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FORORD

’If you don’t like something, change it. If you can’t change it, change your attitude.”
Maya Angelon

Denne oppgaven avslutter vart studie i erfaringsbasert Master i personalledelse, fakultet for

samfunnsvitenskap ved Nord Universitet.

Vi vil rette en stor takk til DNB: For tillatelse til & bruke som caseorganisasjon, for a stille
ansatte og leder disponible til intervju. Samt til alle ansatte og til leder som stilte opp, tok seg
tid i en hektisk arbeidshverdag til & dele sine opplevelser og erfaringer med oss. Vi vil ogsa

takke tidligere ansatt som tok seg tid til a stille opp til intervju.

Og sist, men ikke minst: Tusen takk til veileder Ole Johan Andersen, professor i organisasjon
og ledelse ved Nord universitet. Vi er sveert takknemlige for at du har gitt raske og konstruktive
tilbakemeldinger, for at du har realitetsorientert oss nar vi har gapt over for mye, og for statte

og forstaelse nar vi holdt pa a gi opp.



1.0 INNLEDNING

“- Det har skjedd mer de siste 40 arene enn det gjorde de siste 10.000 arene. Men de neste fem

arene kommer det til & skje enda mer.”

Sitat fra Rune Bjerke, konsernsjef i DNB 15.11.12 i forbindelse med &pning av “Digital Winners”- konferanse pa
Telenor.Expo (Knut Kristian hauger, Kampanje.com)

Ovennevnte sitat fra DNBs konsernsjef har vi sett flere “adoptere” og bruke som beskrivelse av
den utvikling som pagar, og som man ma vaere forberedt pa i dagens samfunn. Na er riktignok
Bjerkes sitat relatert til digital teknologi, men det er apenbart at en slik teknologisk utvikling far

betydning pa mange mater i dagens organisasjoner.

Vi vil gjennom denne oppgaven se litt pa den utvikling som har vert nettopp i DNB Bodgs
privatmarked gjennom de siste arene, og vil gjennom dette kapittelet redegjere neermere hva vi

vil ha fokus pa og hvorfor.

1.1 Bakgrunn for valg av oppgave og problemstilling

Pr. i dag pagar det en stgrre endring, en markeds- og kundetilpasning i banksektoren.
Nettbaserte banker kaprer en stor andel av kundemassene, og de tradisjonelle bankene jobber
for 4 tilpasse seg denne trenden. Var problemstilling er basert ut fra at DNB avdeling Bodg
gjennom de siste drene har vert gjennom en rekke endringer som har bergrt det ansatte med til
dels store ringvirkninger. | tillegg til oppkjep og senere fusjonering med tidligere
Nordlandsbanken og pafglgende bemanningskutt, har det foregatt en rekke endringer bade
lokalt og sentralt. Et betydelig antall smaavdelinger legges ned i disse dager (april/mai 2016).
Det kuttes i antall ledere sa vel som ansatte. Til tross for alt dette, har medieoppslagene vert
”snille” og prosessen har utad sett virket vellykket med hensyn til at de ansatte ikke offentlig

har gatt ut med frustrasjoner eller bekymringer.



Pa bakgrunn av dette har vi stilt fglgende spgrsméal som vi gnsket & undersgke:

Hvorfor har det ikke veert stgrre dramatikk utad rundt de store endringene DNB avdeling Bodg

har veart gjennom de siste arene?

Som et ledd i undersgkelsen har vi stilt falgende underspgrsmal som vi ogsa har sett pa for a fa
en dypere forstaelse av det som har skjedd:

Hvordan har de ansatte har hatt det og tatt det under denne prosessen?

1.2 Studiens mal

Denne oppgaven avslutter vart studie Erfaringsbasert Master i personalledelse, fakultet for
samfunnsvitenskap. Masteroppgaven er farst og fremst skrevet for var egen utvikling i vare
fagfelt. Arbeidslivet i alle organisasjonstyper er under stadig omstilling og endringer, og det

gjelder og holde tritt i et samfunn som er i stadig utvikling.

Studiens mal har veert @ oppna en bedre forstaelse av hvordan endringsprosessene lokalt har
foregatt og hvordan de ansatte har opplevd det. Samtidig har var overordnede malsetting har
veert & finne ut hvorfor det har fremkommet lite dramatikk eller negativitet rundt endringene,
hvilket vi tenker er relativt oppsiktsvekkende i seg selv, tatt i betraktning hvor omfattende de

er.

1.3 Avgrensning

DNB er en stor organisasjon, med mange regioner og avdelinger. Vi bestemte oss pa et tidlig
tidspunkt for & ha fokus pa privatmarkedsavdelingen i Bodg (region Salten som da besto av
kontorer i Bodg, Fauske og @rnes).

I dagens organisasjoner skjer endring kontinuerlig, pa alle omrader. Vi vil i neste kapittel

gjennomga noen av de store endringer som har vert i DNB i Bodg i perioden fra 2012 til dags



dato. Det er disse endringene vi vil ha hovedfokus pa og som danner utgangspunkt for var
studie. Vi har sett pa “de store linjer” og ettersom det er mange store endringer, har vi ikke hatt
anledning til & ga ordentlig i dybden pa hver enkelt av disse, eller fokusere pa andre endringer
som har bergrt enkeltansatte pa ulike omrader. Eksempelvis har flere informanter gjennom
intervju fortalt at de har fatt totalt endret stilling/funksjon. Det vil vaere umulig & se pa disse i
vesentlig grad, da dette materialet ikke lar seg anonymisere nar forholdene er sa sma. Vi har
hatt aller stgrst fokus pa bemanningskutt som de ansatte ble kjent med 4.februar i ar. Det er

dette informantene har lagt frem som den vanskeligste perioden.

1.4 Oppgavens videre oppbygging

| kapittel 2 vil vi beskrive DNB som organisasjon og de sentrale endringer som har pagatt i
lgpet av perioden vi tar for oss. Kapittel 3 danner grunnlag for var teoretiske forstaelse, mens vi
I kapittel 4 vil redegjare for de metoder vi har brukt.

| kapittel 5 vil vi beskrive de funn vi har gjort gjennom intervjuene og analysere disse opp mot
aktuell teori.

Deretter kommer en oppsummering av var konklusjon.



2.0 ENDRINGER | DNB BOD@ PRIVATMARKED 2012 -
DAGS DATO

Vi vil i dette kapittelet kort gjare rede for noen av de endringene som har vert i DNB Bodgs
privatmarked de siste arene. For at man lettere skal kunne forsta hvordan DNB er bygd opp, og
hva DNB driver med, vil vi innledningsvis skissere dette i grove trekk. Ettersom beslutninger

og endringer sentralt ogsa har fatt betydning lokalt, er enkelte av disse ogsa beskrevet.

2.1 Visjon og organisasjon
DNBs visjon, hentet fra deres egne nettsider (dnb.no), er som felger:

Vi skaper verdier gjennom kunsten a@ mote kunden”
Profesjonell
e Du skal oppleve at vi er ansvarlig og at vi holder det vi lover
e Behandler alle med respekt
Internt er vi opptatt av at alle utnytter var samlede kompetanse. Slik sikrer vi kundene de beste

Igsningene.

Initiativrik
e Viviser initiativ ved at vi er i forkant av kunden
e Finner enkle lgsninger
e Har gkt kundekontakt
Internt skal vi tgrre & ta initiativ til forbedringer, slik at vi utvikler bade oss selv og konsernet.

(Hentet dra DNB sin hjemmeside om 0SS visjoner og verdier)

DNB er Norges stgrste finanskonsern og tilbyr finansielle produkter og tjenester blant annet
innenfor utlan og innskudd, fond og kapitalforvaltning, livsforsikring og pensjonssparing,
betalings- og finanstjenester, eiendomsmegling og tjenester knyttet til penge- og
kapitalmarkedet. DNB-gruppen gar historisk tilbake til 1800-tallet med etableringen av
Christiania Sparebank. Det navarende konsernet bestar av sammensldaing mellom en rekke
finansinstitusjoner, deriblant Nordlandsbanken, som ble oppkjept i 2003 og fusjonert inn i
2013. Selskapet endret navn til DNB i 2011. DNB er delt opp i 4 datterselskaper som hver igjen



er delt opp i flere virksomheter; DNB Bank ASA, DNB Asset Management Holding AS, DNB
Skadeforsikring AS og DNB Livsforsikring ASA. DNB privatmarked, som vi fokuserer pa, er
en del av DNB Bank ASA.

DNB privatmarked er/var den starste avdelingen i DNB Bodg, derav valget om a bruke denne
som utgangspunkt for var undersgkelse. DNBs privatmarked Norge er inndelt i 4 ulike regioner
(Redusert fra 9 til 4 i september 2015). Region Nord er en av disse. Alle de 4 regionene ledes
av hver sin regionbanksjef, og Region Nord var igjen delt inn i 9 avdelinger. Ved arsskiftet
desember 2015/januar 2016 sa organisasjonskartet slik ut for region Nord:

Nord

Nord

_____

____________________

Trondheim Trondheim Nord- Helgeland Bodo Halogaland Tromsa Finnmark Salgsteam
sentrum sor Trondelag Nord

Fig. 2.1

| Bodg bestar DNB av privatmarked, bedriftsmarked, DNB Finans, DNB Markets og DNB liv
som ulike forretningsomrader. Pa landshasis har DNB kuttet fra 90 til 40 ledere. | Bodg har ca
65 stillinger blitt borte i perioden 2013 til 2015.

25 ansatte har gatt av med pensjon.

20 ansatte har funnet seg nye jobber eksternt eller internt i DNB.

20 personer har sgkt sluttpakker.



Brorparten av disse kuttene kom innenfor administrasjonen og depotfunksjoner som fglge av at
Nordlandsbanken skulle inni DNB. Omtrent 20 av disse stillingene var knyttet til

privatmarkedsavdelingen.

Organisasjonskart Salten/ Bodg med endringer

& —

Fusjonert
Inm i 2013

NordlandsBanken

L
—

\__/
r BODE, glasshuset BODE, Moloveien

FALSKE

Fig. 2.2

Privatmarkedsavdelingen, som vi fokuserer pa, hadde pr. arsskiftet 2015/2016 35 ansatte. De
aller fleste lokalisert i Bodg, men med 4 ansatte pa Fauske og 2 ansatte pa @rnes. Underveis,
mens vi arbeidet med var oppgave, ble denne avdelingen betydelig nedbemannet/kuttet. Vi har
forsgkt & illustrere med et selvkomponert organisasjonskart noen av de endringer som har

berart Bodg-avdelingen de siste arene:

| Salten ble det kuttet fra 2 til 1 banksjef i privatmarkedet. Banksjef A ledet @rnes, Fauske og
halve Bodg. | august overtok banksjef B Fauske, og rett for jul @rnes. 4. februar ble det
offentliggjort at Fauske og @rnes-filialene skulle nedlegges, og dette ble effektuert i slutten av
april 2016. 1 denne prosessen, januar 2016 til april 2016, ble de siste 12 arsverkene fjernet.

Tidligere var det ett lokale for DNB i Glasshuset og et lokale i gamle Nordlandsbanken i
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Moloveien. Sammenslaingen av DNB, Postbanken og Nordlandsbanken har til slutt resultert i
ett DNB i et lokale over 3 etasjer i Moloveien. Lokalet i glasshuset ble stengt i oktober 2015.

Det har veert mange omorganiseringer underveis, slik at det er vanskelig & gi eksakte tall for
hvor mange stillinger som totalt er fjernet fra det som pr. i dag er definert som DNB Bodgs
privatmarked og bestar av 23 ansatte. Flere av disse har tidligere jobbet i Nordlandsbanken, og

har kommet til DNB gjennom sammenslainger.

2.2 @vrige endringer i DNB Bodg privatmarked

| kapittel 2.1 ble det laget et bilde av organisasjonsmessige endringer. | dette kapittelet vil vi
beskrive noen av de gvrige endringene som har bergrt de ansatte i perioden fra 2012 til dagens
dato (mai 2016).

DNB i Bodg var tidlig ute med a ta i bruk digitale lgsninger der ogsa kundene selv utfarer mer
av tjenester. | fronten ble skranker og kelapper erstattet med en apen lgsning og de ansatte

innehar en vertskapsfunksjon, der butikkhyller innehar utstilling og promotering av produkter.

Omistillingene har skjedd kontinuerlig og pagatt over en lengre periode. Avisa Nordland hadde
21. oktober 2015 en tosiders artikkel om endringer DNB i Bodg var i ferd med & innfare pa
dette tidspunkt.
http://www.an.no/naringsliv/bodo/nyheter/na-far-de-bankansatte-ny-arbeidstid/s/5-4-194550

Noen av endringene bergrte kundene direkte, mens felles for alle endringene var at de bergrte

de ansatte i stor eller liten grad, altsa medfarte endringene et skifte bade for kunder og ansatte.

Radgiverne har ikke lengre cellekontor, slik de hadde tidligere, men er samlet i et apent
kontorlandskap. Papirene er ikke helt borte, men arbeidspulten er ikke lenger privat. Grunnet
sikkerheten av sensitive opplysninger, kan ikke papirer lengre ligge pa arbeidspulten som er

eksponert for innsyn.


http://www.an.no/naringsliv/bodo/nyheter/na-far-de-bankansatte-ny-arbeidstid/s/5-4-194550

Apningstidene er utvidet til kl.18.00 om ettermiddagen og 10.00-15.00 pa lgrdager. De ansatte,
som tidligere hadde dagarbeidstid, har endret arbeidstid, og gar na i turnus med en aftenvakt pr

uke og arbeid hver 5. lgrdag.



3.0 TEORI

3.1 Innledning

Lederskap er et av verdens eldste yrker, og forstaelsen av lederskap har alltid vart en viktig del
av var sgken etter kunnskap. Gjennom generasjoner er det blitt fortalt historier om lederens

evner, ambisjoner og tilkortkommenhet, og om deres rettigheter, privilegier og forpliktelser.

Vi skal se nermere pa endringsledelse, hvordan ansatte naturlig responderer pa endring, og
hvordan faktorer, som for eksempel ledertilnserminger kan pavirke prosessene. Dette er et
veldig aktuelt tema i dagens virke, og vi ser at det vil veere sentralt for & forsta hva som har

skjedd i DNB gjennom de siste arene.

