareta organisasjonens laeringsevne noe som maenéad

Nar det gjeldemal, s er balansert malstyring (Kaplan og Norton,19®2)k hos alle
bankene i undersgkelsen som et virkemiddel tilrfkriag av strategien og maloppnaelse.
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Dette er i samsvar med strategi E og gir en radkttigttelig tilbakemelding i forhold til satte
malepunkt og tiltro til en «styringsoptimisme (Rkv2007). Men en ser ogsa at flere av
informantene peker pa en kontinuerlig forbedringid med strategi O: organisasjonen er i
konstant utvikling og har et behov for en endringgdering som gjenspeiles i at
organisasjonen tgr a prgve og feile for & leevébxuker a si at vi skal veere best pa a gjgre
feil internt hos oss, dette er ikke fordi vi skpdrg flest feil, men for at vi skal veere trygg pa a
gjere feil- vi skal ha en organisasjon som er gitii & prave» L2.

Denne kombinasjonen av gkonomisk vekst og orggoisaiss leeringsevne er i trad med Beer
og Nohria (2000) og kan sees hos flere av inforeramtNoen er mer bevist pa viktigheten av
laeringsevne enn andre og far dermed dette tydeligem i intervjuet. Den generelle
oppfattelsen er at alle informantene tenker i diss®er, i starre eller mindre grad.

Nar det gjeldetedelsesa er selve prosessen toppstyrt i strategi E. fraek at den gverste
ledelsen har best tilgang til informasjon og sédediet beste utgangspunktet for a iverksette
de ngdvendige grep. | strategi O er det & oppfdilda&tiv deltakelse samt skape engasjement
i det & forbedre bedriftens prestasjoner en viktitproppgave. En optimal tilneerming ifglge
Beer og Nohria (2000) er at organisasjonens midséta toppen samtidig som en ma skape
engasjement for oppgaven hos de ansatte

Nar det gjelder utgvelse av ledelse og lederrollamdersgkelsen, sa peker informantenes
atferd basert pa deres svar, mot strategi E. Stlategiprosessen er toppstyrt; ledelsen sitter
pa informasjonen og ledelsen vet best utfra at @@mmehar mest informasjon.

Dette stemmer overens med det instrumentelle pergpe(Hatch, 2001). En fatter
beslutningene basert pa styrets og ledergruppasmgesrog starter ikke endringen fra
«bunnen» og opp.

Dette er ifglge informantene ikke helt unyansarpra annet gjgres mer omfattende avelser i
forbindelse med strategiarbeidet hvor de ansattwkes aktivert.

Men informantene peker pa at det & skape engasjagappslutning anses som viktig, noe
som er i samsvar med et institusjonelle perspekghtatch, 2001). Informant L 3 peker pa at
leders rolle har endret seg til at en i langt stgnad ma skape forstaelse for endring for & fa
denne responserTegne opp et fremtidsbilde og fortelle en histtmoe jeg er en viktig rolle

og kanskje en mer viktig rolle i et s& demokrasiakfunn som i vart med veldig kompetente

medarbeidere og i en bransje som gar fort i tillegigdette utsagnet trekker informanten inn
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de ansattes kompetanse og endringstakten i omgheian. Her peker informantene pa en
mulig dreining over tid fra transaksjonsledelserahsformasjonsledelse med bakgrunn i at
okt kompetanse og kunnskap hos medarbeiderne keavennen tilnaerming (Kaufmann og
Kaufmann, 2009).

Men pa den andre siden sa sier informantene atemaiity kompetanse, tid, kompleksitet og
endringstakt medfgrer at en ikke kan involvere migatte like mye som en gnsker. Dette kan
muligens forklares med at kompleksiteten i omgeelmedfagrer at entreprengrrollen (Strand,
2007) tar sa mye kapasitet fra leder at de invelvee aspektene ma settes til siden. | alle
casene er det tydelig at ledelsen setter maler ey sgker a engasjere de ansatte- denne

involveringen vil bli omtalt mere i funn 2.

Strategi E har hovedfokus pa fdemelle elementenieorganisasjonen. Det & stramlinjeforme
struktur og systemer er noe ledelsen kan utfgid cgssom sammen med mal fungerer som
normative standarder som saledes angir hvilkerrddfie gnsker (Jacobsen, 2004). Strategi O
har fokus pa a endre kulturen, de ansattes holdning adferd.

De formelle elementene i organisasjonene i undetsek, sa som struktur og systemer vedr
drift av bank er sterke; naeringen er gjennomregolgiovervaket. De instrumentelle sidene
(Hatch, 2001) i form av pavirkning fra organisasjamgivelser har stor innvirkning pa
organisasjonen. Enkelte av informantene tar detted gitt at de peker pa at deres
organisasjon har «lite struktur», selv i det stoufannende kontroll- og rapporteringsregimet
som ligger i bankdrift. Hvorvidt struktur, teknolipgystemer er det som er mest fremtredende
er vanskelig & si men en ma anta at dennes nomnétkning pa atferd er sterk og har
pavirket bankene over lang tid da organisasjonisstren inneholder retningslinjer og
holdepunkter for jobbutfgrelsen som bidrar til tieaden blir forutsigbar (Jacobsen og
Thorsvik, 1997)

De uformelle elementers som mennesker, grupper og kultur er av inforemantiet som
pekes pa som det viktigste og er viktige institnsjte tiinaerminger til det a skape tilhgrighet
til organisasjonen og dens mal (Hatch, 2001). Ayéahva den enkelte legger i dette under et
sapass bredt intervju er vanskelig, men L1 haradanisert forklaring: i er avhengig av a

ha en bedriftskultur som gjer at vi lykkes men simsa handler det & skape en kultur i stor

grad a sette strukturer og modeller som gjar dykkes i lag.».
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Informantene bruker struktur og systemer i stoddom & iverksette valgte strategier, disse er
med pa & forme hva som er forventet atferd blarrdatte mht kvantitet og kvalitet i ens
arbeide. Men uttalelser peker ogsa pa at de entigpt & bygge en bedriftskultur som den
enkelte kan identifisere seg med, som virker saddegir en opplevelse av tilhgrighet samt
noe en gnsker a veere en del av (Jacobsen og Thdt89i7). Og noen av informantene er
tydelig pa at noe frafall ma paregnes da enkeke #nsker 4 tilpasse seg den gnskede

(prestasjons-) kulturen.

