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Forord

Tre ars studie er avsluttet og vi er endelig kommet i mal. Vi har sammen skrevet og levert inn
en masteroppgave i MBA i erfaringsbaser ledelse, ved Norges arktiske universitet, campus
Harstad. Det har veert en lang og krevende reise med opp og nedturer, ikke bestandig like
enkelt & klare a skille mellom ekteskap og det & vaere medstudent a skrive oppgave sammen.
Vi har hatt ulike synspunkter, mange hgylytte og gode diskusjoner, men har klart a bli enige.
Sammen har vi klart det og fortsatt bevart vart gode vennskap og ekteskap. | tillegg til & veere
deltidsstudenter har vi jobbet fulltid ved siden av, sa har ikke vaert mye annet enn jobb og

studier.

Tusen takk til familie og venner for stgtte under denne tiden, det setter vi stor pris pa. En
ekstra stor takk til vare barn som har blitt godt voksne i lgpet av denne tiden. I studietiden har
vi veert sa heldige a fa tre barnebarn som vi na kan bruke mer tid pa. Helgene fremover skal
nytes uten a ha darlig samvittighet for at det ikke skrives pa oppgaven, og vare

fritidsaktiviteter kan startes opp igjen.

Vi gnsker a takke informantene som stilte opp, og gjorde det mulig & skrive denne oppgaven.
I tillegg til hjelp fra ansatte i Zalaris som har gitt oss informasjon om organisasjonen som har
veert ngdvendig for a skrive oppgaven. Takk til veileder Hilde Nordal Pedersen for statte og

rad underveis, og vare arbeidsgivere som har lagt til rette for at vi kunne gjennomfgre studien.



Sammendrag

Tema for denne studien er om digitalisering pavirker lederatferd. Stadige nye teknologier og
digitale endringsprosesser pavirker organisasjonen, ledere og medarbeiderne. Vi har valgt
organisasjonen Zalaris for & gjennomfare studiet og intervjuet noen av mellomlederne som
jobber der. Zalaris jobber mot outsourcing markedet, der bedrifter kan kjepe legnns- og HR
tjenester. Dette kan gjeres pa flere mater enten ved at kundene inngar avtale om a «leie»
Zalaris sine plattformer, der Zalaris er ansvarlig for a ivareta alle oppgraderinger og
vedlikehold. Det andre alternativet er at kundene kjgper tjenester hos Zalaris for a utfgre

avtalte lanns- og HR tjenester.

Stadige nye teknologier og digitale endringsprosesser pavirker organisasjonen og
medarbeiderne som jobber i Zalaris. Mellomlederrollen er i endring, forskning viser starre
ansvar og nye typer arbeidsoppgaver for mellomlederen. Bakgrunnen for masteroppgaven er
var interesse for hvordan mellomlederne i en organisasjon opplever og blir pavirket av
digitale endringsprosesser. | var studie undersgkes dette ved a se pa problemstillingen:
Hvordan opplever mellomlederne i Zalaris digitale endringsprosesser i organisasjonen, og

hvordan opplever mellomlederne at endringene har pavirket deres lederatferd?

Vare forskningsspgrsmal for  fa svar pa problemstillingen er:
1. Hvordan har mellomlederne veert involvert i digitale endringer i Zalaris, og hvilke
erfaringer har mellomlederne med disse endringene?

2. Hvordan har digitale endringer pavirket mellomledernes atferd?

Studien ble gjennomfart med kvalitativ tilneerming og datainnsamling som er gjort gjennom
intervju med fem mellomledere. Formalet er & undersgke hvordan mellomlederen opplever og
hvordan de involveres i endringer og har atferden endret seg i forbindelse med digitale

endringsprosesser.

Funn viser at atferden til informantene er blitt mer oppgaveorientert etter digitale
endringsprosesser. Funnene viser ogsa at mellomlederne gnsker a ha en
endringsorientertatferd og relasjonsorientertatferd, men i en travel hverdag blir det lite tid.
Mellomlederne prioriteter den daglige driften med fokus pa kvalitet og kontroll, for a rekke
alle fristene til kundene. Siden fokus er pa leveranser og tidsfrister, er det vanskelig for

informantene & unnga a ha en «overvakningsrolle» overfor sine medarbeidere. De digitale
ii



endringsprosessene har fart til at arbeidsoppgaver som tidligere var manuelle har endret seg,
og har blitt digitalisert og automatisert. Kundene har overtatt flere av arbeidsoppgavene som
tidligere ble utfert av ansatte i Zalaris, i dag registreres mye av input’en av kundene via en
selvbetjeningsportal eller annen plattform. Automatisering og digitalisering bidrar til &
effektivisere og forenkler tidligere oppgaver og har fart til andre typer oppgaver for
mellomlederne. Nar det gjelder involvering i digitale endringsprosesser sa viser funnene at
informantene gnsker starre involvering i prosjekter, komme tidlig inn i prosjektfasen og
kvalitetssikre produktet fgr overfgring til produksjon. | forbindelse med gjennomfaringen av
kontinuerlige digitale endringsprosesser kom det frem at informasjon og kommunikasjon
kunne oppleves som noe mangelfull. Det er ei forventing hos kundene at Zalaris skal
oppdatere sine verktgy og systemer etter hvert som ny teknologi blir utviklet, i tillegg til &
ivareta lovendringer som medfarer oppdatering i systemene og endring i interne prosesser.
Zalaris har lokasjoner i 14 land og det offisielle spraket er engelsk, som kan vere utfordrende
for noen ansatte. Ved digitale endringer i Zalaris som har 14 lokasjoner i ulike land blir

mellomleders atferd pavirket av organisasjonskultur, verdier og normer.

Ngkkelord: Digitalisering, lederatferd, mellomledere, endringsorientert, organisasjonskultur
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1.0 Innledning og bakgrunn

| dette kapitlet presenteres bakgrunnen for oppgaven, informasjon om organisasjonen vi skal

skrive om og problemstillingen.

