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Sammendrag

Denne masterutredningen tar for seg to ulike fusjonsprosesser i en finansinstitusjon.
Vi ensker med studien & se nermere pa hvilke organisatoriske og ledelsesmessige
faktorer som er viktige for a lykkes i1 gjennomferingen av fusjonene, samt hvordan
dette oppleves av de ansatte. Da omstilling er et mye omtalt fenomen, og noe bedrifter
er avhengig av for 4 overleve i dagens marked, fant vi dette emnet spesielt interessant.
Hensikten med studiet har vaert 4 bidra til okt forstdelse rundt temaet ved & utvide
tidligere funn 1 tillegg til & avdekke nye faktorer, samtidig som vi ser de ulike
prosessene opp mot hverandre. Studien har et casedesign, hvor de empiriske dataene
er basert pa en kvalitativ metode i form av 15 dybdeintervjuer. Intervjuobjektene er
ansatte med ulik bakgrunn og fartstid 1 de fusjonerende selskapene. Studien bekrefter
vare antakelser om at faktorene ledelse, kommunikasjon, medvirkning og tidsbruk er
viktige, - om ikke avgjerende 1 en slik omstilling. I tillegg til dette gjorde vi noen nye
funn ved a avdekke noen nye elementer som: bransjeforstaelse, kundebevissthet, rom

for endring og lokal forankring.

Abstract

This master thesis examines two different mergers in a financial institution. We want
to study the organizational and managerial factors that are important for successfully
implementation of the mergers, and how this is perceived by the employees. Since
mergers and acquisitions is a widely discussed phenomenon, and some businesses
rely on it to survive in today's market, we found this topic particularly interesting. The
purpose of this study is to extend previous findings in addition to uncover new
factors. The study has a case design, where the empirical data are based on a
qualitative approach in the form of 15 in-depth interviews. Interviewees are
employees of different backgrounds and experience in the merging companies. With
this study, we confirmed our assumptions that the factors leadership, communication,
participation and time are important - if not crucial in a merger. In addition to this we
made some new discoveries by revealing some new elements such as: industry

knowledge, customer awareness, “space” for implementation and localization.



Forord

Denne masteroppgaven ble skrevet varen 2015, og representerer avslutningen pa
masterutdanningen ved Hogskolen i Oslo og Akershus. Prosessen har vert lererik og
givende, da det har vaert spennende 4 fa innsikt 1 bransjen og en problemstilling som

vi 1 utgangspunktet hadde lite kunnskap om.

Forst vil vi takke finansinstitusjonen for at de var sa positive til giennomferingen av
oppgaven. Videre vil vi gi en ekstra takk til daglig leder for kontorene som gjorde det
mulig for oss & komme 1 kontakt med de aktuelle intervjuobjektene, samtidig som hun
har gitt oss rikelig med bakgrunnsinformasjon om prosessene. Intervjuobjektene
fortjener 1 sin tur ogsa en stor takk for at de tok seg tid til & dele sine erfaringer med

0sS.
Videre vil vi rekke en stor takk til veilederen var, Beate Elstad, Forsteamanuensis ved
Hogskolen 1 Oslo og Akershus. Hun har vert tilgjengelig til en hver tid, og gitt oss

stotte samt gode og raske tilbakemeldinger underveis.

Vi vil ogsa takke Hogskolen 1 Oslo og Akershus med dens tilherende forelesere for

fem fine ar fylt med mye kunnskap og lererike erfaringer.

Til slutt vil vi takke familie, venner og medelever for stotte gjennom denne prosessen.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for prosjektet

I lapet av de siste tidr har vi sett at omstilling har vaert nedvendig for at bedrifter skal
opprettholde organisatorisk suksess (Gilley, Gilley & McMillan, 2009). Oppkjep og
fusjoner har vaert mye omtalt i mediesammenheng, bade nasjonalt og internasjonalt de
siste arene (Enehaug & Thune, 2007). Samfunnet globaliseres stadig, og det er en
rekke faktorer som “tvinger” bedrifter til & endre seg: omgivelsene og ettersperselen
endrer seg, teknologien forbedres og organisasjonene vokser for & nevne noe
(Bolman, Deal & Thorbjernsen, 2014). P4 konkurransetilsynets hjemmesider legges
det frem en oversikt over antall fusjoneringer. Vi ser at i lopet av de siste rene har
forekommet rundt 400 foretakssammenslutninger (Konkurransetilsynet, 2015). I
Levekarsundersgkelsen (2013) kommer det frem at n&ermere halvparten av de spurte
arbeidstakerne som har gjennomgatt en omstilling, 1 stor grad har blitt pavirket av

denne.

Da fusjoner er blitt et velkjent fenomen er det mye forskning rundt temaet, og det har
vist seg at det kan vare vanskelig for en virksomhet & lykkes med slike endringer. En
av de kritiske faktorene som nevnes ved utferelsen av en endringsprosess er & f4 med
de ansatte pa endringen (Kotter, 2012). Videre viser forskning at man ikke tar nok
hensyn til de ansatte og faktorer som pavirker dem, noe som gjor det utfordrende &
lykkes med fusjoner. Menneskelige faktorer stilles ansvarlig for over halvparten av
mislykkede fusjonsprosesser. Det er derfor overraskende at dette ikke er blitt gitt
oppmerksomhet for pa slutten av 1980-tallet (Kusstatscher & Cooper, 2005). Det er i
dag viktig & ikke undervurdere de menneskelige faktorene og hvor vanskelig det kan
vere a fa til den organisatoriske integrasjonen av fusjonene (Enehaug & Thune,
2007). Ifelge Einarsen og Skogstad (2012) spiller lederen en sentral rolle for hvordan
medarbeidere hdndterer en omstilling, og tilstedevarelsen til ledere under en
endringsprosess er derfor helt avgjerende for 4 fa til en vellykket endring. Selv om det
er metodisk utfordrende 4 tallfeste noyaktig hvor mange som mislykkes i en slik
prosess, indikerer noen funn at dette er meget vanlig. Mislykkede endringer ligger pa
mellom 50 % (Majchrzak, 1988) og 70 % (Balogun, 2006). Dette stottes av en

undersokelse gjort av Harvard Business Review, som konkluderte med at 70 % av alle



storre endringsprosjekter mislykkes 1 forhold til kriteriene ledelsen har satt pa
forhdnd, og at dette 1 70 % av tilfellene skyldes manglende endringsledelse. Det mest
interessante med denne underseokelsen, er at det er ledelsen som svikter nir noe gér
galt (Ukeavisenledelse.no, 2007). I sin undersgkelse fastslo Nguyen og Kleiner (2003)
at mellom 75 og 80 % av bedriftene de undersgkte mislykket i & na de fastsatte
malene bedriften hadde satt i forkant av fusjonene. Mislykkede fusjonsprosesser kan
fa ekonomiske konsekvenser, samt negative folger for arbeidsstokken 1 bedriften

(Saksvik, Nytrg & Tvedt, 2008).

I de senere ar har ledelsen fatt gynene opp for viktigheten av kommunikasjon og
medvirkning ved gjennomfering av endringer. Det at ledere bruker 80 % av sin
arbeidstid pa muntlig og skriftlig kommunikasjon, illustrerer viktigheten av nettopp
dette (Mintzberg, 1973). I en medarbeiderundersekelse gjort i statlig sektor, kom det
frem at 71 % av ledelsen opplevde at ansatte fikk medvirke i prosessen, mens kun 32
% av de ansatte hevdet at de hadde medvirkningsmuligheter (Difi, 2012). Det
kommer ogsé frem at to tredjedeler av igangsatte fusjoner ikke inkluderer de ansatte
for fusjonsprosessen starter (Collins og Wickham, 2005, ref.Enehaug & Thune, 2007).
Omstillingsprosesser er tidkrevende, og en ma legge vekt pa kvalitet pa
informasjonsdeling og medvirkning i bedriften for a nd bedriftens mal (Svendsen,

2009).

Vi finner organisasjon — og ledelsesfaget interessant, og vil med denne oppgaven soke
bedre innsikt i hvilke faktorer som er viktig under en omstillingsprosess, og da
spesielt under en fusjonering. Da endringsprosesser stadig blir mer utbredt, og skjer i

storre omfang, er dette et dagsaktuelt tema.

Vi vil ta for oss en bedrift som har vaert gjennom to fusjonsprosesser. Vi har
kjennskap til en finansinstitusjon som har utvidet sine tjenester ved & kjope opp to
lokalt forankrede kontorer, for sé & fusjonere disse. Derfor valgte vi & forhere oss med
finansinstitusjonen om dette var noe vi kunne utforske nermere. Vi fikk avtalt et mote
med dem der vi la frem vére tanker rundt utferelsen av oppgaven. Ledelsen 1
finansinstitusjonen var veldig positive til dette, og mente at en slik studie kunne bidra
til & belyse fordeler og ulemper ved selve utferelsen av fusjonene. Hensikten med

denne oppgaven er & se pa to fusjonsprosesser av kontorer som har funnet sted i denne
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organisasjonen for a avdekke relevante faktorer som er viktig for a lykkes med
omstillingen. For a f4 et innblikk 1 dette, vil vi fokusere pé de ansatte og deres

oppfatning av situasjonen.

Vi valgte a avholde et intervju med daglig leder for kontorene for & fa
bakgrunnsinformasjon rundt prosessene. Basert pa dette intervjuet fikk vi en vite at
ledelsen ansa den ene fusjonsprosessen som mer vellykket enn den andre.
Fusjonsprosessene har blitt utfert pa forskjellig mater, og vi ensker & ga mer i dybden
pa hvordan disse har blitt utfert, hvordan det har pavirket de ansatte, samt om disse

fusjonene kan kategoriseres som gode eller darlige.

1.2 Problemstilling

I denne masterutredningen ensker vi & belyse relevante faktorer i forbindelse med
utforelsen av to ulike fusjonsprosesser. Med dette vil vi kartlegge og sammenligne to
ulike fusjonsprosesser, samt ta for oss faktorer som 1 denne sammenheng har veert
viktig for de konkrete prosessene. Gjennom intervjuer med de ansatte ensker vi &
tilegne oss kunnskap om hvordan de opplever dette, og avdekke hvilke faktorer de ser
pa som avgjerende i denne sammenheng. Til slutt vil vi analysere og vurdere
resultatet av de ulike prosessene. Vi vil drefte informasjon fra vare informanter opp
mot tidligere forskning, i tillegg til & analysere egne funn. Til slutt vil vi presentere en
revidert modell som tar for seg faktorer som ble sett pa som relevante i disse

prosessenc.

Med dette vil vi ta for oss felgende problemstilling:

Hyvilke organisatoriske - og ledelsesmessige faktorer er viktige for a lykkes i
gjennomferingen av to ulike fusjonsprosesser, og hvordan oppleves disse

faktorene av de ansatte?

1.3 Oppgavens begrensinger

Da denne masteravhandlingen strekker seg over et halvt ar, ble det nedvendig for oss

a foreta noen begrensinger. Véart fokusomride er organisatoriske — og



ledelsesmessige faktorer som er avgjerende for en fusjonsprosess. Vi ensker & finne
nye aspekter ved tidligere forskning, samt avdekke eventuelle nye faktorer som er av
betydning i denne sammenheng. Vi er dpne for at faktorer utenfor vart fokusomrade
vil kunne dukke opp. For & begrense oppgaven velger vi a utelukke finansielle,
teknologiske og praktiske aspekter rundt fusjoneringene. Vi velger a se dette fra

ansattes vinkel, da motstand fra ansatte ofte resulterer i mislykkede fusjonsprosesser.

Med hensyn til utvalg, velger vi her & fokusere pa ansatte fra Nordre kontor og Sendre
kontor. Midtre kontor er 1 dette tilfellet det overtakende selskap, altsa innrettet de to
andre kontorene seg etter dem. Etter bakgrunnsintervjuet med daglig leder kom det
tydelig frem at det var Nordre kontor og Sendre kontor som hadde gjennomgatt de
storste endringene. Det er derfor mest interessant for oss & kartlegge faktorene som

hadde innvirkning pé fusjonsprosessene ved disse kontorene.

1.4 Oppgavens disposisjon

I kapittel 2 vil vi presentere casene vi har tatt for oss 1 denne oppgaven, der vi
introduserer finansinstitusjonen og kontorene, samt de tilherende fusjonsprosessene
de har vart igjennom. I kapittel 3 vil vi presentere oppgavens teoretisk rammeverk, og
sette problemstillingen 1 en empirisk kontekst. Videre vil vi her presentere var
forskningsmodell. I kapittel 4 vil gi en beskrivelse av det metodiske rammeverket vi
har benyttet 1 datainnsamling og intervjuene vi har gjennomfoert. Kapittel 5 vil besta
av vare empiriske funn gjort ved de ulike casene. I kapittel 6 setter vi empiri opp mot
teori, og analyserer vare funn opp mot problemstillingen. Basert pa analysen vil vi
presentere var reviderte forskningsmodell. I kapittel 7 vil vi konkludere og
oppsummere masteravhandlingens funn, i tillegg til & legge frem praktiske — og

teoretiske implikasjoner, samt forslag til videre forskning.



2. Presentasjon av kontorene

Vi vil her presenterer hovedtrekkene 1 casene vi tar for oss i denne oppgaven.
Informasjon om den aktuelle finansinstitusjonen og kontorene, bygger pa informasjon
vi hadde fra for, og fra vart innledende intervju med daglig leder som ble utfort

innledningsvis i denne prosessen.

Som nevnt har vi kjennskap til en finansinstitusjon som har gjennomgétt ulike
oppkjeps — og fusjonsprosesser. Siden vi ensket & forske mer pa temaet omstilling,
var oppkjeps- og fusjonsprosessene denne institusjonene hadde utfort et beleilig valg,

da vi hadde kjennskap til bedriften, og de hadde kjennskap til oss.

Finansinstitusjonen hadde for oppkjopene kun ett fagomrdde som de konsentrerte seg
om. For & hevde seg i den stadig hardere konkurransen, valgte de & utvide sitt
tjenestespekter, slik at de kunne tilby sine kunder et mer sammensatt tilbud. De
undersokte markedet, og kjopte 1 forste omgang opp Nordre kontor pd 80-tallet. I
2012 ensket finansinstitusjonen 4 utvide denne delen ytterligere, og kjopte dermed

opp Sendre kontor og Midtre kontor.

Videre 1 oppgaven vil vi kalle ledelsen i finansinstitusjonene for ’ledelsen”. Det er
ledelsen som tok avgjerelsen om & kjope opp kontorene, for sa a fusjonere de. ”Daglig
leder” er en betegnelse vi vil benytte nér det er snakk om hun som i dag har
hovedansvaret for alle kontorene. Hun var i utgangspunktet gruppeleder for Midtre
kontor, men etter oppkjepene av de to andre kontorene tiltrddde hun som en daglig
leder for alle. ”Gruppeleder” er en betegnelse vi benytter om den ansatte som har

ansvaret for den daglige driften pa hvert kontor.

2.1 Nordre kontor

Nordre kontor har per i dag 9 ansatte. Siden 80-tallet har de vert eid av
finansinstitusjonen. Ifelge daglig leder, har dette kontoret ”levd sitt eget liv”’ uten
noen gruppeleder frem til de ble fusjonert inn 1 Midtre kontor. De har veert overlatt til

seg selv pd grunn av manglende kunnskap hos ledelsen hva gjelder kontorets



fagomrade. Dette endret seg 1 2012 da fusjonen fant sted, og Nordre kontor matte
innrette seg etter det Midtre kontorets rutiner. Dette skapte store reaksjoner blant de
ansatte da de var vant til & folge egne rutiner og vare sin egen sjef. Det kom
reaksjoner pa at Midtre kontor skulle vere det overtakende selskapet, til tross for at
Nordre kontor hadde veert eid av finansinstitusjonen siden oppstart. Daglig leder
hevder grunnen til dette er kontorenes storrelse, samt kvaliteten pa eksisterende
rutiner. I dag har ledelsen en antakelse om at denne fusjoneringen ikke ble

gjennomfort pd en god nok mate, og at den kan kategoriseres som noe mislykket.

2.2 Midtre kontor

Midtre kontor har 25 ansatte. Kontoret ble 1 2012 bade oppkjept av
finansinstitusjonen og fusjonert med Nordre kontor. Da Midtre kontor er et vesentlig
storre kontor enn Nordre kontor med godt innarbeidede rutiner, var det naturlig for
eierne at dette ble det overtakende selskapet. Dette til tross for at Nordre kontor hadde
veert eid av finansinstitusjonen over en lengre periode. Finansinstitusjonen foretrakk
ogsd Midtres kontor sine rutiner, og ensket at disse skulle viderefores. 1 2014

fusjonerte de igjen, denne gangen med Sendre kontor.

2.3 Sendre kontor

Sendre kontor har 29 ansatte. Kontoret ble oppkjept av finansinstitusjonen 1 2012, og
fusjonert med Midtre kontor 1 2014. Da finansinstitusjonen pa dette tidspunktet
allerede hadde en fusjonsprosess friskt i minnet, ble denne fusjoneringen gjennomfort
pa en litt annen mate. Ledelsen hevder derfor at denne fusjoneringen var mer

vellykket, da den bar preg av mer forberedelse og planlegging enn den forste.

Vi kommer til & ta for oss to fusjonsprosesser 1 denne oppgaven. Vi vil bade se pa
prosessen der Nordre kontor ble fusjonert med det Midtre kontoret 1 2012, samt
prosessen der Sendre kontor ble fusjonert inn 1 Midtre kontor 1 2014. Vi vil underseke
disse to fusjoneringene, analysere, sammenligne og kartlegge ulike faktorer som har

veert viktige 1 denne sammenhengen.



2.4 Fusjonsprosessene

Den storste forskjellen pa disse fusjonene er ifelge daglig leder tidsperspektivet. Den
forste fusjonen skjedde uten noen form for forberedelse, da hele prosessen ble
gjennomfort pd knappe tre maneder. Det ble bestemt at Nordre kontor skulle
fusjoneres i1 begynnelsen av juni 2012, og fusjonen ble et faktum1.september 2012.
De ansatte ble ikke forberedt, og det ble ikke lagt noen plan for gjennomferelsen. Pa
dette tidspunktet var det sommerferie, og ferieavviklingen gjorde ikke ting lettere 1

prosessen.

For den forste fusjoneringen fant sted, hadde daglig leder kun ansvar for Midtre
kontor. Nordre kontor hadde pé dette tidspunktet ingen daglig leder eller gruppeleder,
noe som resulterte 1 at daglig leder for Midtre kontor ogsé tok lederansvar her. Det var
lite hjelp & hente fra finansinstitusjon som hadde gjennomfert oppkjepene, noe som
gjorde prosessen spesielt utfordrende. Planen var derfor at daglig leder for Midtre
kontor skulle tre inn som daglig leder p4 Nordre kontor, samtidig som hun hadde
hovedansvaret for fusjonsprosessen. Daglig leder hadde ingen erfaringer fra tidligere
hva gjaldt fusjonsprosesser, og beskriver derfor dette som en toff prosess for bade de

ansatte pa kontorene, ledelsen og seg selv.

De ansatte ved Nordre kontor var vant til & styre seg selv uten at noen la seg opp 1
rutiner, vilkar og lignede. Kontoret hadde hatt lang fartstid i finansinstitusjonen, og
motstanden ble et faktum da de fikk beskjed om & innrette seg etter ”’de nye”. De fikk
ingen informasjon om fusjonen for daglig leder for Midtre kontor en dag kom og
fortalte dem at nye regler og rutiner gjaldt. Nordre kontor benyttet seg av andre
datasystemer, 1 tillegg til at de hadde andre arbeidsmater og rapporteringsrutiner.
Daglig leder kunne ikke vaere pa to steder samtidig, noe som resulterte i at de ansatte
ved Nordre kontor fulgte lederens instrukser kun da hun var tilstede, men falt tilbake

til gamle rutiner da hun befant seg pa et annet kontor.

Sendre kontor ble oppkjept av finansinstitusjonen 1 2012, og ble fusjonert med Midtre
kontor hesten 2014, altsa to ar etter den forste fusjonen mellom Midtre —og Nordre
kontor. Fusjonen mellom Sendre -og Midtre kontor, ser vi pad som den andre fusjonen

1 denne undersokelsen. Etter 4 ha sett hvordan de ansatte reagerte pa fusjonen mellom



Midtre kontor og Nordre kontor, bestemte finansinstitusjonen og daglig leder at den
kommende fusjonen matte planlegges noye. Sendre kontor hadde en gruppeleder da
oppkjoepet og fusjonen fant sted, noe som gjorde gjennomforingen lettere.
Planleggingsprosessen begynte ett ar i forvegen av fusjonen. De ansatte fikk tidlig
informasjon om hva som kom til a skje, og rutiner og arbeidsmetoder ble innarbeidet
tidlig slik at overgangen ikke skulle bli for stor. Finansinstitusjonen opprettet en
avdeling de kalte “’stottefunksjon”. Denne funksjonen bestar av en HR-avdeling,
okonomiavdeling, markedsavdeling og en IT-avdeling. Stettefunksjonen er noe alle
instansene 1 finansinstitusjonen kan benytte seg av, og ble et sentralt element 1 den

andre fusjonsprosessen.

Markedsavdelingen var en stottespiller nar det kom til & informere de ansatte om hva
som kom til & skje. De ansatte fikk informasjon angaende hva som ble forventet av
dem, endringer som ville foreckomme og hvordan de skulle forholde seg til fusjonen.
IT-avdelingen innarbeidet sakte men sikkert de ansatte inn 1 de nye systemene, og det
ble avholdt opplering. Bade tillitsvalgte og gruppeleder for kontoret var aktive for,
under og etter prosessen, og disse brakte informasjon og spersmél fra de ansatte til
finansinstitusjonen. Ifelge daglig leder, merket ikke de ansatte sa mye til fusjonen da

den ble et faktum hesten 2014. Dette pa grunn av gode forberedelser i forkant.



Figur 2.1 Oversikt over kontorene



3. Teori

3.1 Omstilling- og fusjonsprosesser

Ifolge Pedersen (2002) er ikke omorganisering og omstilling et nytt fenomen, da man
kan finne spor etter menneskeskapte behov for endring helt tilbake til antikken. En
omstilling vil for den enkelte medarbeider medfere omdisponering av personale
og/eller endring i egne arbeidsoppgaver. Slike endringer kan bade vare negativt og
positivt for bedriften, men vil ofte mote noe motstand fra de ansatte (Riddervold,

2014).

Endringsprosesser i1 en bedrift er en utfordrende prosess som krever bade tid og
ressurser uten at det gis noe garanti for verken suksess eller bedrede forhold. Endring
er gjerne noe en bedrift gar 1 gang med nar det foles pakrevd, eller som en reaksjon pa
problemer som oppstar internt eller eksternt. Dette kan skje pa flere nivaer avhengig
av hva som skal endres: det kan skje pa (1) virksomhetsnivé (eierskifte, fusjon,
outsourcing med mer), (2) internt i virksomheten pa systemniva (ny teknologi, endret
ledelsesstruktur med mer) og (3) internt 1 virksomheten pa individuelt niva (ny
ledelse, nye arbeidsoppgaver med mer). I organisasjonen vi tar for oss har endringen
foregatt pa flere nivaer: (1) virksomhetsniva, da de har gjennomgétt fusjoner, (2)
systemniva, da ledelsesstrukturen har endret seg, i tillegg til at teknologien har endret
seg for noen, (3) individuelt niva, da de ansatte fikk nye ledere og forholde seg til,

samt at arbeidsoppgavene deres fikk en ny struktur (Bolman et al., 2014).