Med stadig gkende fart og rasjonalisering i arbeidslivet, ma bedrifter i dag fokusere pa helt
andre ting enn det de matte for bare 5 ar siden. | neringslivet i dag skjer utviklingen fort.
Skandinaviske forskere mener at halvparten av dagens jobber er forsvunnet og er erstattet av
teknologi i lgpet av 20 ar. I Norge mener eksperter at 1 av 4 jobber forsvinner til teknologi.

http://e24.no/digital/fremtidens-arbeidsliv/fremtidens-arbeidsliv-halvparten-av-dagens-jobber-

kan-bli-erstattet-av-maskiner-innen-20-aar/23248221

3.2 Endringsledelse

Endringsledelse bestdr i & lede gjennomfgring av endringer. Gjennom de siste tiar har det
tvunget seg frem en helt annen virkelighet der organisasjoner mer eller mindre tvinges til a
endre seg for & veere konkurransedyktige eller henge med i utviklingen. Endring har blitt vanlig
i alle organisasjoner (Jacobsen, 2012). Til dels radikale endringer, finner sted i alle sektorer og
bransjer, og er dermed noe man ma forholde seg til. Hennestad og Revang (2012) peker pa at
det er vanskelig & veere trygge pa at ens egen bedrift eksisterer om 5, 10 eller 15 ar. Rask
teknologiske utvikling og globalisering er faktorer som gjar usikkerheten er stadig gkende, slik
at det kan veere vanskelig a vaere sikker pa at bedriften vil eksistere ogsa i fremtiden med

utviklingen som er i dag. - Det krever i sa fall at man ma utvikle bedriften og fglge med i den
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farten som samfunnet er i, og hva forbrukerne krever/ har behov for. Bedrifter som ikke klarer a
endre seg, risikerer & miste kunder og legitimitet. Stagnasjon og innskrenkninger er

uunngaelige falger.

Kaufmann og Kaufmann (2015) beskriver at man i forbindelse med organisasjonsendring ma
skille mellom reaktiv og proaktiv omstilling. En reaktiv endring innebarer at organisasjonen
ma endre seg innenfor eksisterende rammer der den er konfrontert med og reagerer pa forhold
som allerede har skjedd i omgivelsene eller i organisasjonen. Det er en endring som kan oppsta
fordi organisasjonen er tvunget til det. Endringen kan veere radikal (total omforming) eller
inkrementell, der det foretas en rekke kontinuerlige endringer, men at de ikke ngdvendigvis

bergrer hele organisasjonen hele tiden.

Proaktiv endring er basert pa forventninger om noe i framtiden som kan far betydning for
virksomheten. Man forsgker a se muligheter ved a ligge i forkant av for eksempel forventet

teknologisk utvikling eller finanskriseproblematikk.

3.3 A lede endringsprosesser

o

Ledelse kan sies a vere viktig ferst og fremst under endringer i organisasjoner. Den
fremstdende amerikanske forskeren Gary Yukl (i Martinsen, red.: 2010) beskriver sentrale
utfordringer og suksessfaktorer i endringsledelse. Han viser blant annet til betydningen av
visjon og utvikling av visjon som et sterkt styringsmiddel i slike prosesser. Videre beskrives
andre, mindre paaktede, faktorer som er sentrale i en vellykket endring, nemlig organisasjonens
kompetanse, spgrsmalet om hvordan man kan handtere kompetanse basert pad sentrale

strgmninger i HR-faget.

A lede endringsprosesser er en av de vanskeligste ledelsesoppgaver. Effektiv lederskap er
ngdvendig for a revitalisere en organisasjon og lette tilpasninger til et miljg i forandring.
Dette temaet fikk mye relevans i 1980- arene, da mange bedrifter ble ngdt til a tenke nytt for a

overleve. Starre endringer i en organisasjon blir som regel gjennomfert av toppledelsen.
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A f& gjennomfart endringer i en organisasjon har starre sjanse for & lykkes hvis lederen/ lederne
forstar bakgrunnen for motstand mot endringer, ulike faser i en endringsprosess og ulike former
for endring og hvor viktig det er a bruke hensiktsmessige modeller for a forsta organisatoriske

problemer.

3.4 Faseriendringsprosesser og reaksjoner pa endring

Teorier om endringsprosesser beskriver et hendelsesmgnster fra omstillingen begynner til den
er gjennomfert. En av de farste store teorier om endringsprosesser var Lewin (1951) «force
field» -modellen (Martinsen, red. 2010).

Lewin delte endringsprosessen i tre deler; opplgsning, endring og reetablering. Ledere bgr

kjenne til disse fasene og bruke hensiktsmessige metoder til & forsta organisatoriske problemer.
Vi vil i dette kapittelet redegjare naermere for disse fasene fra Lewin's teori (hentet i Martinsen,
red., 2010).

Opplgsningsfasen (unfreezing):

Fagr en forandring kan finne sted, ma det etablerte gjennom en opplgsningsfase. Mange
mennesker vil naturlig motsette seg endring, og malet med opplgsningsfasen er & skape
bevissthet eller forstaelse av at gamle mater a lgse ting pa hindrer organisasjonen eller pa annen
mate ikke er tilstrekkelig lengre. Denne forstaelsen kan vere et resultat av en krise som er
tydelig, eller det kan vere et resultat av et forsgk pa a beskrive trusler eller muligheter som
ennd ikke er opplagt for folk flest i en organisasjon. Gamle vaner, tenkemater, prosesser,
mennesker og organisasjonsstrukturer gjennomgas for a vise de ansatte hvor ngdvendig endring
er for & organisasjonen skal skape eller opprettholde konkurransedyktighet i markedet.
Kommunikasjon er viktig i denne fasen, slik at de ansatte kan bli informert om at endring er
nart forestaende. Desto mer fokus det er pa ngdvendigheten av endring, desto mer viktig og

krisedrevet den virker, jo mer motivert vil de ansatte vare til a akseptere endringen.
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Endringsfasen (change):

Nér de ansatte er "opplest” kan de begynne 4 bevege seg (mot endring). Det er i denne fasen at
endringen realiseres og de ansatte strever med det nye. Fasen preges gjerne av usikkerhet og
frykt. Folk ser etter nye mater a gjare ting pa. Gjennom denne fasen begynner de ansatte a leere
ny atferd, prosesser, tenkemater. Oppleering, kommunikasjon, statte og tid er kritiske faktorer
som ma prioriteres, og de ansatte bgr ogsa i denne fasen paminnes om arsakene til endring, og

hvordan det vil gagne dem.

Reetableringsfasen (refreeze):

| denne fasen er det sarlig viktig at de ansatte ikke gar tilbake til gamle tenkemater eller
arbeidsmetoder. Det er viktig & forsikre dem om at endringen har vaert ngdvendig, samt fa den
sementert inn i organisasjonskulturen som den akseptable maten a tenke og handle. Positive
belgnninger og bekreftelser benyttes gjerne for a forsterke individuelle anstrengelser ettersom
det antas at positivt forsterket atferd har tendens til & bli repetert. Kritikere hevder at
reetableringsfasen er utdatert i moderne organisasjoner grunnet kontinuerlige behov for
endring, og finner det ungdvendig a bruke tid pa a reetablere/fryse nar det er sannsynlig at nye
endringer er nert forestaende. Teoretikere som forsvarer denne fasens eksistens, argumenterer
derimot med den store faren for tilbakeskritt dersom man overser betydning av fokus pa denne

fasen. Dette til tross for at den nye losningen er gjennomfert og “etablert” i denne fasen.

ENDRINGSPROSESSENS FASER

OPPL@SNING ENDRING REETABLERING
Erkjennelse av at Nye mater a lgse Innarbeidet/
gamle ting ma ting pa. Velger en gjennomfart
moderniseres/ positiv tilnerming
effektiviseres

Fig. 3.1
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Alle tre faser er viktige for en vellykket omstilling. Hvis man gar direkte til endringsfasen uten
forst & ha veert gjennom opplgsningsfasen, vil man mest sannsynlig mgte motlgshet, empati og

sterk motstand.

Det er viktig at ledere av omstillingsprosesser forstar disse fasene, og at de laerer seg a vare
hjelpsomme og talmodige. Mange trenger hjelp til & komme over opplgsningsfasen, a serge

uten a bli deprimert og bli positivt innstilt il at endringsprosessen skal lykkes.

Et annet problem er hvis man blir utsatt for gjentatte endringer. Den ene tanken er hvis folk blir
utsatt for gjentatte endringer sa blir de mer sarbare senere for endringer. Dette kan skyldes
stress over en lengre periode, og at man ikke har fatt bearbeidet den tidligere endringen.
Personer som har veert i fare for & miste jobben i flere runder, tar kanskje ikke sjansen pa en ny

runde, og velger derfor & fartidspensjonere seg.

Den andre tanken gar ut pa at over tid sa er man blitt mer motstandsdyktig for dette, slik at man
bare trenger en kort tilpasningsperiode. En person som har opplevd dette, fgler seg mer hardfar
og rustet til dette, og kan ta sterre risker angaende nye jobber. Noen opplever & bli mer
fleksible, mens andre ikke.

Det finnes ingen gode svar pa hvordan gjentatte endringer pavirker folk, men dette spgrsmalet

er en veldig aktuell problemstilling per i dag.

Ettersom motstand mot endringer er vanlig bade hos enkeltpersoner og i organisasjoner, bar
man regne med at alle endringer vil utlgse motstand i noen grad. Dette kan bl.a. vere;
manglende tillit til de som foreslar endringer, folk har ikke tro pa at endringer er ngdvendige,
eller at de lar seg gjennomfare, gkonomi (hvis folk faler at de blir erstattet av teknologi). Eller
man kan frykte hgye kostnader (starre enn verdien av fordelene). Frykt for & mislykkes kan
veere reell, folk som faler at de ikke mestrer ting, vil vegre seg mot a preve nye ting. Tap av
makt og status kan ogsa vaere motstand mot endring, folk kan bli satt til andre arbeidsoppgaver
o.l. Noen er ogsa lite villig til endringer fordi de ikke gnsker & bli kontrollert av andre, de
gnsker ikke innblanding fra andre. Det tar ofte flere ar & gjennomfare merkbare endringer i en

stor organisasjon.
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Noen teoretikere som for eksempel Van de Ven og Poole (1995), forstar endringer som en
kontinuerlig prosess, ikke som en statisk «ting». De hevder at organisasjoner forstas
grunnleggende sett som a vere i endring. Det er stabilitet som er avviket (Tsoukas & Chia,
2002). Drevet av ytre pavirkning og mindre endringer skjer det kontinuerlige modifiseringer av
arbeidsprosesser og sosial praksis. Folk fortolker og improviserer. Til og med rutiner
gjennomfares forskjellig hver gang (Feldman, 2002).

3.5 Drivkrefter i endringsprosessene

”The secret of change is to focus all of your energy, not on fighting the old, but building
the new.” - Socrates

Pa samme mate som motstand har rot i naturlige organisatoriske krefter, og bidrar til & skape
barrierer i endringsprosessene, finnes det drivkrefter som virker positivt inn. Slike drivkrefter
bidrar som hjelpemotorer i & dra prosessene framover. Vi skiller gjerne mellom ytre og indre
drivkrefter. Jacobsen (2004) skriver at en av de viktigste faktorene ved planlagt endring, er at
man aldri kan vite hva fremtiden bringer. Man kan kun anta hvordan en fremtid vil se ut, og
videre sa kan man kun se konjunkturene av hvilke problemer som kan kunne oppsta og igjen

hvilke tiltak som kan veere lgsningen pa problemene.

Ytre drivkrefter handler om organisasjonens omgivelser. Det kan for eksempel vere
teknologiske forhold, konkurranseforhold eller politiske forhold, mens indre drivkrefter er det
som oppstar nar det er ubalanse mellom organisasjonens interne elementer. Dette kan vaere
ubalanse mellom struktur og kultur eller mellom maktforhold og struktur. Den indre konteksten
sier noe om hvilke organisatoriske rammer endringen ma skje innenfor. Skillet mellom indre og
ytre drivkrefter trenger ikke veere klart og tydelig og i mange tilfeller sklir de over i hverandre.
En ytre faktor kan uttrykke seg i form av et indre press. Jacobsen (2004) mener at der det skjer

en holdningsendring i samfunnet kan det uttrykke seg som en kulturendring.

Kaufmann og Kaufmann (2005) redegjer ogsa for hvorledes ytre og indre krefter pavirker
endringsprosesser: Disse kreftene finnes bade i interne og eksterne forhold. I ytre forhold kan
det veere konjunktursvingninger og i indre forhold kan vere liten vilje til & fornye varer og

tjenester innad hos de ansatte. Sakalt forgubbingstendenser.
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Kaufmann og Kaufman (tabell 11.1, 2005) skisserer en grovinndeling i indre og ytre faktorer :

e Verdenspolitikken: eskalering av konflikter og krig, terror, apning av nye markeder.
o @konomiske sjokk: konjunktursvingninger, finanskrise.

e Teknologi: raskere, billigere datamaskiner, nyvinninger pad mob.tel fronten, skype.

e Konkurranse: globale konkurrenter, fusjoner, vekst i e-handel, endringer i markedet.
e Sosiale trender: flere pensjonister, gkt urban living, internett: Facebook, blogger.

e Arbeidsstokken: mer kulturell og etnisk forskjellighet, hayere kunnskapsniva.
Hvordan disse endringene forlgper er prosessteorien som ble utviklet av sosialpsykologen Kurt

Lewin i hans kjente kraftsmodell. Opplasningsfasen (Unfreezing), Endringsfasen (change), og
reetableringsfasen (reefreze).

3.6 Vellykkede endringsprosesser

Monsen (2013) har gjennom studier kommet fram til noen fellestrekk som kjennetegner

vellykkede endringsprosesser (Monsen, L. Powerpoint fra forelesning, 2013):

Problemer blir opplevd som sentrale og komplekse - de involverte er modne for & gjere noe.

Ideer» dukker opp» som noen vil bruke - skape og forme visjoner.

Lasninger er ikke ferdige, men utformes underveis - forankring, kreativ deltagelse.

Entusiasme - far muligheter, gnsker seg en bedre hverdag.

Tror péa og benytter egne krefter - tror pa egen kompetanse, ansvarlig for prosess og resultat.

En_leder — vet hva som foregatr, stiller krav, er tydelig, tilgjengelighet og apen, oppmerksomhet
mot prosessen.

Og en leder som tar seg av det byrakratiske - administrasjonen, skjermer prosesslederen.

Lederne dpen for frihet under ansvar - ikke kontroll av arbeidet, ansatte far utvikle ideer, tillit.

Prosjektet har stgtte fra sentrale eksterne aktarer- utenforstaende har forstaelse for situasjonen,

opptatt av at prosessen skal lykkes.

Prosjektet blir skjermet mot intervensjon - prosessen far ro til a utvikle seg.

Nok midler til prosjektet - holder seg innenfor en gkonomisk ramme, stopper ikke pa grunn av

mangel pa ressurser.
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Suksess avler suksess - gir selvtillit og mersmak

Suksess representerer ngdvendigvis ikke noe nytt - kontekstavhengig, sammenligner seg i

mindre grad med andre.