I dagens samfunn skjer digitale endringer i et stort tempo, det som var bra i dag trenger ikke
vere bra i morgen. De kontinuerlige og episodiske digitale endringene farer til at
organisasjoner til stadighet ma forbedres, fornyes og endres i trdd med omgivelsene og den
teknologiske utviklingen. Endringene skjer bade kontinuerlig og episodisk, og pavirker
organisasjon, ledere og medarbeidere. Skal bedriften lykkes, kommer det an pa hvordan
organisasjonen handterer endringer, og det vil vere sentralt hvordan organisasjonen reagerer i
forhold til omgivelsene- om dem lykkes eller mislykkes. Dette gjelder ogsa for Zalaris som
gnsker & vere i front med a tilby nye og forbedre eksisterende lgnn og HR-systemer. Derfor
er det viktig for Zalaris a legge til rette for at organisasjonen klarer a takle nye endringer og
omstillinger som kommer, for & beholde eksisterende kunder og fa nye. Nar toppledelsen har
besluttet at nye endringer skal innfgres er det mellomledere som skal implementere og falge
opp endringene som iverksettes. Mellomlederne ivaretar sine medarbeidere ved a gi
opplering, skape trivsel i teamet og gi kompetanseutvikling i forbindelse med endringer.
Lederatferden til mellomlederne vil veare essensiell for & handtere sine medarbeidere og andre

ansatte i organisasjon pa en smidig og konstruktiv mate.

Toppledelsen investerer i teknologi og digitalisering for & skape nye lgsninger og effektive
prosesser i Zalaris, som farer til endringer bade for mellomlederne og medarbeiderne. Digitale
endringsprosesser kan fare til at arbeidsoppgaver blir endret eller faller bort. Mellomlederne
kan fa utfordringer med hvordan ansatte handterer endringer, siden ansatte takler endringer
ulikt og det kan fare til forskjellige former for motstand. Mellomledere er ofte sentral ved
innfgring av nye digitale endringsprosesser ut fra sin strategiske posisjon mellom
toppledelsen og ansatte, og har ansvar for den operative kjerne (Hope, 2015). Digitalisering er
viktig og pavirker hvordan mellomlederen utaver sin rolle og lederatferd, og hvordan
mellomlederen klarer & ta ut potensiale til medarbeiderne med sin lederatferd, og de

elektroniske verktgy som er tilgjengelig.

Zalaris ASA ble i 2000 grunnlagt av en griinder som sa at det var en gkende trend i markedet
pa outsourcing av lgnns- og HR tjenester. Zalaris ASA er en leverandgr av skybaserte lgnn-

0g personaltjenester, og yter fullservice outsourcing av forretningsfunksjoner for alle lgnns-
1



og personaltjenester med tilhgrende konsulenttjenester for store virksomheter i Norden,
Baltikum, England, Tyskland og Polen. Mer enn 250000 ansatte mottar lann- og
personaltjenester fra Zalaris ASA hver maned. Zalaris ASA tilbyr ulike Igsninger som
tilpasses organisasjoner som kjgper deres tjenester. Visjonen er a vaere en ledende akter i
Europa. Lgsningene gir kundene mulighet til & operere med felles lann- og HR-prosesser pa

tvers av landegrenser (Zalaris.com).

Zalaris er et konsern og i Norge er det tre selskaper, Zalaris Holding ASA, Zalaris HR
Services Norway AS og Zalaris Consulting AS. Zalaris HR Services Norway AS er ansvarlig
for den operative driften og jobber mest med produksjon mot kundene, og har avdelinger i
Ladingen, Notodden, Stavanger, Oslo og Alesund. For at det ikke skal bli forvirringer om de
ulike selskapene og bruk av firmanavn velger vi i oppgaven a bruke betegnelsen Zalaris for

alle selskapene, da selskapene er gjensidig avhengige av hverandre.

Zalaris har eksistert i 19 ar og pa disse arene har organisasjonen utviklet seg raskt og skapt
seg en god posisjon i markedet. Zalaris har siden oppstart og frem til i dag gatt fra 20 til 169
ansatte i Norge og totalt med alle land har konsernet over 900 ansatte. Det at antall ansatte har
blitt mangedoblet i lgpet av kort tid, har fart til endringer i organisasjonsstrukturen,
kommunikasjonsstrukturen og arbeidsprosessene, noe som har pavirket bade ledere og
ansatte. Organisasjonsstrukturen har utviklet seg fra oversiktlige avdelinger der alle kjente de
interne prosessene, til en mer kompleks organisasjonsstruktur og vanskeligere a fa oversikt. |
starten jobbet ikke ansatte i team, men med mange forskjellige oppgaver. Det var feerre
mellomledere og de var spesialister pa flere omrader. Etter hvert som Zalaris har vokst og
betjener flere kunder, er organisasjonsstrukturen blitt endret til flere fagteam. Der
spesialistene jobber i samme team noe som gjar at stordriftsfordelene kan utnyttes, siden
kompetansen og fagmiljget er samlet pa en plass. Mellomlederne har flere og andre typer
oppgaver a forholde seg til enn tidligere, som a leere ny teknologi, videreformidle kunnskap,
handtering av personalet for endring av arbeidssett, og implementere endringer i teamet.
Zalaris hadde til & begynne med kjennetegn til en entreprengrorganisasjon men er blitt mer
byrakratisk, spesielt for de organisasjonsenhetene som jobber med produksjon. Hvis en ser

hele konsernet under ett, sa er det en hybrid organisasjon.

For a forske pa atferd og digitalisering synes vi falgende problemstilling er interessant.



1.1 Problemstilling

Vi vil foreta en undersgkelse for a se naermere pa hvordan mellomledere i Zalaris opplever at
digitalisering har pavirket deres hverdag. Undersgke om mellomlederne synes deres
lederatferd har endret seg i lgpet av de siste arene som fglge av digitaliseringen i
organisasjonen, med utgangspunkt i endringsorientert, oppgaveorientert og relasjonsorientert
atferd. Se pa hvilke utfordringer mellomlederne opplever med a jobbe i en organisasjon, der
det stadig skjer digitale endringer for a kunne tilpasse seg krav fra omgivelsene, kunder og

lovendringer.