En omstilling er ofte noe som begrunnes ut i fra effektivitetshensyn. Dette gjelder
bade ved utnyttelse av arbeidskraften og nar det gjelder ekonomisk innsparing
(Bolman et al., 2014). Finansinstitusjonen valgte & kjope opp kontorene for deretter &
fusjonere de. Motivasjonen pa dette tidspunktet var & utvide finansinstitusjonen slik at
de kunne tilby flere tjenester. Tanken bak dette var & gke effektiviteten, samtidig som
de ville sikre at alle kontorene tilbed de samme tjenestene til lik kvalitet. Vi vil ikke ta
for oss det skonomiske perspektivet 1 dette caset, men heller fokusere pa organisasjon

— og ledelsesfaktorer.
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Det finnes en rekke ulike omstillinger en bedrift kan gjennomga. Med dette caset

ensker vi & undersegke to fusjonsprosesser for & se hvordan denne type omstilling har

pavirket bedriften. Det skilles i teorien mellom fire hovedtyper fusjoner og oppkjep:

horisontale/relaterte fusjoner, vertikale fusjoner, konglomerate fusjoner og

konsentriske fusjoner. Sistnevnte er i denne sammenheng den typen fusjon som har

funnet sted 1 bedriften vi undersgker. Det vil si 8 kombinere organisasjoner fra

forskjellige, men relaterte bransjer. Dette forekommer ofte nar oppkjeper onsker &

utvide virksomheten over pd andre virksomhetsomrader (Enehaug & Thune, 2007).

I de siste tidr har vi vaert viten til en belge av fusjoner og oppkjep innenfor samme

sektor eller beslektede sektorer. Det er fem trender man kan skimte 1 de seneste ars

fusjoner og oppkjep:

1.

Det er tendenser til deregulering, privatisering av bransjer 1 tillegg til at det
blir apning for utenlandsk eierskap av bedrifter.

Omfanget av disse prosessene har gkt dramatisk, de pdvirker flere, og
endringsprosessene er mer langsiktig enn tidligere.

Tidspress ved gjennomfoering av fusjoner og oppkjep har ekt, og det er

forventet at bedriften integrerer endringene raskere enn noen gang for. I tillegg

blir nye fusjoner og oppkjep annonsert mens organisasjonene fortsatt er 1

integreringsprosessen til forrige prosess.

Nétidens fusjoner og oppkjep handler hovedsakelig om & realisere synergier

og oppna rasjonalisering. Dette resulterer ofte 1 vanskeligheter under

integrasjonsprosessen da dette kan fore til interessekonflikter, motstand fra de

ansatte i organisasjonen og maktkonflikt.

Det er tendenser til at avtaler pa tvers av land kan mete vanskeligheter nér det

kommer til kultur, geografi og sprék.

Disse fem trendene gker kompleksiteten av sammenslding av bedrifter, og kan skape

konkrete problemer for pifelgende integrasjonsprosesser (Angwin, 2005).

Ikke alle disse trendene er like relevante i dette caset, men punktene 3 og 4 er her

aktuelle.

Det er forsket mye pa omstillingsprosesser, og det er laget en rekke modeller for a

forklare kompleksiteten og gangen i selve prosessen. Vi har valgt ut tre modeller vi

11



mener er hensiktsmessige 1 forhold til de endringsprosessene som kontorene har blitt

utsatt for.

3.1.1 Tre trinns modell

Det kreves en modell for & forsta kompleksiteten som er involvert i en organisatorisk
endringsprosess. Kurt Lewnins tre trinns modell fra 1951 er en klassisk og meget
kjent endringsmodell. Ifolge Lewin ma altsa etablert atferd forst loses opp (unfreeze)
slik at det blir mulig 4 se alternative losninger. Deretter skjer en systematisk
endringsprosess (change), for det nye kommer inn og blir en fast del av
organisasjonens mate a reagere og agere pa (refreeze). Denne modellen plasseres
gjerne 1 kategorien “’planlagt endring” (Einarsen & Skogstad, 2011). Videre nevner
Burnes (2004) at Kurt Lewins modell blir litt for statisk da endringsprosesser burde

sees pa som en kontinuerlig prosess. Se figur 1 (vedlegg 4).

3.1.2 Enehaug og Thunes faser i fusjonsprosessen

Man skiller 1 litteraturen mellom ulike faser eller stadier i fusjonsprosessen. Enechaug
og Thune (2007) presenterer 1 denne sammenheng tre faser: planleggingsfasen,

realiseringsfasen og integreringsfasen.

Planleggingsfasen dreier seg 1 hovedsak om planlegging, posisjonering og
beslutningstaking. Den andre fasen er realiseringsfasen, her foregér de siste
forhandlingene og offisiell annonsering av fusjonen. Den viktigste rollen har
topplederne i de fusjonerende organisasjonene. I integreringsfasen skal de
fusjonerende organisasjonene koordinere, tilpasse, reorganisere, endre og skape nye
felles strukturer og prosesser innen de ulike forretningsomradene. Ledelsens atferd vil
1 denne fasen ha spesielt stor betydning, da mye avhenger av deres evne til & skape
omgivelser som muliggjer deling av ferdigheter. Videre skal integrasjon av ansatte
nas gjennom a utforme en god lederstil, insentiver, utvikling av ansatte,
konflikthandtering, kommunikasjon, gode beslutningsstrukturer og prosesser

(Enehaug & Thune, 2007).
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3.1.3 Marks og Mirvis stadier i fusjons- og oppkjgpsprosesser

I Marks og Mirvis (2001) sin modell, deler man fusjons- og oppkjepsprosessen inn i
tre stadier: prekombinasjonsfasen, kombinasjonsfasen/interaksjonsfasen og

postkombinasjonsfasen.

Prekombinasjonsfasen

I denne fasen har lederne forhandlet frem en avtale som godkjennes av aksjonarene.
Videre settes det store krav til HR-funksjonen i denne fasen, da et er viktig at de leder
de ansatte pd en mate som ikke forer til motstand. Hvilke oppgaver HR-funksjonene
burde ta hensyn til er dekket 1 Antila (2006) sin forskningsartikkel, det hun tar for seg
viktigheten av & analysere ulike aspekter ved bedriftens kultur, belenningssystem,
kompetanse, ansattes ferdigheter, motstand som kan oppsta, i tillegg til at hun legger

vekt pé at man forsta ledelsens motivasjon for fusjoneringen.

Hvis bedriften har gjennomgétt endringsprosesser tidligere, vil det vere et godt
tidspunkt & se pa erfaringer fra dette, og benytte disse erfaringene for a planlegge
naverende eller fremtidige integrasjoner av fusjons- eller oppkjepsprosesser. I vért
case ser vi at fusjonsprosessene har blitt gjennomfert forskjellig, og pa bakgrunn av
informasjon fra daglig leder, lerte ledelsen av utfordringene de mette pd under fusjon

én, og endret pa visse faktorer da de gjennomforte fusjon to.

Kombinasjonsfasen/Integrasjonsfasen
I denne fasen planlegges integrasjonen og beslutninger finner sted, og slike prosesser
er gjerne omfattende og tidkrevende (Marks & Mirvis, 2001). Hvilke steg

integrasjonsprosessen burde gjennomga er dekket av Antila (2006):

* Viktig at man her har en klar plan for integrering

* Hvordan skal man integrere to bedriftskulturer

* Kommunisere til de ansatte at deres interesser blir ivaretatt

* Lage en kommunikasjonsplan. Serge for at alle vet hva, nér og til hvem de
skal kommunisere

* (i de ansatte veiledning, stette og oppfelging

* Jobbe med felles regler og prosesser

* Ressursevaluering
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* Omrokkering av ansatte internt i selskapene hvis dette er nodvendig

* Serge for en dpen dialog

* Ta hensyn til fagforeninger

* Evaluerer om man skal ta i bruk eksterne konsulenter for veiledning gjennom
fusjons- eller oppkjepsprosessen

* Analysere fordeler ved begge bedriftene, og begynne & harmonisere disse

e Sette fremtidsmal

Postkombinasjonsfasen

Integrasjonen er nd gjennomfort, og evaluering stér for tur (Marks & Mirvis, 2001).
Antila (2006) nevner folgende viktig steg i evalueringen:
jobbtilfredshetsundersokelser, videre planlegging av bedriftsutvikling, se pa styrker

og svakheter ved prosessen.

De tre modellene presentert over tar alle for seg tre ulike faser 1 en omstillingsprosess.
For a dra ut essensen av hva som er mest relevant for disse modellene 1 forhold til vart

case, har vi laget en oppsummeringsmodell.

I denne studien er vi ikke interessert 1 a relatere omstillingsprosessen til alle disse
fasene, da vi bare ser at fase 1 (forberedelse) og fase 2 (gjennomfering) er relevant. Vi

ser bort i fra fase 3 (evaluering), da kontorene fortsatt befinner seg i denne fasen til en

viss grad.
Tretrinnsmodellen |Faserifusjonsprosessen Stadier i fusjonsprosessen
Fase Levins Enehaug og Thune Marks og Mirvis Viktige faktorer for vart cose
Fase 1 Unfreeze Planlegging og realiseringsfasen|Prekombinasjonsfasen Forberede, planlegge, kartlegge, analysere
Fase2 Change Integreringsfasen Kombinasjon/integrasjonsfasen (lverksette, kommunisere, lede
Fase 3 Refreeze Postkombinasjonsfasen

Figur 3.1 Oppsummeringsmodell

I forhold til de to ulike fusjonsprosessene vi skal ta for oss i1 dette caset, vurderer vi
fase 1 (unfreeze/planleggingsfasen og realiseringfasen/ prekombinasjonsfasen) som

relevant. Dette fordi vi anerkjenner viktigheten av forberedelse i forhold til hvordan
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ting ber hindteres og gjennomfoeres pa best mulig méte. En ber her ha et fokus pa &
lose opp gamle rutiner og forberede ansatte for omstillingen finner sted. Ledelsen vil
her spille en sentral rolle 1 forhold til kartlegging samt analysering av behov for
gjiennomforingen. Med dette kan faren for motstand reduseres. Dette kan vere spesielt
viktig 1 tilfeller da finansinstitusjonen og kontorene opererer i forskjellige bransjer
med ulik kultur. I denne fasen vil det ogsa vare fordelaktig & dra nytte av eventuelle

tidligere erfaringer fra liknende prosesser.

I fase 2 (change/integreringsfasen/kombinasjonsfasen) der omstillingen iverksettes, er
faktoren kommunikasjon spesielt viktig. Dette for & skape klarhet rundt hva som skal
skje og hvordan det skal skje. Retningslinjer og mél vil legge foringer 1 denne fasen.
Ledelsen er 1 denne fasen spesielt viktig, og deres fokusomrader ber vare pa

veiledning, stette og oppfelging av de ansatte.

3.2 Mislykkede og vellykkede omstillingsprosesser

Over halvparten av igangsatte omstillinger mislykkes en eller annen gang i lapet av
prosessen (Clegg, 2007). Mislykkede fusjonsprosesser kan fa gkonomiske
konsekvenser, samt negative folger for arbeidsstokken 1 bedriften (Saksvik et al.,

2008).

Endringer pa arbeidsplassen kan ha bade positive og negative effekter pa
arbeidsgleden (Colbjernsen, 2006). Hvordan den enkelte reagerer pd endringen vil
variere over tid, og avhenger av 1 hvilket stadium endringen er i (McKay, Kuntz &
Naswall, 2013). Om omstilling oppleves som en mulighet eller belastning av den
enkelte, kommer an pa faktorer som medvirkning, selvstyring og faglig utvikling.
Disse faktorene gir grunnlag for mestring, og det er derfor viktig & ta hensyn til disse
for 4 unngd at omstillingen forer til stressreaksjoner og sykdom (Arbeidstilsynet,
2014). Det er usikkert om det er endringen 1 seg selv, eller om det er de pavirkedes
opplevelse av méten endringsprosessen utferes pa som har sterst betydning for trivsel
(Jimmieson, Terry & Callan, 2004). Endringstretthet kan oppsta 1 situasjoner der

multiple endringer forekommer, og ansatte ikke far nok tid til & modnes med
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endringen. Dette fenomenet kan ogsa forekomme 1 tilfeller der ansatte har negative

erfaringer fra tidligere omstillingsprosesser (Satren, 2011).

3.2.1 Vegen til mislykkede fusjonsprosesser

Kotter (2012) er mye sitert i forbindelse med endringsledelse, og han mener det kan
trekkes to hovedkonklusjoner ut 1 fra de undersegkelsene han har gjort.
1. Vellykkede endringsprosesser gar gjennom flere faser som hver for seg
tar/trenger tid.
2. Kiritiske feil 1 en fase kan ha meget egdeleggende effekt, det kan noytralisere

oppnadde positive effekter og redusere endringsmomentet.

Kotter har ogsd funnet flere grunner til at forsek pd endring ikke lykkes, og han
identifiserer dtte hovedérsaker (" The Big Ones”) til nettopp dette: (1) For hoy
tilfredshet. Ikke tilstrekkelig press og kriseforstielse 1 bedriften. Over 50 % feilet
allerede 1 begynnelsen, (2) det er ikke laget en alliansegruppe bak endringsprosessen
med nok gjennomslagskraft og makt, (3) undervurdering av visjonens makt, (4)
mangelfull kommunikasjon av visjonen, (5) manglende vilje til & fjerne hindringer,
(6) mangelfull planlegging av, og vilje til a skape kortsiktig suksess, (7) tar seieren pa
forskudd og (8) endringen er ikke forankret i (den nye) bedriftskulturen (Kotter,
2012).

Weber, Oberg og Tarba (2014) nevner flere faktorer som kan resultere i mislykkede
fusjons- og oppkjepsprosesser: darlig planlegging, begrensede synergier, forskjell i
bedriftenes lederstil, forskjell 1 organisasjonskultur, forhandlingsskjevhet,
vanskeligheter med implementering av strategier. Videre nevner han at disse
faktorene indikerer mangel pa kunnskap blant toppledere for de styringsverktoyene

som gjor det mulig & takle de kjente problemene med fusjon- og oppkjep.

Forskere pa feltet organisatorisk atferd hevder at primerarsaken til svikt i fusjon og
oppkjep, er mangelen pa vurdering av menneskelige faktorer under prosessen med
tanke pd planlegging og gjennomfering av fusjonen. Etter mye forskning innenfor
emnet er det blitt kjent at den viktigste faktoren som pavirker ledere og arbeidstakere,

primert i det oppkjepte selskapet, er graden av ledelses -og
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organisasjonskulturforskjeller mellom de to fusjonerende selskapene (Weber et al.,

2014). Se figur 2 (vedlegg 4).

Denne figuren indikerer at kulturforskjeller kan fore til negative holdninger, press og
spenning blant ansatte og ledere. En ser spesielt tendenser til dette for de ansatte i det
oppkjepte selskapet. Negative holdninger og spenning mot det overtagende selskapet
forer til at engasjementet blant lederne for & gjennomfere en vellykket fusjon blir
svekket, dette forer i tillegg til at samarbeidet mellom bedriftene blir svekket. Man har
sett tendenser til at dette kan fore til at lederen for det oppkjepte selskapet forlater
bedriften til fordel for konkurrentene, noe som kan skape misngye blant de ansatte
som er igjen i organisasjonen, som kan resultere i motstand til fusjonen (Weber et al.,

2014).

Fusjoner og sammenslainger inneholder typisk to karakteristika — endring og vekst.
Det & sla sammen firmaer og dermed oke firmaets storrelse har ogsd noen mulige
negative sider. Dette kan vere lengre og tregere kommunikasjonskanaler der
informasjonen ma gjennom flere ledd enn tidligere og dermed beveger seg tregere.
Firmaer i vekst, utvikling og endring har ofte en tendens til & ville sikre forutsigbarhet
og effektive administrative prosedyrer. Dette har en tendens til & skape et okt
formaliserings -og standardiseringsniva. Dette vil igjen ofte fore til mindre spillerom
for kreativitet og fleksibilitet. Ansatte er ikke lenger ansvarlige for & finne den beste
tilnermingen 1 en gitt situasjon, og motiveres ikke til & eksperimentere og komme opp
med kreative losninger og medvirke pa omrdder som dekkes av de faste prosedyrene.
Dette kan fore til at gode ideer gar tapt, noe som ikke er fordelaktig ekonomisk sett

(Lines, Stensaker & Langley, 2006).

3.2.1.1 Negative effekter av en omstillingsprosess

Det har vert en gkende interesse 1 & forstd bakgrunnen for at mange fusjoner
mislykkes (Riad, 2005). Marks og Mirvis “Fusjonssyndromet” beskriver ansatte og
lederes reaksjoner i forbindelse med fusjoner, og tar for seg problemer med
integrering av de ansatte (Enehaug & Thune, 2007). Menneskelige faktorer stilles
ansvarlig for opp til halvparten av mislykkede fusjonsprosesser, derfor er det

overraskende at denne faktoren ikke har blitt gitt oppmerksomhet for sent pa 1980
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tallet (Kusstatscher & Cooper, 2005).

Usikkerhet i1 forbindelse med endringsprosesser kan skape en kritisk situasjon som
kan resultere 1 usikkerhet rundt hendelsen (Jimmieson et al., 2004). De ansatte kan
reagere ved 4 bli stresset, bli kyniske og bli en motstander til endringen (McKay et al.,
2013). P4 grunn av omstillingen kan forhold som fer var preget av arbeidsglede og
trivsel bli erstattet med stress, sosiale relasjoner og kollegiale forhold kan brytes opp,
samt variasjon av arbeidsoppgaver og arbeidsmengde kan pavirke ansattes trivsel

(Colbjernsen, 2006).

Ved en endringsprosess er forutsigbarhet et grunnleggende behov hos de ansatte
(Einarsen & Skogstad, 2011), og en endringsprosess kan fore til usikkerhet rundt en
fremtidig jobbsituasjon (Allen, Freeman, Russell, Reizenstein & Rentz, 2001).
Holdninger til endring varierer sterkt fra person til person. Endring inneberer at
personene ma bevege seg fra det kjente til det ukjente, og store endringer krever at de
ansatte mé endre maten de jobber pd og oppforer seg pa 1 organisasjonen (Parlalis,
2011). Alle endringsprosesser, selv de prosessene de ansatte gnsker & gjennomfere,
blir mett med viss motstand (Olaisen, Rosendahl, Andersen & Solstad, 2007).
Motstand er en forsvarsmekanisme som blir utlest av usikkerheten som er knyttet til
den nye arbeidssituasjonen "Hvordan kommer kompetansen til & bli vurdert?”,
”Hvordan vil jeg mestre de nye arbeidsoppgavene?” og sa videre (Cummings (1993)
ref. Feiring, 1997). Derfor er det viktig & skape en arena der kommunikasjon om
frustrasjon og felelser er akseptert i endringsprosessen (Olaisen et al., 2007). I tillegg
til at ledelsen ma ta hensyn til de ansattes trivsel og tilfredsstillelse under en endring

(Mancheno-Smoak, 2008).

Strukturelle forhold vil pavirke reaksjoner til de ansatte. Motstand til endring vil bli
pavirket av faktorer som maktbalansen mellom de fusjonerte partene, bedriftens
storrelse, og om man jobber 1 oppkjopsbedriften eller den bedriften som blir kjopt
opp. Hvorvidt fusjon eller oppkjepet var "vennligsinnet” eller "fiendtligsinnet” vil
ogsa ha innvirkning. I internasjonal sammenheng finner vi forskere som hevder at
ledelse som tar hensyn til ansattes motivasjon, holdninger, handlinger og reaksjoner
under fusjonsprosesser, har bedre forutsetninger for & gjennomfoere en vellykket

fusjon (Enehaug & Thune, 2007).
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Busch, Dehlin og Vanebo (2010) nevner at sammenslainger og fusjoner kan skape
sterke subkulturer, spesielt i tilfeller der tidligere selvstendige bedrifter fortsetter som
egne avdelinger. Maanen og Barley (1985) definerer subkulturer som en undergruppe
av organisasjonens medlemmer som samhandler jevnlig med hverandre, deler et sett
av problemer, identifiserer seg selv som en egen gruppe i organisasjonen og har en
tendens til & iverksette tiltak pd grunnlag av kollektive overenskomster som er unike
for gruppen. Dette stottes av Busch et al. (2010) som sier at en gruppe mennesker 1
organisasjonen danner en kultur som skiller dem fra andre grupper i organisasjonen.
Subkulturer kan motsta seg felles organisasjonsverdier, og dermed undergrave eller

begrense implementeringen av bestemte HR strategier (Palthe & Kossek, 2002).

3.2.2 Vegen til vellykkede fusjonsprosesser

F Klein og Kahn (2003) tar for seg viktigheten av ansattes tillit til ledelsen under en
fusjonsprosess, og presenterer i denne sammenheng faktorene under som relevante.
(1) Dyp og god forstéelse for begge de selskapene som skal fusjonere med tilherende
organisasjonskultur, (2) empowerment og eierskap til prosessen, (3) tidsbruk pa

handlinger og beslutningstaking, (4) kommunikasjonsstil.

Selv om noen ledere ikke klarer & endre bedrifter, vil andre klare & gjennomfere en
vellykket endringsprosess. Kotter (2012) ser derfor ogsé pa suksessfull endring, og
hvilke krefter som driver denne endringen. Atte faktorer presenteres i denne
sammenheng som viktige: (1) Skape en folelse av at det haster: undersoke
omgivelsene og identifisere muligheter og trusler, (2) skape en styrende/ veiledende
koalisjon (3) skape en visjon og en strategi, (4) kommunisere denne endrede visjonen
og vaere tydelig pa hva som forventes, (5) bli kvitt hindringer og oppmuntre til
risikotaking og idemyldring, (6) generere kortsiktig vinning og anerkjenne de som
skaper vinninger, (7) befeste gevinster og benytte gkt troverdighet til & skape mer
endringer, (8) forankre nye tilnerminger og stadig utvikle kulturen (Kotter, 2012).
Dette stottes av Zigarmi og Hoekstra (2008) og deres ni ulike strategier ledere kan
benytte seg av for a lede ansatte gjennom endring. Se figur 3 (vedlegg 4). Denne
modellen vil gi ytterligere innsikt om hva ledere mé tenke pé ved de ulike

endringsstadiene: initiativ, implementering og opprettholdelse. Denton (1996) tar
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ogsa for seg fire retningslinjer som er viktige for at endringen skal bli noe positivt og
ikke negativt for bedriften (1)ha et klart mal med endringen, (2)skape tillit, (3)skape

disiplin og (4)overvaking.

Apenhet og god informasjonsflyt innad i organisasjonen, vil fordre gjensidig tillit og
lojalitet (F.Klein & Kahn, 2003). Kommunikasjon og informasjonsdeling er her
avgjerende faktorer (Hoang & Lapumnuaypon, 2007). Nér det kommer til demokrati,
er konstruktiv involvering av ansatte og deres representanter fordelaktig (F.Klein &

Kahn, 2003).

En sunn organisasjon vil ofte vaere rustet til & hdndtere omstillinger nar det gjelder
bade menneskers og virksomhetens krav og behov. Dette henger ofte sammen med
folgende forhold i virksomheten: apenhet, tillit, samarbeid, lering, frihet, kunnskap

og ansvar (F.Klein & Kahn, 2003).