Yukl (i Martinsen red., 2010):
Organisasjonsteoretikere har forsgkt & finne ut hvordan tilnermingen til endring pavirker
endringsinnsatsens suksess. Det kan synes som om suksess delvis avhenger av
e nar, hvor og hvordan ulike sider ved endringen gjennomfares
e hvem som deltar i endringsprosessen
e pa hvilken mate
Toppledelsen ma gi stette og sarge for nadvendige ressurser og legge forholdene til rette for at

endringene kan gjennomfares, men bar ikke diktere hvordan det skal gjares.

Tempo og rekkefalge:
Det er fremdeles lite forskning pa hva som er optimal gjennomfaringstid for gnskede endringer
og i hvilken rekkefglge de skal gjeres. Men det er holdepunkter for at en gradvis introduksjon

til ulike deler av organisasjonen til ulike tider er a foretrekke.

Vellykkede endringsprosesser kjennetegnes ved et bredt spekter av ledelsesatferd, der atferd og
handlemate kan deles i falgende kategorier som vi vil beskrive nzrmere:
1. Politiske/organisasjonsorienterte handlinger

2. Personorienterte handlinger

Politiske/organisasjonsorienterte handlinger:

Denne delen tar for seg dagens syn pa de beste matene & takle politiske og strukturelle
oppgaver i forbindelse med omfattende omstillinger i en organisasjon. Yukl (i Martinsen red.,
2010) hevder at selv om veiledningen beskriver tiltak som toppledere kan sette i gang, sa er de
fleste av dem ogsa aktuelle for andre ledere som gnsker a gjare store endringer.

e Finn ut hvem som vil motsette seg endringsprosessen og hvem som vil lette den.
Leder bgr ha forstaelse av politiske prosesser og delegering av myndighet og vite hvem det er
ngdvendig & ha statte ifra. Fer en starre endringsprosess, kan det veere nyttig & sannsynliggjere
stottespillere og motstandere, slik at man kan kartlegge hvilke ngkkelpersoner som vil avgjare
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om forslaget vil bli gjennomfart slik man gnsker, og hvor stor motstanden vil bli, samt hvor
motstanden kommer fra.

e Opparbeide koalisjon med bred stgtte for endringene
Oppgaven med a overtale folk til & statte endringer er ikke enkel, og for at man skal lykkes,
kreves det felles anstrengelse av folk som har makt til a lette eller hindre gjennomfaringen.

e Plasser kompetente endringsorienterte personer i ngkkelstillinger
Hvis motstandere blir veerende i sine stillinger, er det ikke sikkert at de ngyer seg med & gve
passiv motstand. Endringsagentene bgr veere personer som har gitt sin tilslutning til visjonen og
har evnen til & formidle den klart og tydelig.

e La arbeidsgrupper lede omstillingsprosessen
Midlertidige arbeidsgrupper kan lede gjennomfaringen av stagrre organisasjonsendringer, seerlig
hvis de innebarer endring av formelle strukturer og forholdet mellom underavdelinger.

e Gjennomfar dramatiske, symbolske endringer som pavirker arbeidet
Vise at man tar den nye visjonen pa alvor

e Registrer og kontroller endringsprosessens utvikling
Npgyaktig, tidsrelatert informasjon om hvordan endringene pavirker mennesker, prosesser og
ytelse. slik informasjon kan innhentes pd mange mater, og en mate er & ha hyppige

oppsummeringsmgater med folk i ngkkelstillinger.

Personorienterte handlinger
En viktig del av prosessen med & innfare endringer, er & motivere, statte og lede folk.

e Skap en forestilling om at det haster med & gjennomfgre endringer
Nar endringene skjer gradvis og det ikke allerede foreligger en krise, er det mange som ikke
oppfatter truslene (eller mulighetene) som ligger og lurer. En viktig lederoppgave er a
overbevise ngkkelpersoner i bedriften om behovet for drastiske endringer heller enn skrittvise
justeringer. Det er viktig a forklare hvorfor endringer er ngdvendige, og hjelpe folk til & forsta
hva problemene innebzrer.

e Forbered folk pa & tilpasse seg endringene
selv ngdvendige og fordelaktige omstillinger vil kreve store tilpasninger for dem som er mest
involvert. Hvis folk ikke er i stand til & takle en stressende og traumatisk omstilling, vil de bli
deprimerte eller opprerske. Selv de som er positivt innstilt, er ikke immune overfor problemer
en langvarig endringsprosess

e Hijelp folk med & mestre problemene under omstillingen
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e Skap muligheter for tidlig suksess
Tillit hos en person eller et team kan gkes ved a sgrge for at folk opplever positive endringer i
en tidlig fase av et nytt prosjekt eller en stgrre endring. Folk er mer villig til & delta dersom de
ser store muligheter for & lykkes og at prisen dersom de mislykkes ikke er for hgy.

e Hold folk informert om framskritt i endringsprosessen
En starre omstilling engstelse og stress hos de bergrte, og man kan opprettholde entusiasme og
optimisme dersom de bergrte vet at endringsprogrammet utvikler seg i positiv retning.
Annonsering og markering av milepaler kan bidra til & gke optimismen, skape engasjement og
styrke identifisering med avdelingen. Anerkjennelse av den enkeltes bidrag og resultat

synliggjer viktigheten av hver enkeltes rolle i de felles bestrebelsene.
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4.0 METODE

4.1 Innledning

Vi vil i dette kapittelet beskrive var fremgangsmate for innsamling og bearbeiding av
informasjon  til oppgaven. Vi vil forklare var metodeanvendelse, utvaly av
informanter/respondenter og hvordan intervju er lagt opp, samt hvordan vi har gatt fram i

analyse av datainnsamling og vurdering av metoden vi har valgt.

Metodelaeren gir rdd om hvordan man skal ga frem nar man skal samle inn, behandle og
analysere data. Vi har brukt samfunnsvitenskapelig metode. Nar man anvender en slik metode,
samler man inn relevant informasjon om virkeligheten, tolker og analyserer hva informasjonen
bringer inn. Prosessen kalles empirisk forskning og kjennetegnes av systematikk, grundighet og
apenhet. Den dreier seg ogsa om a na sa langt som mulig ved & undersgke om de gitte
antagelser stemmer overens med virkeligheten (Jacobsen, 2005 og Johannessen et al, 2004).
Var problemstilling har gradvis tatt form etter hvert som vi har blitt bedre kjent med de
prosessene som har vert i DNB. Ofte medfarer store omorganiseringer og kutt uro blant de
ansatte, som ogsa merkes utad, gjennom avisoppslag og lignende. Vi visste noe om de
endringer DNB avdeling Bodg hadde veert gjennom, men hadde notert oss at det utad har virket
a veere tilsynelatende rolig i og omkring organisasjonen, og til tross for oppslag om betydelige
nedbemanninger, var det like gjerne positivt vinklede avisoppslag om kulturendringer som fikk
spalteplass (jfr. tidligere nevnte artikkel fra avisa Nordland). Pa bakgrunn av dette hadde vi
noen spgrsmal som vi gnsket & undersgke neermere for a se etter sammenhenger i og om det i
det hele tatt var slik vi tenkte. Vi brukte litt tid pa & konkretisere egne tanker og pa a sette 0ss
narmere inn i organisasjonen. Det ble viktig for oss a finne en mate a gjare vare spgrsmal og
spekulasjoner om til noe som kunne undersgkes empirisk, med utvikling av problemstilling jfr.
Jacobsen (2005:14). Det ble dernest viktig & finne ut “hvorfor skjedde det som skjedde:
Hvorfor ble ikke “dramatikken” rundt nedbemanningene og omorganiseringene sterre enn de
ble? Hva har bidratt til en “vellykket” prosess? (Da tenker vi ikke hvorvidt resultatet har blitt

som DNB gnsket, men en rolig prosess). Og hvordan har de ansatte opplevd prosessene?
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4.2 Forskningsdesign og casestudie
Denne undersgkelsen er en case-studie av DNB avdeling Bodg. Det som kjennetegner en case-

studie er at undersgkelsen skjer mot kun et eller noen fa studieobjekter, og disse blir ngye
studert. | undersgkelsen var, er studieobjektet Bodg-avdelingen til DNB der vi intervjuer
ansatte og leder.

4.3 Utvalg av informanter
Vi gnsket et strategisk utvalg blant de ansatte for & fa frem et utvalg av ytringer/synspunkter til

a kunne sikre tilstrekkelig grad av reliabilitet i besvarelsen. Initialt hadde vi en malsetting om a
intervjue et strategisk utvalg informanter basert pa falgende:

e Noen som har jobbet i DNB hele tiden

e Noen som har jobbet i Nordlandsbanken tidligere, men gatt over til DNB

e Noen som har sgkt sluttpakker/og/eller sluttet

o Tillitsvalgte

e Ledelse

Vi var tidlig i prosessen i kontakt med leder i DNB og formidlet dette. Vi gnsket ogsa at
informantene skulle representere bredde i ansiennitet, alder og kjgnn. Prosessen med a skaffe
informanter viste seg etterhvert vanskeligere enn beregnet. Vi var i mailkontakt med leder og
formidlet at vi gnsket & intervjue ansatte og tidligere ansatte, og fikk pa ett tidspunkt
tilbakemelding om at det i hovedsak matte bli de som fremdeles jobbet der. I slutten av mars,
da vi hadde etterspurt innpass til intervjuobjekter, fikk vi melding om at vi ikke ville fa lov til &
intervjue tidligere ansatte i det hele tatt. Etter ytterligere henvendelse fra oss kort tid far
innlevering av oppgaven, fikk vi likevel klarsignal til & ta kontakt med en tidligere ansatt.

Vi fikk ikke kontakt med tillitsvalgt. Av de ansatte + tidligere ansatt som vi intervjuet, var det
en spredning bade aldersmessig, kjgnnsmessig, med hensyn til ansiennitet, bakgrunn (noen
hadde jobbet i DNB hele tiden, noen hadde bakgrunn som ansatt i Nordlandsbanken, og hadde
fulgt med over til DNB gjennom oppkjgp og/eller fusjonering), og noen hadde sgkt sluttpakke.
Til tross for at vi ikke har hatt s3 mange informanter (totalt 6 inklusive leder), ser vi det positivt
at informantene har ulik erfaringsbakgrunn og at de har opplevd prosessene gjennom ulike

perspektiv. Av hensyn til anonymitet for informantene, er det dessverre enkelte interessante
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innspill som vi ikke har sett at vi kunne gjengi. Disse innspillene har dog ingen innvirkning pa

var endelige konklusjon.

| lgpet av tiden fra vi begynte a tenke pa denne oppgaven og til vi var i gang med intervjuene,
ble det kuttet fra to til en leder her, slik at vi bare har intervjuet en som hadde posisjon som
leder da vi gjennomfarte intervju. Da vi gikk i gang med prosjektet vart, var vi ikke klar over
hvor liten den aktuelle delen av organisasjonen var i ferd med a bli. Det fikk betydning for de

tanker vi initialt hadde om kriterier ved utvalg av informanter.

Da vi skulle i gang med intervjuene, kom ledelsen i DNB inn med krav til gjennomlesning av
sparsmal (intervjuguide) til informantene fer vi fikk lov til & eventuelt fa formidlet kontakt med
informanter. Dette medfarte forsinkelse for oss, da vi primeart ikke gnsket a dele dette med
leder. Vi var redd dette skulle resultere i ”sensur” og utvalg av kandidater som ville komme
med uttalelser som kunne betraktes fordelaktige for DNB. Sensur av spgrsmal ville gjort det
umulig for oss & ga videre med problemstillingen. Dette ble imidlertid ikke en aktuell
problemstilling; vi ikke opplevde at noen spgrsmal ble underkjent. Hvorvidt leder lokalt her i
Bodg som valgte ut 4 informanter blant de ansatte, (minimumsantallet vi hadde satt) kan ha
gjort en “strategisk” utvelgelse, til DNBs fordel, har vi ingen kontroll over. Han begrunnet
utvelgelsen med at disse, etter hans antakelser, var strategisk valgt med hensyn til bredde i
bakgrunn, alder, og lignende. En av de som han hadde valgt ut, fant imidlertid selv
stedfortreder da vedkommende ikke kunne stille selv, slik at vi endte opp med 3 av 4 som var
valgt ut av leder. Informanten som hadde sluttet, var en person som en av oss sa vidt kjente til,

men som leder ga klarsignal til at vi kunne ta kontakt med.

Begrunnelse for dette og at det var ngdvendig for dem a se gjennom spgrsmal far vi fikk
eventuelt fikk slippe til ansatte, var at de gnsket minst mulig stgy rundt dette. Hva som Ia bak
dette, vet vi ikke mer konkret. Om hvilket ”grums” de eventuelt var redd for at vi skulle finne,
eller om det bare var bekymring for at var «graving» skulle bidra til & produsere grums. Det
skal sies at koordinering og gjennomfaring av vare intervjuer sammenfalt med den perioden det
stormet som verst i media rundt den sakalte ”Panama-Papers» saken

(http://www.nrk.no/norge/dnb-utleverer-kontoinfo-fra-luxembourg-1.12915869) og at det var

midt i den siste fasen av nedbemanning, som alle vare informanter trakk fram som en vanskelig
prosess. Det fantes heller ikke noen tillitsvalgte lokalt som kunne stille til intervju. Bade leder

og noen av de ansatte sier gjennom intervjuene at DNB jobber mye for & bygge opp et positivt

22


http://www.nrk.no/norge/dnb-utleverer-kontoinfo-fra-luxembourg-1.12915869

omdgmme, slik at det er naturlig & anta at det kan ligge noe bak, men som vi ikke har mulighet
til & finne fram til. Ut over dette, var det ikke slik at de ansatte vi intervjuet, hadde fatt

restriksjoner i forhold til hva de kunne si.

4.4 Anvendt metode
Dette er en kvalitativ studie. Vi har anvendt intervju som forskningsmetode, slik at vi hadde

mulighet til & fa et dypere innblikk i de prosessene som har vert (og fremdeles pagar).
Vi valgte a utarbeide 3 ulike intervjuguider for a fange opp og tilpasse spgrsmalene mest mulig
spesifikt mot den vi intervjuet.
1. De ansatte/tidligere ansatt fikk spagrsmal som var ment & fange opp hvordan de hadde
opplevd endringsprosessene de siste arene.
2. Leder fikk spgrsmal som bade var ment & fange opp det som bergrte ham og det som
har skjedd med de ansatte han var leder for.
Vi hadde fokus pa a stille sa apne spgrsmal som mulig, og gnsket & fa sa utdypende svar som
mulig. Dette medfgrte at vi omformulerte noen av spgrsmalene, og spisset dem slik at
intervjuobjektene mer eller mindre matte svare ett eller annet. Vi tenkte at pa et spgrsmal som:
”Er det noe som kunne vert gjort annerledes?” kan det veere for lett & svare negativt fordi man
for eksempel ikke har fokus pa dette lengre. Imidlertid var vi forberedt pa at noen av
intervjuobjektene kanskje av ulike grunner likevel ville svare negativt pa enkelte spgrsmal, og
gnsket ikke i slike tilfeller & presse frem et svar. Vi hadde fokus pa problemstillingen da vi
utarbeidet intervjuguiden. | forbindelse med analysen sé vi at vi med fordel kunne stilt flere og

andre sparsmal, mer rettet inn mot den teoretiske forstaelsen vi har bygget pa.