Problemstillingen var er:
Hvordan opplever mellomlederne i Zalaris digitale endringsprosesser i organisasjonen, og

hvordan opplever mellomlederne at endringene har pavirket deres lederatferd?
Vi har valgt disse forskningssparsmalene for & fa svar pa problemstillingen:

1. Hvordan har mellomlederne veert involvert i digitale endringer i Zalaris, og hvilke

erfaringer har mellomlederne med disse endringene?
2. Hvordan har digitale endringer pavirket mellomledernes atferd?

Vi vil i neste kapittel beskrive utviklingen som har veert i Zalaris i forbindelse med digitale

endringer og ny teknologi.

1.2 Utvikling i Zalaris

Den digitale utviklingen har veert med & pavirke hvordan Zalaris har organisert seg opp
gjennom arene, og hvordan prosesser er blitt utviklet og endret, for a tilfredsstille nye krav.
Hatch (2001) har laget en dynamisk modell som gir en grunnleggende forstaelse av teknologi
i apne systemer, for & spesifisere hva som ma komme av input for & klare a produsere et
produkt eller tjeneste. Ved hjelp av denne figuren vil vi illustrere hvordan input,
transformasjon og output er blitt endret i Zalaris. Det meste av input kommer fra kundene og
kan eksempelvis veere informasjon deres organisasjoner som skal starte eller slutte, bonus, ny

lennsordning, og annen personalinformasjon.

Vi vil beskrive ved hjelp av denne figuren digital utvikling i Zalaris.



Transformasjon

Figur 1, Beskrivelse av digitale prosesser i Zalaris

Input

Den stgrste utviklingen som har skjedd i Zalaris siden oppstart er maten input handteres og
mottas pa. | begynnelsen ble all input sendt inn som post og ble registret manuelt inn i SAP-
lgnnssystemet av ansatte i Zalaris. Na er det lite input med fysisk post, digitalisering har gitt
nye muligheter, da post kan sendes inn elektronisk via kommunikasjonssystemer. Fra 2003
tok Zalaris i bruk SAP sin selvbetjeningsportal, som farte til at overtid, fraveer og reise- og
utleggsrefusjoner ble digitalisert og kundene selv kunne gjare registeringer. Kundene fikk
samtidig tilgang til & endre sine personaldata som bankkonto og adresse. Dette ble en milepal
og en av de starste digitaliseringsendringene som er gjennomfgrt i Zalaris, som gav
umiddelbar effekt, med mindre tidsbruk pa sortering, registrering og arkivering av manuelle
bilag. Tidligere matte bilag signeres manuelt og sendes i posten til Zalaris. Na kan bade ledere
og ansatte signere elektronisk, siden elektronisk signatur er godkjent, noe som ogsa var med &
effektivisere prosessene mellom kundene og Zalaris. | dag brukes mye selvbetjeningsportal og
mobilapp for a registrere input eller gjare endringer. Selvbetjeningsportalen utvikles
kontinuerlig med tanke pa a fa nye funksjoner og forbedre eksisterende funksjonalitet ut fra

ny teknologi og kundenes behov.

En annen stor milepeel var 1. juli 2014, da skattebetalingsforskriften ble endret og bruk av
elektronisk dokumentasjon ble godkjent. Dette farte til at bilag som skal utbetales ikke
trenger a veere original. Bilag kan na skannes eller tas bilde av fgr det sendes inn elektronisk.
Bruk av digitale verktgy har hatt stor betydning for Zalaris, og har veert med pa a endre
hverdagen til ansatte i form av nye arbeidsoppgaver og effektivisering av arbeidsprosesser.
Na har fagekspertene mer fokus pa kontroll enn tidligere, siden det meste av input na er
digitalt.



Ny teknologi har gitt ny struktur pa innmating av input noe som har pavirket Zalaris pa
hvordan organisasjon skal oversette informasjon av lgnn og HR-prosesser, og pa hvordan
prosessene skal utfares og utvikles.

Transformasjon

Kundene har ulike gnsker og behov pa hvordan inputdata skal sendes inn og det pavirker ogsa
hvordan data blir behandlet i transformasjonsprosessen. Nar input-saker kommer inn til
Zalaris sitt digitale system for henvendelser, blir de behandlet av ei fagrstelinje som setter
saken til riktig fagteam for videre behandling. Der blir sakene behandlet hos dem som har
riktig kompetanse. Det kan veere at kundene selv er ansvarlig for deler av input, enten via
forsystemer eller har tilgang til plattformene hos Zalaris. Teknologien har eskalert og bidratt
til at man i sterre grad kan bruke dataprogrammer til & kommunisere mellom kunden og
Zalaris, med felles grensesnitt, der datasystemene kan lese og hente data ut fra hverandre.

Zalaris har en kontrollfunksjon og gjer kvalitetssjekker far utbetalinger.

Viktig & ha gode transformasjonsprosesser slik at det er kvalitet pa output og de oppfyller
kundene og myndighetenes krav.

Output

Zalaris fokuserer pa a gi god service, leveranser og riktig utbetaling til kundene. Na sendes fa
lgnnslipper i posten i forhold til tidligere, da de fleste har tilgang til bade selvbetjeningsportal
eller mobilapp og kan sjekke lgnnslippen selv. Zalaris er ansvarlig for at systemene blir
oppdatert i henhold til lovendringer, slik at utbetalingene som gjares oppfyller myndighetenes
krav med tanke pa innberetninger. Malet er a ha en selvbetjeningsportal og plattformer som er
brukervennlig og tilpasset kundene. Zalaris gnsker tilbakemelding fra kundene pa avvik, for &

kunne gjgre korrigeringer pa feil input

Denne modellen illustrerer den digitale utviklingen i Zalaris. Ved a ta i bruk ny teknologi og
nye systemlgsninger, har det blitt mindre manuelle registreringer, som har fert til mindre

behov av menneskelige ressurser for a fa utfart samme jobb i Zalaris som tidligere.