3.2.2.1 Positive effekter av omstillingsprosess

Tidligere forskning har for det meste omhandlet de negative effektene omstilling har
pa trivsel, men dette er ikke alltid tilfellet. Omstilling kan vaere fordelaktig for
ansattes trivsel ved at man kan bryte opp uhensiktsmessige monster og hindre
kjedsomhet (Colbjernsen, 2006) da man blir utfordret i form av nye arbeidsoppgaver
og nye arbeidsforhold (Bernstrom, 2013). Forskning viser til at gkt jobbvariasjon
reduserer stress, gker jobbtilfredshet og gker organisasjonsforpliktelse (Lambert &
Hogan, 2010). Selv om det er mye usikkerhet knyttet til omorganisering, har de
ansatte en tendens til 4 aktivt skape tolkninger som gjor prosessen meningsfull og
gjenkjennelig, nar verden ellers fremstar som diffus og usikker (Irgens, 1996, ref.
Olaisen, 2007). Omorganiseringen kan gke ansattes involvering i1 arbeidsprosessen, og

de kan fole en forpliktelse til bedriften (Sterud, 2009).

Det stilles gjerne haye krav til de ansatte ndr bedriften blir utsatt for en
omstillingsprosess, og dette kan oppfattes som en tillitserklering fra ledelsen da de
ansatte kan fa folelsen av at de har noe 4 bidra med (Colbjernsen, 2006). Det er viktig
at de ansatte vet hva som kreves, da de vil fa vanskeligheter med & yte optimalt hvis

de ikke vet hva som forventes av dem. Nye og gamle roller ma avklares sé tidlig som
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mulig 1 prosessen (Einarsen & Skogstad, 2011). Dersom de ansatte foler de kan
mestre endringen som blir gjennomfort 1 bedriften, og de har tilgang pa ressurser som
gjor at de er rustet til 4 handtere omstillingene, kan de ansatte, bedriften og
omgivelsene dra fordeler av omstillingen (Colbjernsen, 2006). Dersom endringene
blir gijennomfort slik at de ansatte blir vist tillit og fleksibilitet (Colbjernsen, 2006), 1
tillegg til at de f&r medvirke 1 prosessen kan dette fore til indre motivasjon og heyere

trivsel hos de ansatte (Kuvaas & Dysvik, 2012).

I hvilken grad de ansatte aksepterer endring, pavirkes av hvilken type
omstillingsprosess bedriften blir utsatt for. Desentralisering og nye arbeidsoppgaver
virker positivt inn pa arbeidsglede og arbeidsmiljo, mens nedbemanning, stramme
tidsfrister, okt arbeidsmengde, organisatoriske endringer og okte lonnsomhetskrav har
en negativ effekt pa arbeidsglede. Det ma likevel tas hoyde for at personer reagerer
forskjellig, og at det dermed er usikkert hvilke konsekvenser omstilling, samt gkte

prestasjonskrav har & si for de ansatte og deres omgivelser (Colbjernsen, 2006).

3.2.2.2 Sunnhetsvurderingsmodellen

I var oppgave ser vi pd to fusjoner som er utfort pd forskjellige méter med tanke pa
kommunikasjon, tidsperspektiv, endringsledelse og medvirkning. Om endringen har
vert vellykket eller ikke, har sammenheng med hvordan de ansatte har oppfattet
prosessen. I denne sammenheng er Einarsen og Skogstads ”Sunnhetsvurderinger” en
aktuell teori. En ser her pé to nyanser av begrepet (1) innsikt i organisasjonens sosiale
normer og (2) forstaelse for mangfold i reaksjoner pa endring. De sosiale normene er
noe man finner pa alle nivder i organisasjonen. De bidrar til 4 ke forutsigbarheten av
medlemmenes atferd, de kan forhindre konflikter ved at relasjonene i organisasjonen
stabiliseres, maktbruk modereres og det gir struktur for samhandling. Faktor to er av
mer generell karakter. Forstaelsen av et slikt mangfold gar pa at reaksjoner er veldig
varierende pd ulike mennesker og grupper, og at man ber rett oppmerksomhet mot

variasjon mellom grupper og ansatte, samt underliggende verdier i organisasjonen.

Et sentralt funn i prosjektet er at ledere som sitter med personalansvar spiller en
avgjerende rolle for hvordan medarbeidere handterer omstillinger. Tilstedevarende

ledelse er derfor veldig viktig under en eventuell omstillingsprosess og oker lederens
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mulighet til & forstd hvordan prosessen oppleves av de ansatte.

Nar trygge og kjente omgivelser endres, far vi et behov for a revurdere vér atferd og
forstaelse av virkeligheten. Det ma derfor utvikles en strategi for hvordan man skal
tilrettelegge for, samt handtere ulike reaksjoner hos de ansatte under en
endringsprosess for virksomheten beslutter og iverksetter en endring. For & unngé
opplevd savn av det kjente, utrygghet, en folelse av & mislykkes og at usikkerhet ikke
skal ta overhdnd, ber man ha en organisasjonskultur som stetter konstruktive
konflikter. Dette vil oke sannsynligheten for at de ansatte mestrer endringene. Ved
omstilling er forutsigbarhet et grunnleggende behov. Dersom de ansatte ikke vet hva
som forventes av dem, vil de ha vanskeligheter med & yte optimalt. Det er derfor
viktig & avklare den ansattes rolle, ansvarsomrade og oppgaver tidlig i prosessen. Med

dette kan man unnga mye usikkerhet og frustrasjon.

Basert pé studiene og konklusjonene som kort er presentert ovenfor, har
Arbeidstilsynet utviklet en modell, sunnhetsvurderingsmodellen som veiledning for

virksomheter 1 omstilling (Einarsen & Skogstad, 2011). Se figur 4 (vedlegg 4)

3.3 Ledelse

I var oppgave er ledelsen en viktig, om ikke en avgjerende faktor for hvordan utfallet
av de to fusjonene ble, og vi kan se at ledelsens innblanding var forskjellig. Ledelse er

derfor en av faktorene vi tar for oss 1 var forskningsmodell.

Det & lede vil si & f4 en gruppe mennesker til & utvikle en felles opplevelse av
forpliktelse og retning, noe som vil vaere avgjerende 1 en omstillingsprosess. Uten
ledelse vil retningen til denne gruppen fort kunne skli ut, bli uklar og gruppen kan
miste styringen (Bolman et al., 2014). Ifelge Hackman er en sentral ledelsesoppgave a
stake opp kursen for arbeid som er energigivende og utfordrende, og som skaper en
sterk felles motivasjon til 4 gjore godt arbeid (Hackman, 2002). A ta beslutninger er
ikke den viktigste lederoppgaven, men a skape mening i situasjonen slik at
beslutninger virker naturlig og lar seg gjennomfere er vesentlig (Arnulf, 2014). Det er
viktig & huske pé at det er en rekke ulike syn pa hva som er god ledelse. Noen mener

det finnes et sett med egenskaper som en god leder ber ha uavhengig av organisasjon
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og situasjon, mens andre mener det er viktig & huske péa at ulike organisasjoner og

ulike situasjoner kan kreve forskjellig type ledelse (Jungsik, Song & Seongsoo, 2013).

3.3.1 Endringsledelse

Endringsledelse handler ikke bare om a kommunisere en ny virkelighet, men ogsid om
a implementere en ny hverdagsvirkelighet og reorientere virksomhetens mate a
fungere pa. Det handler om a bevege seg vekk fra gammel praksis og inn i en ny
retning. Skal en organisasjon fa til noe nytt, ma folk ha tro pa at ledelsen faktisk
ensker denne endringen, at endringen er forankret i ledelsen, at de mener alvor, og at
dette folges opp. Det er ofte vanskelig & endre vaner og uvaner man har selv, men det
er enda vanskeligere & endre vaner man deler med andre i et fellesskap. Dette er
spesielt vanskelig dersom de vi spiller sammen med ikke ensker, skjonner eller vil
gjennomfore endringen (Hennestad, Revang & Strenen, 2012). Ledelsen har i denne
sammenhengen mye & si for hvor klare de ansatte i organisasjonen er for endring

(Santhidran, Chandran & Borromeo, 2013).

Organisasjonens leder har stor innvirkning pa de ansatte i en omstillingsprosess
(Drucker, 1999), dette gjelder spesielt ledere med personalansvar (Einarsen &
Skogstad, 2011). Hvordan de ansatte reagerer pa omstillingen er avhengig av hvordan
lederen kommuniserer arsaken til endring, hvordan de inkluderer de ansatte under
omstillingen, samt ndr og hvordan denne endringen blir gjennomfert (Rogers, 2003

ref.Gilley et al., 2009).

Kompetansen til ledelsen i en omstillingsprosess har vert knyttet til vellykkede
organisasjonsendringer. Lederens tilstedevarelse under omstillingsprosessen kan gi
de mulighet til & forstd hvordan de ansatte opplever prosessen (Einarsen & Skogstad,
2011). Mangel pa forstaelse av hvilke endringsteknikk som mé benyttes og lederens
manglende evne til & endre sin lederstil, eller organisatoriske funksjoner, er nevnt som
barrierer for suksess (Bossidy & Charan, 2002). Andre barrierer som blir nevnt
inkluderer darlig evne til & motivere de ansatte, samt darlig kommunikasjon (Kotter,
2012). Ifelge Colbjernsen (2006) har ikke stotte og tilbakemelding fra de overordnede
sé stor innvirkning pa hvordan ansatte opplever omstillingsprosessen. Respekt, tillit
og rettferdig behandling har derimot stor innvirkning pa de ansattes opplevelse 1
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denne sammenheng. De overordnedes pavirkning pa arbeidsklima har en positiv
effekt pa bedriftens ytelse, sé vel som trivselen til de ansatte (Koene, Vogelaar, &

Soeters, 2002).

Skuffende eller darlige resultater pa grunn av uoppfylte eller uneyaktige lofter og
spadommer 1 forbindelse med en organisasjonsendring, undergraver lederens
troverdighet, og kan fore til at ansatte mister tillitt til lederne. Forskning viser at
mennesker som foler seg urettferdig behandlet eller sveket, ofte mistrives (Folger &
Skarlicki, 1999). En effekt av dette kan vare en negativ holdning til omstilling. De
som derimot opplever at de har blitt behandlet med rettferdighet, far en positiv
holdning til organisasjonsendring. Dette kan oke engasjementet og trivsel til de
ansatte (Cobb, Wooten, & Folger,1995 ref. Gilley, A. m.fl., 2009). Hvis den ansatte
foler den har gjort en god jobb og har deltatt aktivt i endringen, kan den ansatte fole

en indre motivasjon som kan gke trivselen (Allan et al., 2014).

3.3.2 Bransjeforstaelse

Det er en rekke ferdigheter en leder ber besitte. Bransjeforstaelse og
bransjekompetanse er en av dem (Northouse, 2007). Ledelsen ber hele tiden ha
oversikt over den aktuelle bransjen de arbeider i/med, samt vite hvilke krav og kultur
denne bransjen forer med seg (Morgan, 1989). Odd Nordhaug tar videre for seg flere
kompetansetyper hos ledelsen: metakompetanse, industrikompetanse,
intraorganisatorisk kompetanse, standard teknisk kompetanse, teknisk

handelskompetanse og unik kompetanse (Nordhaug, 2013). Se figur 5 (vedlegg 4).

Spesielt bransje - eller industrikompetanse vil vere relevant for var oppgave, da vi
skal undersegke to fusjonsprosesser som har blitt giennomfert av en ledelse fra en
annen bransje enn den de ansatte opererer 1. Bransjekompetanse gar pé at ledelsen
skal vaere kjent med bransjens historie og ha kjennskap til bransjeforholdene. Dette
inkluderer kunnskap som gar pad markedsutvikling, produksjonsforhold, evnen til &
analysere bransjen, samt kunnskap om bransjeorganisasjoner, nettverk, allianser og sé
videre (Nordhaug, 2013). Det vil vaere interessant & se om ledelsen 1 var undersegkelse
har hatt tilstrekkelig kunnskap om bransjen, eller om en eventuell manglende

forstaelse for denne har vert en utfordring i fusjonsprosessen.
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3.4 Kommunikasjon

Kommunikasjon og informasjon er et sentralt element i en omstillingsprosess, og er
en viktig del av det & vere leder og lede endring. Det er avgjerende at de ansatte fir
en forstéelse av endringen, at det blir kommunisert hva som forventes av dem pa
riktig tidspunkt, 1 tillegg til at spersmal og bekymringer rundt fusjonen blir tatt pa

alvor. Dette er en faktor vi har inkludert 1 var forskningsmodell.

Det er vanlig at naturlige ankerpunkter som normalt skaper sikkerhet og stabilitet
forsvinner under en endringsprosess (Olaisen et al., 2007). Darlig, manglende eller
feil kommunikasjon kan vare en mulig grunn til at en endringsprosess mislykkes,
men en kan gjennom god diskusjon skape en felles base for tolkning fra individer til
en felles forstaelse (Lyngby, 2002 ref. Olaisen et.al, 2007). Kotter (2012) nevner
nettopp kommunikasjon som en av de kritiske suksessfaktorene for & lykkes i en
endringsprosess. Nordhaug mener viktigheten av kommunikasjon i endringsprosesser
er innlysende, men héndteringen av den i endringen likevel ikke fungerer. Dette kan
skyldes at kommunikasjon ses pa som noe enkelt, mens det egentlig burde planlegges

og vies en innsats til feltet for at det skal lykkes (Nordhaug, 2013).

Kommunikasjon fra ledernes side kan fa de ansatte til 4 fole at de betyr noe for
bedriften, og {4 de til 4 fole seg sett. Den viktigste informasjonsdelingen skjer gjerne
uformelt (Saksvik et al., 2008). Prinsipper som ber ligge til grunn for
endringskommunikasjon, er & integrere internkommunikasjon i den strategiske
beslutningsprosessen, kommunisere tydelig retning og visjon, huske at handling sier
mer enn ord, veere gode rollemodeller, konsistens, ha tydelige mél og kommunisere
internt for man kommuniserer eksternt (Svendsen, 2009). Det nevnes videre at ledere
burde fokusere pé erlighet si langt det er mulig slik at de klarer & gi et riktig bilde av
situasjonen. Uerlighet vil fort bli avslert og dette kan fore til tap av troverdighet som
er det viktigste kortet til en leder under omstillinger og endringer 1 bedrifter

(Beggerud & Ihlen, 2008).
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Ifelge Einarsen og Skogstad (2012) er det ikke nedvendigvis innholdet i
informasjonen som er viktigst, men hvordan informasjonen blir formidlet. A ta
ansattes sporsmal og bekymringer pa alvor, 1 tillegg til & utforske hvordan endringen
kan gke de ansattes aksept og forstdelse er viktig i prosessen (Green, 2004; Rousseau
& Tijoriwala, 1999 ref. Gilley, A. m.fl., 2009). Hvis de ansatte far nyttig og tidsriktig
informasjon angaende endringen, har de en tendens til & evaluere endringen mer

positivt og viser storre vilje til & samarbeide (McKay et al., 2013).

Kommunikasjon kan vere et effektivt verktoy for 4 motivere de ansatte (Luecke,
2003). P4 denne maten far de ansatte tilbakemeldinger, noe som kan forsterke
deltakelsen og gjore dem 1 stand til & ta bedre beslutninger og forberede dem pa
fordeler og ulemper ved endringen (P. Saunders, 1990). Forskning viser at
mellomledere viser stor toleranse for den usikkerheten de ansatte viser 1 en
omstillingsprosess, og i den forbindelse handterer de dette pa en god mate for sine
medarbeidere (Oyum, Andersen & Saksvik, 2006; Saksvik & Tvedt, 2009 ref.
Einarsen & Skogstad, 2011). De kan opptre som “’kaos-stetdempere” overfor de
ansatte, samtidig som de har evner til & prioritere den daglige driften mens endringen i

organisasjonen pagar (Einarsen & Skogstad, 2011).

3.5 Medvirkning

Hvordan ansatte opplever medvirkning i fusjonsprosessen kan vare avgjerende for
om den ansatte ser pa endringen som en mulighet eller belastning. Vi har inkludert
denne faktoren 1 vér forskningsmodell, da vi 1 vér undersokelse ensker & avdekke

hvordan de ansatte medvirket, 1 hvilken grad, samt om de si pa dette som en viktig

faktor for resultatet av fusjonsprosessene.

Medvirkning kan defineres som en handling der man deler beslutningstaking med
flere 1 organisasjonen for & na fastsatte mal (Knoop, 1995 ref. Scott - ladd & Chan,
2004). Locke, Schweiger og Latham (1986) definerer medvirkning som en felles
beslutning mellom en leder og en ansatt, eller en leder og en gruppe ansatte.
Medvirkning innebzrer at ansatte far makt til 4 ta avgjerelser som angér
virksomheten, og at de har innflytelse over eget arbeid (Ingvaldsen et.al. 2012 ref.

Bergheim & Jakobsen, 2013).
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En rekke faktorer kan skape utfordringer pa arbeidsplassen, spesielt i det moderne
arbeidsliv der det stadig skjer omstillinger og endringer. Dette er gjerne faktorer
knyttet til de psykiske og sosiale sidene ved arbeidslivet som kan sees pa som
utfordrende. Den ansattes opplevde medvirkning vil derfor ofte spille en stadig
viktigere rolle (Klev & Levin, 2009). I NOU (2010) skilles det mellom
individuell/direkte medvirkning og representativ/indirekte medvirkning. Den direkte
medvirkningen gér pa former hvor arbeidstakerne deltar som individer, for eksempel 1
kollektive sammenhenger som heringsrunder og allmeter, eller gjennom direkte
interaksjon med leder. Den indirekte deltakelsen omhandler situasjoner hvor
arbeidstakernes representanter inngér 1 interaksjon med ledelsen. Dette kan vare

tillitsvalgt, verneombud eller medlemmer av arbeidsmiljeutvalg.

De ansatte i organisasjonen ser gjerne pa medvirkning som en kanal for 4 kunne endre
praktiske problemer i1 arbeidshverdagen, mens de tillitsvalgte ser pé dette som en
demokratisk rettighet. Ledelsen i1 organisasjonen ser pa medvirkning som en
hensiktsfull mate a bringe frem informasjon fra de ansatte. Den ansattes tilnerming til
endringsledelse avhenger av etiske og verdimessige valg bedriften foretar seg (Klev &
Levin, 2009). I litteraturen finner vi at slike avklaringer er viktige, og endringsledelse
kan bygge pa tenkningen av et deltakerdemokratisk ideal, med dette menes det at det
a ha kontroll over konkrete arbeidsbetingelser er en demokratisk rettighet (Pateman,
1970). Fra dette perspektivet fremstar reell medvirkning 1 endringsprosesser som et
viktig element (Klev & Levin, 2009). Det kommer tydelig frem at medvirkning har en
positiv effekt pa ansattes trivsel og tilherighet 1 bedriften, noe som igjen pavirker

arbeidets kvalitet (Markey, Harris, Lind, Busck & Knudsen, 2010)

Enhver omstilling er avhengig av positivt bidrag fra de ansatte. Det er derfor viktig at
de ansatte far god og tydelig informasjon sé raskt som mulig (Beggerud & Ihlen,

2008). Det er ogsa viktig 4 nevne at denne kommunikasjonen ber gi begge veier for &
sikre at det ikke bare er lederne som oppfatter at ansatte medvirker, men at de ansatte

ogsa opplever dette (Difi, 2012).

Medvirkning er altsd en viktig, om ikke avgjerende faktor for utfallet av en

omstillingsprosess. Dette bekreftes av en studie gjort av en rekke bedrifter pa
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Sunnmere som viser at medvirkning pavirker endringsprosjektets utfall gjennom &
pavirke selve prosessen, og at endringsprosessen har sarlig betydning for de
langsiktige virkningene pa tillit og forpliktelse, s& vel som laering gjennom
endringsprosjektet (Folkestad, 2007). Medarbeiderinvolvering gker arbeidstakernes
innspill til beslutninger som pavirker deres trivsel, samt organisatorisk ytelse (Glew,
O’LearyKelly, Griffin, & Van Fleet, 1995 ref. Gilley, A. m.fl., 2009). Tidligere
forskning tyder ifelge Huselid (1995) pa at involvering av de ansatte har en positiv
innvirkning péd endring og produktivitet. I tillegg til dette er deltakelse og
medvirkning 1 endringen viktig i forhold til konflikt og konflikthandtering (Einarsen
& Skogstad, 2011). De ansatte som blir involvert 1 avgjerelser som omhandler deres
arbeidshverdag er mindre stresset, trives bedre og foler en hoyere
organisasjonsforpliktelse (Lambert & Hogan, 2010). Videre mener Burnes (1996) at
en “’buttom-up”’-tilneerming er mer effektivt enn en ”top-down”-tilnerming for at de

ansatte lettere skal implementere endringene.

3.6 Tidsbruk

Hvor lang tid en bruker pa en endring eller en omstilling, kan pavirke de ansattes
oppfatning av endringen. Skjer en endring hurtig kan dette ga utover kritiske faktorer
1 en omstillingsprosess (Kotter, 2012). Tidsbruk er derfor en faktor vi har inkludert 1

var forskningsmodell.

Etter bakgrunnsinformasjon fra daglig leder fikk vi vite at et vesentlig skille mellom
fusjonsprosess €n og fusjonsprosess to var tidsbruken, og vi ser pé dette som en faktor
som muligens kan ha péavirket om fusjonsprosessene ble kategorisert som vellykket
eller mislykket.

En mulig kommunikasjonsbarriere kan vare for lite avsatt tid (Kaufmann &
Kaufmann, 2009), det er altsa viktig at ledelsen tar seg tid til & avholde mater med de
ansatte 1 god tid fer endringen der de er tydelig pd hva som skal skje 1 bedriften og

arsaken til denne endringen (Arbeidstilsynet, 2014).

Virksomheter som setter av tilstrekkelig tid bade til omstillingsprosessen og ordineer
drift i alle faser av omstillingen, vil bidra til & fremme sunne omstillingsprosesser

(Arbeidstilsynet, 2008). Tidsbruk vil vaere en viktig faktor pa om endringen blir
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vellykket eller mislykket (Jurow, 2011). I Kotters 8 steg nevnes det videre at det kan
vare fordelaktig med ulike tidsperspektiver rundt malene de ansatte skal forholde seg

til, da dette kan péavirke deres oppfatning av endringen (Kotter, 2012).

Jurow (2011) sier 1 sin artikkel at endringsprosesser ber fa lov til & bruke den tiden
den trenger for a bli fullfert. Endringsprosesser er som regel motivert og drevet av
ytre realiteter, og veldig ofte blir prosessene drevet av ledelsens urealistiske syn pa
hvor lenge en endringsprosess burde vare. Tidsperspektivet for den tenkte endringen
burde ta hoyde for forberedelse og tilpasning underveis, og legge vekt pa
kommunikasjon, opplering og medvirkning. Videre hevder Lori og Silverman (2000)
at det er ideelt & begynne planlegging og tilrettelegging mellom 3-5 ér for selve
endringen skal finne sted. I dag har de feerreste organisasjoner gkonomisk kapasitet til
dette, da markedene er i kontinuerlig endring. For & overleve ma de raskt tilpasse

interne og eksterne ressurser etter markedet.

I rapporten “’stor omstilling pa kort tid” kommer det frem at det kan vaere positivt med
en rask omstilling, da dette kan bidra til gkt fokus pé fremdrift fremfor andre
spoarsmal. Det vil si at deltakerne er selektive pa hvilke konfliktspersmél som mé
loses. Kort tidsfrist bidrar ogsa til & unnga forlenget usikkerhet og seigpining for de

ansatte (Solumsmoen & Botheim, 2002).

Burrell synes det er beklagelig at tidsperspektivet har blitt tilsidesatt i handteringen av
endringsledelse (Burrel, 1992 ref. Wiebe, 2010). Selv om dette omradet har blitt
forsket mer pd i senere tid, kommer det frem i flere forskningsartikler at omradet
fortsatt mangler en del teori (Pettigrew et al., 2001; George and Jones, 2000; Avital,
2000; Lee and Liebenau, 1999 ref. Wiebe, 2010).