| strategi E haplanleggingerstor betydning og er formell og sekvensiell. Medtel menes at
visjoner og mal ma settes for a vite hvor man dkat.strategi O ma det ogsa utarbeides en
visjon som en grunnleggende formulering pa hvakehappna. Men i motsetning til Strategi
E er planlegging en ikke-lineger prosess i denneetimingen. Her har planleggingen et mer
inkrementelt preg hvor sma steg og eksperimentesimg en prosess benyttes for & ivareta
endringer i en kompleks og foranderlig fremtid @lasen, 2004). Informantene peker pa at
strategiprosessen @ignleggingerrundt denne er til dels formell og sekvensielhag
likhetstrekk med det som tegnes opp under str&egilnaermingen til prosessen oppfattes a
fglge rammen analyse, utvikling og implementeriHgff og Holving, 2003), men endringer i
omgivelsene preger ogsa planleggingen og infornnange tydelig p& at en hele tiden ma
justere seg«Det krever at en ma veere tydeligere pa a priogiteg omprioritere underveis.
Man legger ikke en strategi og sa ligger den i 3arvi evaluerer. Da tror jeg verden har

blitt vesentlig annerledes hos oss» L 1.

Disse erfaringene stemmer godt overens med detvbiesende perspektiv (Mintzberg og
Waters, 1985) og gir seg uttrykk i at planleggingem skjer er overordnet og at en gar lite i
detalj i selve strategien for ikke & bli statisklibg fleksibel i forhold til endringer i
omgivelsene. Informantene peker pa at en som ge fat den kontinuerlige endringen i
omgivelsene ikke kan detaljplanlegge for fremtidefte dukker det opp en
forretningsmulighet som en ma kunne agere pa. DNBdegging av kontorer i mange
omrader er noe av det informantene peker pa saksempel pa en slik mulighet (Hoemsnes,
2016, 03.02.).

| slike tilfeller er strategizing (Lewendal og Rexga 2007), hvor en organiserer ens ressurser
og aktiviteter slik at en raskt kan agere ut frasten oppstar, viktig.

Samsvaret med Beer og Nohria's (2000) anbefalipiegps som god- en legger en Kklar
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struktur for strategiprosessen men holder den pa everordnet niva at en inkrementell

tilneerming er mulig utfra endringer i omgivelsene.

Finansielle incentiver er i hovedfokus i StrateghEd tanke pénotivasjon | strategi O er
deltakelse en viktig motivasjonsfaktor. Det at emed & pavirke endringen er med pa a gi
mestringsfalelse og gkt indre motivasjon for a didr

Det informantene legger i det & skape motivasjorsfi@ategiprosessen kan ut fra intervjuene
tolkes som at en tegner et bilde av fremtiden serartsatte kan veere med pa & pavirke
utfallet av. Motivasjon kan forstds som prosessen gangsetter, gir retning til og er med pa
a opprettholde og bestemme intensiteten til atfe(d@ufmann og Kaufmann, 2009).
Saledes er det som fremheves av informantene sbaoaeskaper motivasjonen hos de
ansatte i deres organisasjon deltakelse og mednigkBette er i trdd med strategi O (Beer og
Nohria, 2000) hvor deltakelse anses som viktig. Wi&dingen og deltakelsen, i
undersgkelsen, innebaerer en endringsorienterir egndringsberedskap» hvor en hele
tiden er pa jakt etter hvordan en kan gjgre tindrdeDette sees pa som viktig og nadvendig.
Endringer i omgivelsene farer til at de ansattefiagsvilje og motivasjon til endring ma
veere stor. Informantene oppfattes a skape et foessdring basert pa strategiske analyser
som ser pa gkonomiske og konkurransemessige forleolsl omgivelser i trad med det
Jacobsen og Thorsvik (1997) fremhever som viktiggfoppna og opprettholde dette presset.
Finansielle incentiver er ofte benyttet i bank, nmagen av informantene trekker dette frem
som en motivasjonsfaktor og er i trdd med Stensag¢fauengs (2016) syn at et ensidig
fokus péa personlige incentiver er en grov underering) av de ansattes evne og interesse til &

tenke utover egeninteressen og mer langsiktig.

Mens strategi E har en hgy bruk av eksté&wresulentesom skal analysere og komme med
forslag til tiltak basert pa det hvasseste og reyastidéer i konsulentbransjen, er strategi O's
tilneerming til konsulentbruk mer avbalansert. Henyittes konsulenter i langt mindre grad og
da som hjelp til ledelsen og de ansatte i & utdebegne lgsninger.

Informantene er tydelig pa at en ikke bruker ekstgelp til prosessen, men heller som input
for & kunne fatte bedre beslutningedeg tror sjansen for at det blir en papirtiger sofir
liggende i skuffen er mye starre hvis du leierd&dnn happening fyr et par helger enn hvis du
har eierforholdet til metodikken og prosessen sel%»

Konsulentenes rolle, enten det er ekspertise péatisgring, skonomi eller markedsfaring, er
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a gi ledelsen et bedre utgangspunkt for & fattkitrésger. Informantene peker pa at
strategiarbeidet er interessant og utviklende &g itoe de vil gi slipp pa. Dette stemmer
overens med strategi O's tilnaerming (Beer og NoB6AO).

En mulig forklaring pa dette kan vaere a se detferopt en endringsorientert atferd (Hast,
2009), hvor leders evne til & sgke frem og tolKerimasjon anses som viktig og hvor
konsulentenes rolle i denne sammenhengen bliddtildenne tolkningen og
informasjonsinnhentingen.

Starrelsen pa banken vil ha innvirkning pa kompsgéilyangen internt og vil kanskje pavirke
hva en etterspgar av konsulentbistand- et gjennonugéeekk er at det er informasjon til

beslutningsstatte som etterspgrres og ikke prog#issh

Informantene oppleves i stor grad & agere i trad Beer og Nohrias (2000) anbefalinger om
en kombinasjon mellom E og O og en kan i s& maaé esmpirien i undersgkelsen har et godt

samsvar med denne teorien.

| empirien oppleves det som fremkommer i stor grawh erfarings-basert kunnskap som
informantene har opparbeidet seg over ar. Inforevanhar reflekterte og nyanserte
vurderinger av sine omgivelser og peker pa at oatgine har stor innvirkning pa deres

arbeide med strategiprosessene og viktigheten rs delle.