4.5 Planlegging og gjennomfgring av intervjuer

Alle intervjuobjekt fikk tilsendt intervjuguide pa forhand, slik at de kunne de forberede seg og
tenke gjennom temaet. Ansatte og tidligere ansatt fikk ogsa tilsendt informasjonsskriv (se
vedlegg), slik at de skulle vaere forberedt pa hva intervjuene ville innebzare, bade praktisk og
med hensyn til frivillighet, anonymitet med videre. | informasjonsskrivet ga vi tilbud om a

mgte informantene pa jobben deres eller et annet sted. Vi uttrykte at vi ville foretrekke a mate
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informantene personlig, men apnet for at det ogsa kunne vare aktuelt med intervju gjennom e-
postutveksling. Alle informantene samtykket til personlig mate. (Ettersom enhver kan skaffe
seg kjennskap til hvem som er leder, og at vedkommende har fatt egne spgrsmal, har det ikke
veert mulig & ivareta anonymitet for leder, slik som for de gvrige informantene. Dette er

vedkommende kjent med.)

Vi innledet alle intervju med a forklare bakgrunnen for at vi hadde valgt DNB og aktuelt tema
som problemstilling i var oppgave. Vi ga en kort gjennomgang av var tentative problemstilling,
samt orienterte om at vi ville bruke lydopptak. Ingen av deltakerne lot seg tilsynelatende
pavirke av lydopptaket under intervjuet. Ofte ble denne innledningen sammenfallende med litt
los ”bli-kjent-prat” for kontaktetablering. Alle informantene uttrykte & vaere kjent med
intervjuguiden da vi mgttes, noen hadde forberedt seg ved & notere stikkord pa intervjuguiden.
Var opplevelse var at informantene virket apne og erlige i forhold til hvordan de vurderte at
prosessene hadde pavirket bade dem selv, arbeidsmiljget og kollegaer. Vi stilte
oppfelgingsspersmal underveis, bade for & avklare meningsinnhold i ytringer som kom
underveis, og for & fa en bredere og dypere forstaelse. Vi var ogsa i epostkontakt med en a

informantene i etterkant av intervjuet, for a fa avklart en detalj.

4.6 Organisering av datamaterialet

Intervjuene ble gjennomfart i lgpet av 2 uker. Etter at dataene var samlet inn og transkribert,
noe som vi gjorde fortlgpende, jobbet vi oss gjennom all informasjonen. Det kunne vare en
utfordring nar vi begge ikke kunne delta pa intervju, for sa a transkribere opptaket man ikke
hadde deltatt pa. Vi leste flere ganger gjennom intervjuene og lette etter felles tema i den
informasjonen som var innsamlet i datamaterialet. Vi laget oss noen overskrifter som vi
systematiserte datamaterialet i ved hjelp av fargekoder for a holde oversikt i vart arbeid videre.
Dette matte settes inn i rett sammenheng under rette faser. Funn, teoriforankring og analyse

danner grunnlag for kapittel 5.

24



4.7 Vurdering av metodebruken

Vi har valgt kvalitativ metode som gir et mer nyansert bilde av kontekst og individ. Det er
mulighet for dypere forstaelse enn ved sperreskjema. Imidlertid er det alltid fare for at det vi
fanger opp ikke ngdvendigvis viser hele bredden i det de ansatte og ledelsen mener. | kvalitativ

forskning er troverdighet det overordnede begrepet for gyldighet, palitelighet og overfarbarhet.

Vi jobbet med undersgkelsen i en saerdeles krevende tid for sa vel ansatte som leder. De var
midt i en omfattende prosess med nedbemanning. Vi fikk tilgang til & intervjue 4 ansatte, en
tidligere ansatt og en leder. Vi erfarte at det ble vanskelig & anonymisere svarene nar det er sa
fa. Det har vert viktig & ikke omskrive sitater slik at meningsinnholdet forsvinner eller
forvrenges. Samtidig har flere viktige uttalelser hatt sapass identifiserbart innhold at vi har veert
ngdt til & komprimere eller fjerne deler av tekst for a ivareta anonymitet. Materialet kan ellers
lett fremsta gjennomsiktig for de som kjenner organisasjonen og de ansatte. Leder (og de fleste
kollegaer) vet hvem vi har intervjuet.

Flere av informantene trakk fram synspunkter pa hvordan de mente at kollegaer (bade de som
var igjen og de som sluttet) hadde opplevd prosessene.

Med et sa knapt utvalg, kan vi selvsagt ikke generalisere og si at vare funn er gjeldende for alle
ansatte/de som har sluttet. Likevel ser vi sapass klare tendenser at det vil veere rimelig 4 anta at
vare funn kan gjenkjennes hos en sa betydelig andel av metoden kan betraktes som gyldig.

4.8 Andre forhold

Det er viktig & legge frem at en av oss som star bak oppgaven kjenner lederen vi refererer til i

DNB Bodg privat. Det knytter seg flere elementer til dette:

For det forste er det svert lite sannsynlig at vi ville fatt tilgang til & bruke DNB som
caseorganisasjon dersom vi ikke hadde hatt en slik kontakt. DNB annonserer pa sine nettsider
etter masterstudenter som gnsker a bruke dem som caseorganisasjon, men man ma som
utgangspunkt seke DNB sentralt innenfor en sgknadsfrist som var fastsatt til 4. oktober i fjor.

Som falge av begrenset kapasitet prioriteres studenter som kjenner banken gjennom jobb eller
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lignende. Vi falt ikke under noen av disse kategoriene, da vi verken hadde seerlig kjennskap til

DNB eller sgkte sentralt eller innen fristen.

Deretter ble det ngdvendig for oss & ha et sarlig fokus pa a innta en ngytral rolle og ikke
handtere verken DNB eller leder i en fordelaktig serstilling fordi en av oss kjente leder. Alle
intervju ble gjennomfart av den andre personen. Vedkommende som kjenner leder deltok pa
noen av intervjuene, men inntok en passiv rolle, og hadde hovedfokus pa handtering av

lydopptak.

Vedkommende som kjenner leder tok seg, av praktiske hensyn, av en betydelig andel av
koordineringen og informasjonsinnhentingen. Dette var utfordrende, blant annet ved at DNB
krevde a fa oversendt intervjuguider fer vi fikk lov til & intervjue. Da vi mgtte pa utfordringer
med at vi ikke fikk tillatelse til & intervjue ansatte som hadde sluttet, byttet vi. Den andre av

oss, foretok da videre epostutveksling.

Det er rimelig & anta at dette har veert utfordrende ogsa sett fra leders perspektiv. Da vi gikk i
gang med oppgaven var, var vedkommende nytilsatt leder for et utvidet ansvarsfelt som han
visste det ville komme betydelige omstillinger i, men som han ikke kunne ga ut med. Han var
kjent med tema for var undersgkelse, men problemstilling var ikke endelig avklart. Da vi
gnsket & ga i gang med intervjuene, sto de midt i en vanskelig prosess der mange ansatte var i
ferd med & slutte. | tillegg kom “Panama-papers-skandalen” pa toppen av dette, da den

eskalerte i media i slutten av mars.
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5.0 PRESENTASJON AV FUNN

Maten man ser endring pa, har innvirkning pa hvordan endringene bgr ledes. Var malsetting

med studien har ikke veert & analysere hvorvidt ledelsen har héndtert endringene pé en “god”
eller ’riktig” mate i henhold til teori, men & fa en forstaelse av hvorvidt teori og datainnsamling

kan forklare sparsmalene i var problemstilling:

«Hvorfor har det ikke veert sterre dramatikk utad rundt de store endringene DNB
avdeling Bodg har vert gjennom de siste arene?»

«Hvordan har de ansatte har hatt det og tatt det under denne prosessen?»

Vi vil i dette kapittelet presentere funnene vi fikk gjennom intervjuene. Vi har valgt a
systematisere resultatene med underkapittel relatert til de tre fasene vi presenterte i
teorikapittelet:

e Opplgsningsfasen

e Endringsfasen

e Reetableringsfasen.

Her vil vi trekke inn beskrivelsene de ansatte kom med gjennom intervjuene. Disse funnene vil
vi drefte opp mot var problemstilling og aktuell teori. Det som er litt utfordrende med & benytte
en slik modell for & studere vare spersmaél, er at vi studerer en rekke endringer som har kommet
fortlapende, og der hvor den ene prosessen gjerne ikke har vert avsluttet for neste endring er
annonsert eller 1 igangsatt. Man kan bade se endringene som en rekke «smé» enkelthendelser,
eller som delelementer i en storre planlagt strategisk utvikling. Det er vanskelig & peke pé ett
gitt tidspunkt, og definere hvilken fase organisasjonen og de ansatte befinner seg i, da det ma

vurderes ut fra hvilken av endringene man ser det opp mot. Det er forstdelig at enkelte
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teoretikere (som Van de Ven og Poole, 1995) betrakter endringer som en kontinuerlig prosess,
da organisasjoner i dag er i kontinuerlig endring. Likeledes er det ogsa forstéelig av Lewins
fasemodell fremdeles er anerkjent og benyttes, mer enn 60 &r etter at den forst ble publisert. Vi
finner den nyttig, spesielt nar vi greier a separere enkeltendringer fra den store prosessen.
Hovedvekten av analysen vil vere rettet mot det som har skjedd i siste del av endringen (hvis
man ser all endring i perioden vi har beskrevet som en endring eller omstilling), den som
resulterte 1 nedbemanningene i april/mai 1 ar. Det er endringsfasen (jfr. Lewins teori) som vil

bli viet storst fokus, da det var det som skjedde her som opptok informantene vare mest.

FIELD-FORCES | DNBs ENDRINGSPROSESS (etter modell av Kurt Lewin)

Drivkrefter
Motkrefter
@konomi .
DNB sin li iah
overordnede Faglig uenighet
plan:
Ny teknologi
Tilpasning til
en digital Usikkerhet for
hverdag. framtiden
Endret Eer l?t kunden
kundeadferd FUKE 053
mer digitalt,
og DNB ser
ikke behov Mindre tid til
for kontorer familien
Konkurranse - S
hensyn
Tap av
Lojalitet personlige goder

Fig. 5.1
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Vi sett Field-Force modellen mot de endringer som DNB har gjort, og ser at DNB har hatt
flere drivkrefter, bade indre og ytre gjennom prosessene:

@konomi; de har rad til a tilby mange og attraktive sluttpakker i nedbemanningsprosessene. De

har gkonomi til & tilby greie kompensasjoner for skiftarbeid, lgnn og bonuser er
konkurransedyktige, det har veert gkonomiske rammer til a tilby karrierekurs for de ansatte i
nedbemanningsperioden.

Ny teknologi; bl.a. ny datavare som har effektivisert arbeidsmetodene, VIPPS etc.

Endret kundeatferd; kundene bruker mer digitale lgsninger, de har ikke det samme behovet for

a mate opp fysisk i banken lengre.

Konkurranse; fra andre i samme bransje om a vaere innovativ og effektiv, hvilket blant annet

medfarer et press for & ga over til mer digitale lgsninger (for slik & konkurrere med nettbaserte
banktjenester som er i ferd med & kapre stadig flere markedsandeler).

Lojalitet og stolthet over egen arbeidsplass; ansatte uttrykker sterk grad av lojalitet og stolthet i

forhold til egen arbeidsplass, enkelte beskriver kritikk utenfra som et angrep pa dem selv.

Motkrefter vi har funnet er blant annet:

Faglig uenighet; de ansatte har ved flere anledninger ikke folt at de har vert med pa

beslutninger som er tatt.

Usikkerhet; for framtiden, for jobben, det ukjente.

Mindre tid med familien; ved etablering av ny/endret arbeidstid, trakk flere frem at arbeid i

helg og pa ettermiddag gikk pa bekostning av felles fritid med familien.

Tap av personlige goder; ferre ledere vanskeliggjar tett oppfalging fra leder og mulighet for

internt opprykk, karrieremuligheter forringes, cellekontor ble erstattet av kontorlandskap.

Vi vil videre gjennom kapittel 5 beskrive disse funnene naermere.

5.1 Opplgsningsfasen

I denne fasen begynner de ansatte a forsta at gamle mater a lgse ting pa ikke lengre er
tilstrekkelig, og en mental prosess for & forberede seg pa kommende endring starter. Som vi
har veert inne pa i kapittel 3, kan denne forstaelsen kan veere et resultat av en krise som er
tydelig, eller det kan veare et resultat av forsgk fra ledelsen pa & beskrive trusler eller

muligheter som enna ikke er opplagt for folk flest i en organisasjon. De ansatte har fglt at noe
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var pa gang, de far med seg hva som er i gjere. De har fatt informasjon fra sentralt hold, noe
som de sier de setter pris pa og trekker fram som noe positivt. Samtidig har de merket at
kundene har et annet behov na. De ser og erfarer at kundene bruker banken mer digitalt, da ma
de fglge med i konkurransen som er i markedet, bade innovativt og i tilnrming til kundene.

Dette kommer tydelig fram i svarene fra de ansatte.

Vi vil na presentere beskrivelser informantene hadde som kan relateres til denne fasen.

5.1.1 Siste runde med nedbemanning i Bodg, @rnes og Fauske

Samtlige av de ansatte trakk fram ovennevnte prosess som den vanskeligste eller mest
utfordrende. Denne siste fasen med nedbemanning og kutt ble kjent for de ansatte i DNB Bodg
4. februar i ar. Leder vi intervjuet beskriver fglgende:
”Jeg visste jo pa et tidligere tidspunkt at Fauske og @rnes skulle legges ned, og hva vi
skulle ende opp med av antall her i Bodg. | den prosessen har jeg kjert veldig apent,
ikke hva som kommer til & skje, men at det kommer til & skje noe. Og har hatt jevnlig og
tett... - pa en mate spottet i mgtene, hva som kommer til & skje. For a forberede. ”
Sitat leder

| opplasningsfasen begynner de ansatte a forberede seg pa endringene som vil komme.
Informantene vare uttrykte at de begynte & tenke pa hvilke endringer de ville std ovenfor. De
kom med litt ulike betraktninger pa hvordan de hadde opplevd det. Mens noen la vekt pa at
informasjonen var god, at de fikk vite s& mye som i det hele tatt var mulig, tatt i betraktning at
informasjonen ogsa har innvirkning i forhold til bgrsmarkedet, etterlyste noen mer informasjon
eller ga uttrykk for at informasjonen hadde veert elendig. Noen beskrev at de hadde fatt for lite
informasjon, men sa samtidig at det lille de hadde fatt av informasjon, hadde bidratt til stor
bekymring, kanskje mer enn ngdvendig, vurdert i ettertid:

«Informasjonen har veert eksepsjonelt darlig. ... | en prosess der informasjon er det
viktigste du har. Sa har den veert borte i store deler av prosessen. Helt fra vi har fatt
beskjed om at vi visste at noe skulle skje, s& har det veert sann at: Vi vet ikke, vi md
vente til da og da far vi far svar».»