I var forskningsmodell ensker vi & se pa selve omstillingsprosessen, faktorer som er
av betydning i denne sammenheng og om tilstedevarelsen av disse faktorene
resulterer 1 en god eller darlig fusjonsprosess. Med bakgrunn i tidligere forskning, er
faktorer som medvirkning, ledelse og kommunikasjon viktige nar det kommer til
endring og omstilling. Etter bakgrunnsinformasjon fra daglig leder fikk vi i tillegg et

inntrykk av at tidsbruk var en faktor som pavirket de to fusjonsprosessene. Videre vil
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vi se pa om det er flere faktorer som i denne sammenheng har vart betydningsfulle,

og vil derfor etter analysedelen presentere en revidert modell bestdende av relevante

faktorer som kan vare avgjerende for en vellykket fusjonsprosess.

3.7 Forskningsmodell

Omistillingsprosess

/

e Ledelse

e Kommunikasjon
e Medvirkning

e Tidsbruk

e Annet
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Figur 3.2 Forskningsmodell
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4. Metode

4.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en overordnet plan (Kaijser & Magnus, 1999). Litteraturen deler
forskningsdesign 1 tre kategorier: eksplorerende design, forklarende design og
deskriptivt design (M. N. K. Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Vi har valgt &
benytte oss av eksplorerende design, da vi skal undersgke et komplisert fenomen.
Selv om det i dag finnes mye forskning rundt oppkjeps- og fusjonsprosesser finner vi
denne metoden hensiktsmessig, da vi med denne oppgaven ensker & finne nye
aspekter ved tidligere forskning, samt avdekke eventuelle nye faktorer. Ved en
kvalitativ tilneerming ensker vi & fa frem det det unike og spesifikke ved opplevelsen
til de ansatte. Vi utferer undersegkelsen 1 en relativt liten bedrift 1 et lokalsamfunn.
Denne tilnermingen finner en ikke sd mye konkret forskning pa, noe som gjor den

kvalitative metoden fordelaktig.

4.1.1 Overordnet forskningsstrategi

Det er viktig at forskeren vet hvordan man skal tilnerme seg det en ensker &
underspoke, slik at problemstillingen kan besvares. Det skilles mellom to tiln@erminger:
induktiv tilneerming og deduktiv tilneerming. Ved en induktiv tilneerming gar man fra
empiri til teori, der man gnsker a {4 en forstaelse av temaene man tar for seg ved 4 ta
utgangspunkt i empirien. Deduktiv tilneerming er det motsatte, da man her gar fra
teori til empiri og tar utgangspunkt i teorien og tester den ved hjelp dataene som er
samlet inn for & undersgke om hypotesene stemmer 1 virkeligheten (Thagaard, 2013).
I vér oppgave har vi gjort en mellomting mellom disse tilnarmingene, dette kalles
abduksjon, og man beveger seg her mellom empiri og teori. Ved hjelp av denne
metoden kan forskeren komme med nye og kreative ideer og justerer deretter.
Strategien brukes til & skape en forstéelse av et fenomen snarere enn & beskrive det

(Thagaard, 2013).
Vi benyttet oss av en kvalitativ tilneerming, da dette er en fleksibel metode som gjor
det mulig a {4 fyldige og detaljerte beskrivelser av fenomenet vi ensker 4 undersoke

(Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011). En kan se pa kvalitative
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undersokelsesmetoder som et middel for & seke informasjon og skape forstaelse for
det som undersgkes og studeres. Det & sgke innsikt 1 en organisasjon, dens kultur og
verdier over et tidsrom, vil kunne gi forstaelse for saertrekk og lokale prosesser
bedriften (Hilstad, 2001). Vi ensket med var oppgave & fé et dypt innblikk 1
fusjonsprosessene, og hvordan ansatte opplevde disse. Vi gikk inn i bedriften pa ett
tidspunkt for & fa innsikt i utviklingen som hadde pagatt over tid. Det er flere
utfordringer knyttet til at vi ikke fikk underseokt bedriften i det prosessen fant sted.
Hovedutfordringen med dette, er hukommelsen til de ansatte og hvordan deres

oppfattelse av prosessen kan ha blitt noe forandret over tid.

4.1.2 Casedesign

Casestudier brukes innen bade organisasjonsforskning, samfunnsforskning og
markedsforskning (Yin, 2014), og vil muliggjere innhenting av mer detaljer om

”virkeligheten” av organisasjonen (Repstad, 2007).

Deskriptive casestudier er blant de mest brukte i casestudiesammenheng. Denne
metoden gir en rik og avslerende innsikt i den sosiale verden 1 et spesifikt tilfelle
(Yin, 2012). Casestudier gjennomferes ofte ved hjelp av kvalitative tilneerminger, noe
som ogs4 er tilfellet her (Johannessen et al., 2011). Kort sagt bestar caseundersokelser
av 4 samle inn s& mye informasjon/ data som mulig om et avgrenset fenomen, her
omstillingsprosessene som har foregatt i finansinstitusjonen. Videre ser vi at en
casestudie er hensiktsmessig da denne metoden egner seg nar en vil utforske, og fa en

dyp innsikt rundt prosesser som omhandler endring (Simons, 2009).

Yin har utarbeidet fire typer design med to dimensjoner av casestudier. Det ene
gjelder hvorvidt man arbeider med et (enkelt) eller flere case (multiple case), og om
man har en integrert eller holistisk case. Man benytter enkelt case nar en er ute etter &
se pa et fenomen som er spesifikt, kritisk, typisk eller unikt. Eksempler pé dette kan
vaere avdelinger 1 en bedrift eller team. I et multiple case vil man undersgke flere case.
Med denne tilnermingen har man mulighet til 4 se pé likheter og ulikheter pa tvers av
casene (Yin, 2014). I var oppgave arbeider vi med flere case som gar pa
omstillingsprosessen og sammenslaingen av flere kontorer, og hvordan dette pavirker

de ansatte.
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Det andre spersmélet gar pa om man anvender en eller flere analyseenheter
(Johannessen et al., 2011). Yin (2014) skiller her mellom integrert og holistisk case.
Integrert case tar for seg flere nivaer. Eksempelvis ser man her pd de ansatte og ledere
1 en organisasjon. | et holistisk case er det kun et enkelt analyseniva. Et eksempel pa
dette er medarbeidere. Selv om vi hadde en samtale med daglig leder for & fa
bakgrunnsinformasjon om fusjonsprosessene, var hovedfokus pé de ansatte 1

organisasjonen. Vi benyttet oss altsa av et holistisk case.

Vi har sett pa to forskjellige prosesser og sammenlignet dem. Vart hovedfokus var pa
medarbeiderne 1 bedriften. I Yin sitt rammeverk faller var undersekelse under

kategorien multiple holistisk case (Yin, 2014). Se figur 6 (vedlegg 4).

4.2 Utvalg

Utvalget baserer seg pa hvem forskeren skal {4 informasjon av. I kvalitative studier er
det avgjerende at utvalget er egnet til & utforske problemstillingen (Thagaard, 2013).
Utvelging av informanter 1 vir undersokelse baserte seg pa at vi ensket en dypere
forstaelse av fusjonsprosessene, og de ansattes oppfatning av denne. Pa bakgrunn av
dette onsket vi 4 intervjue informanter med kvalifikasjoner, egenskaper og erfaringer
som er strategiske i forhold til var problemstilling. Dette kalles strategisk utvelging
(Johannessen et al., 2011). For & fa stor variasjonsbredde var mélet & intervjue
individer med forskjellig utdanningsbakgrunn, alder og fartstid 1 bedriften. Ved &
forhere oss med daglig leder, fikk vi oversikt over hvem som var hensiktsmessig for
oss & intervjue. Hun ga oss en liste over ngkkelinformanter som hadde mest
informasjon rundt prosessene som var blitt utfert. Det er ikke noe gitt mal for hvor
stort et utvalg skal vare (Ihlebek, 2013), men ifelge Johannessen et al. (2011) burde
man intervjue mellom 8-15 informanter i en kvalitativ studie. Vi gnsket en stor
variasjonsbredde og valgte derfor a intervjue totalt 15 stykker. Vi intervjuet 8 ansatte
fra Nordre kontor, og 7 ansatte fra Sendre kontor. Disse kontorene har gjennomgatt to
forskjellige fusjonsprosesser, og hensikten med & velge ut disse 15 informantene var &

samle inn nok empiri til & undersoke problemstillingen.
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Det var viktig for oss a na det teoretiske metningspunktet. Utvalget er stort nok, og
metningspunktet er nddd ndr en ny enhet ikke tilfoyer noe vesentlig nytt (Ihlebak,
2013). For a sikre oss dette, valgte vi 4 ha fire tilleggsinformanter, to fra hvert kontor,
som vi kunne intervjue ved behov. Under intervjurundene med vare 15
hovedinformanter, nadde vi pa et tidspunkt et metningspunkt da ingen ny informasjon
ble gitt. Vi fikk med dette et godt innblikk i de ulike prosessene bedriften hadde
gjennomgétt. Vi mener med dette at vi nadde det teoretiske metningspunktet ved

begge kontorene.

4.3 Intervju

Intervju benyttes gjerne nar problemstillingen er spesielt komplisert, og formalet med
denne metoden er & forsta et fenomen, 1 stedet for & male det (Sander, 2014). Vi valgte
a benytte oss av intervjuer for a innhente empiri, da vi er interessert i a se pa
informantenes folelser, tanker og erfaringer. Man kan skille mellom en rekke
betegnelser for ulike former intervjuer, der graden av fleksibilitet og struktur varierer i
gjennomfoeringen (Kvale 2007, Fontana & Frey 2005, Gronmo 2007, Ryen 2006 ref.
Leseth & Tellmann, 2014). Leseth og Tellmann (2014) skiller mellom tre typer
intervjuer: ustrukturert, strukturert og semistrukturert. Vi har 1 vdr undersekelse
benyttet oss av semistruktuert intervju. Med dette eonsket vi en dpen dialog med vére
informanter, men var samtidig opptatt av at alle temaene matte berores. I tillegg
onsket vi & vaere dpne for at informantene kunne ta opp temaer vi ikke har tenkt over
pa forhand. Ved & benytte oss av denne type tilneerming fikk vi mulighet til & tilpasse
oss informantene, og gi de rom og fleksibilitet til & snakke fritt. I hovedsak satte vi
temaet for samtalen i tillegg til 4 stille nedvendige oppfelgingsspersmél. Metoden gir
mulighet for en lgs dialog mellom forsker og informant, der forskeren styrer
intervjuene. Fordelen med en slik metode er at man kan avklare misforstéelser, og at

man har mulighet til & stille oppfelgingsspersmal (M. N. K. Saunders et al., 2009).

4.3.1 Intervjuprosessen

Vi valgte 4 avholde et mote med daglig leder for kontorene i forkant av

intervjuprosessen. Slik skaffet vi oss rikelig med bakgrunnsinformasjon om
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prosessene, og hensikten bak fusjonene. Motet med daglig leder fant sted pa hennes
kontor 1 januar, og vi fikk 1 lepet av dette meotet et godt innblikk i1 fusjonene som
hadde funnet sted, slik at vi kunne lage gjennomtenkte spersmal til vr intervjuguide.
Intervjuet med daglig leder er ikke en del av det empiriske materialet. Hensikten bak
intervjuet, var & fi nok informasjon rundt prosessene for vi satte i gang med

innsamling av empiri.

Videre kontaktet vi de aktuelle intervjuobjektene per e-post der vi sendte ut litt
informasjon om oppgaven vér, samt hvorfor vi var interessert a avholde intervjuer
med dem. Etter mottatt deltakerbekreftelse, sendte vi ut et mer detaljert
informasjonsskriv. Hensikten bak skrivet, var & opplyse informantene om oppgaven,
samt 4 gi informantene en formening om hva vi ville underseke slik at de kunne
reflektere over teamet i forkant av intervjuet. Vi sendte 1 tillegg til
informasjonsskrivet ut en samtykkeerklering som spesifiserte forholdene rundt
anonymitet og generell informasjon om hvordan vi ville behandle dataene vi skulle
samle inn. Videre fulgte vi opp med telefonsamtaler for & avtale de ulike
metetidspunktene, og besvarte eventuelle spersmal rundt utferelsen av intervjuene. Vi
onsket 4 intervjue ansatte fra to forskjellige kontorer. Kontorene er lokalisert i
forskjellige kommuner, og geografisk sett er det ca. en times kjoring mellom
kontorene. Vi valgte derfor & utfere intervjuene pé tre dager, der vi intervjuet fem
informanter fra Nordre kontor pa tirsdag, tre fra Nordre kontor og to fra Sendre
kontor pd onsdag, og de resterende fem fra Sendre kontor pé torsdag.
Finansinstitusjonen har perioder som er mer hektiske enn andre, derfor tilpasset vi
intervjudagene etter deres timeplan. Intervjuene avholdt i midten av februar da denne

maneden passet bra for informantene og for oss.

Fgr vi utfgrte intervjuene utarbeidet vi en semistrukturert intervjuguide. Under
utarbeidelsen benyttet vi oss av litteraturstudien vi hadde utfgrt pa forhand, samt
informasjon fra daglig leder. Under semistrukturerte intervjuer vil utformingen av
spgrsmalene, samt hvordan man stiller spgrsmalene ha innvirkning pa informantene
(M. N. K. Saunders et al., 2009). Vi valgte a begynne med enkle og spesifikke
spgrsmal for & avdekke hvor lenge informanten hadde jobbet i bedriften, samt deres
utdanningsbakgrunn og alder. Ved a starte med enkle og spesifikke spgrsmal, lot vi

informantene bli komfortable med intervjusituasjonen. Videre fokuserte vi pa a stille
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apne spgrsmal og gi de mulighet til & snakke relativt fritt innen hvert tema uten a
legge for tydelige f@ringer. Bruk av apne spgrsmal oppmuntrer informantene til a

komme med gjennomtenkte svar (M. N. K. Saunders et al., 2009).

For oss var det viktig a ikke gjore situasjonen ukomfortabel for informantene, og vi
forsgkte a tilrettelegge intervjuene slik at det ikke ble for mye forstyrrelser. Derfor
gnsket vi ikke a transkribere informantene underveis, da tastetrykking og notering kan
virke distraherende. Vi benyttet oss av en bandopptaker, noe som var avklart gjennom
samtykkeskjemaet med alle informantene pa forhand. Bandopptaker gjgr det lettere a
konsentrere seg om a stille gode spgrsmal og lytte til informanten, fremfor a fokusere
pa a skrive notater (M. N. K. Saunders et al., 2009). Opptak vil i tillegg sikre at man
far med seg alle uttalelser. Dette er & foretrekke, da mengden data vil bli redusert hvis
forskeren noterer underveis (Thagaard, 2013). Det at intervjuene ble anonymisert slik
at det ikke var noen mulighet for at uttalelsene kan fgres tilbake til verken
enkeltpersonene eller bedriften de jobber for, medfgrte forhapentligvis at
informantene fglte seg trygge nok til a avgi @rlige svar. Det kan likevel vaere en
utfordring med bandopptak da informanten kan oppleve dette som noe ubehagelig og
kan vegre seg for a snakke fritt. Vi ga derfor informantene beskjed om at det var
muligheter for a lese gjennom transkriberinger og endre uttalelser dersom de mente

noe kom feil frem.

I tillegg til opptakene, ville vi forseke & beskrive respondentenes ikke-verbale
kommunikasjon gjennom notater. Dette vil ikke plukkes opp av bandopptakeren, men
kan si mye om en persons oppfatning av et tema. Intervjuene varte mellom 45-60

minutter.

4.4 Dataanalyse

Vi vil med dataanalysen identifisere ulike faktorer og mulige sammenhenger i
informantenes tilbakemeldinger for & fa et klart bilde av de ulike fusjonsprosessene.

Vi vil her ta for oss tre viktige trinn 1 dataanalysen.

Det forste trinnet 1 dataanalysen innebzrer & bli fortrolig med datainnholdet og
beskrive det innsamlede datamaterialet (Thagaard, 2013). Vi transkriberte opptakene,
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og gjennomgikk alle intervjuene fortlopende etter avsluttet intervjuprosess for 4 ha
informantenes kroppssprék og fremtoning klart i minnet. Transkribering av
intervjuene bidrar til & sikre en korrekt gjengivelse av informantenes uttalelser uten
forstyrrelser fra forskerens fortolkning (M. N. K. Saunders et al., 2009). De

transkriberte intervjuene la videre grunnlaget for & undersgke problemstillingen.

Det andre trinnet i analysen inneberer kategorisering/koding og systematisering av
empirien. Etter & ha gjennomfert 15 intervjuer, hadde vi en del data som pé mest
mulig hensiktsmessig mate skulle sorteres. De kodene som betegner utsnitt av data
som handler om de samme temaene, klassifiseres innen samme kategori. Kategoriene
betegnes videre med begreper som gjenspeiler temaer vi tar for oss i prosjektet
(Thagaard, 2013). Vi skilte mellom utsagn fra "Nordre kontor” og ”Sendre kontor” i
var undersokelse. I tillegg delte vi respondentenes kommentarer inn 1 tte ulike
kategorier som tar for seg ulike faktorer som er viktige 1 en omstillingsprosess.
Hensikten var a lettere fa oversikt over meninger og synspunkter. Disse atte
kategoriene kom tydelig frem i intervjuguiden vi brukte som rammeverk under
intervjuene. Spesielt interessante meninger eller utsagn ble markert med fargekoder
slik at det var lett & finne disse igjen. Videre lagde vi et rammeverk hvor vi plasserte
de ulike utsagnene 1 henhold til kategori. Kategorisering representerer bade et
analytisk hjelpemiddel og begrensning (Thagaard, 2013). Dette tydeliggjorde funnene

vi gjorde ved de ulike kontorene, og dannet grunnlaget for videre arbeid.

Pa det tredje trinnet 1 analysen gér vi fra identifisering av menstre til tolkning
(Thagaard, 2013). Dette trinnet kalles ogsa ”sammenbinding” og handler om & finne
sammenhenger og gjore tolkninger av funnene (M. N. K. Saunders et al., 2009). Her
provde vi derfor & fa en tydelig forstaelse av de ansattes oppfatninger, folelser og
meninger rundt fusjonsprosessen. Etter & ha delt opp alle funnene 1 kategorier,
forsekte vi i denne fasen a finne sammenhenger og menster 1 de to ulike prosessene vi
undersokte. Vi gnsket med dette & skaffe oss et helhetlig bilde av fusjonene med

tilherende faktorer.

I kapittel 5 har vi presentert resultatene med tilherende sitater, mens vi i kapittel 6
analyserer samt tolker disse funnene. Enkelte ganger forklares mening og kontekst

sammen med sitatene, mens sitatene 1 andre tilfeller er informative nok i seg selv. Der
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tegnet (...) er benyttet, har vi bare presentert deler av informantens sitat, noe som
inneberer at enkelte deler av utsagnet er fjernet da det ikke er relevant, eller er
gjentakende. Vi har vart noye pd at dette virkemiddelet ikke har endret meningen

eller mulig tolkning av utsagnet.

4.5 Reliabilitet og validitet

Enhver forskning ma ha som mél & innhente gyldig (validitet) og palitelig (reliabilitet)
empiri, noe som er ngdvendig for 4 sikre at funn gjort 1 studien er til 4 stole pa

(Johannessen et al., 2011).

4.5.1 Validitet

Validitet er knyttet til tolkning av data. Validitet kan betegnes som dataenes
troverdighet og dataenes relevans, og handler om hvorvidt studiens funn faktisk
representerer virkeligheten av det man underseker (Thagaard, 2013). Et
hovedargument for casestudier er at forskerne i kraft av detaljert og omfattende

kunnskap vil oppné hey grad av validitet (Andersen, 2013).

Det finnes to ulike typer validitet: ekstern — og intern validitet (M. N. K. Saunders et
al., 2009). Intern validitet knyttes til hvordan arsakssammenhenger innenfor en
bestemt studie stottes (Thagaard, 2013). Dette vil 1 kvalitativ forskning avhenge av
forskerens evne til 4 fé fatt 1 informantenes erfaring og kunnskap, samt om en gjor seg
en korrekt tolkning av personens meninger (M. N. K. Saunders et al., 2009). For a oke
sjansen for klare, tydelige og lett tolkbare svar, sendte vi tidlig ut et informasjonsskriv
som tok for seg hva oppgaven handlet om, og hvilke forméal vi hadde med intervjuene.
Dette bidro til at informantene hadde et klart bilde av hva vi skulle snakke om, slik at
de kunne tenke og reflektere litt rundt temaene i forkant av intervjuene. Vi mener
dette okte sjansen for & motta mer gjennomtenkte svar og meninger knyttet til
fusjonsprosessen. I tillegg til dette gikk vi naye gjennom intervjuguiden selv, og
sammen med veileder for & sikre at de temaene vi ensket informasjon rundt var

dekket, og at spersmalene bade var tydelige og godt formulert. Informantene fikk
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mulighet til 4 lese gjennom de transkriberte intervjuene, slik at de selv kunne sjekke at

transkriberingen representerte en korrekt gjengivelse av intervjuet.

For at undersgkelsen skal vare valid eksternt, ma man kunne generalisere svarene til
andre populasjoner og andre kontekster enn undersgkelsen tok for seg (Sander, 2014).
I kvalitativ forskning benytter man et spesifikt utvalg for a fa en god innsikt og
forstdelse av situasjonen. Dette gjor det vanskeligere & generalisere svarene da man
ikke far den generelle forstaelsen av fenomenet man ofte far i kvantitative
undersokelser (M. N. K. Saunders et al., 2009). Vi undersoker her to ulike
fusjonsprosesser 1 en spesifikk finansinstitusjon, og hadde med dette ingen mélsetting
om & gjore generaliserbare funn. Likevel antar vi at resultatene kan vere gjeldende for
andre finansinstitusjoner som har eller skal gjennom en slik type fusjonsprosess. Noen
av vare funn kan pa denne maten ha en viss representativitet for andre fusjonerende

finansinstitusjoner.

4.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet sier noe om forskningens grad av neyaktighet og pélitelighet, samt
hvorvidt undersekelsen representerer den virkelige situasjonen (Johannessen et al.,
2011). Hoy reliabilitet betyr at uavhengige malinger skal gi tilnermet identiske
resultater. Det viktigste 1 studien er at den gir en rett gjengivelse av informantenes
verden. Kravene om repliserbarhet som stilles 1 kvantitativ forskning gjeler ikke i

samme grad 1 kvalitativ forskning (Sander, 2014).

M. N. K. Saunders et al. (2009) identifiserer fire mulige reliabilitetstrusler:

1. Deltakerfeil (Participant error): Dette gar pd at entusiasmen ansatte har til sitt
arbeid vil kunne variere alt ettersom nér de blir spurt. Eksempelvis vil ansatte
ofte avgi forskjellige svar pdA mandag morgen i forhold til pa fredag
ettermiddag. Vi prevde derfor a velge et noytralt tidspunkt & foreta intervjuene
pa. Vi snakket derfor med de ansatte ved de ulike kontorene tirsdag, onsdag og

torsdag pé dagtid. Dette kan ha bidratt til & oke reliabiliteten 1 de ansattes svar.
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2. Deltakerskjevhet (Participant bias): I en intervjusituasjon er det fort slik at de
ansatte avgir svar de tror ledelsen ensker at de skal avgi. Dette gjelder spesielt
om intervjuobjektet ikke foler seg sikker pa egen anonymitet. For & skape en
trygg intervjusituasjon, informerte vi de ansatte pa forhand om at bade bedrift
og personer ville bli helt anonymisert 1 vir undersekelse. I tillegg forsikret vi
dem om dette pa intervjudagen for vi startet 4 stille de aktuelle spersmalene.
Selv om vi la til rette for en anonym intervjusituasjon, opplevde vi pa det ene
kontoret at én 1 ledelsen satte seg rett utenfor kontoret vi foretok intervjuene
pa. Da vi satt pa et kontor med glassvegger, er det mulig dette kan ha pavirket
informantenes svar da de kan ha felt seg noe overvéket av ledelsen.