Informantenes vurderinger av omgivelsene er inganete og tegner et bilde av utfordrende og
dynamiske omgivelser. | undersgkelsen kommer diglity frem at en endringsorientert

atferd er noe som etterstrebes og som er derepawdisse utfordringene.

4.2 Hvordan involveres ansatte i strategiprosessen?
Et annet sentralt tema i oppgaven var hvorvidt\agrdan de ansatte involveres i bankenes

strategiprosesser. En hgy endringstakt som fglgh/aamiske omgivelser gir pavirkning pa
hvordan de ansatte kan medvirke og hvor det er nastlig at involvering forekommer. Pa
bakgrunn av empiri og analyse har mitt arbeide ketfinem med faglgende funn:

Endringer i omgivelsene pavirker graden av invah@av de ansatte, og ansattes
rolle og involvering i strategiprosessen trekkesrfrsom viktigst i
implementeringsfasen. Leder peker pa at medarbeiddvering i strategiprosessen
er viktig men at det i praksis ikke skjer i lik@sgrad som gnskelig.
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Det er en klar oppfatning at involvering og eierslea viktig for a lykkes med
strategiarbeidet, selv om det er en skjev fordetirglom styret, ledelse og de ansattes

involvering.

Informant L 1 sier de har en tydelig rolleavklaripg hva styret, ledelsen og de ansatte skal
gjere og involveres i selv om dette er noe ikke all like enige ixAlle forutsetter eller har
en oppfatning av at de burde veert involvert i @tvisjon til handlingsplan, og sa blir de
bare tatt med pa deler. Det er noe som hemmer psese men det er ikke sikkert at en slik

prosess ville blitt god»

Som oftest involveres de ansatte i utformingenawkkete handlingsplaner knyttet til mal i
forbindelse med implementeringsfasen ifglge infarteae og en bredt anlagt involvering i
strategiprosessen er ikke en vanlig tilnaerming,swe understrekes i L 1's uttalelseet

stort konsern kan du ikke involvere alle i likergioad, men det er viktig & involvere de pa

det de kan gjgre noe med selv».

Involvering fremheves av alle informantene som iktigyfaktor til & lykkes med
strategiprosessen og implementeringen i seerdeledbet nytter ikke a lage en strategi pa
overordnet plan og sa bare tre den nedover; ebbedet gar an men jeg har jobbet i

strukturer hvor vi har gjort det motsatte og lyktesdre med det.» L 1

Denne involveringen er det flere som trekker fremav informantene sier det slikjo mer
kunnskap den enkelte har, jo mer ma en vektleggeftofolk til a forsta bakgrunnen for
ting- du kan ikke bare be folk om a gjare noe.rslie kan det men du far en bedre respons

hvis noen har pravd & forklare hvorfor dette skjedr.3

Men flere av informantene peker pa at det er vditskeveere sa involverende overfor de
ansatte som gnskelig da det digitale skiftet sogapgir store utfordringer i hvilken
kompetanse som fremtidens bank vil ha bruk ¢et er pa en mate ikke de som kan vaere
med a bestemme fremtiden. Det er forferdelig vaigs&énvolvere de i- altsd kanskje det er
en type kompetanse vi har bruk for som sveert fdeavar og sa skal du involvere de i &

overfladiggjere seg selv?» L 5

L 4 sier det slik om involveringtDet kan ha konsekvenser for noen, sann at ddiliejmed

strategien fullt ut tror jeg ikke alle ansatte skakre med pa, for det kan jo vaere noen som

a7



blir bergrt av tiltakene man ma og skal gjgre ifimdelse med automatisering og

selvbetjening»

Pa spgrsmal om deres lederstil er mer i retnindeava skape oppslutning eller basert pa
malstyring, peker alle pa oppslutning i stor graén at malstyring som hjelpemiddel er
viktig og at en opplever en dreining mot mer malsty etter hvert som organisasjonen
vokser:«Jeg kjgrer prosessene for & fa en hgy grad avveving og tilslutning for & na mal.
Sa det er klart & bare fa en hgy grad av tilslugnirien a lykkes med maloppnaelse har lite

for seg. Da har jeg mattet dreid pa det» L 1

Funn og sitater ovenfor peker pa at de ansattehviakas i mindre grad enn gnskelig fordi en
er usikker pa hvilken kompetanse en vil ha behov fiemtiden kontra i dag pga
digitaliseringen som skjer. Informantene peker pémining i hva som vil veere etterspurt
kompetanse i organisasjonen i forhold til dagemag@tanse og hva dette betyr for de ansatte
I organisasjonen. Dette gapet mellom gnsket involgeog reell involvering kan fortolkes at
en finner det vanskelig & involvere ansatte i pgssesom gar ut pa a gjare deres
arbeidsoppgaver overfladig og i neste instans karsktfall i behovet for deres kompetanse.

Et annet moment er tidsbruken en stagrre grad adveving vil kreve. Informantene peker pa
en hektisk hverdag og en strukturert strategipsat i et relativt stringent system med
korte tidsfrister. | tillegg skjer det endringavmgivelsene hele tiden og endringene kommer
med kortere mellomrom enn far. Egen organisasjiswat pa disse endringene krever

raskere og raskere behandling.

Ledelsen og styret er de som agerer og handtetter, deen dette har en forankring i
organisasjonens kjerneverdier og langsiktige mdl de ansatte har veert med pa a utforme
ifglge flere av informantene. Denne forankringekgsepa av L 3 som viktig og farer til at en
kan«bevege se mye fortere seneogrkan tolkes dithen at endringsfarten er vikiignne
endringsfarten vil veere vanskelig & opprettholdeeméskal involvere flere lag av

organisasjonen hver gang.

Men, det at en involverer de ansatte og at en slkapeskap tillegges stor betydning for

endringsviljen hos de ansatte av informantene.
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Et annet mgnster er et gkt krav til ansattes egsilie og gkt eller endret kompetanse for a
veere i paritet med fremtidens krav. Ut fra infornegres svar kan en tolke det slik at det vil
bli et stgrre fokus pa kunderelasjon og at oppgtileryttet back-office vil veere de som er
mest utsatt for & bli faset ut eller satt bort. éormantene vektlegges i stor grad
radgiverrollen som viktig for bankens fremtid og daderstrekes av informant Ldyi ma bli
sa god pa radgiving, ha s& mye energi i forholdtihderelasjon at kunden vil gnske a ha en
viss grad av personlig kontakt. Den vil bli mye dneenn i dag, men det ma veere sann at

kunden tenker at av og til dukker det opp en sakjeg har lyst til & snakke med noen om»

Av de ulike fasene i strategiprosessen ma impleemnignsfasen sies a vaere den som
involvering oftest finner sted i- her tolket sonitdgelse og innflytelse. Dette knytter seg i
hovedsak opp mot prosessen med a utarbeide haswliamgr for hvordan en skal oppna de

mal ledelsen har satt seg i strategiprosessen.