Sitat ansatt
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«Den runden var verst, det var sa lite informasjon som slapp ut. Ingen visste noe, og
nar man ikke vet, sa blir det mye prat. Det var mye ungdvendige spekulasjoner i forhold
til det utfallet som ble. | mine gyne.»

Sitat ansatt

HOWIT IS WE HAVE SO
MUCH INFORMATION,
BUT KNOW SO LITTLE?

Noam Chromsky, picturequotes.com

«P& en mate kunne man nesten si at det har gatt litt sakte. Jo, du har liksom fatt beskjed
om at arbeidsplassen skal settes i spill. Vi vet ikke helt nar, og vi vet ikke helt hvor
mange. Og det fikk du liksom vite for x antall maneder siden og sa gar du og tenker pa
det. Eller noen gar nd i alle fall og tenker pa det. Folk er na forskjellige. Noen gar na
og gruer seg hver dag og er livredd for at de skal fa beskjed om at” det er ikke plass til
deg lengre”. Mens noen ikke tenker pa det... Sa det der er na veldig individuelt. ...
egentlig, sa synes jeg faktisk prosessen har tatt for lang tid. Det har selvfalgelig og noe

med at man skal vare forberedt nar det farst slar til. S& det er jo selvfglgelig greit.»
Sitat ansatt

«... de har veert veldig klar og tydelig pa ting og hva vi ma forvente. Og hva vi bar tenke

pa.»

Sitat ansatt

«Ja, de har vert veldig flink & informere oss om at det blir nedskjeeringer, det blir og
ramme hardt og ingen er trygge der de er. Mange kontorer blir lagt ned, og de store
kontorene vil oppleve nedskjeringer. Vi var forberedt pa at det ble & komme noe.»

Sitat ansatt
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Det var apenbart gjennom intervjuene at, serlig denne siste endringen, med nedbemanning, var
de ansatte forberedt pa ville komme, men det var helt klart vanskelig for mange ikke a vite hvor
hardt det ville ramme, og om de selv ville bli bergrt. Vi stilte noen av informantene spgrsmal

ved om de ansatte begynte & sgke andre jobber allerede i denne fasen, men dette ble avvist;

«Nei, for alle gikk og ventet pa & fa med seg en sluttpakke.»

Sitat ansatt

Likevel beskrives hvordan mange begynte & forberede seg pa at ett sted der fremme, ville de bli

ngdt til 4 ta en beslutning:

«... men det var veldig mange som begynte & gjgre seg opp tanker allerede da om hva
du ville gjare videre.»

Sitat ansatt

5.1.2 Fusjon mellom Nordlandsbanken og DNB

DNB kjgpte Nordlandsbanken i 2003. Fgr vi startet intervjuene, hadde vi ingen anelse om
hvordan de ansatte opplevde den endelige beslutningen om fusjonen som ble effektuert i 2013.
Det vi s gjennom intervju med de ansatte som hadde vart ansatt gjennom hele prosessen, var
at det de dpenbart opplevde som den stgrste omveltningen, var nettopp oppkjgpet. Da det gikk
hele 10 ar fer fusjoneringen bidro det til at de ansatte hadde god tid til & forberede seg mot
fusjonen, som de visste ville komme. Ogsa de som ble ansatt i lgpet av denne perioden, var klar
over at det I& i kortene. Disse forberedelsene sa ut til & foregd bade i form av tilpasning av
systemer i arbeidet og mentalt hos den enkelte. Likevel var det mye falelser involvert, og flere
av de ansatte ga uttrykk for at de ikke hadde trodd at det skulle ta 10 ar fer fusjoneringen ble
effektuert.

«Og det er klart at nar vi ble to DNB-kontor, sa ble jo i hvert fall diskusjonen om vi

skulle veere i lag? Er Bodg stor nok til det, til & veere to kontor»
Sitat ansatt
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”Sa selve overgangen til DNB synes jeg ikke var vanskelig, for vi var klar over at den

kom”.

Sitat ansatt

En DNB-ansatt beskriver folgende om det at, lokalt sett, lille DNB skulle bli ett med “’store” (i
Bodg-sammenheng) Nordlandsbanken.
“Lokalt folte vi oss veldig slukt. ...Den store skrekken for oss var at vi matte flytte inn i
hit. Her var vi bare noen fa av veldig mange. ”

Sitat ansatt

5.1.3 Generelt om forstdelse av ngdvendighet for endringene

Alle de ansatte hadde forstaelse for at endringer har vaert ngdvendig, enten for 2 mgte bankens
og omgivelsenes krav til effektivisering, fordi det forventes av kundene at man yter tilbud, eller
fordi arbeidsmiljget ville blitt preget av for mange pa jobb. lkke alle er enig i tempoet
endringene har foregatt, og noen kommenterte ogsa at konsekvensen av ikke a gjennomfare

enkelte av endringene bare ville veert at DNBs overskudd ville veert mindre.

«Ja i stor grad, men jeg tror nok banken kunne tatt det litt mer suksessivt. Vi har
gkonomi til & hatt bedre tid. Jeg tror, for det fgrste har vi fatt darligere arbeidsmiljg, for
vi har veert alt for mye folk. Ja, da far de for lite og gjere, da ma man finne pa noe, og
da blir det bare galemathias.»

Sitat ansatt

«De er pa ett tidspunkt ngdvendig, det er det ikke noen tvil om kostnadsmessig. Man ma
mgte de endringer som man ser er pa gang. Noen mener vel at de er der allerede, men
jeg tror at for & bli den fremtidsbanken vi gnsker a bli, sa var det kanskje ngdvendig. Sa
far vi se nar vi lander dette hvordan det blir seende ut, for pa et tidspunkt s ma vi ha
gjort det. Etter s& mange drastiske grep».

Sitat ansatt

«Banken ma jo egentlig vere et lite hestehode foran. Og litt av endringene vi har gjort i

forhold til nybutikken og maten vi skal jobbe pa, og ta imot kunder, sa har vi helt klart

33



vert for tidlig ute. Altsd; kundemassen som kom innom banken, var for stor for butikk-
konseptet, som vi kaller det. Men... Hvis vi plutselig kommer i den situasjonen at vi er —
at vi har lite & gjare, og da skal begynne a gjgre noe — & redusere folk, ja da tar det sa
lang tid, at da tror jeg det vil f enda sterre konsekvenser».

Sitat ansatt

«Ja. Og sa ser vi jo det at kundene. — | dag er det hektisk overalt. Ikke bare i bank, men
jeg tenker pa ellers i arbeidslivet. s& hvis noen skal nedom her i forhold til det a ta bilde
eller fa konto til ungene, eller ha et mgte angaende a ta lan, kjepe bolig, skilsmisse og
sanne ting, sa er det mange som — de tar seg ikke tid i lgpet av en
arbeidsdag. Og da er det veldig greit & kunne gjere det pa ettermiddagen. Eller pa en
lordag».

Sitat ansatt

De stgrste endringene i organisasjonen har skjedd i en periode fra 2013-2016. Pa spgrsmal om
endringene denne perioden har gatt for fort, viser svar bade fra ledelsen og de ansatte at det
oppleves forskjellig fra person til person. Spesielt den siste endringen, med nedleggelse av
kontorene pa Fauske og @rnes. Flere hevdet at det gikk litt for fort. Og at DNB har god
gkonomi, sa de kunne dratt det ut over en lengre periode. Samtidig hevdet gjerne at akkurat de
samme informantene som mente dette, ogsa at akkurat denne prosessen hadde tatt for lang tid.
Vi har ikke tilstrekkelig datamateriale pa samtlige informanter til & konkludere med hva de
mente, men fra to fikk vi avklart at de mente at tiden med usikkerhet, fra ledelsen begynte &
spotte de store endringene som ville komme, og frem til de fikk vite noe mer, opplevdes veldig
lang, men at de skulle gnske det hadde vert lengre tid til & gjennomfgre endringen, for

eksempel ved at det i starre grad hadde blitt lgst med «naturlig» avgang.
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5.2 Endringsfasen

«Selv om mulighetene banker pa, er det fortsatt du som ma reise deg og apne dgra.»
Ukjent

Vi har i teorikapittelet beskrevet at endringsfasen ser folk etter nye mater a gjere ting pa og
praver en positiv lgsning. Det skjer en bevegelse i retning av en ny form eller tilstand og tiltak
initieres for & utvikle nye verdier, holdninger og atferd. | denne endringsfasen skal det nye sa
smatt begynne a ta form. Vi vil ta for oss informantenes beskrivelse av det som har skjedd i
denne fasen, og har systematisert funnene med hovedvekt pa:

- Arbeidsmiljget i fasen, bade kollegialt og hvordan den enkelte har det mht. egen uro og

usikkerhet.
- Lojalitet og stolthet over egen arbeidsplass

- Bevegelse mot det nye; enten du skal slutte, eller forbereder deg pa endringene

5.2.1 Arbeidsmiljget i endringsfasen

Endringsfasen preges av usikkerhet og frykt jfr. kap. 3.4. Slik usikkerhet kan ogséa gjenspeile
seg i arbeidsmiljget, og informantene kom med en rekke innspill knyttet til dette. De beskrev,
detaljert hvordan de hadde opplevd den siste endringen, som enna ikke var helt over da vi
intervjuet dem. Flere av de ansatte beskriver hvordan di gikk og hadde opptelling for seg selv
pa hvor mange som hadde sgkt sluttpakke, for a forsgke & skape seg et bilde av hvor sikker

eller usikker deres egen framtid var.

"Akkurat i de dagene, ukene og manedene ndr det har stdtt pd. ... Da var det noen uker
at man ikke pratet om andre ting i kaffepausen, i lunsjpausen, og gjerne nar man satt og
jobbet og, egentlig. Om hvem som skulle sgke pakke, skal du sgke pakke, skal man sgke
pakke, er det for mange som har sgkt pakke, eller, og alle bgr soke pakke...?”

Sitat ansatt

"Det er ingen tvil om at det har pavirket arbeidsmiljoet, det blir mye prat, mye
spekulasjoner. De som har vert i en situasjon der de tar et veiskille. Skal vi fortsette

eller? Noen fglte nok mer for a ta et valg ut av banken, enn andre, av ulike drsaker.”
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Sitat ansatt

"Ndr det stormer, sd pavirker det arbeidsmiljoet. Du ser det pd at det tiskes og hviskes.
Vi blir usikre, men ndr stormen har lagt seg, sd er det gode arbeidsmiljoet tilbake.”

Sitat ansatt

Det vil det vere litt forskjellig pa hvordan folk reagerer. Noen var veldig klar pa at
“jeg vil ikke veere med videre”, noen var usikre, noen var veldig klar pd at de ville veere

med videre. Og de var ganske sikre pa at de fikk veere med videre.’

Sitat ansatt

Flere sier at de forstar at det ville veert umulig, av hensyn til at prosessene ma gjares riktig, men

gnsker likevel at denne fasen hadde veert raskere unnagjort.

"Det blir sikkert en onskedrom, men jeg skulle onske at ting har gdtt mye raskere. Fra
du far vite hva som skal skje til at du far vite hvem som er utplassert, den tida, det er
den som er en ond sirkel, og mange blir handlingslammet, og gar og har det
ungdvendig vondt. For jeg vet at folk har gatt rundt og hatt kjempevondt i magen, som
ikke har trengt & hatt det. Samtidig vet jeg at det ma gjeres, det skal gas noen runder,
og sa skal det opp i forskjellige utvalg. Med mulighet til drgfting.

Sitat ansatt

Tilsynelatende og umiddelbart kan man tenke at alle som sluttet, har sluttet frivillig. Det
stemmer for sa vidt. Ingen er oppsagt. Men opplevelsen til de ansatte, er ikke ngdvendigvis helt
slik, likevel. En informant sa fglgende:

“Jeg tror og at en del av de som fikk sluttpakke folte seg litt presset ut. De sier de ville

ikke gjort dette hvis ikke situasjonen hadde veert slik den var.’

Sitat ansatt

Alle gjenveerende har fatt formidlet at de ber sgke noe annet dersom de ikke vil vaere med
videre, under de siste endringene. Na er det riktignok 2 gjenvarende som har sgkt sluttpakke,

men flere av informantene beskrev at alle som har sluttet, har gjort dette frivillig:

”Og alle har jo gjort dette frivillig, vi er jo sd heldige at det er funnet en losning til alle.
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Det har lgst seg bra. Na har jo ikke dette landet helt, papirene gar ut i dag. Vi lander
nar vi har mottatt dette her i dag. Det er ikke ferdig ennd, vi er midt i det. Men jeg
merket, at sa fort informasjonen kom ut, sa var alle med. S& mens du venter pa et svar,
er det jo nervesitet. Jeg var veldig sterkt bevisst, gnsket jeg a fortsette, fglte jeg at det
ble og ordne seg. Men da beskjeden kom om nedbemanning, da tenker du deg godt om.
Det er ikke moro 4 vite at det blir nedbemanning. Noen du har jobbet med kjempelenge
skal tre ut. Flere av de gar siste arbeidsdag i dag. Vi far jo avskjeds mailer ofte, det har
vart en merkelig situasjon de siste manedene. Folk har jobbet her i 30-40 ar. Klart det

’

pavirker arbeidsmoralen.’

Det ble kommunisert tydelig til de ansatte at ”enten er du med pa de endringene vi skisserer,

eller sa far du ta ansvar for egen trivsel ved a seke deg til noe annet™:

“Har hort mange ganger fra var ledelse; er ikke dette en jobb du trives i sd slutt og finn

deg en annen jobb.” Sitat ansatt

«Ja, stritter du imot, tror jeg og du far motber, for hoved delen av oss er vel slik at er
du med sa er du med. Hvis ikke ma du finne deg noe annet.»