3. Observaterfeil (observer error): Det er en rekke mater en intervjuer kan stille
et sparsmal pé, og en kan fort lede informanten 1 ulike retninger dersom
sporsmal stilles veldig forskjellig. Da vi i denne undersegkelsen var to personer
som gjennomforte intervjuene, var vi ngye pa & stille spersmélene pé en si lik
og neytral mate som mulig, for & ikke legge noen foringer i informantenes
svar.

4. Observaterskjevhet (Observer bias): Dette gar pa at det er ulike mater & tolke
informantenes svar pa. Vi valgte derfor begge a delta pa alle intervjuer, samt
diskutere oppfatninger for transkribering for 4 minske sjansen for 4 tolke svar
veldig ulik. Vi serget ogsa for & stille oppfolgingsspersmél der vi var 1 tvil om
hvordan svaret skulle tolkes. Likevel ble det vanskelig & transkribere alt i

fellesskap, derfor kan observaterskjevhet vaere en mulighet.

Vi oppfatter det slik at trusselen knyttet til de enkelte feilkildene har vert tilstede i
denne studien, men at vi gjennom neye planlegging har klart 4 unngé de storste
truslene. Det er ikke alle faktorer ved en intervjusituasjon en som intervjuer kan
pavirke, men vi mener tiltakene vi gjorde, reduserte sjansen for feilkildene presentert

OoVer.

I tillegg til disse feilkildene, vil vi nevne de ansattes hukommelse som en mulig
reliabilitetstrussel, da det er vanskelig med en eksakt gjengivelse av virkeligheten
(Seale, 2007). Det kommer tydelig frem at det har skjedd mye endringer 1

organisasjonen den siste tiden, noe som fort kan fore til at informantene béde blander
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prosesser og/eller glemmer deler av prosessene. Dette kan igjen medfere at vi mottar

feilaktig informasjon eller for lite informasjon.

4.6 Etiske hensyn

Vi forsker pa de ansattes oppfattinger og meninger rundt en fusjonsprosess de har
gjennomgdtt. Nar man gjennomgar sterre endringer, settes ofte en del folelser 1 sving,
og ansatte har gjerne en del meninger rundt situasjonen. Dette betyr at vi ma héndtere
en del sensitiv informasjon som ikke burde havne i feil hender. Det er i denne
situasjonen viktig for de ansatte & bevare sin anonymitet, da noe annet fort vil kunne

pavirke deres arbeidssituasjon.

Nadvendige tiltak er i denne sammenhengen gjort for & ivareta forskningsetiske
hensyn. Thagaard (2013) presentere tre punkter en ber ta hensyn til: informert
samtykke, konfidensialitet og konsekvenser av a delta i forskningsprosjektet. Vi
sendte tidlig ut et informasjonsskriv og samtykkeerklaering. Dette utarbeidet vi slik at
informantene kunne vare komfortable med studiet, og fole sikkerhet rundt anonymitet
slik at de fritt kunne snakke om deres opplevelser av fusjonene. I samtykkeskjemaet
informerte vi om at vdr undersgkelse bade ville anonymisere bedriften 1 tillegg til den
enkelte ansatte, men at oppgaven ikke ville bli konfidensiell. All vitenskapelig
virksomhet krever at forskeren forholder seg til etiske prinsipper som gjelder bade i
forskningsmiljoet og omgivelsene generelt. I studier som innebarer nar kontakt
mellom forsker og informant, slik som kvalitative studier gjor, fir forskeren data som
kan knyttes til ulike personer som deltar i prosjektet (Thagaard, 2013). Dette gjor at
kvalitativ forskning ofte byr pé sterre etiske utfordringer i forhold til kvantitativ

forskning (M. N. K. Saunders et al., 2009).

Vi informerte om at det var mulig 4 lese gjennom samt godkjenne det transkriberte
intervjuet, og at det var mulig & trekke seg fra studien innen 14 dager etter
gjennomfort intervju. Informasjon rundt hvordan vi ville gjennomfere intervjuene,
hvem som ville fa tilgang til ramateriale, hvordan vi ville behandle materialet og hva
studien skulle brukes til ble ogsa lagt frem. Vi tydeliggjorde 1 denne sammenheng at

vi kom til & benytte oss av bandopptaker, der vi var klare pé at vi ikke tok opp
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personalia, men noterte dette 1 forkant. Vi oppbevarte notater og bandopptak separert,
for a ivareta informantenes anonymitet. Videre opplyste vi om at opptakene ville bli
slettet fortlopende etter transkribering. Det er viktig & skape tillit mellom intervjuer og
informant, sa vi gjentok derfor dette pa intervjudagen for vi startet prosessen for &

legge til rette for at informanten folte seg trygg 1 situasjonen.

For 4 bevare bedriftens anonymitet har vi valgt a kalle den ”Finansinstitusjon” og de
ulike kontorene vi intervjuer de ansatte pé, kaller vi for ”Nordre kontor” og ’Sendre
kontor” kontor. Videre neytraliserer vi informantene ved & verken nevne utdannelse,
stillingsbeskrivelse eller kjonn. Det eneste vi knytter informantene opp mot, er
”Nordre” - eller ”Sendre” kontor. Det er flertall av kvinner pa begge kontorene, derfor
har vi ikke skilt mellom kjonn 1 véare resultater for & ivareta anonymiteten.

Pé& denne maten vil det vaere svaert vanskelig & koble vart materiale til enkeltpersoner 1

bedriften, og informantene kan fole seg trygge pa sin anonymitet.
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5. Empiriske funn

5.1 Omstilling

Det kommer frem fra samtlige informanter fra begge kontorer at det har skjedd mye
endringer 1 institusjonen den siste tiden. Flere nevner allerede pa forste spersmal at
det er litt vanskelig a skille mellom alle endringene som har skjedd, og hvilke
konsekvenser de ulike endringene forte med seg. En som har vart gjennom den forste

fusjonsprosessen hevder:

“Det har ikke skjedd annet enn endringer i det siste. Jeg veit ikke hva som er fusjonen
sin skyld og ikke. Det er vanskelig d se hva den enkelte omstillingen har fort med seg

’

av reaksjoner og resultater. Det eneste jeg vil ha, er ro.’

Informant Nordre

Likevel er det tydelig at flere informanter ser pa fusjonsprosessen i seg selv som
problematisk, og at denne har fétt ”skylden” for mye negativitet pa arbeidsplassen. En

informant uttaler i denne sammenhengen:

“Fusjonen skapte de fleste problemene. Jeg skjonner ikke hvorfor vi absolutt skulle
bli sa store. Det blir darlig stemning av sa mye endringer, men vi har jo ikke noe vi
skulle sagt. Vi fdr stadig hore “sdnn er det bare”. Jeg synes mdten vi jobbet pd for

’

fungerte bedre da vi var selvstyrte. Jeg er generelt i mot denne endringen.’

Informant Nordre

Dette stottes av en annen informant som uttaler:

“Jeg synes hele fusjonsprosessen har veert en negativ opplevelse med mye stress,

frustrasjon og oppgitthet. Jeg synes vi som jobber her har blitt tilsidesatt av ledelsen,

12

og det hjelper ikke hva vi sier.
Informant Nordre

Videre nevner flere informanter at tidspress er et beskrivende ord for omstillingen.
Flere tror 1 denne sammenheng endringen kunne blitt lettere & gjennomfere dersom

tiden ikke hadde veart sé knapp. En informant uttaler:
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”Plutselig skulle vi fusjoneres og starte en endringsprosess. Det skjedde nesten fra en
dag til en annen. — Alt for fort. Vi burde brukt lenger tid. ”

Informant Nordre

Dette er en faktor som stadig nevnes nar vi stiller spgrsmal rundt fusjonen. Vi

kommer derfor tilbake til tidsperspektivet senere i analysen.

Alt 1 alt ser vi at flere informanter stadig peiler inn pa andre endringer som har skjedd
parallelt med selve fusjonsprosessen, og det er tydelig vanskelig for flere a linke
problemer som har oppstétt til én konkret endring. Likevel hevder de fleste pd Nordre
kontor at fusjonen har vert roten til mye negativitet og stress i forbindelse med det

store tidspresset. Dette har skapt bade frustrasjon og usikkerhet pa arbeidsplassen.

P& Sendre kontor er det derimot en annen respons, da flere hevder & ikke ha merket s&
mye til fusjonen da den i lang tid hadde vert planlagt. Ansattes holdninger ser ut til a

vaere mer neytrale pd dette kontoret. En informant sier blant annet:

“Fusjonen skjedde liksom bare uten noen store endringer. Vi visste jo at det skulle
skje, sd tenkte ikke sa mye over det. ”’

Informant Sendre

Mens en annen nevner:

“Fusjonen var helt dalreit. Kan ikke si at den preget meg sa mye, sd vet ikke helt hva
jeg skal si om den jeg, men det er klart, noen vil jo alltid klage litt nar endringer

skjer.

Informant Sendre

Noen er ogsa litt skeptiske pa dette kontoret da de synes det ble feil fokus. En

informant uttaler blant annet:

“Arbeidet mitt endret seg kanskje ikke sa mye, men jeg synes det er synd at det skal

E2 N1

fokuseres sa mye pa penger og det at vi skal bli sa “store”.
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Informant Sendre

En annen informant nevnte geografisk avstand mellom kontorene som en utfordring:

“Det er vanskelig a sla seg sammen med et kontor som er sd langt unna. Jeg ser ikke
helt hensikten med det da det blir vanskelig a fa til et ordentlig samarbeid. — Men vi
driver med vart, sd far de drive med sitt. ”

Informant Sendre

Under dette apne sporsmalet kom det ogsa frem at det er forskjeller nar det kommer
til hvordan fusjonen endret arbeidshverdagen til de ulike ansatte. P4 det Nordre
kontoret endret arbeidssituasjonen seg for flere enn péd det Sendre kontoret, da det ble
mye frem og tilbake med datasystemer for de til slutt endte opp med sitt opprinnelige
system. Det ble derfor brukt unedvendig mye tid pa & sette seg inn i nye systemer og
komme pa plass. P4 det Sendre kontoret virket det ikke som at endringer pd selve
systemet er like store. Noen nevner at det har vaert mindre endringer pa

datasystemene, men ikke at dette har vert noe problem. En informant sier:

”Vi md jo oppdatere og tilpasse oss sd alle far likt system, men dette oppfatter jeg
ikke som noe problem”.

Informant Sendre

Det er usikkert hvor store systemendringer de ulike kontorene gikk igjennom, men det
er 1 hvert fall tydelig at endringen opplevdes som storre og mer komplisert for Nordre

kontor enn det Sendre kontor.

Videre er det ogsa andre forskjeller hva gjelder arbeidssituasjon. P4 Nordre kontor
matte flere flytte pé seg for & samarbeide med et annet kontor. Enkelte nevner i denne
sammenheng at de opplever arbeidsmengden som noe overveldende da de har mye

mer & gjore enn for. En informant nevner:

“Jeg takket ja til d hjelpe til litt ekstra utenfor mitt kontor, men hadde ikke trodd det
skulle bli sd mye kjoring frem og tilbake. Jeg har nesten for mye a gjore. Hdper det

’

blir bedre nar ting kommer mer pa plass.’
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Informant Nordre

Pé Sendre kontor kommer det ikke frem at fusjonen har pévirket arbeidssituasjonen 1
den forstand at de har fatt for mye & gjore eller at de har mattet bytte eller pendle

mellom kontor.

Alt 1 alt kommer det altsd allerede 1 det forste sparsmdlet frem at Nordre kontor 1
storre grad er preget av fusjonen enn Sendre kontor. Videre vil vi ta for oss de ulike

faktorene ved omstillingen og hvordan dette har pavirket de ansatte.

5.2 Ledelse

Informantene fra Nordre kontor som har vart igjennom den forste fusjonsprosessen,
har klare meninger om ledelsen. De fleste etterlyser forstaelse fra ledelsen nar det
kommer til deres arbeidssituasjon og kulturen som preger deres bransje. Flertallet
hevder at ledelsen ikke hadde satt seg inn 1 deres arbeidshverdag. Det kommer ogsa

frem at ledelsen ikke forherte seg med ansatte for & bedre den manglende forstaelsen.

En informant uttalte:

”(...) selv om ledelsen i utgangspunktet ikke kan noe scerlig om vare arbeidsoppgaver
og kultur, burde de tatt seg tid til d sette seg inn i dette for endringen fant sted. ”

Informant Nordre

De fleste savnet ogsa en leder de kunne ha daglig kontakt og dialog med. Dette for a
minske usikkerheten 1 det daglige arbeidet, ’bli hert” og minske avstanden mellom
ansatte og ledelsen. Da fusjonen fant sted fantes det ingen gruppeleder pa Nordre
kontor, og ifelge de ansatte ble de overlatt til seg selv uten & vite hva neste steg 1
prosessen var. Dette forte til mye frustrasjon. Enkelte informanter hevder at ledelsen
hadde en ovenfra og ned holdning” og at de kun fikk beskjeder om at ’sann er det”
da endringer ble gjort. Flere mener situasjonen kunne veaert bedret dersom de hadde en

leder fra deres kontor, noe en informant formulerte slik:

46



“Det hadde veert veldig fordelaktig dersom vi hadde hatt en gruppeleder pd vart
kontor som kunne fungert som et talerar mellom oss og ledelsen. — Dette bade med
tanke pd informasjon, samt tilbakemeldinger.”

Informant Nordre

Flere opplevde ogsa at det ikke var tydelige nok roller nér det kom til ledelsen og
hvem som hadde ansvar for hva, selv om ikke alle s& pa dette som et
usikkerhetsmoment. Enkelte hevder ogsé at dette fortsatt er et problem. En informant

uttaler:

“Jeg vet ikke hvem som bestemmer hva, og hvem jeg skal kontakte dersom jeg har et
problem. Dette endres hele tiden”.

Informant Nordre

Noen mener likevel at de hadde oversikt over ledelsen, og at dette ikke opplevdes som

et usikkerhetsmoment.

Videre stiller flere av informantene spersmalstegn nir det kommer til ledelsens
eksistens. Kontoret var sé a si selvstyrt frem til fusjonen, og de uttrykker at dette

fungerte godt.

Vi klarte oss utmerket uten noen form for ledelse som fortalte oss hva vi skulle gjore
for fusjonen. - Sd jeg skjonner ikke helt hvorfor det skal veere sd mye fokus pd ledelse
na. ”

Informant Nordre

Nér det kommer til informantene fra Sendre kontor som har vert gjennom
fusjonsprosess to, har de en litt annen oppfatning av ledelsens rolle.

Det blir ogsé her nevnt av flere at de savnet/savner forstéelse for deres bransje med
tilherende bransjekultur fra ledelsen. De skulle derfor sett at ledelsen kunne satt seg

mer inn 1 deres situasjon pé arbeidsplassen for avgjerelser skulle tas.

Da fusjon to ble gjennomfort, var ledelsen bedre representert med en gruppeleder 1

spissen, noe de ansatte synes har vert positivt for prosessen. Dette har gjort at de har
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folt seg hort 1 sterre grad da de har hatt en gruppeleder a forholde seg til 1 det daglige
arbeidet. Flere mener dette har minsket avstanden mellom ledelsen og de ansatte.
Likevel hevder enkelte at de gjerne skulle sett mer til ledelsen og at de til en viss grad
foler seg litt overkjort av dem, da de ikke har en direkte dialog, men ma gé gjennom

flere ledd for a ytre sine meninger. En informant uttaler:

”[...] joda, vi har jo personer vi kan snakke med for a komme med tilbakemeldinger
til ledelsen, men hva de tar hensyn til vet jeg jo ikke, sd kan ikke si at jeg foler meg
inkludert av ledelsen i prosessen.”

Informant Sendre

En annen informant nevner dette:

“Jeg har et ok forhold til ledelsen. Vi har en gruppeleder vi kan snakke med pd daglig
basis som tar tingene videre, og er med pa beslutninger. Alle kan jo ikke ha en
mening om alt”.

Informant Sendre

Det er altsa litt motsetninger nér det kommer til hva som oppfattes som en

inkluderende ledelse.

Enkelte nevner at de savnet forstaelse fra ledelsen hva gjelder utfordringer knyttet til
fusjonen. De uttaler at det kunne vere vanskelig 4 etterleve ekonomiske krav samtidig
som man jobbet seg gjennom en endringsprosess. Det kommer frem at et mer positivt

fokus fra ledelsens side kunne vert fordelaktig.

“Det har veert mye fokus pa at resultatet er for darlig. Dette kan veere demotiverende
da vi gjor sa godt vi kan med d tilpasse oss alle endringene”.

Informant Sendre

Det er altsd noen likheter, men mest forskjeller nar det kommer til oppfatningen av
ledelsen under og etter de ulike fusjonsprosessene. Fusjon én som Nordre kontor var
igjennom, berer preg av en noe negativ holdning til ledelsen der de ansatte ikke foler

seg involvert eller hort. De foler ledelsen tar beslutninger helt uavhengig av deres
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meninger, og at disse beslutningene ikke er til det bedre for deres arbeidssituasjon. De
skulle sett at ledelsen var mer synlig, og savnet en gruppeleder & forholde seg til. De
ansatte ved Sendre kontor som har vert igjennom fusjon 2 har en litt annen
oppfatning. Det er ogsé her enkelte som mener ledelsen kunne gjort en bedre jobb,
men de fleste synes ledelsen har vert synlig og at de 1 storre grad har vert 1 dialog
med de under prosessen. Begge kontorene mener at ledelsen burde satt seg mer inn 1
deres arbeidssituasjon, bransje og behov for sa a velge de endringene som var best for

de ansatte.

5.3 Kommunikasjon

Samtlige informanter fra Nordre kontor nevner at det har skortet pa informasjon fer,

under og etter fusjonsprosessen. En av informantene uttaler:

’[...] en dag kom ledelsen og sa at finansinstitusjonen har kjopt opp Midtre kontor,
og dere skal na fusjoneres sammen med dem. Vi skjonte ikke helt hvorfor det skjedde,
og Vi fikk aldri vite hva madlet med fusjonen var, eller hvorfor den ble gjennomfort. Vi
antok ogsd at vi skulle veere det overtakende selskapet da vi allerede var eid av
finansinstitusjonen, men dette skjedde ikke da Midtre kontor ble det overtakende
selskapet mens ansatte fra vdrt kontor samt Sondre kontor mdtte foye seg etter dem.
Dette ble ikke tydelig nok kommunisert, og fusjonen stod derfor ikke til

forventningene.’

Informant Nordre

Videre nevner flere av informantene fra Nordre kontor at det som opplevdes som
verst med hele prosessen var den manglende informasjonen. Alt skjedde veldig brétt,
og dette skapte misngye. Det kommer tydelig frem under intervjuene at mye misnoye
kunne vert unngétt dersom de bare hadde blitt informert om hvorfor denne fusjonen

skjedde 1 utgangspunktet.
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”Hadde ledelsen lagt til rette for bedre kommunikasjon nedenfra og opp under
fusjonen, tror jeg dette kunne motivert oss ansatte og bidratt til at vi fplte oss verdsatt
i bedriften.”

Informant Nordre

Vi lurte videre pa om den manglende informasjonen hadde hatt noen pavirkning pa

arbeidsmiljoet.

“Altsda arbeidsmiljoet oss i mellom her pd kontoret har ikke endret seg stort. — Men
selv om arbeidsmiljoet ikke har blitt ddrligere, klager vi mye til hverandre siden vi er
sd misfornoyde med fusjonen. Dette har selvsagt pavirket de generelle holdningene pd

arbeidsplassen.’

Informant Nordre

Det uttrykkes at de visste at de matte endre seg, men hvordan dette skulle foregé, eller
hva som var méalet med endringen ikke ble fortalt for lenge etter fusjonen. En annen

informant nevner:

"En ting er d gi informasjon, en annen ting er d gi relevant informasjon!”

Informant Nordre

Dette utsagnet blir underbygget av en annen informant som mener at hvis ledelsen
visste mer om arbeidsoppgavene og hverdagen til kontorene som ble fusjonert, hadde

det veert lettere for dem og kommunisert tidsriktig samt negyaktig informasjon.

En annen informant uttrykker:

”[...] de kom og sa: nd md dere gjore “sdann og sann’’ uten at det ble forklart

hvorfor.’

Informant Nordre

Siden Nordre kontor ikke hadde noen gruppeleder da fusjonen ble utfert, nevner noen

av de ansatte at det har fort til at informasjonen har blitt skadelidende av dette. De
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ansatte folte at de ikke hadde noen 4 ga til med sine bekymringer og spersmal, noe

som har hatt en negativ innvirkning pa implementeringen av endringen.

Vi ser tendenser til at informasjonen under fusjon to, der Sendre kontor ble fusjonert
inn, var mer planlagt og mer tilrettelagt for de ansatte. De fleste informanter nevner i

midlertidig at det var mangler pa informasjon 1 starten av endringsprosessen:

“Jeg synes Vi fikk lite informasjon i starten, men det ble bedre da vi etterlyste dette.”

Informant Sendre

En annen informant nevner:
“Jeg synes Vi fikk nok informasjon, i perioder kanskje for mye.”

Informant Sendre

Videre nevner en annen informant:
"Alt i alt synes jeg det var bra med informasjon, men det hadde ikke skadet a fd mer.”

Informant Sendre

Selv om de fleste var forneyd med kommunikasjonen underveis ved Sendre kontor,
ser vi at de som har opplevd at arbeidshverdagen har blitt endret i stor grad grunnet
fusjonene, gjerne skulle sett at det var mer informasjon rundt nye systemer og

rolleklarhet da forventningene til den ansatte var endret. Det nevnes videre:

“Kan man fa for mye informasjon? Siden jeg har mdttet begi meg ut pd nye omrader
som jeg ikke hadde veert borti for, hadde det veert oppklarende med mer informasjon
rundt hva som nd forventes av meg.”

Informant Sendre
Ut i fra intervjuene med de ansatte ved Sgndre kontor, var kommunikasjon en viktig

faktor for hvordan de ansatte oppfattet endringen, samt resultatet av endringen. En av

de ansatte uttrykker:
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"Toveis kommunikasjon har medvirket til at fusjonsprosessen ikke ”kjentes pd

kroppen”.

Informant Sendre

Selv om fusjon to 1 sterre grad var mer preget av informasjonsflyt, ser vi at det er flere

som ikke er forneyd med de forelapige konsekvensene av fusjonen:

“Jeg synes det mangler informasjon ut til kundene. Dette skulle veert tydeligere.
Plutselig endret vi navnet vart i fakturaen, og det ble dyrere for kundene. Denne
fusjonen pavirker kundene, og de burde fatt mer forklarende informasjon. Dette kunne

kanskje fort til at vi ikke hadde mistet sa mange.’

Informant Sendre

En annen underbygger dette:

"Vi er tross alt avhengig av kundene vdre. Jeg er redd flere av kundene har veert
frustrerte over fusjonen, og at dette kan veere grunnen til at de har gdtt over til
konkurrentene.”