Noen av informantene trekker frem involvering avatisatte i analysefasen, om ikke arlig sa i
alle fall annet hvert ar og, her dreier det segSWOT-analysen. Svaret fra informantene kan
tolkes som at dette er en mate & bevisstgjgre shtarhvilke utfordringer en star ovenfor

men og, om mulig, for & fa frem momenter som legteikke har tenkt pa.

4.2.1 Dynamiske omgivelser og pavirkning pa ansatte  -involveringen
Videre i oppgaven vil jeg se empirien opp mot éetetiske rammeverket for & besvare

forskningssparsmal nr. Bivilken betydning har endringer i omgivelsene fordlvering av

medarbeiderne i strategiprosesser?

Empirien sier at lederne gnsker & involvere detssmsaen at utfordringer og endringer i
omgivelsene vanskeliggjer dette. | korte trekk &trtd hovedgrunner som oppgis til at

involvering er problematisk.

| omskiftelige tider med store strukturelle endengnaeringen og nedleggelser av kontorer i
andre banker er den enkeltes frykt for fremtidereggn arbeidsplass noe som er med pa a
hemme arbeidet med strategiprosesser og vanslaligjolveringen i alle fasene
(Hoemsnes, 2016, 03.02.). Den apenheten som kfevada til en god strategiprosess,
vanskeliggjgres av at digitaliseringen og den tékgiske utviklingen som skjer er med pa ut-

datere eller overfladiggjere deler av arbeidsstokiksen enkelte bank.
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Dette er pavirkninger som faller inn under den t#&giske sektoren av de generelle
omgivelsene (Hatch, 2001) som falge digitaliseoggobotisering. Spgrsmalene som stilles
er mange; skal en ha pafyll av kunnskap hos eksistie ansatte, skal en outsource oppgaver
eller skal en bytte ut ansatte? En ser at andriegb@om for eksempel DNB, som etter en
massiv nedbemanning na ansetter folk med digitaldetanse for & veere mer i takt med
deres tolkning av fremtiden (E24, 2016, 22.12.).

Dette er med a spre frykt hos de ansatte, menrdiegenting i intervjuene som peker pa
nedbemanning som virkemiddel hos informantene. késheten pa hva fremtiden vil bringe
er sa stor at informantene selv ikke har et kldgebav hva som vil skje og for noen av
informantene er det et gnske om a «skjerme» ddtardsadeler av dette for & ikke bringe
ungdig frykt og motstand mot endring inn i orgasjsaen. Jacobsen og Thorsvik (1997)
peker pa flere faktorer som bidrar til & skape @éemotstanden. Her er frykt for det ukjente,
hvor man gar fra en sikker tilstand til usikkerhrede som bidrar negativt. Et mottiltak kan
veere 4 tidlig komme ut med informasjon som forkiaituasjonen hvorfor det er ngdvendig
med & gjennomfare endringer (Jacobsen og Thors987), noe som flere av informantene

sier de praktiserer.

Hvis en antar at kompetanseoppdatering er denvaefige vei, kan dette leses utfra L 1
som trekker de ansattes endringsvilje inn i dettieb «Det ene er & ha de rette
medarbeiderne som klarer a veere omstillingsbar mgtdlingsdyktig og at vi har ledere som
setter vare ansatte i omstillingsmodus sa det firbégle evne og vilje der. Det andre er a ha
noe a omstille de til. - da ma vi kanskje flyttesiersene over i noe annet og da blir
forretningsutvikling et veldig sentralt omrade. & a tenke omstilling og
forretningsutvikling, som ser til at en har de estessursene som faktisk er villig til & si at; -

hvis jeg gjgr meg selv overflgdig, sa har jeg fatttpbb.

| tillegg til endring av oppgaver og innhold sa ké&rpa at en sgker a utvikle nye omrader
som overflgdig arbeidskraft kan flyttes til, melthgirende kompetansetilfarsel, og at en
saledes forsgker & unnga uro for ens jobbfremtidedte ikke er med pa a bidra positivt.
Kompetanse i form av intellektuell kapital er emkarranseressurs som blir stadig viktigere
(Kaufmann og Kaufmann, 2009) men som ma jevnligikedoldes. Livslang laering, her

definert som at yrkesopplaeringen ikke bare skjeyarg men kontinuerlig giennom hele
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karrieren, blir seerlig viktig i omgivelser som gkif raskt preget av utvikling av kunnskap og

ny teknologi (Kaufmann og Kaufmann, 2009).

Utfordringen informantene star overfor mht kompetitak er hva man skal oppdatere til
(Brathen, 2017, 25.01). Et gjennomgaende trekkfigitté ansattes rolle fra back-office til
kundeneer posisjon, og da gjerne radgiverkompetadsenradene kreditt, sparing og
plassering, forsikring osv.. Endringen har pagagérdlere ar allerede, hvor teknologien har
muliggjort at ansatte ivaretar flere roller ogidtigere arbeidsoppgaver er blitt inkorporert i
en og samme rolle slik for eksempel rollene typtigoarekturleser/journalist har utviklet seg
I avisbransjen. Koblingen mot ny teknologi blirdgitamer fremtredende hvor
kunde/teknologi/radgiver opererer i stadig nye gesnitt (lAanesgknad startes i nettbank,
behandles av radgiver, signeres elektronisk av &und

At en har hyppige endringer @mskera skape en endringsvilje stemmer godt overens med
det Stensaker og Haueng (2016) peker pa av tiglifpeskning som viser at ansatte som har
lang erfaring med multiple endringer takler deteli® og opptrer mer lojalt. Erfarne ansatte
utvikler mater & handtere usikkerheten endringésneé organisasjonen.