«... Ja, det har det har veert signalisert ut til oss. Bdde fra lederne, men ogsa fra oss
selv. Hvis jeg skal vaere her ma jeg finne meg i det. Ogsa tror jeg grunnsteinen er at det

er en god arbeidsplass.»
Sitat ansatt

Ikke alle opplever det positivt at slike signaler gis, her er ett eksempel:

«Det jeg var mest forbannet pa, er at de sa: Du er ngdt a ta hand om din egen fremtid,
du méa bestemme deg og ta et valg. Vil du veere med videre eller ikke?»
Sitat ansatt
Man er forskjellige som personer. Noen vil veere veldig knyttet til arbeidsplassen, mens for
andre vil en slik omstilling, oppleves som et spark i baken til & gjare noe de kanskje har tenkt
pé lenge. Noen har behov for & vite helt sikkert, mens andre kan “’tile” en viss forutsigbarhet.
Flere av de ansatte beskrev i forhold til den siste fasen med bemanningskutt, i 2016, at de

opplevde at ledelsen hadde bevisst gjort arbeidsplassen lite attraktiv:
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“De pd en mdte snakket ned banken. At nd mdtte man veere sikker pd at det var her
man ville vare, og liksom sann, liksom. Du tenker at; Er man teit som fortsetter, sku
man bare ta pakke? ”

Sitat ansatt

”Ndr denne prosessen startet — at vi skulle nedbemanne med s og sa mange, sa var det
ikke mange ledere som satte seg og sa: Det er en veldig flott arbeidsplass, og det her er
kjempebra og dere er kjempeflinke. Det de sa var:

"Nd md dere ga i dere selv. Har dere egentlig lyst til a veere her? Har dere lyst

til a gjore disse oppgavene? Dere md elske salg, dere md...”
Arbeidsplassen ble ikke gjort attraktiv, i alle fall. De var nok redd for at det ikke skulle
vare nok som sgkte pakke.”

Sitat ansatt

“Det var mye frustrasjon... Lite informasjon og alt mulig sann. Sda akkurat i de dagene
og ukene, sa har nok arbeidsmiljget vert sa som sa, selv om man har nd hatt bade
galgenhumor og sann. Og kollegaene her prater na godt i lag, sann sett. Sa det har ikke
vaert noe sann at arbeidsmiljget har for sa vidt ikke veert darlig, men det har veert preget
av at vi har veert i en situasjon der man var usikker. Ja, og det var det eneste man har
pratet om.”

Sitat ansatt

"For de som ikke ville veere med videre, eller var usikker, sa var det ei veldig spent tid i
arbeidsmiljeet. Det er veldig mye snakk pa gangene; har du sgkt sluttpakke? Blir du
med videre? Man sammenligner seg med andre, teller opp hvor mange har sgkt
sluttpakke. Ma noen ga «frivillign? Det ble et veldig spent arbeidsmiljo, og litt nepper.”

Sitat ansatt

"Tryggheten gar jo pa at du blir tatt vare pd, pd den ene eller andre mdten. Sjefen min
sa; jeg tar med meg de jeg vil ha med videre, resten far veere HR sitt problem. Da synes
jeg ikke du skaper trygghet. Da synes jeg du skaper stor usikkerhet. Spesielt tror jeg at

det tynger de som er litt godt voksne.’

Sitat ansatt
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Lewins modell, er opptatt av at kommunikasjonen er viktig, og at de ansatte trenger stgtte og
tid i denne fasen. Ovennevnte informant opplevde apenbart ikke at det ble gitt ngdvendig tid
eller stgtte, men heller tvert imot, at h*n ble pushet til & foreta en vanskelig beslutning. Det vil
selvsagt veere individuelt hva de ansatte trenger av stette og tid i en slik fase, dette beskriver

ogsa informanter:

“Den uttalelsen gjor jo at veldig mange ikke foler seg trygg, og du sitter jo med en
falelse om at ledelsen ikke bryr seg ikke om meg, han bryr seg om de han vil ha med seg

videre, og resten driter han i.’

Sitat ansatt

"Jeg foler at har man veert utrygg, usikker, sd har man kunne gatt og snakket med leder.
.. 1 forhold til bare a lufte ting. Ellers sd har vi jo provd d veere litt mer, ja kan du si,
sosial. ... Nar det har stormet som verst, det hgres jo litt brutalt ut, men, det er na det,
rom for & kunne sjabbe litt mer, ha litt lengre kaffepause, ta den kaffen pa morgenen,
altsa bry oss litt mer om hverandre. Hadde vi avdelingsmeter, sa hadde vi bestandig litt
slakk, sann at du har god tid etterpa og kan sitte og prate om alt mulig og kanskje har
litt mat og drikke. Litt sanne ting, litt medmenneskelig i det. Men ogsa det a ha
forstaelse at folk er forskjellig. For det er jo ogsa noe vi snakker mye om. Altsa at du er
superfrustrert, og sd har du noen ved siden av som ikke er det...”

Sitat ansatt

~Ja, det var mye som ikke var konkret og man satt bare og ventet pa hva som skulle
skje, det handler jo om hvem som har beslutningsmyndighet, og hvem skal vi forholde
oss til, for det var ingen som visste hvordan det skulle bli. Og sa skulle vi slas sammen
med Nordlandshanken. Der igjen var det en egen gruppe som jobbet med dette. Sa ble
det bestemt at vi skulle inn hit. Vi har en arbeidshverdag som er ganske hektisk, sann at
man setter seg bare ned og jobber, man har ikke s& mye tid til & sitte & tenke sd mye.”

Sitat ansatt

Hvordan man tar det, avhenger nok i stor grad av hvilke forventninger man har. Og hvorvidt
man fgler at det er greit & snakke med leder, avhenger ogsa av hvordan relasjonen mellom disse
er. Lederen vi intervjuet, har bare veert leder for store deler av personalgruppen siden august

2015. Hele tiden siden han kom inn osm leder, har det veert forespeilet at det ville komme slike
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endringer. Det har aldri i lgpet av denne perioden veert en fase med stabilisering/reetablering,
ettersom de ansatte hele veien har forberedt seg pa de nye endringene.

Vi spurte informantene om hva som har veert gjort for a skape et godt arbeidsmiljg og trygghet i
prosessen. Noen beskrev, som ovennevnte at det har vert greit & snakke med leder, mens andre
hadde store vansker med a tenke ut noe, og ga derimot uttrykk for at det hadde ikke veert trygt,

og at lite hadde veert gjort. Imidlertid, kom gjerne noen tanker underveis, slik som disse:

”Det har vel for sd vidt veert ganske mange moter. Vi har hatt avdelingsmoter og sant.
Bade for der man... ja, jeg vet ikke... Det bedrer vel det dagligdagse i form av at man
har fatt muligheten til & lufte seg litt. Og bjeffet litt. Og at det kunne fgltes litt bedre
kan du si. ..Det har vel vaert noen sosiale ting, det har kanskje og veert i form av a finne
pd ting og ta en pizza eller ol i lag. Ja, sd ... (pause). Men om det har veert noen sanne
voldsomme tiltak, det skal jeg ikke si. ... De tiltakene som er gjort, de er gjort lokalt.
Mens den informasjonen som man etterspgr, sitter nasjonalt. og dermed, s, nar vi har
lokale tiltak, enten det er avdelingsmgte eller hva det er, der man far bjeffet litt og luftet
seg litt, sa er jo det godt. Men du far ikke tilbake noe informasjon. For de som sitter her,
de vet ikke s& mye mer enn det vi gjer. Og det de vet, det kan de i hvert fall ikke si. Sa
det er litt sann bdde og. Man far ut litt frustrasjon, men sd blir man litt frustrert...”

Sitat ansatt

“Det var nd sdann helgetur til Sulis og sanne ting, sd vi har jo veert pa en del ting... Men
problemet med sanne turer og sant, er jo at stemninga der er kjempegod, og det er

veldig artig, men sd kommer arbeidshverdagen igjen...’

Sitat ansatt

Dette er vel beskrivende for en del av de utfor

"Det har sdnn sett ikke veert et darlig arbeidsmiljo. Men det har veert en frustrasjon
blant de ansatte, oppover. ... Mot dadrlig informasjon og kommunikasjon.”

Sitat ansatt

Nar de ansatte tar et valg, slik ledelsen her har etterspurt, har de implisitt takket ja til, og inngatt

en avtale om & vaere med videre under de vilkarene som falger med endringen. Det er rimelig a
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tenke at det da er vanskelig a skulle problematisere endringene i ettertid. Gjennom den siste
fasen med bemanningskutt, var det flere som sgkte sluttpakke, enn de som faktisk endte opp

med & fa det innvilget. En av informantene uttrykte:

"Og soker du sluttpakke, har du tatt et valg om at du skal ikke veere hos denne
arbeidsgiveren videre, du er omstilt i hodet. Nar du da far beskjeden; det var ikke opp
til deg allikevel, vi vil ha deg med videre. Sa de vil at de som de ikke ville ha med videre
skulle ta det valget. Da faler du deg og litt dum. Du har signalisert at du ikke vil veere
med videre, men arbeidsgiver vil ha deg med videre. S& ma du veere med videre.
Hvordan blir forholdet mellom deg og leder? Nar du sterkt har uttrykt at du ikke vil
veere med videre. ...Det tror jeg er tungt, d klare d motivere seg til d jobbe videre da.”

Sitat ansatt

Vi har informasjon om at tre ansatte som sgkte i 2016, fikk avslag pa sluttpakke, en av disse
valgte & slutte uten noe sluttvederlag. Denne informasjonen baserer seg pa informantutsagn
som vi ikke har sjekket opp mot ledelsen. (Det er mulig at bade flere eller feerre kan ha sgkt
sluttpakke uten at kollegaer kjenner til det). Ettersom dette er en sa liten gruppe, er det
vanskelig & si sa mye om hvordan disse personene har opplevd prosessen, uten at de blir
identifisert. Det kom fram, bade i intervju med de som opplevde dette, og gvrige ansatte, at
dette var noe de opplevde ulikt, og at de hadde forskjellig forstaelse av hvilken informasjon
som hadde blitt gitt. Men det er penbart at disse personene har grunn til a fele seg urettferdig
behandlet, sammenlignet med de personene som fikk innvilget sluttpakke. Leder som vi
intervjuet beskrev ogsa denne prosessen som svert vanskelig, og viste til Sparebankl, som
ogsa fikk for mange sgknader om sluttpakker, og bestemte seg for & innvilge alle, og heller

ansette nye:

”De gjorde det etter min mening stralende. De kom positivt ut av det, bade ledermessig

og personal.”

Sitat leder

“Jeg onsker jo den ansatte alt vel, jeg onsker jo at alle skal fa med seg en eller annen
sluttpakke, men na blir jeg jo arbeidsgivers representant. Hadde jeg sagt ja til alle
sluttpakker, kunne jeg risikert a sittet med for lite folk. Og det er ikke rett i forhold til
virksomheten. Vi ma vaere det antallet som vi na ender opp med & bli. Og da er det Kjipt

41



for mange at de har sgkt. Men pa bakgrunn av den kompetansen de har... s& beklager

jeg, men jeg har bruk for deg. Jeg kan ikke gi deg sluttpakke.”
Sitat leder

Leder beskrev at utvelgelsen av hvem banken skulle beholde, skjedde etter rettferdige
prinsipper, at dette var veldig viktig for ham. Sluttpakkene oppleves utvilsomt sveert attraktive
(jfr. kapittel 5.2.3), og mens arbeidsgiver har fokus pa en rettferdig prosess i utvelgelsen av de
som skal bli, er muligens enkelte ansatte rettferdighetsprinsipp i forhold til hvem som skal fa
sluttpakker. - Nar de ansatte har tatt et valg, at de sgker sluttpakker, er beslutningen etter all
sannsynlighet basert pa flere faktorer, som eksempelvis; negativ til kommende endringer,
attraktiv sluttpakke og muligheter for gkonomisk trygghet ogsa etter at perioden med sluttpakke

er over.

De som har sgkt sluttpakke, har begynt & bevege seg mot en slik endring. Nar noen da far
avslag pa det man betrakter som den beste lgsningen pa fremtidig situasjon, samtidig som
kollegaer far innvilget godet, opplever de det ikke oppleves rettferdig, og det hevdes at det vil
gjere noe med motivasjonen hos disse arbeidstakerne. Som en informant beskriver:
“Hvor star jeg opp i det hele, pluss at noen soker sluttpakke, noen far ikke pakke. Det
blir litt usikkerhet og kanskje litt misunnelse pa de som fgler seg trygge. Pa de som far
pakke og de som ikke far pakke.”
Sitat ansatt

Datamaterialet vart viste forskjeller i hvordan man oppfattet endring ut fra om man var direkte
bergrt selv eller kjente godt til de bergrte, eller om man bare stod pa sidelinjen og harte om
noen som matte slutte. Gjennom beskrivelser fra prosessen der det ble kuttet med 65 arsverk i
2013-2015, dro informanter opp at dette hadde vert vanskelig nar det bergrte de man kjente
godt. Samtidig, kom det ogsa frem ytringer som beskrev hvordan de, som hadde en trygg
arbeidsplass, opplevde at de matte finne strategier for ikke a bli slukt i det negative fra de som

stod midt i prosessen og kanskje var ngdt til a forlate:

”Det verste var alle de gode kolleger opp i gjennom etasjene som vi sa var ngdt a ga.
Det er pa det planet du merker det mest. ... Vi kjente hverandre og har jobbet tett mot
alle i de ulike avdelinger. Det er klart, det er mange kjenninger som matte ga og finne

seg nye jobber, sa den prosessen pavirket oss mye mer enn det gjorde i DNB hvor de
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ikke kjente de .
Sitat Ansatt

“Men det som jeg kanskje synes var mest, var tgffest, var at den negativiteten som du
fikk fra de som visste at de ikke hadde noen jobb, altsa faren er at den skulle smitte over
pd oss, som pd en mdte skulle ha fokus fremover... Det smittet over. Men vi var veldig
bevisst pa det. Vi snakket mye, vi snakket veldig mye om at kanskje enkelte dager — hvis
du ikke orket & ga opp og hare pa sutringen, sa kanskje man skulle bare spise nede.

Eller at man gikk flere i lag.”
Sitat ansatt
Det kan umiddelbart se ut til at de som ikke er bergrt av nedbemanninger, men det viste seg
heller at de bade syntes det var trasig & miste kollegaer, og det & ha funksjonene rundt seg, men
at de samtidig var opptatt av veien videre — av a fa gjort jobben sin, og ikke bli dratt for mye
inn i det negative. Om endringsteori har fokus pa at det ligger i menneskets natur a vaere mot
endring (jfr teorikapittelet), sa viser ogsa annen teori og var undersgkelse ogsa at de ansatte

0gsa er opptatt av og gjerne vil gjere en jobb.

5.2.2 Lojalitet og stolthet over egen arbeidsplass

Da vi innledet intervjuene med & fortelle om bakgrunn for oppgaven og problemstilling, kom
noen av informantene umiddelbart med innspill til hvorfor det har veert sa stille utad rundt

prosessene:

«Grunnen til at det har vert sa stille rundt alle disse endringene, det har jeg en klar
formening om: Det skyldes nesten utelukkende en ekstrem lojalitet blant oss som jobber

her. Det er det uten tvil... »
Sitat ansatt
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Flere av de andre informantene beskriver ogsa lojaliteten:
«Det er ingen som er palagt oss, ja du skal jo ikke snakke negativt om arbeidsplassen
din, det ligger jo i bunnen, men den lojaliteten tror jeg er noe vi har palagt oss selv. Og
det faler jeg, ikke sant, dette Luxemburg galskapen, det gjgr noe med meg, for de rokker
med min identitet. ... jeg kunne ikke veert her hvis jeg skulle gatt pa byen og pratet
negativt..