Informant Sendre

Informanter fra bdde Nordre kontor og Sendre kontor uttrykker bekymringer nar det
kommer til kundene sine. Flere mener bedre kommunikasjon ut til kundene kunne

skapt bedre forstaelse og okt kundenes tdlmodighet.

Oppsummert ser vi altséd at det skortet pd kommunikasjon og informasjon mellom
ledelse og ansatte ved fusjonsprosessen én som fant sted pa Nordre kontor. Under
fusjon to ved Sendre kontor var dette noe bedre, men ogsé her savnet enkelte bedre og
mer tidsriktig informasjon. Felles for begge kontorene var et enske om mer

informasjon ut til kundene.
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5.4 Medvirkning

Samtlige av informantene fra Nordre kontor hevder at de har hatt liten eller ingen
medvirkning 1 prosessen. De fleste foler at alle beslutninger ble tatt ene og alene av

ledelsen.

"Vi har ikke hatt noen mulighet til d pavirke denne prosessen. Alt skjedde veldig fort,
nesten fra den ene dagen til den andre, sd det var ikke rom for ansattes innspill. Dette

pavirker selvfolgelig arbeidsmiljo, trivsel og holdninger.

Informant Nordre

De ansatte savnet 4 bli hert under omstillingen. Flere mener resultatet av
fusjonsprosessen kunne vaert bedre dersom de ansatte hadde blitt inkludert i
beslutninger. Videre hevder flere at det ble mye frem og tilbake nar det gjaldt
datasystemer, programmer og rutiner de benyttet seg av, og at dette kunne vaert
unngétt dersom de ansatte hadde hatt sterre medvirkning og mulighet til & mene noe
for og under prosessen. Enkelte mener fusjonen kunne vert gjennomfort rimeligere
og mer effektivt dersom de ansatte hadde fatt muligheten til & dele sine erfaringer med

ledelsen. En informant uttaler:

“Dersom ledelsen hadde involvert de ansatte, sett pd systemet vi benyttet oss av og
hvordan dette fungerte, kunne de spart seg for i hvert fall en runde med “proving og
feiling”. Vi byttet blant annet datasystem for deretter d ga tilbake til det opprinnelige
systemet vi hadde. Dette skaper frustrasjon blant ansatte i tillegg til at det koster

penger.’

Informant Nordre
En annen informant uttaler:
“Det er tross alt vi som "jobber pd gulvet” og vet hva som foregadr i var bransje. At
noen fra en annen bransje skal fortelle oss hva vi skal gjore bare fordi de sitter i

ledelsen, blir for dumt. Det som oppleves som naturlig for dem, oppleves ikke
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nodvendigvis som naturlig for oss! Ledelsen har ikke peiling pa hvordan var bransje
fungerer, og ndr de kommer med bestemmelser som omhandler oss, er det viktig at vi
kan fa en finger med i spillet slik at vi sammen kan komme frem til en passende
losning.”

Informant Nordre

Fusjonen Sendre kontoret var igjennom, ser ut til & ha vaert noe annerledes nér det
kommer til de ansattes medvirkning. I denne fusjonsrunden ble det nemlig satt opp en
stottefunksjon, 1 tillegg til at tillitsvalgte og daglig leder var tilgjengelig for de ansatte.
Det kommer derfor tydelig frem at de ansatte i mye storre grad har vert delaktige i
prosessen i fusjon nummer to, men at det ogsa her var litt ulike oppfatninger blant

informantene.

En informant hevder:

“Jeg synes vi medvirket i den forstand at vi fikk mulighet til d si hva vi folte og mente

om forskjellige ting for de satt i gang med fusjonen.’

Informant Sendre

Mens en annen informant uttaler:

“Jeg fikk aldri sagt min mening! Jeg foler jeg kunne bidratt med mye hvis jeg fikk
mulighet. Det ble ikke lagt opp til personlige meninger, alt skulle skje via
gruppeleder.”

Informant Sendre

Nar det kommer til dialog med ledelsen, er det ogsa her litt forskjellige meninger
rundt dette. Samtlige informanter fra Sendre kontor forteller om meter ledelsen hadde
avholdt pé arbeidsplassen, men det var litt uenighet rundt hvor lett det var a medvirke

og si sin mening pd disse motene.

“Ledelsen har avholdt informasjonsmater der det har veert muligheter for a komme
med onsker samt uttrykke sine meninger og komme med sporsmdl.”

Informant Sendre
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Likevel kommer det frem at enkelte ikke foler seg hort personlig og at de gjerne
skulle sett at de hadde mer de skulle sagt nir det kom til deres ensker og behov fer,

under og etter prosessen.

Oppsummert ser vi at ansatte ved Nordre kontor hevder at de har hatt liten til ingen
form for medvirkning i prosessen. De nevner videre at resultatet av fusjonen kunne
vaert bedre hvis de hadde blitt inkludert 1 beslutninger. De ansatte folte seg overkjort
noe som bidro til et negativt fokus 1 bedriften. Ved Sendre kontor ble det lagt mer
vekt pd medvirkning av de ansatte. Det ble her satt opp en stettefunksjon, samtidig
som tillitsvalgte og daglig leder var tilgjengelig for de ansatte. Ved dette kontoret ble

det lagt vekt pé indirekte medvirkning, fremfor direkte medvirkning.

5.5 Tidsbruk

Fusjonen ved Nordre kontor barer preg av en rask endringsprosess.

"Det skjedde nesten fra den ene dagen til den andre, og vi rakk ikke komme til, eller
mene noe.”’

Informant Nordre

Fusjon én ble rett og slett gjennomfoert sd fort det lot seg gjore uten forberedelse. En

informant sier:

“Det var et stort tidspress pd fusjonen, og ledelsen handlet raskt. Kanskje for raskt.”

Informant Nordre

Det at det ikke var satt av noe tid til andre faktorer enn rett og slett 4 f& gjennomfort
fusjonen, hevder flere at har pavirket andre viktige faktorer som medvirkning, ledelse,
planlegging, kvalitetssikring, og kommunikasjon i1 form av informasjonsutveksling og

dialog mellom ledelsen og de ansatte.

En informant fra Nordre kontor nevner blant annet:
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"Alt fokus var pd d gjennomfore fusjonene raskest mulig, derfor ble det lite eller
nesten ingen tid til andre ting som er viktige i en sd stor endring, som for eksempel
informasjon.”

Informant Nordre

Enkelte trekker ogsa inn faktoren ’timing” i denne forbindelse. De mener det skjedde
sd mye nytt 1 bedriften pa samme tidspunkt, og at det var lite fordelaktig at fusjonen
skulle skje samtidig. Samtlige av vare informanter mener fusjonsprosessen generelt
bar preg av alt for liten tid og mye stress. Flere mener mange av problemene som har

kommet i forbindelse med fusjonen skyldes nettopp lite tid.

“Det passer aldri d utfore en fusjon, men skal det forst skje, ma det times riktig og
ansatte md fa tid til d modnes med endringen.”

Informant Nordre

Fusjonen Sendre kontor har vert igjennom berer ikke preg av for knapp tid. Her
forteller informantene vare at dette var en prosess som varte rundt ett ar, og at de

derfor ikke folte noe stort press under omstillingen.

En informant forteller i denne sammenheng:

“Jeg har ikke tenkt sd mye over dette med tidsbruken. Det har i hvert fall ikke
pavirket meg, sa den var sikkert OK.”

Informant Sendre

Det er ingen informanter som mener at tidsbruken har pavirket omstillingen 1 noen
vesentlig grad. De farreste har noen mening rundt denne faktoren 1 det hele tatt, i
motsetning til informantene pa det Nordre kontoret. Det ser derfor ut til at tiden var

tilstrekkelig ved fusjon to.

Vi ser altsd motsetninger nar det kommer til tidsbruken i de to ulike

fusjonsprosessene. Under den forste fusjonsprosessen, der Nordre kontor ble fusjonert
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inn, var tiden knapp noe som ogsa preget andre viktige faktorer. Under den andre
fusjonsprosessen, der Sendre kontor ble fusjonert inn, var det derimot satt av rikelig
med tid slik at dette aspektet ikke ble sett pd som noe problem for de ansatte. De
feerreste hadde noen mening rundt dette temaet. Rikelig med tid gjorde det mulig &

fokusere pd flere ting enn kun 4 gjennomfere en fusjon raskest mulig.

5.6 Ansattes ngkkelfaktorer

Her onsket vi 4 fa avdekket hvilke faktorer de ansatte sd pa som viktigst under
fusjonsprosessen. De fleste informantene kom inn pa de faktorene vi har tatt for oss
tidligere: omstilling, ledelse, kommunikasjon, medvirkning og tidsbruk. Vi vil her

vektlegge faktorer som ble nevnt 1 utover disse.

Flere informanter fra bdde Sendre og Nordre kontor nevner tilpasning i forbindelse

med bransjefrister som en faktor. En informant uttalte:

"Var bransje er veldig sesongavhengig. Det er visse tidspunkter i lopet dret det ikke
er hensiktsmessig a presse igiennom endringer. Vi har for eksempel opplevd at det
har blitt arrangert moter angdende fusjonen dagen for en viktig frist som er felles for
hele bransjen. Dette forte til at det var fd ansatte som hadde mulighet til a stille pa
matet, som igjen forte til at viktig informasjon ikke ble gitt. De skulle veert mer

fleksible med tanke pd moter og sd videre.’

Informant Sendre

De ansatte er oppgitt over at ledelsen ikke har forstaelse for bransjen de jobber 1, og

flere nevner at en mer apen dialog med ledelsen kunne endret dette.

Flere av de ansatte som ble utsatt for fusjon én savnet mer planlegging og

tilrettelegging for selve fusjonen var et faktum. En av informantene sier:
“Det er mye som skal samordnes, sd dette burde blitt gjort for fusjonen. Mer

tilrettelegging og planlegging.”

Informant Nordre
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De ansatte mener at mye unedvendig frustrasjon rundt lgse trader kunne vert unngétt
hvis ledelsen hadde lagt mer vekt pa planlegging av fusjonene, slik at det hele tiden
var klart hva som ble forventet av de ansatte, 1 tillegg til at de ansatte pa denne méten

lettere kunne akseptert selve endringen.

En annen faktor som kom frem var kundebevissthet. Spesielt ansatte ved Sendre

kontor la vekt pa dette. En informant sier:

“Jeg tror man kan klare a beholde mange kunder ved a sende ut et forklarende skriv
ved en fusjon. Prisene pad tjenestene vdre har gatt opp pa grunn av fusjonen, og
kundene synes det har blitt for dyrt. Jeg ville tatt mer hensyn til denne prisokningen
og kanskje ikke satt opp prisen sa mye med en gang. Jeg er redd at vi har fatt et

ddrlig rykte pd grunn av dette.’

Informant Sendre

Det kommer klart frem at informantene synes det er ergerlig og synd at kundene
velger & ga over til konkurrentene. Kunder som hadde vert trofaste 1 en arrekke ble
“tvunget” til & velge konkurrentene grunnet pris, og i noen tilfeller valgte kunder & ga
fordi kontorene na ble underlagt finansinstitusjonen, og dermed fikk deres
merkenavn. Kunder som ikke likte finansinstitusjonen ville ikke benytte seg av deres

tjenester, noe som resulterte 1 tap av kunder.

P& grunn av fusjonene matte samtlige informanter ”si opp” kunder grunnet tidspress,

og inntjening:

Vi matte se hvilke kunder som ikke ga oss nok inntjening og si opp disse. Det var
ikke noe goy, spesielt nar disse kundene hadde veert trofaste sa lenge. Jeg har faktisk
hatt noen av de samme kundene helt siden jeg startet pd kontoret. 4 si de opp foltes
som et personlig nederlag, siden jeg har en neer relasjon til de fleste kundene. Spesielt
ubehagelig er det d mote disse kundene utenfor jobbsammenheng i ettertid.”

Informant Sendre.

Ikke alle informantene har noe & komme med pé spersmalet om hva de ville gjort

annerledes hvis de skulle utfert en fusjon. En kvinnelig informant sier:
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“Jeg synes prosessen har veert bra, og jeg ville ikke gjort sa mye annerledes.”

Ikke alle var dpne for & komme med innspill, da enkelte helst skulle sett at fusjonen

Informant Sendre

ikke fant sted. En informant uttrykker helt klart at fusjon er noe som man helst skal

unnga:

“Altsda hvis jeg fikk ansvar for d utfore en fusjon, ville jeg droppet d utfore den. Det

kommer ikke noe godt ut av slike endringer, rett og slett.”

Informant Nordre

Oppsummert ser vi at en bedre bransjeforstielse samt bedre planlegging og

tilrettelegging i forkant av fusjonen, spesielt ved Nordre kontor, ville vart fordelaktig.

Ved begge kontorene nevnes ogsa okt kundebevissthet som en faktor det skortet pa

under fusjoneringene.

5.7 Oppsummering av empiri

Omstilling - Negativ holdning - Generelt mye endringer som
- Generelt 1 overkant mye | er vanskelig a skille
endringer som har skjedd - De fleste foler fusjonen ikke
- Stress, frustrasjon og har preget de sd mye
oppgitthet hos ansatte - Vanskelig med lang avstand
- Foler seg tilsidesatt/ mellom kontorene
overkjort av ledelsen + /

Ledelse - Overkjorte de ansatte - Ledelsen var mer

- Darlig
kommunikasjonsflyt

- Savnet en gruppeleder
- Utydelige lederroller
- Manglende
bransjeforstaelse

inkluderende

- Hadde tillitsvalgt og
gruppeleder

- Savnet litt mer kontakt med
ledelse

- For mye fokus pa resultater
- Manglende bransjeforstaelse

+* /-
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Kommunikasjon - Mal ble ikke - Lite informasjon 1 starten,
kommunisert men ble bedre.
- Savnet dialog for & skape | - Forskjell pa kvalitet og
forstaelse rundt endringene | kvantitet pa informasjonen,
- Flere onsket mer relevant | men det fleste var forneyd.
informasjon - Tilrettelagt for
- Onsket mer informasjon | kommunikasjon (meter)
ut til kundene - Onsket mer informasjon ut
til kunde.
Medvirkning - Ansatte foler seg - Sterre grad av medvirkning
overkjort - Noen savnet personlig
- Nesten ikke- eksisterende | innflytelse
medvirkning - Ansatte usikre pa om det de
sa ble tatt videre til ledelsen
Tidsperspektiv - Endring fra den ene - Tidsbruk bra
dagen til den andre - Noytral holdning hos ansatte
- Stort tidspress +
Hyva ville du gjort | - Brukt lenger tid - Bransjeforstaelse
annerledes? - Bransjeforstaelse - Bedre kommunikasjon
- Okt medvirkning - Direkte medvirkning
- Bedre kommunikasjon - Mer kundefokus
- Bedre planlegging
- Mer kundefokus

Figur 5.1 Oppsummering av empiri
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6. Analyse

6.1 Omstilling

Da persepsjon er subjektivt, syntes vi det var interessant a starte vare intervjuer med
et apent spgrsmal rundt fusjonsprosessen der informantene rett og slett bare skulle

fortelle om prosessen, og hvordan de opplevde denne situasjonen. Som nevnt under
resultater, var det tydelig vanskelig for flere ansatte a skille mellom alle endringene

som har skjedd pa arbeidsplassen den siste tiden.

Selv om ikke alle hevder at det er vanskelig a skille mellom endringer som har skjedd,
flyter ofte svar og argumenter over i endringer som ikke har noe med selve
fusjonsprosessen a gjgre. Vi provde derfor sa godt det lot seg gjgre a informere om at
vi kun var opptatt av selve fusjonsprosessen og endringer som hadde med denne a
gjgre. For a tydeliggjore dette, stilte vi en del oppfglgingsspgrsmal for a fa ut
essensen av hva som var fordelene og ulempene med de to fusjonsprosessene. Det var
tydelig at flere totalt sett syntes det hadde vert veldig mye nytt som skulle igangsettes
pa arbeidsplassen den siste tiden, og at dette kan ha vart med pa a pavirke hvor stor
toleranse og aksept de ansatte hadde for “enda en endring”. Flere nevner, og da i
hovedsak pa det Nordre kontoret, at de "’bare ville ha litt ro”. Ansattes holdninger
tyder pa endringstretthet, og dette kan gjgre det vanskeligere & gjennomfgre en
endring da arbeidstakernes tidligere erfaringer kan fa konsekvenser for bade
engasjement og motivasjon rundt nye endringer (S@tren, 2011). Generell motstand
mot endring er et kjent fenomen og forskning viser at det er vanskelig, om ikke
umulig, & gjennomfgre en omstilling pa arbeidsplassen uten noe som helst form for
motstand fra ansatte. Dette stgttes blant annet av Angwin (2005), Einarsen og
Skogstad (2011), Bolman et al. (2014), Enehaug og Thune (2007) og Antila (2006).
Dersom endringene pa de ulike kontorene hadde vart mer spredt over tid, opplever vi
at dette kunne gjort det lettere for de ansatte & implementere endringene og minsket
endringstrettheten blant de ansatte. Endringene som de ansatte matte igjennom i tiden
rundt fusjonen var blant annet endringer forbundet med lover og regler for hele
bransjen kontorene opererer i. Videre har vi ikke nok informasjon om andre endringer

utover fusjonen til & mene noe om nér og hvordan disse burde blitt gjennomfort.
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De fleste ansatte pa Sgndre kontor ga uttrykk for at de ikke opplevde fusjonen som et
problem, og de fleste hevdet at endringen ikke hadde pavirket dem i stor grad. Vi far
derfor et inntrykk av at det ene kontoret er preget av en relativ negativ holdning til
fusjonen, mens det andre kontoret forholder seg litt mer ngytrale. Det skal i denne
sammenheng nevnes at det er kortere tid siden Sgndre kontor gjennomgikk fusjonen,

sa her er det flere som nevner at de ikke helt vet endelig resultat av fusjonen.

Endring er ofte noe som skjer pa grunn av krav fra omverden (Bolman et al., 2014).
Som nevnt tidligere fikk vi noe bakgrunnsinformasjon fra ledelsen der det blant annet
kom frem at fusjon én matte skje kjapt, grunnet press fra bransjen i form av nye lover
og regler. Noen informanter har mer forstaelse og innblikk i dette enn andre, men det
er tydelig at en bedre forstaelse og mindre motstand kunne vert oppnaelig dersom det
hadde vart bedre informasjonsflyt mellom ledelse og ansatte, spesielt ved
fusjonsprosess én. Det ma i en omstillingsprosess gis rom for endring av atferd og
revurdering av egen forstaelse av omverdenen. Det er derfor viktig & gi plass for a
handtere slike reaksjoner fgr en endring iverksettes (Einarsen & Skogstad, 2011).
Dette “rommet” opplevde vi manglet ved fusjonsprosessen pa Nordre kontor der
ansatte ikke fikk utlgp for frustrasjon og spgrsmal rundt endringen, noe som resulterte
i at flere motsatte seg endringen. Pa Sgndre kontor fglte vi dette “rommet” var mer
tilstede og at det hadde blitt ryddet plass til ansattes reaksjoner. En mulig antakelse er
derfor at "rom” for ansatte vil kunne ha en positiv effekt pa gjennomfgringen av en

fusjonsprosess og ansattes samarbeidsvilje.

Det er tydelig mange ulike faktorer som pavirker resultatet av en omstillingsprosess.
Videre vil vi ta for oss ulike ngkkelfaktorer som vi oppfattet at spilte en viktig rolle i
de ulike fusjonene. Vi vil derfor se pa faktorer som ledelse, kommunikasjon
medvirkning og tidsbruk, i tillegg til & se pa andre faktorer de ansatte sa pa som

viktige.

6.2 Ledelse

Som det kommer frem under resultater, er det en del ulike oppfatninger av ledelsen

under de to fusjonsprosessene. Generelt er det viktig a huske pa at ledelse kan

62



oppfattes veldig forskjellig i ulike situasjoner. Enkelte mener at en leder bgr besitte
visse egenskaper, mens andre tror mer pa at hva som fungerer hvor, vil variere alt

etter den enkelte situasjon (Jungsik et al., 2013).

Flere informanter uttrykker at fusjonsprosessen ved Nordre kontor var preget av
”darlig” ledelse. Det vil ifglge de ansatte si en leder som ikke involverte dem, men tar
beslutninger uten dialog, noe som resulterte i at de ansatte fort fglte seg overkjgrt. Vi
oppfatter ogsa at dette gjorde flere usikre pa selve situasjonen og deres rolle i denne
sammenhengen, noe som pavirket ansattes villighet til a endre seg. For a fa
gjennomfgrt en endring, er det viktig at endringen er forstaelig for de ansatte, at den
er forankret i ledelsen, samt at den fglges opp (Hennestad et al., 2012). Dette oppfattet

vi at var faktorer som manglet pa Nordre kontor.

Flere ansatte ved Nordre kontor fremstiller omstillingsprosessen relativt forskjellig,
noe som tyder pa at det mangler et klart mal og en tydelig retning ansatte skal jobbe
etter. Dette er ogsd noe som kommer tydelig frem i litteraturen. Uten en leder som
staker ut kursen, oppstar det fort utydelighet og retningen til en gruppe kan fort skli ut
og bli uklar (Bolman et al., 2014). Det kom ogsa frem fra flere av informantene pa
Nordre kontor at de ikke var vant til & forholde seg til en ledelse, men har vart relativt
selvstyrte 1 alle ar, og at dette ifolge dem selv har fungert godt. Nordre kontor hadde
som nevnt ikke noen gruppeleder da fusjonen ble et faktum, og dette skapte
usikkerhet da de skulle bli styrt av finansinstitusjonen. Det oppstod usikkerhet rundt
forventninger til ansatte, og hvilke arbeidsoppgaver de na skulle begi seg ut pa.
Endringer som medferer usikkerhet hos de ansatte kan oppleves som belastende
(Colbjernsen, 2006), noe som stettes av Feiring (1997) og Parlalis (2011). Motstand
til endring har ogsa blitt pavist der det oppstar usikkerhet rundt mélet med endringen

og/eller manglende lederinvolvering (Lester & Glasby, 2004).

Det kunne vert fordelaktig dersom ledelsen hadde forholdt seg mer dpen til de ansatte
og forklart dem situasjonen samt meningen med den for a skape en bedre forstaelse,
spesielt med tanke pa at dette kontoret ikke hadde noen daglig leder. Arnulf (2014)
stgtter dette og nevner blant annet at den viktigste lederoppgaven er a skape en

mening med situasjonen slik at beslutninger bade virker mer naturlige og lar seg
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gjennomfgre. Videre bekreftes dette av Hennestad et al. (2012) og Santhidran et al.
(2013) som hevder at ledelsen har mye a si for hvor klare de ansatte er for endring i
organisasjonen. Ledelsen ma hjelpe de ansatte vekk fra gammel praksis og inn i en ny
retning. I dette tilfelle er det lite som tyder pa at ledelsen har arbeidet tilstrekkelig
med de ansatte for a bidra til at beslutningen om sammenslaing virker naturlig eller
forstaelig pa de ansatte, da flere nevner frustrasjon og sinne som fglge av lite
tilstedevarelse fra ledelsens side. Det er selvsagt noen som ser flere fordeler enn
andre, men jevnt over skulle de fleste sett at prosessen burde skjedd pa en annen mate.
Vi oppfatter at en tilstedevaerende gruppeleder med personalansvar kunne lgst mange
av problemene til de ansatte ved Nordre kontor. Det er vanskelig & forsta hvordan de
ansatte opplever en omstillingsprosess dersom man ikke er tilstede som leder
(Einarsen & Skogstad, 2011). Dette kan igjen vare en barriere for suksess (Gilley et
al., 2009).