Bade kompetansetiltak som nevnt tidligere og dekadpe endringsvilje kan sees pa som et
ledd i & raffinere organisasjonens interne ressagsaledes et ledd i & opprettholde
konkurransefortrinn sett opp mot en ressursbasategi (Connor, 1991; Rumelt, 1984;
Wernerfelt, 1984). Flere av informantene oppgieraviktig lederoppgave er a etterspgrre og
iverksette endringer og pase at det er en konfiguemdringsaktivitet i organisasjonen. Dette
kan sees p& som at informantenes erfaringer tasidet er lettere & komme med noe nytt nar

organisasjonen er vant til a takle endringer.

Stensaker og Haueng (2016) peker pa en rekke sessom viktig nar en skal gjennomfare

endringer, i dette tilfellet skiller menneskeligessurser og tid seg ut.

Nar det gjelder de menneskelige ressursene hasipriaanksektoren veert bade 0g; som
nevnt ovenfor sa tilfares kompetanse til & ivadetanye krav eller de fases ut og erstattes av
nye ansatte etter naturlig avgang eller sluttpakkde utdaterte (Lorentzen, 2016, 02.02.). |

de senere ar har bruken av sluttpakker veert gkiinsbransjen.
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Tid er ogsa en knapphetsfaktor. En gnsker merwevivlg av ansatte i strategiprosessen men
en ser ikke helt hvordan dette skal kunne la segrgimfare rent praktisk av tidshensyn og
ressursbruk. Endringer i de generelle omgivelsela¢ch, 2001), enten i form av et

enkeltelement eller flere, kan ses pa som hovekidnsi#l denne tidsproblematikken.

| dagens situasjon er teknologisk sektor en vidtiger som gir implikasjoner i de andre
sektorene. Et eksempel fra delingsgkonomiene Aidmnblber som via nettbaserte lgsninger
(teknologisk sektor) har hatt relativ stor innviitkp pa henholdsvis overnattings- og taxi-
naeringen, hvor privatpersoner kan besgrge ovemgatbig transporttjenester uten omfattende
registrering. Disses inntreden reiser spgrsmallattlegging (gkonomisk sektor) og

lovlighet (juridisk/politisk sektor) som kan medéamer kompleksitet og tidsbruk. Dynamiske
omgivelser pavirker saledes mange sider av orgsjpisan, en involvering som ivaretar alle

ansatte i alle deler strategiprosessen blir ifaif@mantene for tidkrevende.

Denne mangelen pa tid forsgkes kompensert med«egner et bildefL3), forteller en
historie som rettferdiggjer og fornuftiggjer ledats strategiske valg i stedet for at de ansatte
involveres i selve prosessen. Det at leder brubgrd & synliggjare de trusler og muligheter
som ligger i omgivelsene via denne historiefomgjén overfor de ansatte, ma tolkes som et

trekk for & berede grunnen for en handling/forsardandling.

Sett opp mot PAIE-modellen (Strand, 2007) er dieigrator og entreprengr-rollene som leder
trekker pa i denne fasen, disse ligger pa aksenrgnidfigur 3 med blant annet fokus pa a
skape forstaelse for endring (entreprengr) og falisdse av fellesskapet i usikre tider

(integrator).

Denne historiefortellingen kan sees pa som «stiinge, som dreier seg om a skape
forstaelse og mening i handlinger utfra en histtwikelsen skaper og forteller med et
strategisk nyttefokus (Regvik, 2007). Ravik (200&)ér dette strategiske fortellinger
konstruert av ledelsen som kan ha flere forma&rnd sammenhengen som middel for a
kommunisere organisasjonens strategi og utfordriagm falge av dynamiske omgivelser.
| en strategisk fortelling er en eller annen foonKonflikt sentral som drivkraft. Her er
truslene fra omgivelsene og den fortolkning detdgissentrale elementet og dette «veves»
inn i historien med et hovedformal at historien grelkemover og maner til ekstra innsats
(Ravik, 2007).
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Ut fra intervjuene er det i liten grad at informamé peker pa at en bruker begrepet krise for &
fa forstdelse av hvorfor en ma tilpasse seg. Retierdd med Stensaker og Haueng (2016)
som stiller spgrsmal ved den vedtatte sannhet &tighieten av etablering av kriseforstaelse i
endringsprosesser.

En ser heller et mgnster hvor en fremstiller hvogfiodet en gjar, eller gnsker a gjare, er
fornuftig og ngdvendig. | dette ligger en sensmgksom dreier seg om forklaring og
forstaelse om hvordan grupper og individer skapening av endring (Stensaker og Haueng,
2016). Enkelte av informantene trekker frem deneerlbeidingen av budskapet som noe de

gjer i alle anledninger for bevist & underbyggerdeforstaelsen.

A skape engasjement og fremme involvering
Involvering er med pa a skape engasjement og kae abgle ansatte far informasjon og

inngaende kjennskap om hva som skal skje og faalbd sin kompetanse og kan pavirke
utfallet (Stensaker og Haueng, 2016).

Informantene er ikke tydelig p& hva de legger irbpgt involvering i intervjuet og det kan for
noen se ut som om involvering ofte sidestilles radain gi informasjon.

Sett opp mot strategiprosessens 3 hoveddeler;smalyvikling og implementering (Hoff og
Holving, 2003), er ansattes rolle og involverirgirategiprosessen mest fremtredende i
implementeringsfasen. | analysefasen og utvikliagsh oppgis det at de ansatte kun

unntaksvis er direkte involvert.

Et gjennomgaende trekk i implementeringen av giatei bankene er balansert malstyring
(Kaplan og Norton, 1992) i en eller annen form sorkemiddel for & falge opp og na de

strategiske malene.

Implementeringsfasen med operasjonalisering ategfien blir den tydeligste formen for
involvering da det er her det er enklest & maleaig, dele opp, tydeliggjare og samtidig
bearbeide og behandle i forsgket pa a skape drpéadtkning fra de ansatte. En nedbrytning
til handlingsplaner og individuelle mal er i tracgdhbalansert malstyring (Kaplan og Norton,
1992) noe som igjen muliggjer overvakning av erkeekariabler kritiske for

verdiskapningen (Ravik, 207).
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En av de kritiske rgstene av denne tilneermingemisgnere tid er fra Jan Ubge, professor
NHH (Munchow, 2015, 17.11.) som mener «gn )edelsesform tilpasset det gamle
industrisamfunnet ikke lenger er effektivt i infagjpnssamfunnet» dette ligger at
byrakratiet og kontrollbehovet som malstyring faiker tidkrevende. Tiden burde heller

veert benyttet effektivt til samhandling og forbexdy.i

Noen av informantene forteller om en praksis hedelsen utformer mal og retning og at de
ansatte involveres i utarbeidelsen av handlingsplag detaljerte mal i
implementeringsfasen. Ofte, forteller informantelir, malsetningene og resultatene bedre
fordi «vi har kjart involvering og eierskap og at de da bt iboende gnske om a prestere

bedre enn om vi bare dikterer det» L1.