1.2.1 Organisasjonstyper

Organisasjonstyper fremstar sjelden som en rendyrket form i en organisasjon. De fleste
organisasjoner har blandingsformer, men en av organisasjonstypene kan dominere (Strand,
2007). Definisjon pa organisasjon, en “Organisasjon er et sosialt system som er bevisst

konstruert for & lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal* (Jacobsen & Thorsvik,
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2013, s. 18). Strand (2007) beskriver fem organisasjonstyper som vi her kort skal beskrive
her. Byrakratisk organisasjon, der ansatte far opplaering i regler, instrukser, prosesser og
organisasjonsenhetene er delt inn i fagteam. | Ekspertorganisasjon, blir arbeidstakere
rekruttert pa grunnlag av sin fagkompetanse, de jobber selvstendig og trenger lite instrukser. |
Entreprengrorganisasjon, har ansatte liten fast struktur, er omstillingsdyktig og fokuserer pa
spesifikke oppgavene og har god fagkunnskap. En Gruppeorganisasjon, styres av
flertallsavgjerelser, liten grad av formalisering og flat struktur. Medlemmene kommuniserer
mye med hverandre og leerer av hverandre. En Nettverksorganisasjon, er en blanding av ulike
organisasjonsformer og organisasjonsenhetene samarbeider for a fa fordeler, som farer til at
dem blir mer fleksible og tilpasningsdyktige. Kommunikasjon og kommunikasjonsteknologi,

effektiviseres for & oppna andre mal enn tidligere.

Vi tolker at Zalaris har utviklet seg til & bli en hybrid organisasjonstype til & omfatte alle
organisasjonstypene, men har tydelig tegn pa byrakratisk organisasjon med alle sine
organisasjonsenheter med fagteam, prosesser og regler som ma falges.

1.3 Oppgavens oppbygging
| kapittel to gir vi en innfgring i teoretisk rammeverk og litteratur, kapittel tre er
forskningsdesign og metode. | kapittel fire presenteres og drgftes data og til slutt

oppsummering i kapittel fem.

2.0 Teoretisk rammeverk
| dette kapittelet vil vi beskrive teori som skal belyse var problemstilling som danner

grunnlaget for teori som skal drgftes opp mot vare forskningssparsmal.

2.1 Digitalisering

Her gir vi en bedre forstaelse av hva digitalisering er og hva som ligger i begrepet.
Digitalisering er en samlebetegnelse for overgangen fra analoge, papirbaserte lgsninger og
systemer til elektroniske og digitale lasninger (Regjeringen, 2014). Dette er delvis dekkende
for begrepet, helt sentralt i digitalisering er & benytte seg av teknologi for a skape nye
lgsninger og systemer. Nar vi snakker om digital teknologi er det enheter som kan behandle
og lagre data i et binart sprak- bestaende av tallene 0 og 1, der teknologi ikke bare endrer

metoder, men ogsa organisasjoner og maten mellomledere og ansatte jobber pa. | dag sgker vi
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mennesker etter informasjon pa en helt annen mate enn for noen ar siden. Teknologisk
utvikling har fart til at en ved hjelp av et tastetrykk har tilgang til mye informasjon pa
internett. Digitaliseringsutvikling er en faktor som pavirker ledelsens valg i Zalaris pa
hvordan organisasjonen skal ledes og styres. Digitalisering medfgrer at organisasjoner som
Zalaris ma endre sine strategier for a overleve og utvikle seg, med det menes endring i

hvordan oppgaver utfares i produksjon eller blir automatisert.

Digitalisering, automatisering og robotisering er ny teknologi som farer til at samfunnet har
sterkt fokus pa effektivisering gjennom ulike dataverktgy (Andersen & Sannes, 2017). |
Magma er det skrevet en artikkel der digitalisering defineres som “transformasjon fra at IT er
et statteverktay i virksomheten til at det er en del av dens DNA* (Andersen & Sannes, 2017, s.
18). Nar Andersen og Sanners beskriver digitale organisasjoner er det bedrifter som har
forstatt og tatt inn over seg at en kan sende alt, lagre, gjere beregninger, benytte den digitale
forstaelsen til & konkurrere og utvikle organisasjonen. Topplederne i Zalaris ma ta ansvar for
at ikke teknologien forvitrer, men utvikles og at bedriften tilegner seg riktig kompetanse
innad i organisasjonen. Organisasjoner bgr ha pa plass en digital strategi som er viktig for &
kunne forsta og gjennomfare teknologiske endringer, og forstd sammenhengen mellom
endrede forretningsbetingelser og teknologisk utvikling (Andersen & Sannes, 2017).
Teknologiske nyvinninger forsterker endringene og gir rom for nye endringer og

konkurransebetingelser.

Det er nyanseforskjeller i begrepene digitalisering, robotisering, maskinlaring og kunstig
intelligens. Digitalisering er i farste omgang manuelle oppgaver som utfgres av maskiner
istedenfor mennesker med en programmering i a gjenta lignende oppgaver. Det har betydd at
repeterbare hendelser som far ble gjort av mennesker na blir utfart av maskiner (Kalager,
2017). Robotisering er en mate a automatisere oppgaver pa, som er repeterbare og ofte er
basert pa regler. Der det benyttes robot istedenfor mennesker eller andre automatiserte
maskiner. “Maskinlering er et dataprogram som leerer av data. Programmet finner godt
gjemt informasjon i store datamengder og forutsier hendelser “(Kalager, 2017, s. 1).
Maskinlaring brukes av ansatte i Zalaris nar de sgker etter informasjon om interne prosesser i
f.eks. programmet Wiki. Ansatte i Zalaris kan ogsa benytte ogsa sgkemotor for & hente
informasjon om stilling og mobilnummer for kollegaer via appen hvem er hvem.

Digitaliseringen som er under utvikling i Zalaris er en felles betegnelse for automatisering og


http://biblogg.no/2017/06/14/hva-er-egentlig-forskjellen-pa-digitalisering-roboter-maskinlaering-og-kunstig-intelligens/
http://biblogg.no/2017/06/14/hva-er-egentlig-forskjellen-pa-digitalisering-roboter-maskinlaering-og-kunstig-intelligens/

maskinlere. Der Zalaris benytter teknologi innenfor digitalisering som allerede er utviklet av
andre teknologiselskap og blir tilpasset Zalaris sitt behov.