Flere pa Nordre kontor opplevde uklarhet rundt hvem som hadde hvilke roller i
ledelsen, og hvem man skulle forholde seg til i ulike situasjoner, da det ikke var noen
gruppeleder pa kontoret pa dette tidspunktet. Vi mener dette kan ha fgrt til mye tapt
informasjon fra de ansatte, da det ikke var tydelig hvem man kunne snakke med. Det
endte heller med at ansatte kun snakket til hverandre. Manglende informasjon
gdelegger ledelsens mulighet til & tilpasse seg ansattes meninger, noe som kan vere
uheldig. En mulig tolkning er at synlig ledelse kunne skapt et tryggere forhold
mellom de ansatte og ledelsen. Tydelighet rundt ledelsens rolle og synlighet, vil i
storre grad tilrettelegge for et godt forhold til de ansatte enn om dette ikke er
eksisterende. Dette kan igjen skape storre legitimitet hos ledelsen, noe som gjor det

lettere & utove ledelse samt fore de ansatte 1 ensket retning.

Pa Sgndre kontor var det en litt annen oppfatning av ledelsen. Basert pa informasjon
fra vare informanter, tyder mye pa at ledelsen var mer synlig og kommuniserte bedre
med de ansatte. Selv om enkelte gjerne skulle sett at ledelsen hadde enda mer kontakt
med de pa ’gulvet”, var de fleste stort sett forngyd med ledelsens rolle i denne
situasjonen. Flere nevner gruppeleder som et viktig bindeledd mellom ansatte og
ledelsen. Det er viktig at ledelsen viser at de mener alvor i slike endringssituasjoner

og at de selv gnsker a fa til omstillingen, samt at de fglger den opp (Hennestad et al.,
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2012). En gruppeleder gir i denne sammenheng ansatte et talergr og skaper et
kontaktpunkt mellom ledelse og ansatte. Vi ser at ledelsens rolle i fusjonsprosess to,
har gjort de ansatte mer motiverte og forstaelsesfulle ovenfor situasjonen. Generelt vil
respekt, tillit og rettferdig behandling ha en positiv effekt pa bade ytelse og
arbeidsklima (Koene, Vogelaar & Soeters, 2002).

Noe som stadig nevnes av informanter fra bade fusjonsprosess én -og to, er at de
synes det er problematisk med en toppledelse som ikke selv jobber innen deres
bransje, og som ifglge flere ikke har god nok forstaelse for deres arbeidssituasjon
samt behov. Flere mener dette har fgrt til noen darlige Igsninger/oppstartsproblemer i
det nye systemet som har blitt innfgrt, samt darlig timing i forhold til ulike krav som
forer med deres bransje. Vi ba informantene utdype hvorfor det ble problematisk med
en ledelse som ikke hadde god kjennskap til deres bransje. Her kom det tydelig frem
at det var relativt store kulturforskjeller hva gjaldt maten a gjennomfgre en arbeidsdag
pa, offentlige krav og en rekke frister man jobber ut i fra. Weber (2014) tar opp i sin
forskning at en av de viktigste faktorene som pavirker ledelsen og de ansatte i en
endringsprosess er graden av kulturforskjeller. I prekombinasjonsfasen er det ifglge
Antila (2006) viktig a analysere bedriftskulturen i det selskapet som blir overtatt. Det
er tydelig at finansinstitusjonen ikke har satt seg inn i kulturen som preger
arbeidshverdagen til de ansatte. Et eksempel som et par informanter nevner, er at det
ble satt opp infomgter fra ledelsens side kort tid fgr viktige bransjefrister de ansatte
matte forholde seg til. I tillegg ble det nevnt at avlgnningsprosedyren bygger pa
forskjellige grunnprinsipper. Kulturforskjeller kan fore til negative holdninger, press
og spenning blant ansatte og ledere, spesielt for de ansatte 1 det oppkjepte selskapet
(Weber et al., 2014). En mulig hypotese er at mye av “bransjeproblemene” kunne
vert unngatt dersom ledelsen hadde brukt litt mer av forberedelsestiden pa a sette seg
inn i de ansattes bransje og snakke med dem rundt hva som er viktig for dem i
arbeidshverdagen. Nordhaug (2013) presenterer i denne sammenheng seks
kompetansetyper en leder kan besitte, og her kommer nettopp dette med

bransjespesifikk kompetanse inn som en faktor.

Felles for begge kontorer er at de sa det som problematisk at det ble sa stort fokus pa

gode gkonomiske resultater samtidig som fusjonen skulle gjennomfgres. Flere savnet
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forstaelse fra ledelsen pa dette omradet, og synes til tider det ble mye negativt fokus
til tross for at de jobbet hardt med endringene. Einarsen og Skogstad (2011) stgtter
dette ved a hevde at oppsatte malsettinger som gjerne er av gkonomisk karakter ikke
alltid nas under en krevende omstillingsprosess. En mulig antakelse er at det i
startfasen kunne vert fordelaktig med en mer oppmuntrende holdning fra ledelsens
side, fremfor alt for stort fokus pa gkonomiske resultater. Vi forstar at en bedrift er
avhengig av et visst gkonomisk resultat, men det er ogsa viktig at de ansatte far tid til
a modnes med endringen fgr alt for store krav stilles. Det kan fgre til en negativ

holdning dersom ansatte fgler seg mislykket.

Oppsummert ser vi at ledelse er viktig nar endring skal skje. Hvordan ledelsen
kommuniserer endringen, hvorfor denne skal skje og hvordan ansatte blir inkludert, er
derfor ofte avgjgrende faktorer for utfallet. Dette synes vi kommer godt frem i disse to
ulike fusjonsprosessene. Hovedforskjellen pa de to prosessene er nettopp
lederstrukturen. Fusjonsprosess én, der Nordre kontor ble fusjonert inn, var preget av
en lite tilstedevarende ledelse, mens fusjonsprosess to, der Sgndre kontor ble
fusjonert inn, hadde mer tilstedevarende ledelse. Pa Sgndre kontor hadde de en
gruppeleder a forholde seg til som fungerte som et bindeledd mellom ansatte og
ledelsen. Pa Nordre kontor hadde de derimot ingen gruppeleder, noe som pavirket
andre viktige faktorer som informasjon under fusjonsprosessen. Videre nevnes
bransjeforstaelse som en kritisk faktor i begge prosessene. Flere informanter savnet en
ledelse som opererte i samme bransje som dem selv, og som dermed forstod kulturen
bedre. Flere nevnte at ledelsen i denne sammenheng burde forhgrt seg mer med
ansatte og satt seg inn i deres arbeidshverdag, samt deres kultur. Det kommer ogsa
frem at et stort fokus pa gode gkonomiske resultater ble oppfattet som ubehagelig og
demotiverende av flere pa begge kontorer. De fglte at det ble for mye fokus pa det
negative til tross for at de gjorde “’sa godt de kunne”. Videre nevner flere fra begge
kontorene at Igsninger kunne blitt bedre dersom ledelsen hadde forhgrt seg mer med
de ansatte fgr endringer ble igangsatt. Ledelsens tilstedevarelse under en

omstillingsprosess kan gi de en forstaelse av hvordan de ansatte oppfatter situasjonen.
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6.3 Kommunikasjon

Under intervjuene pa Nordre kontor ble samtlige engasjerte da vi stilte spgrsmal rundt
informasjonen under endringen, og det kom frem mange synspunkter rundt dette. Vi
ser at det er mye frustrasjon rundt nettopp manglende informasjon fra ledelsen, noe
som fgrte til at det ble vanskelig for de ansatte & vite hvordan de skulle forholde seg
til endringen. Kotter (2012) nevner nettopp kommunikasjon som en av de kritiske
suksessfaktorene for a lykkes i en endringsprosess. Dette stgttes av flere forskere som
mener at viktigheten av kommunikasjon i en omstillingsprosess er innlysende

(Nordhaug, 2013).

Siden Nordre kontor allerede var eid av finansinstitusjonen, hadde de ansatte en
forventing om at Midtre og Sendre kontor skulle fusjoneres inn i Nordre kontor. Dette
ble ikke tilfelle, da finansinstitusjonen mente Midtre kontor hadde bedre rutiner og
prosedyrer. Midtre kontor ble derfor det overtagende selskapet. Ved en
endringsprosess er forutsigbarhet et grunnleggende behov hos de ansatte (Einarsen &
Skogstad, 2011), og en endringsprosess kan fore til usikkerhet rundt en fremtidig
jobbsituasjon (Allen et al., 2001). De ansatte ved Nordre kontor ble skuffet over
denne avgjarelsen, og vi opplevde at dette resulterte 1 generell motstand mot endring.
I denne sammenheng antar vi at bedre kommunikasjon kunne forhindret urealistiske
forhdpninger hos de ansatte, og samtidig skapt bedre forstaelse for avgjerelsen som

ble tatt.

Flere av informantene fra Nordre kontor nevner manglende informasjon som noe av
det vanskeligste med prosessen. Vi antar at informasjonsflyten under fusjonen ble
skadelidende siden Nordre kontor ikke hadde noen gruppeleder da endringen fant
sted. Det kom tydelig frem under flere av intervjuene at det aldri ble kommunisert mal
og visjon for fusjonen. For a fa til en vellykket fusjonsprosess never Denton (1996) at
en endring ma ha et klart mal. Videre nevner Saksvik et al. (2008) at kommunikasjon
fra ledernes side kan fa de ansatte til a fole at de betyr noe for bedriften, og fa de til &
fole seg sett. Den viktigste informasjonsdelingen skjer gjerne uformelt. Dette er et
poeng en ansatt fra Nordre kontor tar opp, og mener at en fglelse av & bli sett av

lederne kan virke positivt pa motivasjonen, noe Luecke (2003) statter.
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En annen informant fra Nordre kontor nevner at det er én ting a gi informasjon, men
en helt annen ting & gi relevant informasjon. Det viser seg at ledelsen har forsgkt &
informere de ansatte til enn viss grad, men at den informasjonen som nar frem verken
er tidsriktig eller relevant. Et fokus pa kvalitet fremfor kvantitet vil i
informasjonssammenheng kunne vere fordelaktig. Dersom de ansatte far nyttig og
tidsriktig informasjon angéende endringen, har de en tendens til & evaluere endringen
mer positivt og viser stgrre vilje til & samarbeide (McKay et al., 2013). Videre sier
Einarsen og Skogstad (2012) at det ikke nedvendigyvis er innholdet i informasjonen
som er viktigst, men hvordan informasjonen blir formidlet. Manglende
bransjeforstaelse fra ledelsens side kan her ha pavirket graden av relevant og nyttig
informasjon. I denne konkrete situasjonen, vil en rimelig antakelse vare at
informasjonskvalitet var et mer relevant problem enn selve formidlingen av
informasjonen. Kommunikasjon gir de ansatte tilbakemeldinger og dette kan forsterke
deltakelsen, da det gjor dem 1 stand til & ta bedre beslutninger og forberede dem pé

fordeler og ulemper ved endringen (P. Saunders, 1990).

Basert pa intervjuene, ser vi tendenser til oppstatte subkulturer der de ansatte snakker
negativt om omstillingen seg i mellom. Ansatte pavirker pa denne maten hverandre i
negativ retning. En mulig hypotese er at de ser pa dette som eneste mulighet til a fa
utlgp for sin frustrasjon og oppgitthet. Subkulturer kan motsta seg felles
organisasjonsverdier, og dermed undergrave eller begrense implementeringen av
bestemte HR strategier (Palthe & Kossek, 2002). Selv om de fleste hevder at
omstillingen ikke har pavirket arbeidsmiljget og implementering av endringer pa
deres kontor, oppfatter vi et negativt fokus der de ansatte undergraver hverandre.
Forskere og praktikere er enig om at organisasjonsklima spiller en vesentlig rolle ved
gjiennomfoeringen av en endring (Claiborne, Auerbach, Lawrence & Schudrich, 2013),
dette stottes av Weber et al. (2014). Vi har en antakelse om at kommunikasjon
underveis 1 fusjonen kunnet forhindret noe av det negative fokuset i subkulturene, da
ansatte kunne kommunisert sine tanker og forslag til ledelsen 1 stedet for &
“baksnakke”. Selv om det er lenge siden endringen var et faktum, ser vi fremdeles

tendenser til subkulturer.
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Under fusjon to, der Sgndre kontor ble fusjonert inn, var stemningen litt lettere da vi
stilte spgrsmal rundt kommunikasjon og informasjon under endringen. En mulig
antakelse er at ledelsen har tatt lerdom av reaksjonene til de ansatte, og resultatet av
fusjon én, da de ved fusjon to har lagt stgrre vekt pA kommunikasjon under denne
prosessen. Folkestad (2007) nevner i denne sammenheng viktigheten av a lere av

tidligere erfaringer.

Det blir nevnt at de ansatte savnet informasjon i starten av fusjonen, men at det ble
tilrettelagt for toveis kommunikasjon da de etterspurte dette. Kommunikasjon gir de
ansatte tilbakemeldinger, noe som kan forsterke deltakelsen, da dette gjgr dem i stand
til 4 ta bedre beslutninger og forbereder dem pé fordeler og ulemper ved endringen (P.
Saunders, 1990). Er det apenhet og god informasjonsflyt innad i organisasjonen, vil

dette fordre gjensidig tillit og lojalitet (F.Klein & Kahn, 2003).

Fusjon to pagikk over lengre tid, og vi antar at dette gjorde det lettere for ledelsen a
porsjonere ut tidsriktig og relevant informasjon ut i fra hvor i endringsprosessen de
ansatte befant seg. Antila (2006) nevner i sin forskning viktigheten av at ledelsen
lager en kommunikasjonsplan som serger for at alle vet hva, nar og til hvem de skal

kommunisere. Flere uttrykte at ledelsen har veart flinkere til dette under fusjon to.

Videre la vi merke til at de ansatte ved Sgndre kontor var meget kundebevisste, og at
flere hadde en god langvarig relasjon til sine kunder. Flere uttrykte at informasjonen
ut til kundene var for darlig, og de tror dette resulterte i at flere valgte a ga over til
konkurrentene. Dette opplevde de ansatte som bade sart og leit etter mange ars
samarbeid. Videre nevner de at kundebevissthet manglet fra ledelsens side, da det
ikke ble lagt opp noen plan for hvordan de ansatte skulle forholde seg til kundene sine
under omstillingen. En antakelse her er derfor at et gkt fokus pa ekstern
kommunikasjon kunne fgrt til en bedre relasjon til kundene, da man i dette tilfellet

kan ha kunder som forventer dette etter mange ars samarbeid.

Vare intervjuer stgtter antakelsene om at kommunikasjon og informasjon ofte er
avgjgrende i en omstillingsprosess. Vi ser spesielt at informasjon rundt de ansattes

roller og arbeidsoppgaver til tider har vert manglende og en mulig frustrasjonskilde.
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Colbjernsen (2006) tar opp at usikkerhet rundt arbeidsoppgaver kan pavirke de
ansattes trivsel, og Claiborne et al. (2013) tar opp at manglende rolletydelighet kan
pavirke trivselen. Dette har gatt utover de ansattes motivasjon, og vert faktorer som

har bidratt til at de ansatte har blitt motstandere til endringen.

Oppsummert ser vi at de ansatte 1 Nordre kontor er veldig misforneyd med
informasjonen de mottok underveis i fusjonsprosessen. De nevner kommunikasjon og
informasjon som faktorer det ikke gikk sa bra med i prosessen, og at de folte seg
overkjert. I tillegg ser vi at det oppsto subkulturer. Intern og ekstern kommunikasjon
kunne altsd vert bedre 1 tillegg til kvaliteten pd informasjonen som faktisk kom. Vi
ser tendenser til at kommunikasjonen var bedre og mer gjennomtenkt i
fusjonsprosessen som Segndre kontor gjennomgikk, men ogsa her skulle flere sett

bedre ekstern kommunikasjon og et storre fokus pa kvalitet fremfor kvantitet.

6.4 Medvirkning

Selv om det var ulik grad av medvirkning i de to ulike fusjonsprosessene, sa de
ansatte pa dette som en svert relevant faktor som er viktig for omstillingens resultat.
Dette stgttes av en studie gjort av en rekke bedrifter pd Sunnmere som viser at
medvirkning pavirker endringsprosjektets utfall gjennom a pavirke selve prosessen,
og at dette har sarlig betydning for de langsiktige virkningene pa tillit og forpliktelse,

sé vel som laring gjennom endringsprosjektet (Folkestad, 2007).

Samtlige av informantene fra Nordre kontor hevder at de har hatt liten eller ingen
medvirkning i prosessen. Flere hevder at dette har vert en kilde til negativitet og
frustrasjon. Vi antar at gkt involvering ville resultert i gkt forstaelse og mindre
misngye blant de ansatte. Forskning viser at de som fgler seg urettferdig behandlet
ofte mistrives (Folger & Skarlicki, 1999). Motsatt kan det ha en positiv effekt pa
trivsel dersom ansatte fgler seg rettferdig behandlet (Coob, Wooten, Folger, 1995 ref.
Gilley et al., 2009). Vi antar at dette var en stor del av problemet med den fgrste
fusjonsprosessen da mange ansatte fglte de mistet sin ’stemme” pa arbeidsplassen i
forhold til hvordan det hadde vert fgr, da de sa a si var selvstyrte. Endringen pavirket

de ansatte i stor grad, bade med tanke pa arbeidsforhold og personlig forhold. De
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kunne ikke lenger bestemme over seg selv, og matte som fglge av fusjonen innrette

seg etter nye rutiner og regler.

De fleste pa Nordre kontor hevder at alle beslutninger ble tatt ene og alene av
ledelsen, og at dette gikk utover arbeidets produktivitet og effektivitet. Et eksempel pa
dette er at de matte bytte system flere ganger fordi ledelsen ikke hadde satt seg godt
nok inn i datasystemene de benyttet seg av. Tidligere forskning tyder ifglge Huselid
(1995) pa at involvering av de ansatte har en positiv innvirkning pa endring og
produktivitet. En mulig antakelse er at det kunne vert fordelaktig for
gjennomfg@ringen av fusjonsprosessen, samt positivt for de ansatte, om det hadde blitt
lagt vekt pa medvirkning i oppstartsfasen. Dette kunne bidratt til at ledelsen og
ansatte sammen kunne kommet frem til systemer som skulle benyttes, i tillegg til at

det i oppstartsfasen kunne blitt avdekket hvem de ansatte skulle forholde seg til.

Ansatte som blir involvert i avgjgrelser som omhandler deres arbeidshverdag er
mindre stresset, trives bedre og fgler en hgyere organisasjonsforpliktelse (Lambert &
Hogan, 2010). Flere ansatte savnet apenhet rundt fusjonen og skulle sett at de
medvirket i stgrre grad nar det kom til planlegging av endringen. Dette legger Olaisen
et al., (2007) vekt pa i sin forskning. En mulig antakelse er at ansatte hadde folt storre
grad av forpliktelse til organisasjonen dersom de hadde fitt medvirket i storre grad og
opplev at de var en del” av den. En gruppeleder kunne her bidratt positivt ved &

skape en tettere relasjon mellom ledelsen og de ansatte.

Under intervjuene med de ansatte ved Sgndre kontor, viser det seg at ledelsen har
vert flinkere nar det kommer til medarbeiderinvolvering. Burnes (1996) nevner at en
“buttom-up”-tilnerming er mer effektivt enn en ’top-down”-tiln@rming for at de
ansatte lettere skal implementere endringene. Det ble pa et tidlig tidspunkt
kommunisert detaljer om fusjonen, og dette fgrte til at det ble mer rom og tid for a
hgre pa de ansattes meninger. Samtlige nevner at gruppeleder og tillitsvalgte holdt en
rekke mgter der de ansatte kunne ytre sine meninger, og flere uttrykte at dette

opplevdes som noe positivt.
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Selv om ansatte i stgrre grad har fatt medvirket i fusjon to, nevner noen at de ikke ble
personlig hgrt. Til tross for at ledelsen har arrangert mgter, samt prgvd a legge til rette
for ansattes medvirkning, nevner noen at det er vanskelig & komme med personlige
meninger i en slik setting, mens andre som kom med personlige meninger ikke fglte
de ble tatt hensyn til. Det er altsa viktig at bade ledelsen og de ansatte fgler at
medarbeiderinvolvering er tilstede slik at ikke en part fgler seg overkjgrt av en annen.
En ser eksempler pa dette i forskning. Gjennom en medarbeiderundersekelse gjort
ved statlige institusjoner, kom det frem at ledelsen var vesentlig mer forneyd med
endringsprosessen enn de ansatte. Pa et spersmél som omhandlet ansattes mulighet til
a medvirke, svarte 71 % av lederne at dette var tilfelle, mens bare 32 % av de ansatte

opplevde medvirkningsmuligheter (Difi, 2012).

I NOU (2010) skilles det mellom individuell/direkte medvirkning og
representativ/indirekte medvirkning. Vi var forberedt pa at informantene kunne tolke
medarbeiderinvolvering forskjellig for vi satt i gang med intervjuene. Det kom klart
frem at dette stemte da noen forsto at det var personlig medvirkning vi siktet til, mens
andre forsto at det var medvirkning gjennom en tillitsmann eller gruppeleder vi siktet
til. Vi lot de ansatte uttrykke seg i den retningen de forsto spgrsmalet, men passet i
tillegg pa a stille dem oppfglgingsspgrsmal rundt medarbeiderinvolvering slik at vi
fikk avdekket bade om det var direkte involvering, og indirekte involvering. I den
forste fusjonsprosessen oppfattet de ansatte verken direkte eller indirekte
medvirkning, mens de ansatte i den andre prosessen i stgrre grad opplevde indirekte
medvirkning gjennom bade mgter og dialog med tillitsvalgt samt gruppeleder. Heller
ikke i fusjon to oppfattet de ansatte noen s@rlig grad av dirkete medvirkning. En
antakelse vi har angdende dette, er at denne finansinstitusjonen er sapass stor at
direkte involvering av hver ansatt ikke vil la seg gjgre i praksis. Gruppeleder vil
derfor her veare en viktig faktor for & inkludere ansatte, noe vi ser de har lykkes

relativt godt med pa Sgndre kontor i motsetning til Nordre kontor.

Oppsummert ser vi at det er store forskjeller nar det kommer til de ansattes
medvirkning 1 de ulike omstillingsprosessene. Vi ser at manglende direkte — og
indirekte medvirkning under fusjon én ved Nordre kontor bidro til motstand mot

endring. Ved Sendre kontor ble det lagt vekt pd indirekte medvirkning via
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gruppeleder og tillitsvalgt. Vi ser at de ansatte i stgrre grad har blitt inkludert i fusjon
to, og vi antar at denne faktoren er en av de vesentlige grunnene til at denne fusjonen

ble kategorisert som mer vellykket.

6.5 Tidsbruk

Ifolge Wiebe (2010) er tidsperspektivet blitt tilsidesatt 1 hdndteringen av endring.
Etter & ha gjennomfert denne studien, ser vi at dette er en faktor som ber vies mer
oppmerksomhet under en omstillingsprosess. Det kommer tydelig frem i1 denne

undersokelsen at tidsbruken har pavirket samtlige faktorer i prosessen.