En kan se trekk av en selektiv involvering (MeygrStensaker, 2011) hvor en gnsker &
involvere de ansatte som en anser er relevantpfogaven og dette spisses ytterligere av en
av informantene til & gjeldedet de kan gjare noe med sel\k» Meyer og Stensaker (2011)
peker pa at en for bred deltakelse kan i negathing medfgre endringstretthet og
endringskynisme hos de ansatte men i empirienkerdlette trukket frem som arsak av

informantene. Disse har fokus pa rett kompetanselsruk.

Iverksettelse og implementering er ifglge inforneauet i fokus i hele strategiprosessen og er
fasiten pa hvor god man er i strategiarbeidktarer vi ikke & implementere strategien er det

lite vits i & kjare strategiprosesser» L1.

Stensaker og Haueng (2016) peker pa flere hoveduitfger i tilknytning til ansattes
engasjement og ansvar. Det ene er opplevelse aniskolvering og gisseltaking av ansatte
som en ser trekk av i undersgkelsen. At de ansidtte pa gjerdet og ser det som risikofylt a
engasjere seg og at toppstyrte endringer begremdegheten for engasjering blir ikke

omhandlet da dette ikke ble undersgkt.

Ved siden av analysemodellene nevnt innledningSX¥OT i saerdeleshet) sa foretas det en
medarbeidertilfredsundersgkelse (MTI) av Eika pgneesav alle bankene. MTI undersgkelsen
giennomfares arlig og trekkes frem av informantem® en del av det & involvere de ansatte i

strategiprosessen.
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Den enkelte bank foretar en gijennomgang og analysvarene sine og utarbeider ofte en
handlingsplan basert pa hva de ansatte mener &maspekter ved sin arbeidssituasjon.
Handlingsplanen blir séledes organisasjonens tils&iansattes meninger og banken ser pa

dette som en viktig del av de ansattes muligh@itlvering.

| dette ligger flere utfordringer. MTI-undersgkeisehar normalt sett en bra svarprosent i den
enkelte bank men det ma stilles spgrsmal om hvardger i forhold til & ivareta
involveringen av de ansatte. Er det kommuniseddihnsatte hva den skal brukes til og at
dette er en mulighet til & pavirke ens egen og éaslkremtid?

Pa den annen side sa er det hvordan svarene ttidkessarene til inntekt for noe de ikke star
for? Ledergruppens persepsjon av de ansattes megiatiribusjon av egenskaper hos de
ansatte basert pa MTIl-undersgkelsen er beheftefleredallgruber, herunder den
fundamentale attribusjonsfeilen som vektleggerarfdktorer mer enn ytre faktorer
(Kaufmann og Kaufmann, 2009). Resultatet som fremker kan vektlegges og tolkes slik
ledelsen gnsker, eksempelvis kan en lav scoreded fas til inntekt for personlig antipati mot
leder kontra det som kan veere tegn pa manglersteddvaerelse fra leder eller upopuleere
grep foretatt naert opp til undersgkelsen. A se padersgkelsen som en form for
involvering baerer kanskje preg av en skinninvolvgog seerlig hvis en ikke er tydelig pa

hva den skal benyttes til i spgrregyeblikket.

Et annet moment som trekkes frem som involveringhBormantene er ansattes deltakelse i
styret i den enkelte bank; for de mindre bankend faensatte vil andelen ansatte som er
involvert i strategiprosessen saledes veere stangatte-representanten(e) og vara ofte mgter
| styremgtene.

Involvering i form av styrerepresentasjon kan veengskelig blant annet pga taushetsbelagt
informasjon, styremedlemmets personlig ansvar apakke kan opptre med et bundet

mandat.

Mitt grunnlag for empiri har kun informanter somteppleder i sin respektive organisasjon
og far saledes ikke frem de ansattes synspunkterfagnger pa omradet. | casene
fremkommer det heller ikke hvor godt informanteetlegger den interne konteksten for & fa
innsikt i holdninger, forventninger og eierskapritlagkkelpersoner i organisasjonen.

Stensaker og Haueng (2016) peker pa at en analydenaindre konteksten vil bidra til at en
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kan legge opp en mer realistisk og informert plamiderksetting ved at en synliggjer

hemmere og fremmere for prosessen.

Et argument som taler for at dette likevel kan vgerdt ivaretatt er at den enkelte
organisasjon i casene har relativt fa ansatternmiimtene har lang fartstid i organisasjonen,
kienner den enkelte ansatte og har dannet seglebide av hvem som er viktig a fA med pa
laget. Men, noen av organisasjonene i oppgaveopevd stor vekst i antall ansatte og vil

saledes ha mistet noe av denne naerheten.

A trekke et skille mellom organisasjonen og ens iogiger er vanskelig om ikke umulig.

Dette fordi interaksjonen organisasjonen har mebleaorganisasjoner er med pa a skape ens
egne omgivelser. De pavirkninger som kommer frgefgerelle omgivelsene samt
internasjonale og globale faktorer pavirker orgasjsnen og gjar at organisasjonen ikke bare

er et aktivt medlem av omgivelsene men og er «iretkei sine omgivelser (Hatch, 2001).

Omgivelsenes pavirkning, spesielt med tanke paolekiisk sektor (Hatch, 2001) herunder
robotisering og digitalisering, pavirker i stor dravordan en involverer de ansatte. De
samme omgivelsenes endringstakt og gkende komfagkgjigr tid og kompetanse til en

begrensende faktor i graden av gnsket involvering.
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5 Auvsluttende betraktninger
| oppgaven har jeg undersgkt hva ledere gjor nrategiarbeidet i omgivelser som endrer

seg fort og hva endringene gjgr med strategiarbeiglele ansattes involvering. Jeg har

foretatt en kvalitativ tilneerming i undersgkelseadwet eksplorerende casestudie som design.