Zalaris benytter SAP (System Analyse Programmentwicklung) som hovedsystemet for &
levere tjenester bade internt og til kundene. SAP er modulbasert og leverer systemer innen
flere omrader som personalbehandling, lznn og gkonomi. SAP har ogsa ei serverlgsning som
har utviklet seg fra 2000 og frem til i dag med skybasert teknologi som ogsa har vert med a
pavirke Zalaris, bade internt og mot kundene. Zalaris har egne programmerere og konsulenter
som bruker teknologien til SAP for a utvikle teknologi med spesiallgsninger til kundene. |
tillegg til & utvikle nye teknologiske lgsninger oppdatere konsulentene til Zalaris systemene
med lovpalagte endringer. Zalaris har kompetanse pa konsulenttjenester, digitalisering av lgnn
og HR, bruker grensesnitt for 8 kommunisere mellom SAP og kundene sine programmer.
SAP er selve DNA’et i teknologilesningen til organisasjonen og potensiale til videre vekst.
Zalaris har utviklet flere digitale produkter, og et av produktene er en mobilapp. Mobilappen
har flere valg som bla. tilgang til & endre personalinformasjon, se lgnnslipp, registrere overtid,
fraveer, reiseregninger og laste opp elektroniske bilag eller bilder. Ved hjelp av mobilappen

kan ledere godkjenne det som ansatte har registrert.

Plattformmodellen til Zalaris bygger pa en bevisst ansvars- og oppgavefordeling mellom
tungvekts- og lettvekts-teknologi for innsamling, lagring, behandling, overfaring og
presentasjon av informasjon. Teknologi avdelingen har ansvar for en kontinuerlig utvikling
og som padriver og stette innen lettvekts-teknologi. Lettvekt-teknologi er mobiltelefoner,
informasjonspaneler, sensorer og nettbrett. Det handler om rask innovasjon, umiddelbar nytte
og rimelig teknologi. Tungvekts-teknologi brukes som plattform for lettvektslgsningene og
tilbyr API* er for nyvinninger av teknologi som tredjepart presenterer. Lettvektslgsningene
tilbys i markedet, men ma aksepteres og sertifiseres av platt- formeieren. De mange nye app-
ene som produseres og kan implementeres i plattformen gir innovasjon og lave

produksjonskostnader. De ma tilpasses den tungvekts-teknologien gjennom avanserte

W https://www.digi.no/artikler/historien-om-sap-det-tyske-under/30571. SAP er modulbasert,
og leverer systemer for regnskap og gkonomi, salg og distribusjon, innkjap og

lagerstyring logistikk, vedlikehold, produksjon og personalbehandling.

1 application programming interface



https://www.digi.no/artikler/historien-om-sap-det-tyske-under/30571
https://no.wikipedia.org/wiki/Regnskap
https://no.wikipedia.org/wiki/%C3%98konomi
https://no.wikipedia.org/wiki/Logistikk
https://no.wikipedia.org/wiki/Produksjon
https://no.wikipedia.org/w/index.php?title=Personalbehandling&action=edit&redlink=1

lgsninger som ivaretar personvern og sikkerhet. Plattform modeller er bygd opp for store
selskap som har digitale lgsninger som fremtidens teknologi behov. Plattform modellen
er et integrasjonssystem som gir en oversikt over virksomheten (Andersen & Sannes,
2017).

Mange av de digitaliseringssystem som benyttes domineres av en enkelt aktar som f.eks.
SAP Norge som har sin plattform base og er systemoperater til Zalaris. Digitalisering i
Zalaris har medfert endringer for organisasjonen, gjennom strukturtiltak som endring av

arbeidssett, nye organisasjonsmodeller, forberedelser og debrifing av endringer.

I neste kapittel tar vi for oss endringsteorier.

2.2 Teori om endringer

Endringer i forbindelse med ny teknologi gjar at kundene ikke trenger a eie men kan leie. Hos
Zalaris kan kundene «leie» en SAP-klient eller kjgpe tjenester, i stedet for & investere i egne
systemer og gjere lann og HR-oppgaver selv. De fleste kunder kjgper tjenester hos Zalaris,
som tilbyr forskjellige outsourcing modeller og tilpasser tjenestene til kundene ut fra deres
gnsker og behov.

Jacobsen og Thorsvik (2013) beskriver fem trekk og innhold ved endringer i en organisasjon
og Vi har ogsa beskrevet hvordan dette har pavirket Zalaris. Det kan vere Endringer i
organisasjonen pa maten som oppgaver skal lgses pa ved at det tas i bruk ny teknologi,
endring i mal eller strategi. | Zalaris har det stadig veert endringer pa ny teknologi, noe som
har fart til at oppgaver ma lgses pa nye mater, mal og strategi har ogsa endret seg i lgpet av de
siste arene. Endringer i organisasjonsstruktur gar pa hvordan arbeidsoppgavene fordeles,
koordineres og styres av organisasjonen. Zalaris er en organisasjon som har ekspandert og
utviklet seg mye siden oppstarten, som har fgrt til endringer i organisasjonsstrukturen og
fordelinger av arbeidsoppgaver. Endringer i organisasjonskulturen der grunnleggende
antakelser av normer og verdier er pavirket. Vekst i Zalaris har fart til nye lokasjoner i andre
land, som har gjort at det er blitt flere kulturer, normer og verdier og forholde seg til.
Endringer i organisasjonens demografi, gjennom rekruttering av nye ansatte eller fratredelser.
Etter hvert som behovet for nye ansatte har gjort seg gjeldene i Zalaris, er nye medarbeidere
blitt ansatt for a kunne tilfredsstille de nye behovene. Endringer i organisasjonens prosesser

som produksjon, kommunikasjon, beslutninger og leering er under kontinuerlig utvikling. Ny
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teknologi og digitalisering har fort til at flere prosesser er endret i Zalaris, spesielt rundt
produksjon og flere kommunikasjonskanaler er tatt i bruk.