Sitat ansatt

”Mye tror jeg skyldes for at vi er redd for & ga ut i media a si at dette er ikke greit. Det
var en som gjorde det i Trondheim, Torgeir Skirstad, og han var ute av konsernet 2 dager
etterpd. Tror det er litt frykten for; hva gjgr de med meg? Vi far jo beskjed om at alle
henvendelser fra media skal henvises til regions banksjefen eller banksjefen pa kontoret. ”

Sitat ansatt

Amelie og Dahle (2015) har dybdeintervjuet ansatte som har kommet med upopulare ytringer,
og viser hvordan ytringsfriheten fremstar i praksis gjennom boken *Moderne munnkurv”. De
hevder at det ikke er selvsagt at arbeidstakere kan si hva de mener, og at det a benytte seg av
sin ytringsfrihet, langt fra er noen spek. Forfatterne peker pa konsekvensene — serlig ikke hvis
ytringene kolliderer med arbeidsgivernes krav om lojalitet. Det vises til eksempler pa at
arbeidsgivere tar i bruk svaert hardhendte og til dels skitne metoder for & ramme den ansatte det
gjelder. De nevner ogsa at denne virkeligheten er milevis unna det humane norske arbeidslivet
vi liker & snakke om i festtalene. Kanskije er det ogsa en del av det norske arbeidslivet som ikke
snakkes om internt blant kollegaer — og at ansatte som opplever kritikkverdige forhold ikke far
kollegastette heller fordi kulturen tilsier at det ikke er aksept for & komme med kritiske

ytringer?

Selv om en av de ansatte kom med henvisning til det som skjedde i Trondheim, ga flere av de
andre informantene et veldig overbevisende inntrykk av stolthet og lojalitet, og to av
informantene dro fram hva Panama-papers-saken farte til hos dem personlig nar de skulle
beskrive stolthet i forhold til egen arbeidsplass. Andre beskrev, mer nedtonet, at det om man
ikke er sa forngyd, skal det likevel litt til far man springer til media.

"hvis du som arbeidstaker er misfornayd... Det skal noe til for d ga ut i media med det.

Det synes jeg er veldig illojalt. Og sa tenker jeg at hvis du da, i tillegg er i en situasjon
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der du skal sgke jobb, sa synes jeg ikke at det er den beste jobbsgknaden. — Og det er
klart, at — har du to ars lonn, sa...”

Sitat ansatt

Som vi ser, viser ovennevnte til de gode sluttpakkene, og definerer at det i denne ogsa ligger en

slags avtale om lojalitet.

5.2.3 Bevegelse mot det nye

Informantene beskriver at det har veert veldig fokusert pa a fa klarhet i hvordan ting skal vare.
—A £ vite hvor mange og hvem som skulle veere igjen etter siste nedbemanning, og at de — selv
om de ikke har sett frem til & bli kvitt kollegaer — har sett frem til den dagen “dette er over” og
de kan begynne a jobbe fremover. | forrige kapittel dro vi fram noen beskrivelser av hvordan de
ansatte begynte a fokusere framover, sa snart det var klart hvor mange og hvem som var igjen
etter siste nedbemanning. Det ble opprettet arbeidsgrupper for a jobbe med ulike elementene
som de ansatte skulle endre pa: alt fra lokaler til maten & jobbe pa. Dette trakk de ansatte fram
som positivt & ha deltatt pa, men ikke alle tenkte likevel over at de hadde veert med a utforme
noe. Et par informanter sa likevel at alt” hadde vert styrt fra ledelsen.
En av informantene trakk det fram som positivt at det er bra at informasjonen kommer direkte
til dem (ikke via media), og at kommunikasjonen internt fungerer bra. Tidligere nevnte vi at
ikke alle er like forngyd med kommunikasjonen, men vi ser at det er kontekstavhengig og
perspektivavhengig ut fra hva og i hvilken setting informantene vurderte at informasjonen
hadde veert bra eller darlig. Det ble ogsa trukket fram at de ansatte har fatt ngdvendig tid og
rom for & prate i lag:

«De har vert flinke til & gi oss muligheten til & snakke sammen. De deler ikke opp

grupper som star og snakker i gangen; kom dere i jobb, det er mye falelser i sving. De

har veert flink til & gi oss rom til & kunne snakke litt. Uformelle mgter. Vi har og harr

mater hver uke, der formen er slik at man kan spgrre de i ledelsen om hva det matte

veere. Lederne kunne veert mer til stede. Det har veert hektisk, men de kunne vaert mer

tilstede».

Sitat ansatt
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| kapittel 5.2.3 velger vi derfor & si noe mer om hvordan ogsa de som skal ut av organisasjonen,

ogsa fokuserer mot det nye.

For de som skal eller har sluttet, har ogsa fokus veert pa det som skjer fremover. De ansatte tok
selv initiativ til & fa inn kursholdere som kunne holde jobbsgker/CV-skrivningskurs. Dette viser
at de gjerne har fokus fremover i sin situasjon, enten de skal veere med videre eller ikke.
“Ja de har god hjelp til veien videre, jobbsokerkurs og cv. Det fikk vi muligheten til a
veere med pad.”

Sitat ansatt

Sluttpakkene ble dratt fram av samtlige informanter. Vi har veert inne pa dette tidligere, det
har nesten veart vanskelig & utelate, ettersom det var et tema som ble fremhevet som noe

positivt av alle — flere ganger gjennom intervjuene.

”Ja, og det er jo et virkemiddel som brukes, de som fikk de beste sluttpakkene her og 3
ars lgnn nesten. Det er jo en grei mate & fa folk ut pa. Det er vel derfor det og ikke er sa
veldig mye oppstyr. For de sluttpakkene som gis er sa gode. ”

Sitat ansatt

“Mens her blir absolutt alle ivaretatt. @konomisk. Ja, sa det er jo kjempebra, og det er
det ingen som trenger & ga ut herifra og tenke pa hvordan du skal klare a betale
bradskiva di i morgen. For det klarer du.”

Sitat ansatt

”Og sd er det nok at de loser det med disse pakkene. Og dermed kan si at ingen har blitt
oppsagt, at alle har fatt pakke. Og det skal de ha, DNB, de pakkene de far, de er helt
fantastisk. Det minste du kan fa er nesten, ja opp mot et ar, ikke sant. Nar man tar med
bade oppsigelsestid og ferie. Sa det er klart, nar du har jobbet her et ar eller to, og sa

far du et drs etterlonn, ikke sant, og sd kan du fa opp mot tre dar.”

Sitat ansatt
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«Ja, ja. Sa, ja, men de drar na egentlig ut med et smil om munnen, sann sett. De fleste,
foler jeg. De tenker som sa at... Og det har nok og med... at arbeidsoppgavene har blitt
sapass annerledes og, altsa vi har jo utvidet arbeidstid, vi har apent pa lgrdager, det er
folk som ikke far til & kombinere det lengre med en mann eller ei dame som har
skiftarbeid, sa dermed s& ma de slutte. Og far pakke, og synes det er greit. Noen synes
ikke arbeidsoppgavene er like interessante lengre, og slutter og far pakke, og synes det
er greit. Sa det gjor nok og at det ikke har vert sa mye stahei, kan du si. Rundt det.
Jada, egentlig. Det har nok ikke vert s& sart her, ja for noen som har jobbet her i tyve,
tredve ar kunne falt det veldig sart, men sa tenker de: “Det er ikke en arbeidsplass jeg

har lyst til & veere pa lengre”. Da blir det ikke sd scrt.»

Imidlertid, kom det ogsa frem at ikke alle ville tenkt selv pa 4 slutte. Sluttpakken blir lagt frem
som et attraksjonstiloud for & nedbemanne, og dette ser det ut til at de ansatte ikke
ngdvendigvis er like forngyd med, men &penbart nok til at prosessene gar videre uten
forsinkelser:
”Noen kollegaer sa; man kan vel ikke kalle det for at jeg frivillig slutta, for jeg hadde
aldri blitt & sagt opp. Hvis jeg falte at jeg skulle veere med videre. Det er veldig mange
skjebner oppi dette. .

Sitat ansatt
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5.3 Reetableringsfasen

| reetableringsfasen blir den nye Igsningen etablert og innarbeidet/ gjennomfgrt. DNB i Bodg

har gjennomfert alle endringer som sa langt er/har veert planlagt (i alle fall de som er kjent for
de ansatte og 0ss), og organisasjonen befinner seg na i reetableringsfasen, der de skal jobbe for
a opprettholde og ivareta den nye situasjonen.
“Ja, det var litt vanskelig til a begynne med, du klarer kanskje ikke a se verdien til da
begynne med. Det tar nok litt tid for d se om det er et godt konsept eller ikke.”
Sitat Ansatt

Vi spurte flere av de ansatte hvordan de har opplevd en del av de nye endringene som har

kommet i lgpet av det siste aret, og ser at tilpasningene har gatt raskt.

Flere av de ansatte poengterte at arbeidstid var et viktig argument i om de ville fortsette videre.
De sa at tid med familien veide tungt. Samtidig, nar dette ble innfart og gatt seg til sier de at det
ikke er noe problem, den nye arbeidstiden er ok, og den er og kompensert med ekstra lgnn
pluss en fridag. Denne kommer pafglgende fredag etter de har jobbet en lgrdag.

Nedenfor vil vi vise tilbakemeldingene pa hvordan de ansatte opplever & ha fatt endret

arbeidstid (fra dagarbeid til turnus):

“Ja, man er jo som menneske imot det man ikke kjenner til, sa det handler om a
forberede godt, er man ikke proaktiv i en endringsprosess far man negative tanker. Men
dette med endret arbeidstid, s& fort man har prevd det, sa tilpasser man seg det veldig
fort. Det tar ikke lange tida a tilpasse seg, og nar man har gjort det, sa er alt supert.
Merkelig hvordan vi er skapt. Men sann er det bare. Na vil vi jo ikke bort fra
lgrdagsjobbing, for ordningene er sa gode, men far vi startet med det var jeg kjempe
negativ. De tok jo av min tid med familien. Proaktivitet i forhold til endringer er
kjempeviktig. ”
Sitat Ansatt

“Ja vi har jo sann skifttillegg og sa er det jo ikke... altsa den kvelden vi jobber, sd
jobber vi fra halv elleve til halv sju, sann at det er knapt at du kan kalle det for

kveldsskift, da. Og sa da lgrdag fra halv ti til halv fire. Men vi har ikke kveldsjobbing pa
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fredag. Da er det bare vanlig arbeidsdag. Ja, for vi har jo ikke lengre arbeidstid enn
hva andre har. Vi bare jobber pa litt andre tider, og vi har jo ogsa liksom lurt pa om
hvorfor gjer banken det, nar vi jobber med at det er ferre og ferre som skal inn i
banken? Er det noe vi ser, som ikke de andre kommer ... bankene ser. Sa vi har jo stilt
0ss mange spgrsmal om det. Men det vi ser nd, er at det er veldig... Jeg tror at hvis vi
har tatt bort den utvidete dpningstiden i dag, sa er det mange som hadde blitt skuffet.
For vi bare, man bare endrer strukturen pa noe, pa maten du jobber pa. Og jeg tror at
det, at det med litt forandring. Og sa at vi har litt goder med det ogsa. Na jobber jo vi
bare hver 5 lgrdag og en kveld i uka. Og nar du jobber pa lgrdag, s har du fri

fredagen for. Sd dette er liksom sanne goder som gjor det bra.’

Sitat Ansatt

“Det er helt greit. Ndr jeg jobber lgrdag har jeg fri pafelgende fredag. Og har i tillegg
lgnnskompensasjon for den lgrdagen. Jeg har jo sikkert ca. 2000 kr pa en lgrdag i
tillegg til en fridag. Helt greit.”

Sitat Ansatt

”Ja, det er nd bdde dette her med at man jobber skift. Na er ikke det noe stort problem
for noen av oss som er her, sann sett. Og det er ikke s& mye. Ja, det er ikke akkurat noen
sann sykepleierordning, sa vi klarer oss. Men skiftarbeid gar na ut over felles fritid med
familien, uansett hvordan du snur og vender pa det. For om jeg har fri til klokka elleve
en formiddag, sa hjelper ikke det sa mye nar ikke de hjemme har fri. S& sann sett er det
selvfalgelig kjedelig, men det er sdpass lite at det er ikke noe stort problem. Det er det
ikke.”
Sitat Ansatt

Alle de gjenvaerende ansatte vi har intervjuet gir uttrykk for at den endrede arbeidstiden er noe

de har tilpasset seg raskt, og ingen tar opp at de har noe gnske om a reversere dette. Imidlertid

kom flere inn pa at nettopp det med endret arbeidstid var ett av vurderingspunktene for flere

kollegaer som enten sgkte seg bort eller vurderte a gjare det.

Det er hovedsakelig tre elementer som gar igjen som begrunnelse for hvorfor de opplever

skiftarbeidet som greit: En grei eller god lgnnskompensasjon og kompensasjon av fritid, at
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skiftbelastningen ikke er sa hgy og at de ser at det er et godt tilbud til kunden. Det negative som
trekkes frem er knyttet til mindre fritid sammen med familie eller andre.

”Akkurat det samme, litt skeptisk fra a sitte pa kontor. lkke at man har noe imot de
andre, men man vil ha sin plass og sin samme jobb. Og sa fort man har prgvd noe nytt,
er det jo veldig ok. Alle passer det jo ikke for, men sann som vi jobber passer det bra.
Men vi har jo et nytt konsept som gjar at vi jobber annerledes i forhold til mottak av
kunder og den type ting. Mye nytt & laere seg i forhold til teknikker og maten banken vil
at du skal jobbe pa. Og det er jo spennende, a lre nye ting, men i en situasjon hvor det
kommer veldig mye, blir det vanskelig & svelge unna, derfor ma man av og til bare legge
ting litt pa is og ta det litt med ro. Vi ma jobbe smartere, det tror jeg. Vi er mindre folk
nd, som gjor akkurat samme jobben.”

Sitat ansatt

”Jeg synes det er veldig bra. ... i en opplearingsfase. ... Klart, da er det veldig lett & ha
en pa siden. Som jeg bare kan sparre enkelt. Enn @ ma ga ut og finne et kontor. ”

Sitat ansatt

” Du ma leere deg & ikke veere nysgjerrig. ”

Sitat ansatt

Vi beskrev i forrige kapittel at en ansatt hadde nevnt bekymring som de ansatte i DNB hadde
knyttet til det & matte flytte over til lokalene som Nordlandsbanken disponerte. | etterkant
beskrives denne flyttingen som noe som har gatt greit. Det er sannsynlig at «tiden» har bidratt
positivt her, de ansatte har for denne flyttingen jobbet i lag en stund i DNB sine lokaler far
flyttingen finner sted. | tillegg til at arbeidsgruppene som ble nedsatt har pavirket dette positivt,
slik at flere fikk et eierskap til prosessen. I tillegg, kommer selvsagt det faktum at lokalene, var
nyoppusset og «nye» for alle de ansatte. Ikke bare for de som hadde jobbet i DNB.