Temaet for oppgaven var hvilke erfaringer ledererh@d gjennomfaring av strategiprosesser

i dynamiske omgivelser. For & belyse dette neervedge jeg to forskningsspgrsmal:
F1:Hvilken betydning har endringer i omgivelsene #adrrollen i strategiprosessen?

F2.Hvilken betydning har endringer i omgivelsene foralvering av medarbeidere i
strategiprosessen.

Jeg fikk i min undersgkelse bekreftet at endringengivelsene pavirker hvordan lederne ser
pa sin oppgave. En betraktning som jeg gjer etrategjiarbeidet i organisasjonene, som
oppgaven omhandler, er pa et overordnet planteedditaljfokusert og gir rom for endringer
for & tilpasse seg omgivelsene. Organisasjonerststhimgsprosesser oppfattes som raske for

a veere tilpasset dynamiske omgivelser.

Det foreligger en gitt struktur og prosess i sfyadeidet med hensyn til hvem, hva og
hvordan. Men resultatet av denne er ifglge infortma@ ikke en detaljert veibeskrivelse av
hva organisasjonen skal foreta seg i neste peroda,heller et levende dokument som

endrer seg i takt med omgivelsenes endringer.

En annen erfaring fra empirien er at endring i oralger medfarer at en ikke kan analysere i
hjel handlingsalternativene, her ma en ofte tat@sjansen nar anledningen byr seg og laere
av sine feil hvis det ikke gar som en gnsker

Eika-alliansen oppleves a vaere noe som informargenpd som en meget viktig faktor for
fremtidens overlevelsesmulighet for den enkeltekbBette gjelder i seerlig grad den
teknologiske utviklingen. Det er ikke en entydigoéatning a lese ut fra intervjuene, men en
viss uro for hva Eika er pa vei til & bli kontraahaten enkelte gnsker den skal vaere, kan leses

mellom linjene.
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Omgivelsene har pafgrt bankene en hgy endringstaktmange ar og saledes er
organisasjonene godt trent til & takle endringet-ye na er at en ikke helt vet hva som
kommer og hva en skal handtere og hvordan.

For lederne medfgrer dette flere utfordringer omettrekk er en endringsorientering for & gi
et fokus pa holde organisasjonen pa «ta hev» kar &havne bakpa i forhold til
konkurrentene. En av informantene peker pa at darésngstakt ma vaere like stor eller
stgrre enn markedet for ikke & ga under.

Denne endringsberedskapen verdsettes hgyt ogtetbers hos informantene og gjar
organisasjonene handlingsdyktig nar muligheten @ppis & utnytte konkurransefortrinn i
markedet. Det som kan ses pa som informasjonsmaggefalgende usikkerhet for
fremtiden forsgkes imgtegatt med en endringsbeegadsks den enkelte organisasjon.

Nar det gjelder de ansattes involvering i strategipssen sa ser en flere tegn pa endringer
som fglge av endringer i omgivelsene. Et momensékerheten om hvilken kompetanse en
vil ha behov for i fremtiden, et annet moment eorglanisasjonen ikke tar seg tid til &
involvere i sa stor grad som en gnsker og derfopriditere til der de ansatte kan bidra med
noe.

Dette ender ofte ut i at involveringen munner detaljplanlegging ved utforming av
handlingsplaner, gjerne oppsummert i et balansélekort. Den tid- og ressursbruk som
grundig involvering vil medfare lar seg, ifglgeanfnantene, ikke forsvare- men det er viktig
for ledelsen & ha kanaler hvor en kan fange oppagig fra de ansatte og samtidig ha mater &
formidle til de ansatte hvorfor en agerer som @ gir en ikke rekker a foreta en full
involvering. Informantene opplever situasjonen doavende og er tydelig pa at en ma ha
klart definerte roller i strategiprosessen selvdehikke alltid star i samsvar med de ansattes

gnsker og forventninger.

Selv om informantene ser mgrke skyer i horisonfeoppleves det ikke som om situasjonen
ses pa som mark og dystopisk for deres forretninggth Det tegnes ikke et krisebilde til de
ansatte, men heller et ngkternt og realistisk kslol® fornuftiggjer de valg en foretar og som
gjentas i budskapet til de ansatte gang etter gaad,fokus p& a unnga ungadig frykt og stress

| organisasjonen.
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Informantene erkjenner at deres forretningsmodettsinn er den neerhet som en har til
kundene via en personlig radgiver i kundens nzernhen, at denne ikke ma tas for gitt og som
evigvarende. Dette ma utvikles og vedlikeholdesifueere relevant til hva kunden etterspgr i

en mer og mer digitalisert og komplisert privatedonsk sfeere.

Et annet moment er lokalisering og lokalbankensheédil kunden. Dette passer godt til
motstanden mot sentralisering en ser i distrikfenéden. Lokalbankene har over tid veert
flinke til & fokusere pa sin lokale tilhgrighetin snarkedsfgring og sgker a ytterligere
synliggjare overfor sine omgivelser hva de legggrn i neermiljget i form av skattekroner,
sponsormidler og finansiering av lokalt nzeringstim igjen er med pa a trygge bosetningen i

distriktene.

Dette faller for tiden i god jord i den enkelte kamokalmiljg: bankene opplever gkte
markedsandeler og stor kundetilstramning, noen éramir som fglge av dette voksesmerter

og et gkt kapitalbehov som ma lgses.

Men som det oppsummeres av L1 sa er ikke alt lnmenradt«l et strategisk perspektiv sa
har det aldri veert sa bra a drive lokalbank som mé&n det har heller aldri veert sa krevende

fordi du har den digitaliseringen som pagar.»

5.1 Videre forskning
Oppgaven har kun hatt informanter som innehar tetlen i sin respektive organisasjon.

Hvordan de ansatte oppfatter at de blir involverhaeilken vekt de tillegger deres involvering
er noe en videre studie vil kunne avdekke mer omette finnes flere sparsmal som det kan
veere nyttig a fA mer kunnskap om. Av mange intargssunderelementer er endringstretthet

og hvordan de opplever styring vs. ledelse i sganisasjon felt som det kan ses neermere pa.

Svaret pa det store spgrsmalet; hvordan vil lokddbas drift se ut i fremtiden og hvordan

dette ender ligger ikke i forskningen men i freratid
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Vedlegg
Intervjuguide

Kartlegge strategiprosessen i ulike sparebanker.

- Presenterer meg selv og informere om prosjektdtakgrunn for intervjuet.