Mintzberg (1979 i Jacobsen, 2018) beskriver at organisasjoner som Zalaris felger et
utviklingsmenster i sin levetid og gar gjennom et sett med faser. En organisasjonsform
utvikles til neste fase som medfarer en kontinuerlig utvikling. | starten nar organisasjoner
etableres er de ofte sma, bestar av fa mennesker og lite formalisert struktur. | starten er
arbeidsfordelingen uklar og flytende og arbeidet koordineres med direkte kommunikasjon. En
leder har lite utviklede administrative systemer, fa regler og rutiner og jobber sammen pa en
uformell mate. Nar organisasjonen vokser er det flere ansatte som skal forholde seg til
hverandre, da oppstar behov for formelle rutiner og systemer, arbeidet ma fordeles og
koordineres. Organisasjoner utvikler systemer for kontroller og for overvaking, organisasjon
far flere hierarkiske nivaer og blir mer byrakratisk. Utviklingen av Zalaris kan sammenlignes
med dette utviklingsmgnsteret, i oppstarten var det fa ansatte og det var mindre behov for
hierarki, rutiner og prosesser enn i dag. Utviklingen har gatt gradvis etter hvert som Zalaris

har vokst som organisasjon.

Drivkreftene som endring i markedet, teknologiske endringer, politiske endringer, endringer i
konkurranseforhold og andre eierforhold vil vaere med & pavirke organisasjon pa ulike mater.
Drivkreftene fungerer som et press pa organisasjoner for a skape samsvar mellom interne

forhold som mal, kultur, strategi, maktforhold og krav fra omgivelsene (Jacobsen, 2004).

Det er forskjeller i hvordan endringer oppfattes i en organisasjon, ledelsen kan se det pa en
mate og ansatte pa en annen, konteksten er forskjellig. Hvordan ledelsen handterer ulike
meninger vil pavirke endringsprosessen. Medarbeidere som blir presentert og konfrontert med
endringer vil prgve a forsta, og lage sine egne meninger ut fra flere faktorer som eksisterende
kunnskap, tidligere erfaringer, identitet og sosiale faktorer (Einarsen, Martinsen, & Skogstad,
2017). Sensemaking-teori baserer seg pa ideen at individer i betydelig grad konstruerer sin
egen virkelighet og handler ut fra en virkelighetsoppfatning som de skaper, ogsa kalt

konstruksjon isme (Berger & Luckman.1967 i Einarsen m.fl., 2017).
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Det er viktig far endringer skal innfares a iverksette mobilisering, slik at de som skal
involveres vet hva som skal forega. Vi skal beskrive en modell som handler om a forberede

ansatte pa endringer.

Mobilisere —) Endre — Stabilisere

Figur 2 Lewins kraftfeltsmodell fig. 15.2 5.438 (Lewin, 1951, i Einarsen m.fl.2017).

Lewins kraftfeltsmodell beskriver omstillingsprosessene i planlagt endring som bestar av tre
faser; mobilisere, endre og stabilisere (Lewin, 1951 i Einarsen m.fl., 2017). Lewin beskriver
at det er en iboende motstand mot endring i mennesket og det benyttes ulike strategier for a
forberede eller mobilisere for endringer. Der noen ledere benytter kriseforstaelse og
poengterer at endringen er helt ngdvendig for & overleve, og andre ledere appellere med a
skape en positiv forstaelse for endringen. Det viktigste er a forberede ansatte pa at det
kommer ei endring, fordi endringen kan fgre til at ansatte ma bevege seg ut av sin
komfortsone for & klare & gjennomfare endringen. Mobiliseringsfasen brukes til & skape
forstaelse hos ansatte pa hvorfor ei endring trengs, hva endringen gar ut pa, og hvilke
muligheter som kan oppnas ved a gjare ei endring. Nar mobiliseringsfasen er gjennomfart kan
en ga i gang med endringen. Ifalge Lewins teori vil man ikke kunne gjennomfgare endringer
dersom organisasjonen eller ansatte ikke er forberedt pa endringen som kommer. Den andre
fasen endre, handler om a gjennomfare endringen som er planlagt. Det kan vaere at ansatte ma
endre sine arbeidsoppgaver, ved f.eks. digitalisering i Zalaris kan det medfare bortfall av noen
arbeidsoppgaver. | denne fasen viser medarbeiderne om de er for eller mot endringen, og det
er viktig at det er flere positive medarbeidere til endringen enn motstandere. | fglge Lewin
handler planlagt endring om & forsta kraftfeltet der drivkrefter mater motkrefter, og sikre at
drivkreftene er stgrre enn kreftene som er mot. Ledere som skal gjennomfgre endringer ma ha
forstaelse for at det kan veere motstand. De ma fa frem budskapet og sikre at de har stette i
organisasjonen. Derfor er det viktig i denne fasen og a forberede ansatte pa endringen ved a
statte, gi trening og kompetanseutvikling som er sentrale aktiviteter for a lykkes i
endringsfasen (Einarsen m.fl., 2017). Den siste fasen er a stabilisere, fa endringene til & «sette
seg» i organisasjonen og i kulturen. Det er viktig & institusjonalisere og falge opp endringene,
slik at de vedvarer og ikke sklir tilbake til gammel maten en gjorde det pa (Einarsen m.fl.,
2017).

11



Modellen til Lewin som vi har beskrevet her er enkel, praktisk relevant og viser noen av de
utfordringene som Zalaris star overfor ved planlagte endringer. Der en har ulike utfordringer i
de ulike fasene og kan mgte motstand fra ansatte. Lewins modell har fatt kritikk i senere tid,
da endringer skjer mer kontinuerlig i en organisasjon na enn tidligere. Dette gjelder spesielt i
siste fasen- stabilisering, siden det kontinuerlig skjer endringer er det sjelden tid til
stabilisering far neste endring kommer (Einarsen m.fl., 2017).