Vi flyttet jo inn i nye lokaler her ogsa. For i fjor sommer sa flyttet vi alle sammen ut av
disse lokalene og opp i glasshuset. Og sa flyttet vi inn igjen i nye lokaler. Sa vi flyttet
inn i en helt ny bank. Topp moderne. Sa det var liksom enklere & flytte inn i nye lokaler,
enn om vi liksom har veert der og blitt pakket i hop. Nei, sa akkurat det der med a ha

littegranne forandring, det synes jeg bare er helt greit.”
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Sitat ansatt

«Det har vert en stor overgang og det tar litt tid & komme seg inn i det. Vi har jobbet
mye pa teamet, vi laget egne grupper som har ansvar for forskjellige ting. Hvordan fa
det sosiale til & fungere, apne landskap og sa videre. Hadde arbeidsgrupper som jobbet
med dette. Og hadde ei god blanding, slik at bade DNB og Nordlandsbanken var
representert. Slik at man far ut de forskjellige meninger og kulturer.»

Sitat ansatt

Na skal det ogsa nevnes at i lgpet av denne perioden hadde ogsd Nordlandsbanken blitt
dramatisk redusert, slik at grunnlaget for & oppleve at man skulle bli «slukt», kanskije ikke helt

var tilstede lengre hgsten 2015.

Selv om motstand er noe man naturlig motsetter seg, er det ogsa blitt sa vanlig, at de fleste er

inneforstatt med at endringer er ngdvendig, jfr. Kapittel 3. Dette gjenspeiler seg i flere utsagn:

«Det var jo ikke den jobben jeg har na, jeg sgkte pa. Men det er jo en del av livet, det, at
arbeidsoppgavene endrer seg.»

Sitat ansatt

Til tross for at motivasjonen pavirkes av de endringene som pagar, ser det ogsa ut til at de
ansatte har tilpasset seg raskt. Mange av de vi intervjuet beskrev til dels store endringer i
tittel/funksjon og arbeidsoppgaver. Vi fant ingen samsvar mellom hvorvidt omfattende
endringer (de som hadde blitt degradert fra lederstillinger) hadde vanskeligere & handtere
endringene enn de som hadde opplevd litt mindre endringer, for eksempel endrede
arbeidsoppgaver. Det var derimot en tendens til at andre faktorer hadde betydning, som for
eksempel om de opplevde at prosessen var blitt som forventet, eller om de hadde fatt

tilstrekkelig informasjon underveis.

«Det er nok folk her som synes det har veert en rotete prosess, nar jeg ser det som leder
ned. Det er folk som har hatt en leder veldig kort, far det kom en ny leder inn for &
spisse det litt starre. Hvis jeg tar meg selv som eksempel. Jeg hadde Bodg, sa fikk jeg

Fauske, og sa fikk jeg @rnes, rett for jul. Sa det har vert litt sann kortsiktig, fordi at
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man har en plan, sa skal den gjennomfgres. Na visste ikke vi om at de skulle nedlegges
selvfglgelig, far det ble offentliggjort den 4. februar. Men sett i ettertid, tror jeg folk
skjgnner hvorfor det ble sann. Farst ble lederne tatt, s Inger Lise som har veert leder
for @rnes og hele gjengen her i Bodg frem til september/ oktober i fjor. S kom jeg og
overtok. Sann sett har det vart litt rotete. Men det er klart, det er et middel for a na

malet».

Yukl (i Martinsen red. 2010) hevder at det selv om det fremdeles er lite forskning pa hva som
er optimal gjennomfgringstid for gnskede endringer og i hvilken rekkefglge de skal gjores ser
det ut som det er holdepunkter for at en gradvis introduksjon til ulike deler av organisasjonen til
ulike tider er a foretrekke. DNB har gjennomfart endringer i et rasende tempo, men alt i alt, ser
det — sann helt overordnet ut til at endringene har veert godt «talt» av de ansatte. Timingen har
muligens vert saerdeles strategisk planlagt, men ogsa andre faktorer spiller nok inn. Mange av
de som ellers ville motsatt seg endring, har sannsynligvis ogsa takket for seg gjennom disse

fasene.
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6.0 KONKLUSJON

Vi ville finne ut av hvorfor det ikke har vert stgrre dramatikk utad rundt de store endringene
DNB avdeling Bodg har veert gjennom de siste arene?

Det er en variasjon i hvordan de ansatte har opplevd prosessene. Avhengig av deres forhold til
egen arbeidsplass, hvordan deres opplevelse av prosessene har vaert og konsekvenser det har
fatt for dem personlig. Samtlige trekker fram lojalitet og gode sluttpakker som viktige element
til at prosessene har fremstatt rolige. Stolthetsfalelse over arbeidsplassen er noe de har hatt
gjennom mange ar, de ansatte fagler seg neert knyttet til arbeidsplassen sin. Noen mener og at
sluttpakkene hjelper veldig pa nar det kommer til lojalitet. Har det nok vert for de som har
spkt sluttpakke, men ikke fatt. De har mentalt forberedt seg pa a forlate, fordi den gkonomiske
gulrota er sa god. Nar fordelene ved arbeidsplassen bevisst er nedtonet, og man har innstilt seg
pa noe annet, er det kanskje vanskeligere a finne tilbake til den gamle motivasjonen og
lojaliteten?

Hvordan har de ansatte hatt det og tatt det under denne prosessen?

Noen som satt i ledelsen synes at det har veert befriende? noen av de vi intervjuet har tidligere
hatt lederstilling — kan det veere at det er godt & na slippe & ha ansvar gjennom de tgffe
prosessene som pagar?

De som er igjen har ikke eller i liten grad fryktet egen arbeidsplass og de som har sluttet

far sa gode etterlgnnsordninger at prosessen kan svelges eller at det rett og slett blir oppfattet
som attraktivt & skifte beite. Men i denne prosessen har de ansatte stgttet hverandre bade sosialt
og i arbeidsmiljget. Dette poengterer de som noe positivt.

DNBs visjon:

Vi skaper verdier gjennom kunsten d mote kunden”

- fritt tolket: Deres verdi - at kunden skal bruke teknologiske lgsninger/gjare jobben selv.

Alle vi intervjuet dro fram den siste, pagaende prosessen som den vanskeligste eller mest
utfordrende, og som de hadde mye falelser knyttet til. Mens intervjuene pagikk, var prosessen i
ferd med & avsluttes, og de var i ferd med & miste mange kollegaer som hadde sgkt sluttpakker.
Det var en viss form for oppbruddstemning — de pekte pa det triste i & miste kollegaer, vi
opplevde at ansatte kom innom mgterom der vi satt for & levere inn ngkkelkort. Det ble
arrangert avslutninger, ble tatt farvel og lignende. Helt apenbart at de sto midt i det. Slike
faktorer kan ogsa bidra til at den prosessen oppleves mest utfordrende. Vi ser ikke bort fra at en
undersgkelse foretatt pa et senere tidspunkt ville vaert mer nedtonet grunnet en annen ro og et

annet fokus.
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Informassjon til informanter i DNB

Vi er for tiden studenter ved Nord Universitet, der vi tar erfaringsbasert
masterstudie i Personalledelse. Vi frengeri den forbindelse & komme i
kontakt med ansatte som kan tenke seg 4 stille til intervju.

Vi gnsker & undersgke hvordan du har opplevd de prosessene med
endringer, nedbemanning og kutt som har vcert i DNB avdeling Bodg i
perioden fra 2012 og fil né.

Vi vet at slike endringer ofte oppleves utfordrende og skaper uro i
organisasjoner. Viregistrerer at lite eller ingenting slikt er fremkommet
utad gjennom media eller andre offentlige kanaler. Vi synes dette er
interessant og @nsker derfor & intervjue noen av dere som har jobbet i
banken (samt noen som har "fulgt med fra Nordlandsbanken) gjiennom
denne perioden.

Vi gnsker primcert & intervjue deg "face to face", og vil da bruke utstyr for
lydopptak samt ta notater. Lydopptaket og eventuelle andre
personopplysninger vil bli slettet nér masteroppgaven er levert. Dette vil
skje senest 1. oktober 2016.

Vi beregner at intervjuet vil ta omirent en halv time, og vi kan sammen
bli enig om tid og sted. Vi kommer selvsagt gjermne til deg pd jobb dersom
dere har et sted vi kan sitte uforstyrret den tiden intervjuet tar.

Dersom det er vanskelig for deg & f& til & mate fysisk, er det mulighet for
at vi kan gjennomfare intervjuet pr. mail. Vi gnsker at du skal svare s&
utfyllende som mulig p& sparsmdlene. Kanskje vil vi sende noen
oppfelgingssparsmal for & avklare svarene eller f& mer utfyllende
informasjon.

Det er viktig & presisere at vi vil behandle svarene konfidensielt, ved at
ingen svar som fremkommer gjennom intervjuene skal kunne spores
tilbake til den enkelte informant, og ingen enkeltperson skal kunne
kienne seg igjen i den ferdige oppgaven. Din leder vil heller ikke f&
tilgang til de svarene du gir oss.

Det er frivillig & delta, og man kan ndr som helst trekke seg underveis,
uten & matte begrunne dette noe videre. Dersom noen velger & trekke
seg underveis, vil all informasjon om vedkommende bli slettet
umiddelbart.

Veileder for vart masterprosjekt er Ole Johan Andersen, professor i
organisasjon og ledelse ved Nord Universitet.

Vi har av din leder fatt oppgitt at du kan tenke deg & stille fil et slikt
intervju. Det er vi sveert takknemlig for. Vi ber deg snarest mulig & sende
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en bekreftelsesmail til falgende epost, s& vil vi ta kontakt for videre
avtale: unk@nish.no.

Vi har satt av tid fil intervju etter kI 1200 fgrstkommende fredag, 22. april,
og du mé& gjerne foresld et klokkeslett mellom kl 1200-1400. Dersom dette
ikke passer, vil vi forsgke & mgte deg pd& andre tidspunkt som matte
passe bedre.

Med vennlig hilsen Ruth Jensaas Stoum og Unni Kolstad
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Spegrsmal til ansatte

© © N o O

Hvor lenge har du jobbet i DNB?

Hvilke tanker satt denne nyheten om fusjon med Nordlandsbanken i sving hos dere
som jobbet i DNB eller Nordlandsbhanken pa denne tiden? -Hva tenkte du?

DNB har siden 2012 vaert gjennom en rekke andre endringer, bade organisatorisk,
men ogsa i forhold til arbeidsoppgaver, arbeidstid, funksjoner, bemanning mv.
Hvordan synes du prosessen har vert? Fortell.

Har du noen antakelser om hvorfor det ikke har veert stgrre dramatikk utad og i
media rundt de store endringene DNB, avd Bodg har vaert gjennom de siste arene?
Pa hvilken mate har prosessen pavirket arbeidsmiljget? Enn deg personlig?
Hvilke endringer har prosessen medfgrt for deg i din arbeidshverdag/funksjon?
Hva mener du har veert handtert spesielt bra?

Hva kunne veert gjort annerledes?

Tenker du at endringene har veert ngdvendige? Hva tror du konsekvensene for

bedriften ville vaert dersom dere ikke hatt gjennomfart endringene?

10. Hva har veert gjort for a skape et godt miljg og/eller trygghet tross endringer?

Spgrsmal til ansatte som har sluttet
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Hvor lenge har du jobbet i DNB?

2. Hovilke tanker satte nyheten om fusjon med Nordlandsbanken i sving hos dere som
jobbet i DNB eller Nordlandsbanken pa denne tiden? -Hva tenkte du?

3. DNB har siden 2012 vart gjennom en rekke andre endringer, bade organisatorisk,
men ogsa i forhold til arbeidsoppgaver, arbeidstid, funksjoner, bemanning mv.
Hvordan synes du prosessene har vert? Fortell.

4. Hvilke muligheter ble du tilbudt i forbindelse med nedbemanning som ble
offentliggjort 4. februar 2016?

5. Hvordan opplevde du fasen fra nedbemanning var annonsert, og frem til det var
klart at du skulle fratre?

6. Fikk du noen hjelp til veien videre?

7. Opplevde dere at dere ble ivaretatt i denne fasen?

Av hvem?

Og pa hvilken mate?

8. Hvordan ble arbeidsmiljeet pavirket av at noen av dere skulle slutte?

9. Hva gjer du na?

10. Kjenner du til om alle som valgte sluttpakker har funnet dette tilfredsstillende?

11.Har du noen antakelser om hvorfor det ikke har veert sterre dramatikk utad og i
media rundt de store endringene DNB, avd Bodg har vert gjennom de siste arene?

12. Pa hvilken mate har de gvrige prosessene pavirket arbeidsmiljget? Enn deg
personlig?

13. Hva mener du har veert handtert spesielt bra, bade i nedbemanningsprosessen og de
tidligere endringer?

14. Hva kunne veert gjort annerledes?

15. Tenker du at endringene har veert ngdvendige? Hva tror du konsekvensene for

bedriften ville vaert dersom endringene ikke har blitt gjennomfart?

16. Hva har veert gjort for a skape et godt miljg og/eller trygghet tross endringer?

Spgrsmal til ledelsen:
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Hvor lenge har du jobbet i DNB/Nordlandsbanken?

Hvor lenge har du innehatt lederstilling?

Nar ble du kjent med at Nordlandsbhanken skulle fusjoneres inn i DNB?

Nar og pa hvilken mate ble dette presentert for de ansatte?

Hvordan synes du prosessen har vert? Fortell.

Hvilke lederstrategier har dere hatt gjennom disse endringene?

Sett i ettertid, hva mener du kunne veert gjort annerledes eller bedre? Hva er du
spesielt forngyd med?

Hva har veert den stgrste utfordringen for deg i denne prosessen?

Hvordan har de ansatte handtert endringene? Og hva tror du har vert den starste

utfordringen for dine medarbeidere?

10. Har du noen antakelser om hvorfor det ikke har veert starre dramatikk utad og i

media rundt de store endringene DNB, avd. Bodg har veert gjennom de siste

arene?

11. Har endringene medfart endrede arbeidsoppgaver og/eller arbeidstid for deg som

leder? Pa hvilken mate? (Hvem har besluttet at du skal bergres av endringer pa
en slik mate? Er dette noe som er palagt deg fra din ledelse, eller er dette
besluttet lokalt/av deg?)

12. Hvordan har dere jobbet for & beholde motiverte arbeidstakere og skape et godt

arbeidsmiljg gjennom prosessen?
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