- Avklare roller og forventninger: min jobb er dllstsparsmal og lytte, din jobb er a fortelle.
(Her er det ingen gale svar, prgv a beskrive, gjened detaljer).

- Forklare hva intervjuet skal brukes til og hvitkketydning det vil ha.

- Hvordan vil intervjue dokumenteres og hva skj@dndatamaterialet etter prosjektets slutt.
- Forklar om rammene rundt lydopptak, anonymitaishetsplikt og samtykke.

- Informer om det som skjer etter intervjuet; theanelding, bekreftelse pa transkribering,
godkjenne tekst og sitater.

- Informere om rett til & avbryte intervjuet nansbelst.

- Hvor lenge varer intervjuet

-gjentakelser-med vilje-refleksjon

- Spgr om noe er uklart

Kan du starte med a fortelle litt om deg selv; aloig hvilken stilling du har, utdannelse og
erfaring

Hva mener du ma til for & lykkes med strategipreses
Hvordan vil du beskrive din organisasjons omgivélse

Ngkkelspagrsmal:
Del 1:
1. Kan du fortelle om strategiprosess som du riydigledet?

Hva var malet med den?

Hvilke aktarer var involvert?

Tidspress?

Var prosessen toppstyrt eller medarbeiderstyrt?
Hvordan var prosessen planlagt?

Hvordan ble de ansatte motivert?

Var det bruk av konsulenter?

Hva ble resultatet?

Ble méalene endret underveis?

2. Hvilken erfaring har du med ledelse av strategipsser i dynamiske omgivelser? Hvordan
oppfatter du din organisasjons omgivelser?

Mener du at dynamiske omgivelser pavirker strategi@ssen underveis?

Mer eller mindre fokus pa strategi?

4. Hvordan arbeider du med strategiprosesser? vddngplanlegger du og gjennomfgrer en
strategiprosess?
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Hvem, hva, hvor, hvordan?
Hvilke aktgrer involveres i prosessen?

5. Hva blir med mest vektlagt i strategien; fokasspruktur og systemer eller kultur/
mennesker og grupper i organisasjonen? (Hardwhkmeselftware?)

Hvorfor tror du det blir slik?

Hvordan ivaretar man viktig kompetanse og ress@rser

6. Hva hemmer og fremmer arbeidet med strategipses@
| forhold til fasene analyse, utvikling og implenterng (Hvem, hva, hvor, hvordan)?
Hvilke ressurser til radighet i form av tid, menkelgye og finansielle ressurser?

Del 2 Analyse
7. Hvilke verktgy/hjelpemidler brukes nar det sg@nnomfares en strategisk analyse?

SWOT, PESTEL, VRIO, andre?
Involveres eksterne kunder?
Involveres hele virksomheten eller bare deler av?de

Del 3 Strategiutvikling

8. Hvordan jobber dere i forhold til valg av stigite

evt. pa bakgrunn av den informasjonen som komnaen ffiennom den strategiske analysen,
dersom en strategisk analyse gjennomfgres?

Er fokuset pa struktur og systemer eller adferdtinger og kultur?

Understgtter analysen forhandsinntatt standpulést @t det objektiv tilnaerming

Hvilken strategi har deres bank na i forhold tiliiere

(Generiske strategier (kostnadsleder, differensigflokusering) versus ressursbaserte
strategier?)

Hvilke aktgrer involveres i strategiutviklingen,lgav strategi?

Hvilke erfaringer har du i forhold til involveringv hvilke aktarer i selve
strategiutviklingsfasen?

Verktay??

9. Hva er den stgrste utfordringen for banken fresm®
-hvilke strategiske valg tas for & mgte dette?

10. Lager dere strategiplan hvert fierde ar, etedet en kontinuerlig prosess?
Del 4: Iverksettelse av tiltak/ Implementering:

11. Hvilket fokus var det pa tiltak/implementeridg dagens strategi ble laget?
Konkrete tiltak?

Hvor mye ble dette diskutert og formulert?

Ble ansvarsomrader fordelt i denne prosessen?

Handlingsplan??

Har bedriften nok kompetanse pa omradet eller nuitehentes inn?

65



12. Hvordan iverksettes og gjennomfgres strated@mpnteringen i organisasjonen? Hva
vektlegges for a forankre strategien og a fa datsmsl & skjgnne meningen med strategien?
Trusler/muligheter?

Konsensus eller rom for uenighet?
Toppstyrt eller bottom up?

Hvilke aktgrer involveres?
Motivasjon av medarbeiderne?

13. Hvilke verktay/hjelpemidler benyttes ved ivetgg/gjennomfaring
(malstyringsverktgy?)

Hvem, hva, hvordan i forhold til «oversetting»e@den organisasjon?
Har ledelsen tilstrekkelig makt til & iverksetteas¢giene?

14. I hvilken grad mener du organisasjonen lykkieshold til iverksetting og gjennomfgring
av vedtatte strategier/fremvoksende strategier?

Del 5: Leders rolle og atferd

15. Hvor viktig er leders rolle i prosessen?

Er det forskjell pa lederrollen i de forskjelligasene?-analyse, strategiutvelgelse,
iverksettelse og gjennomfaring?

Driver leder endringen eller monitorerer endringen?

16. Hvilken betydning har det at de ansatte invaskventuelt ikke involveres i forhold til
maloppnéelse?

Informasjon fra ledelsen eller aktiv deltakelse?

Tidlig eller sent pa banen? (Blir de ansatte aktimér implementeringen starter eller i
prosessen forut?)

17. Hva mener du ma til for & lykkes, hvilke sulssgierier ma ligge til grunn, med
iverksetting av strategier i dynamiske omgivelser?
-Kan du gi eksempler fra egen organisasjon?

18. Hvilken tilneerming har du til strategiprosesen
Malstyring (Klargjgre roller, planlegge, organisevgervake?)
Skape oppslutning? (Statte/utvikle ansatte?)

19. Hvordan kommuniseres strategien i deres b&drift
Hovedsaklig enveis (top-down)

Toveis (mellom alle nivdene/avdelingene)

Til alle nivaer

Til lederne

- Gi mulighet til oppklaring - har du noen avsluitie kommentarer, er det noe du fgler at vi
burde snakket om som ikke er tatt opp? Noe dwetti€mpa eller legge til?Kom gjerne med
spgrsmal hvis du gnsker det.

Oppsummere kort funnene, har jeg forstatt deggrikér?

- Takk for tiden!
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