Endringsprosesser kan sees pa som oversettelsesprosesser fra ledelsen sin strategi til de som
skal utfgre selve implementeringen i organisasjonen. Ledere og mellomledere vil ut fra sine
ulike stasteder forsgke & omdanne ideer til konkrete objekter og handlinger (Jacobsen, 2004).
Organisatorisk endring kan sees pa som ei forandring i hvordan organisasjonen fungerer, er

bygget opp, og arbeidet medlemmene utfarer i organisasjonen (Einarsen m.fl., 2017).

| forskning er det vanlig a skille mellom to typer endringer, episodiske og kontinuerlige.
Episodiske endringer i omgivelsene forbindes med radikale endringer, eksempel pa dette er
overgang fra fasttelefon til mobiltelefon (Einarsen m.fl., 2017). Endringer som skjer mer eller
mindre hele tiden, som er av mindre omfang kan sees pa som kontinuerlige eller
inkrementelle endringer. | en organisasjon vil det alltid veere kontinuerlige endringer som
skjer gradvis, og det vil veere naturlig. Kontinuerlig endring kan knyttes til endringer i
arbeidsprosesser og praksis, samt maten en utfarer arbeidet pa i en organisasjon (Einarsen
m.fl., 2017).

Nar en ser pa Episodiske hendelser av regnskapsutviklingen, har det skjedd episodiske
hendelser to ganger tidligere. Den farste episodiske utviklingen var overgangen fra manuelle
regnskapssystemer til a registrere regnskapene i funksjonelle IT-systemer. Den andre
episodiske utviklingen var introduksjonen av systemer for ERP (Enterprise Resource
Planning) pa begynnelsen av 2000-tallet som er en del av SAP plattformen. Tredje episodiske
fasen er den vi er pa vei inn i nd, med bruk av digitale lgsning (Kéallroos & Havelka, 2017 i
Kaarbge, Knudsen, & Meidell, 2018)

| forbindelse med endringer kan det oppstad motstand, i neste kapittel skal vi beskrive ulike

former for motstand.
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2.2.1 Motstand mot endring

Endringer i hverdagen kan skape usikkerhet siden mennesker har en iboende motstand mot
forandringer. Det kan ha bakgrunn i individets preferanser, egeninteresser og hvordan
endringene har veert organisert og ledet (Einarsen m.fl., 2017). Alle planlagte
endringsprosesser blir ikke iverksatt og det kan veere ulike arsaker til det, en av arsakene kan
vaere motstand. Arsaker til motstand kan veere interesseforskjeller og falelsesmessige forhold.
Endringsprosesser kan oppfattes og tolkes ulikt noe som kan fare til uenighet og motstand, og
i tillegg til 8 ramme ansatte og grupper pa ulike mater (Jacobsen, 2018). Fra et lederperspektiv
er det viktig & handtere motstand og det krever forstaelse av situasjonen (Einarsen m. fl.,
2017). Ved motstand er det toppledelsen som har formell makt og kan tvinge gjennom
endringer og har myndighet til & innga starre kompromisser som falge av forhandlinger
(Jacobsen, 2018).

De fleste mennesker er skeptiske til forandringer og faler at forandringer er en trussel mot det
trygge og det vante i arbeidssituasjonen, i stedet for & se pa forandringer som positivt og
inspirerende. Graden av motstand avhenger av hva endringen gar ut pa, alle store endringer
vil skape usikkerhet og spenninger. Det kan bli uro i organisasjonen og kanskje ga sa langt
som til konflikt. Topplederne og mellomlederne ma ha et bevisst forhold til endringene som
endringsagenter (Einarsen m.fl., 2017). Ved innfgring av endring ma lederne forvente a mgte
motstand og lederne ma veere med & snu det negative til noe positivt (Erlien, 2006). Det er
imidlertid ikke alle som er negativ til endringer hverken falelsesmessig eller for selve
endringen. | Zalaris vil graden av motstand variere, noen er positive til endringen og liker at
det skjer endringer som er med a effektivisere hverdagen, mens andre er skeptisk og vil trenge

tid pa a akseptere endringer.

Jacobsen (2018) s. 130-138 beskriver ti arsaker til oppslutning og motstand. For a forsta
hvorfor det er motstand mot og oppslutning om endring, ma vi se pa hvordan endring pavirker
enkeltmennesker, sosiale relasjoner, bade i forholdet mellom mennesker i og utenfor
organisasjonen. Ved faglig enighet og faglig uenighet, er ansatte uenige og diskuterer om
endringen vil ha gnsket effekt eller ikke. En annen utfordring er, frykt for det ukjente, der
ansatte gar fra en sikker tilstand til noe som er ukjent. De risikerer ogsa tap eller gevinst av
personlige goder, og noen kan komme bedre eller darligere ut av det enn andre. Ansatte kan

risikere tap av identitet, ved a miste det faste mgnsteret ansatte har opparbeidet seg gjennom
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tid i organisasjonen, som kan vare arbeidsoppgaver og endring av kontorlokale.
Ekstraarbeid, kan oppsta ved endringer ved at «gamle» aktiviteter ma gjennomfares i tillegg
til de nye, og det kan bli dobbeltarbeid for ansatte en periode. Sosiale relasjoner, ansatte kan
miste den sosiale tilhgrigheten med kollegaer eller kontorfellesskap som de har arbeidet
sammen med lenge blir endret. Psykologiske kontrakter, ansatte som jobber pa samme sted
utvikler personlige, uformelle og uskrevne regler mellom hverandre og organisasjonen.
Endrede maktforhold, som reorganisering i en organisasjon kan medfgre at makt og
innflytelse endres, der makt kan veere bade formell og uformell. Symbolsk orden, vil vere
endringer i organisasjonen som kan fare til at symboler kan blir endret, som nye kontorer,
endring av logo, navneskifte og personlig status. De nye aktgrene i omgivelsene, er endringer
i en organisasjon som kan ogsa pavirker eksterne parter, kan ha stor betydning for

lokalsamfunn dersom nedleggelse av arbeidsplasser.

Handtering av motstand i forbindelse med endringer er relevant for mellomlederne i Zalaris,
som har opplevd ulike typer motstand fra medarbeiderne. Mellomlederen skal vaere forberedt
pa de ulike vinklinger som endringen kan medfare, gar det sa langt som til konflikt, ma
mellomlederen handtere konflikten pga. uante bivirkninger av endringen. Mellomlederen bar
handtere ulike situasjoner med den atferd som vil gagne situasjon best. Motstand kan fare til
at endringen tar lengre tid & gjennomfares. Ved innfgring av nye tjenester og produkter vil
prosjektene ofte forgd ved siden av den daglige driften som ma ivaretas. Omorganiseringer i
Zalaris har fort til endringer i organisasjonsstruktur, endring i maktforhold og hvordan og
hvor arbeidsoppgavene skal utfgres. Digitalisering har fart til at arbeidsoppgavene kan utfgres
fra flere lokasjoner, ikke alle ansatte er like forngyd med denne fordelingen som kan fare til

bortfall av enkelte arbeidsoppgaver.

Motstand kan veere positivt, der en far en debatt om endringsrunnlaget for & avgjere om
endringsbehovet er tilstede, da motstand ofte innebeerer kritiske innvendinger til behovet for
endringer. Der man aksepterer at det finnes ulike oppfatninger og beste mate er a gjennomfare

en apen og kritisk debatt (Jacobsen, 2018).

Endringsreaksjoner kan veare passive eller aktive og Stensaker og Meyer (2011) i Einarsen
m.fl., (2017) har laget en figur som beskriver fire kategorier; motstand, passive (bohica),

lojalitet og proaktiv. Vi vil ved hjelp av denne figuren beskrive disse kategoriene sett ut fra en
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mellomleders mate a reagere pa.
Alktive reaksjoner

)

Endringer blir Motstand Proaktiv Endringene blir

- >
Ikke gjennomfert gjennomfort

passive Lojalitet

Y

Passive reaksjoner side

Figur 3; Endringsreaksjoner fig. 15.4 s. 444 (Stensaker & Meyer, 2011 i Einarsen m.fl., 2017)

Modellen viser at motstand gir reaksjoner som bidrar til at endringen ikke blir gjennomfart og
blir oppfattet negativt av ledelsen. Det kan veere mellomledere som ikke vil gjennomfare
endringen, har «ga sakte aksjoner», snakker ned om endringen eller personene som har vedtatt
endringen. Mellomledere som ikke er endringsvillig kan velte omstillingen. Passive
reaksjoner bidrar lite til a iverksette endringer, men opprettholder den daglige drift.
Mellomleder har et distansert forhold til endringene og er ikke negativ, men haper at
endringen ikke blir iverksatt. Lojalitet vil si at mellomleder er med pa endringen gjennom a
bidra. Her utfgrer mellomlederne det arbeid som ma gjeres, men ikke noe mer. Endringene er
krevende og foregar sammen med de daglige oppgavene til mellomlederne som lojalt falger
opp og bistar i arbeidet. Proaktiv er nar lederen aktivt bidrar med a fa pa plass endringer for at
de skal fungere sa godt som mulig. Mellomlederne er selvoppnevnt og vil her vare padrivere
og endringsagenter. Endringen vil lykkes i starre grad dersom mange reagerer proaktivt
(Einarsen m.fl., 2017).

Vi vil i neste kapitelet ta for oss mellomlederens ulike oppgaver, funksjoner og roller ved

endringer.
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2.3 Mellomlederens ulike funksjoner og oppgaver

Mellomleder skal veere relasjonsbygger, ivareta ansattes sosiale behov og videreutvikle
medarbeidernes forpliktelser, tillit, motivasjon og engasjement. Mellomledere er ledere som
befinner seg to nivaer under toppsjefen og et niva over farstelinje-arbeiderne (Hope, 2015).

Det stilles fire prestasjons krav til en mellomledere, de skal ha klare mal, og ha
motivasjonsfaktorer for bedriften med direktiver og kontroll (Espedal & Lange, 2005).
Mellomlederen skal tilstrebe malretta og rasjonelle handlinger ved hjelp av sterk grad av
prestasjonsfokus pa de fire kravene. Lederne har ogsa ansvar for a ivareta ansatte, og utvikle
en kultur som samsvarer med ledelsens strategier nar det gjelder verdier, visjoner og mal. |
tillegg pahviler det mellomlederen & vaere positiv til endringer, og ivareta kontinuerlig
opplaering med a tilfare riktig kompetanse pa ansatte, og vurdere og se fremtidige muligheter.
Det er variasjoner mellom kravene en mellomleder skal ivareta og det som ma balanseres
mellom stabilitet og fleksibilitet. Rollekravene vektes ulikt og er delvis avhengig av
organisasjonstype. Nar kravene er mange vil fleksibilitet og handlingsrom vare av betydning
for a vise til resultater for mellomlederne (Espedal & Lange, 2005). I stillingsinstruksen
kommer det frem hva som er forventinger og krav til lederen (Espedal & Kvitastein, 2012).
Lederen vil i sin rolle som medarbeider bli utfordret pa sin lederatferd, hvordan han/hun skal

handtere prosesser og oppgaver.

Mellomlederen skal lgse oppgaven med & implementere informasjon fra toppledelsen
(sensemaking) og transformere budskapet inn i teamet (sensegiving) (Hope, 2015).
Sensemaking kan oversettes med meningsdanning, skape mening i en gitt situasjon. Det
handler om & strukturere det ukjente, hvordan skal vi skal fortolke, forsta, anerkjenne,
forklare, forutse og trekke konklusjoner fra det ukjente. Et kjernespgrsmal ved endringer er a
forsta virkeligheten slik som endringsmottaker ser den. En mellomleder vil kunne pavirke
sine medarbeidere til at medarbeiderens bilde blir mest mulig lik mellomlederens egen
kontekst (Hope, 2015).

Endringer i arbeidsoppgaver krever oversettelse fra mellomlederen til medarbeiderne, der
medarbeiderne utfgrer nye oppgaver, som kontinuerlig endres og skal gi et bedre arbeidssett
(Hope, 2015). Mellomlederen vil