Tidsbruken i de to fusjonsprosessene vi har undersekt er veldig forskjellig. Fusjon én
ble gjennomfert pa knappe tre mineder, mens de brukte over ett ar pa & gjennomfore
fusjon to. I forskning nevnes det at virksomheter som setter av tilstrekkelig tid til bade
omstillingsprosessen og ordiner drift i alle faser av omstillingen, vil bidra til &
fremme sunne omstillingsprosesser (Arbeidstilsynet, 2008). En mulig hypotese er at
en av de viktigste faktorene som forte til at den ene prosessen kategoriseres som
mindre vellykket enn den andre, er tidsperspektivet. Kotter (2012) er ofte sitert i
forbindelse med endringsledelse, og en av hovedkonklusjonene fra hans
undersokelser er at dersom en omstillingsprosess skal kategoriseres som vellykket, ma
den ga igjennom en rekke faser som hver for seg trenger tid. Tiden en har tilgengelig 1
forbindelse med en omstilling, vil derfor legge foringer og pavirke en rekke andre

faktorer som ledelse, kommunikasjon og medvirkning.

Det som preget fusjon én, der Nordre kontor gjennomgikk en fusjonsprosess, er at alt
skjedde veldig raskt. Jurow (2011) nevner i sin artikkel at endringsprosesser bor fa
lov til & bruke den tiden den trenger for & bli fullfert. Endringsprosesser er som regel
motivert og drevet av ytre realiteter, og veldig ofte blir de drevet av ledelsens
urealistiske syn pa hvor lang tid en endringsprosess burde ta. Tidsperspektivet for den
tenkte endringen burde ta hoyde for forberedelser og tilpasning underveis, med vekt
pa kommunikasjon, opplaring og medvirkning. Grunnen til at fusjon én matte
gjennomfores sdpass hurtig, var ifelge bakgrunnsinformasjonen vi mottok fra daglig
leder nye/strengere bransjekrav bedriften métte innrette seg etter for a kunne fortsette

videre drift. Denne informasjonen ble ikke kommunisert til de ansatte, og vi oppfatter
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at ansatte folte frustrasjon rundt tidsbruken ved omstillingen. Vi antar at mye av
denne frustrasjonen kunne vert unngatt hvis ledelsen hadde informert de ansatte om
bakgrunnen for den kjappe endringen. Pa en annen side nevnes det i forskning at man
kan finne visse positive sider ved en rask omstilling. I rapporten ”stor omstilling pa
kort tid” kommer det frem at det ogsa kan vare noe positivt med at en omstilling skjer
kjapt da dette kan skape momentum i prosessen og bidra til fokusert arbeid
(Solumsmoen & Botheim, 2002). Dette er noe vi ikke finner stotte for 1 var
undersokelse. Etter intervjuene med de ansatte pd Nordre kontor far vi ikke folelsen
av at den raske gjennomferingen var positiv for de ansatte, eller for resultatet av

omstillingen.

En faktor som ble nevnt flere ganger er ’timing”. Ansatte ved Nordre kontor uttrykte
at det skjedde mye endringer rundt det tidspunktet fusjonen fant sted, og at dette
pavirket fusjonsprosessen 1 negativ retning. Vi tolker at de ansatte opplevde fusjonens
timingen som darlig. Ordet ’timing” blir i tillegg tatt opp da ansatte uttaler seg om
ledelsens bransjeforstaelse. Kontorene operer som nevnt i en annen sektor enn
finansinstitusjonene, og ledelsen hadde flere ganger satt viktige meter dagen for
tidsfrister for bransjen. Dette er darlig timing, og gar utover implementering av

endringen, da ansatte ikke fir deltatt p4 meter som omhandler fusjonen.

Flere av informantene ved Sendre kontor nevner at de er forneyd med
tidsperspektivet da vi sper spesifikt om dette, men at de ikke har merket s& mye av
det. Vi ser dette i sammenheng med Herzbergs hygienefaktorer som gar pa
arbeidsforhold og omgivelsene foregvrig (Sander, 2014). Vi ser at de ansatte ved
Nordre kontor ble misfornegyde av at tidsbruk var dérlig, mens de ved Sendre kontor
ikke hadde tenkt sa mye over tidsbruken. Altsa ser vi at de ansatte ved Nordre kontor
ble misforngyde da hygienefaktoren, her tidsbruk, ikke var tilstede, mens de ansatte
ved Sendre kontor ikke ble pavirket av dette, da hygienefaktorene var tilstede. Vi
antar at ledelsen lerte av resultatene som kom av at fusjon én ble gjennomfort raskt,

og at de derfor la mer til rette for fusjon to.

Oppsummert ser vi at fusjon én ble gjennomfert svert kjapt. I tillegg til dette var

timingen generelt dérlig. Det ble lagt mer til rette for fusjon to, da ledelsen brukte

74



lengre tid pa implementering av endringene.

6.6 Omstilling, ledelse, kommunikasjon, medvirkning og tidsbruk -
faktorer det er vanskelig a skille

Det er vanskelig a sette et klart skille mellom faktorene vi har tatt for oss tidligere i
analysedelen. Bade vi og vare informanter opplever det som utfordrende a snakke om
en konkret faktor uten & peile inn pa noen av de andre. Vi startet derfor analysedelen
med & presentere hver faktor for seg med tilherende elementer som var spesielt for det
enkelte temaet. Videre vil vi na presentere de overlappende omradene som knyttes til,
eller pavirkes av flere faktorer, der vi ser at ledelse, kommunikasjon, medvirkning og

tidsbruk er tett knyttet sammen.

Samtlige informanter fra Nordre kontor nevner at det har skortet pa informasjon for,
under og etter fusjonsprosessen. Enkelte hevder dette sender ut signaler om en ledelse

med liten interesse 1 sine ansatte. En av informantene uttaler:

"Vi fikk bare beskjed fra ledelsen om at nd skal dere fusjonere, uten noe mer
informasjon. Vi hadde ikke noe vi skulle sagt, da det bare ble "tredd nedover” hodet
vdrt. Siden vi var eid av finansinstitusjonene fra for, trodde vi at vi skulle bli det
overtakende selskapet, det ble jo ikke tilfellet.”

Informant Nordre

Nordre kontor hadde som nevnt ikke noen gruppeleder i tiden rundt fusjonen. Uten et
bindeledd mellom ledelsen og de ansatte, ser vi at kommunikasjonen ble dérligere og
mindre gjennomtenkt. Dette forte til uklarhet rundt hvem som skulle bli det
overtakende selskapet. Med dette ble det et brudd pa forventinger i forhold til hva

som faktisk ble realiteten, noe som ferer til motstand til endring (Kotter, 2012).

Sammenslainger kan fore til lengre og tregere kommunikasjonskanaler (Lines et al.,
2006). En gruppeleder ved Nordre kontor kunne i denne sammenheng lagt til rette for
en smidigere kommunikasjonsprosess. Forskning viser at mellomledere ofte viser
storre toleranse for den usikkerheten de ansatte viser 1 en omstillingsprosess, og 1 den

forbindelse hindterer de lettere dette pa en god méte for sine medarbeidere (Jyum,
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Andersen & Saksvik, 2006; Saksvik & Tvedt, 2009, ref. Einarsen & Skogstad, 2011).
De kan opptre som kaos-statdempere” overfor de ansatte, pad samme tid som de har
evner til & prioritere den daglige driften mens endringen i organisasjonen pagar
(Einarsen & Skogstad, 2011). Vi tolker det slik at de ansatte har blitt “overlatt til seg
selv” 1 endringsprosessen, og da blir det vanskelig for de ansatte & vite hva de skal ta
seg til hvis de 1 tillegg ikke far nok informasjon. Siden det ikke har vert en
mellomleder pa Nordre kontor, mener vi ledelsen burde lagt mer vekt pé a
kommunisere hva som forventes av de ansatte, mal med fusjonen, og hvorfor ting

endres.

En mulig antakelse er at manglende gruppeleder kan ha pavirket graden av
medvirkning, da det ble for lang avstand mellom de ansatte og ledelsen. Det er tydelig
at de ansatte mistet tillit til ledelsen, og samtlige uttrykte at de fglte det er oss imot
dem”. Videre uttrykker de ansatte ved Nordre kontor at endringer ble ”tredd nedover
hodet p&d dem”, noe som ogsa tyder pa lite medarbeiderinvolvering, da ansatte foler

seg overkjort.

I motsetning til Nordre kontor, hadde Sendre kontor under hele fusjonsprosessen en
gruppeleder de kunne forholde seg til. Dette forte til at dialog og bekymringer 1 storre
grad ble tatt pd alvor, selv om flere savnet & bli personlig hert. Her ser vi en tydelig

kobling mellom ledelse, kommunikasjon og medarbeiderinvolvering.

En informant sa blant annet:

“Det har jo veert noen moter, men jeg tror ikke de ansatte helt turte d si sin mening til
ledelsen, sa det ble det som det ble. Det er ikke sa lett a snakke med en ledelse en ikke
har hatt noe scerlig dialog med tidligere. I tillegg har vi tillitsvalgt og gruppeleder
som taler var sak, men hvor mye som blir tatt videre til ledelsen vet jeg ikke”

Informant Sendre
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Manglende Negativ
informasjon og pavirkning pa
medvirkning fusjonsprosessen.

Manglende

gruppeleder

Figur 6.1 Kobling mellom omstilling, ledelse, kommunikasjon og medvirkning.

Videre ser vi en sammenheng mellom tidsbruk og alle de andre faktorene vi har tatt
for oss: omstilling, ledelse, kommunikasjon og medvirkning. En mulig hypotese er 1
denne sammenheng at tidsbruk bade pavirker omstillingen i seg selv, ledelsen av den,
muligheten til medarbeiderinvolvering, samt kommunikasjon fer, under og etter
prosessen. Under flere av spersmaélene tar informantene for seg faktoren tidsbruk
uavhengig av hvilken faktor vi gnsket informasjon om. Det ser ut til at denne faktoren
1 stor grad har hatt innflytelse pa ledelsens tilstedevarelse, rom for kommunikasjon og

muligheter for medvirkning.

En informant uttaler:

“Jeg ville helt klart lagt mest vekt pa informasjon ut til de ansatte hvis jeg skulle
gjennomfort en fusjon. Dette ville gitt de ansatte mer forstdelse for endring, og
usikkerhet rundt hva som forventes av de ansatte ville blitt avklart tidlig i prosessen.
Jeg ville i tillegg skapt en arena for en toveis kommunikasjon der jeg Iyttet til de
ansattes meninger, og tok hensyn til disse. Jeg ville gjort dette ved d bruke lengre tid
pa omstillingsprosessen enn det ledelsen gjorde i vart tilfelle.”

Informant Nordre

Samtlige informanter fra Nordre kontor hevder at hele fusjonen bar preg av alt for

darlig tid. Dette gjorde at ledelsen verken hadde mulighet til & involvere de ansatte,
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eller lytte til deres meninger. Da alt skulle skje sa fort, var det ingen dialog mellom
ledelsen og de ansatte, men kun en ledelse som kjorte sitt eget lop”. Dette gjorde at
de ansatte bade satt uvitende og usikre tilbake. I situasjoner der de ansatte ikke har
eller far mulighet til & delta i omstillingsprosessen, og ikke far nok informasjon om
hva som skjer, kan det oppstd motstand til endring. Denne opplevelsen av usikkerhet
kan reduseres dersom de ansatte far mulighet til & medvirke 1 endringen som bli

igangsatt (Aronsson (1989) ref. Sterud, 2009).

Enhver omstilling er avhengig av positivt bidrag fra de ansatte. Det er derfor viktig at
de ansatte far god og tydelig informasjon sé raskt som mulig (Beggerud & Ihlen,
2008). De ansatte ved Nordre kontor fikk ikke informasjon om fusjonen tidlig nok til
at de kunne bidratt, og dette ble heller ikke prioritert under fusjonsprosessen, hevder

flere ansatte.

Etter 4 ha avholdt intervjuene med informantene, kom det tydelig frem at de
presenterte faktorene flyter inn i hverandre. Vi mener man f2 et klarere bilde av
situasjonene i bedriftene ved & se pa disse faktorene 1 fellesskap. Det er vanskelig a
evaluere ledelse, uten & komme inn pa kommunikasjon og medvirkning, og det er

tydelig at disse faktorene blir pavirket av tidsperspektivet til fusjonene.

6.7 Ansattes ngkkelfaktorer

Avslutningsvis lot vi informantene komme med egne innspill rundt hvilke faktorer de
ville fokusert pa under en fusjonsprosess. Samtlige informanter nevnte i denne
sammenheng faktorene vi har presentert over: ledelse, kommunikasjon, medvirkning
og tidsbruk. Vi vil i1 dette kapittelet fokusere pa faktorer vi har vektlagt i liten grad

tidligere 1 oppgaven.

Ansatte nevnte her fleksibilitet og planlegging som faktorer de savnet. Vi oppfatter at
de ansatte, spesielt ved Nordre kontor, skulle sett at ting 14 mer til rette for fusjonen
for gjennomferingen var et faktum. Igjen nevner de systemvansker og informasjon.
Flere av respondentene fra bdde Sendre - og Nordre kontor savnet en fleksibel og

tilpasningsdyktig ledelse som tilpasset seg deres bransje. De la vekt pa at det ikke var
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hensiktsmessig & legge viktig meter rett for bransjefrister, og at de savnet at ledelsen
var mer fleksible nar det kom til malsetting av resultater rundt gjennomferingen av
fusjonen. Kotter (2012) har funnet flere grunner til at forsek pd endring ikke lykkes,
og han identifiserer atte hovedarsaker ("The Big Ones”™), en av disse er mangelfull

planlegging. Dette stottes blant annet av Weber et al. (2014).

Vi visste pa forhdnd at finansinstitusjonen og kontorene operer 1 forskjellige bransjer,
og var derfor forberedt pa at bransjeforstaelse var noe de ansatte kunne nevne som en
kritisk faktor. Det som var overraskende for oss, var at flere av informantene la sépass
stor vekt pa bransjeforstaelse og utfordringer dette forte med seg. Informanter fra
bade Sendre og Nordre kontor la vekt pd bransjeforstielse, og det var tydelig
frustrasjon rundt at planlagte meter ble fastsatt pd frister som kontorene matte
overholde med tanke pé bransjen de jobber i. Samtidig som maten kontorene fakturer
timer pa 1 forhold til finansinstitusjonen er veldig forskjellig. Flere av informantene
nevnte at hvis ledelsen hadde hatt mer kunnskap om bransjen, og apnet mer for dialog
med de ansatte, kunne problemer rundt bransjeforstaelse vert unngétt. Det er tydelig
at manglende bransjeforstaelse fra ledelsens side er noe som har vert et
irritasjonsmoment, og vi merket spesielt at kulturforskjellen var et problem.
Kulturforskjeller kan fore til negative holdninger, press og spenning mellom ledelsen

og de ansatte, noe en spesielt ser tendenser til 1 det oppkjepte selskapet (Weber et al.,

2014).

Kundebevissthet er en faktor som kom frem under flere av intervjuene med de ansatte
pa Sendre og Nordre kontor. Denne faktoren vektlegges i liten grad i tidligere
omstillingsforskning. Flere av de ansatte som hadde hatt de samme kundene siden de
begynte pa kontoret, fortalte de at dette opplevdes som sart, og at de tok det personlig
nar kundene valgt & ga til konkurrentene etter fusjonen. Noen av informantene mente
at bedre informasjon ut til kundene kunne forhindret dette, og at finansinstitusjonen
burde tilrettelagt mer i1 forkant av overgangen med tanke pa prisendringer, og nye
faktureringsmaéter. Videre syntes de det var spesielt vanskelig & si opp kunder som
ikke var lennsomme nok, og flere uttrykte at dette var en av de vanskeligste folgene

av fusjonen.

Vi synes det var veldig interessant at informantene hadde sa stort kundefokus. Vi
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antar at misngye forbundet med oppsigelse av kunder, og at kunder gér til
konkurrenter, er faktorer som kan pavirke trivselen til de ansatte. Videre kan disse
faktorene fore til lavere motivasjon og arbeidsforpliktelse, da vi tolker at
informantene foler de har mistet mye av det som de verdsatte mest ved arbeidet sitt,
nettopp et nart forhold til kundene. Dette kan igjen pdvirke arbeidsmiljeet 1 negativ
retning. Vi antar at slike situasjoner er spesielt sart i dette tilfellet, da det her er snakk
om et lokalkontor med nere kunderelasjoner. Da kontorene er lokalisert pa relativt
sma steder, fikk vi et inntrykk av at mange av de ansatte hadde personlig kjennskap til
kundene sine. De uttrykte det som flaut og sart a si opp kunder som de for eksempel
omgikk pé fritiden, eller bekjente som de kunne mete pa butikken dagen etter. Det
kom ogsa frem at de var urolige for hvordan dette ville pavirke “ryktet pa bygda”.
Noen nevnte at det ikke skulle s& mye til for enkeltpersoners meninger og erfaringer
spredte seg pa en liten plass, og at det derfor var spesielt viktig med forneyde kunder 1
deres situasjon. Videre antar vi at det kan vare vanskeligere for de ansatte a ville
identifisere seg med arbeidsplassen om de er i mot hvordan kundene har blitt
behandlet 1 fusjonsprosessen. Vi finner lite litteratur rundt kundebevissthet 1 en

endringsprosess, og dette er et omrade det kunne veert interessant a forske mer pa.

Da vi startet med var undersekelse, hadde vi noen antakelser rundt hvilke faktorer
som var de mest relevante 1 en omstillingsprosess. Vi dro her frem ledelse,
kommunikasjon, medvirkning og tidsbruk. Pa bakgrunn av resultatene fra intervjuene
vi har gjennomfert, er det nedvendig 4 revidere denne forskningsmodellen. Vi har fatt

bekreftet de faktorene vi antok var relevante, men ogséd gjort noen flere funn.
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6.8 Revidert forskningsmodell

Omstillingsprosess

Ledelse

- Tilstedevaerelse
- Informansjon

- Tydelighet

Bransjeforstaelse

- Kulturforstaelse

- Forstd ansattes behov
- Fleksibilitet

Kommunikasjon

- Ekstern kommunikasjon
- Intern kommunikasjon
- Rolleklarhet

- Dialog

- Kvalitet VS kvantitet

- Subkulturer

Medvirkning
- Indirekte medvirkning
- Direkte medvirkning

Tidsbruk
- Timing
- Endringstakt

Planlegging
- Forberedelse

- Stottefunksjon

Kundebevissthet
- Naere relasjoner til kunder

Lokal forankring
- Rennommé

Rom for endring
- Modnes med endringen
- Endringstretthet

Figur 6.2 Revidert forskningsmodell



7. KonKklusjon

Med dette kapittelet vil vi oppsummere de mest interessante funnene vi har gjort i
denne studien. Vi vil her presentere funn som stetter tidligere forskning, samt nye

funn og synspunkter som kan ha implikasjoner for videre undersokelser.

Hensikten med var studie har vert & avdekke organisatoriske — og ledelsesmessige
faktorer vi finner spesielt relevante ved gjennomferingen av to forskjellige
fusjonsprosesser. I tillegg ville vi se pd hvordan dette har blitt opplevd av de ansatte,
for 4 fa en okt forstielse for hvilke faktorer som kan bidra til en mer eller mindre
vellykket fusjonsprosess. Som antatt stetter vire funn tidligere forskning, da faktorer
som ledelse, kommunikasjon, medvirkning og tidsbruk er sentrale. Det empiriske
materialet bygger pa dybdeintervjuer med totalt 15 informanter fordelt pa to ulike
kontorer. Intervjuobjektene bestar av ansatte med bade kort og lang fartstid, og
ansatte med ulik utdannelse og erfaring for & oppna spennvidde 1 det empiriske

materialet.

Faktorene presentert i vér reviderte forskningsmodell pavirker hverandre 1 stor grad,
og det er ikke alltid like lett & sette et skille mellom disse, noe vi ser enkelte ansatte
har problemer med. I denne sammenheng er det viktig at man som bedrift ser pa

elementene som en helhet, og ikke kun pa enkeltfaktorene separert.

Forst vil vi presentere faktorer vi finner stotte for 1 tidligere forskning og nye aspekter
ved disse. Videre vil vi presentere andre faktorer vi finner relevante, men som det er
vanskelig 4 finne stotte for i den tidligere forskningen foretatt pd omradet vi

undersgker.

7.1 Ledelse

Det kommer frem 1 tidligere forskning at ledelse er en avgjerende faktor i en
fusjonsprosess. Dette bekreftet vare informanter, og de fleste la her spesielt vekt pa
viktigheten av informasjon og involvering i form av tilstedevarelse fra ledelsens side.
Hvor godt ledelsen fungerer, vil videre ha noe 4 si for om fusjonsprosessen oppfattes

som god eller dérlig. Vi ser at tilstedevarende og tydelig ledelse forer til klarhet rundt
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hva som skal skje 1 prosessen og hvem som forventes & gjore hva. Det 4 ha en god
ledelsesstruktur med en gruppeleder pé kontoret, finner vi i denne sammenheng
fordelaktig. Dette legger igjen til rette for trygghet, effektivitet og mindre motstand i
prosessen. Dérlig eller en lite tilstedevaerende ledelse forer gjerne med seg det

motsatte, og kan dermed fore til en mindre vellykket prosess.

Fusjonsprosess én, ved Nordre kontor, var preget av en lite tilstedeverende ledelse,
mens fusjonsprosess to, ved Sendre kontor, hadde mer tilstedevaerende ledelse. Flere
av informantene pad Nordre kontor mente at en manglende gruppeleder gjorde det
vanskelig for de ansatte under fusjonen, da dette har pavirket andre viktige faktorer
som informasjon og medvirkning under fusjonsprosessen. De ansatte ved Sendre
kontor vektla at en tilstedevarende gruppeleder ble et bindeledd mellom de ansatte og

ledelsen.

7.1.1 Bransjeforstaelse

Videre indikerer resultatene at bransjeforstaelse hos ledelsen spiller en vesentlig rolle.
Det er ikke alltid slik at ledelsen og de ansatte opererer i samme bransje med
tilherende kultur. Dersom dette er tilfellet, vil det vare fordelaktig & undersoke
bransjen sa godt det lar seg gjore for & skape en best mulig forstaelse 1 slike
situasjoner. Dette kan minske graden av misforstaelser og feiloppfatninger da man
snakker ”samme sprak”, og vet hvilken bransjekultur man forholder seg til. I tillegg
viser det seg at man som leder er interessert 1 ansattes arbeid, og ensker 4 fa til et godt
samarbeid. Ansatte kan fort fole at ledelsen ikke har mye & bidra med dersom de ikke
har kontroll pa bransjen de faktisk er ledere i. @kt bransjeforstéelse vil dermed skape

en tryggere relasjon.

Med denne studien avdekker vi bransje — og kulturforstaelse som en viktig
ledelsesfaktor. Dette gjelder spesielt bransjer som har en seregen kultur de selv
opplever det er viktig a fa forstéelse for. De ansatte savnet en ledelse som hadde en
innsikt 1 kulturen som preget deres bransje samt de ansattes behov. De ensket seg en
ledelse som viste mer fleksibilitet med tanke pd oppsatte mal under fusjonene. P

generell basis skortet det pa bransjeforstaelse 1 organisasjonen, noe som resulterte 1
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mye unedig preving og feiling, darlige lesninger og misforngyde ansatte som folte at
de ikke ble tatt hensyn til. Manglende forstéelse for bransjen kan sees i sammenheng
med manglende forberedelse. Bedre forberedelse og planlegging kunne fort til en okt

forstéelse for bransjen og kulturen, noe som igjen kunne resultert 1 bedre lgsninger.

7.2 Kommunikasjon

Som antatt kan kommunikasjon lase mange problemer og er en avgjerende faktor i en
omstillingsprosess. I denne studien ser vi at ekstern -og intern kommunikasjon preget
av kvalitet fremfor kvantitet har en positiv effekt pa prosessen. Det & vaere i dialog
med kunder og ansatte skaper klarhet rundt prosessen, hva som skal skje og hva som
forventes. Videre vil tidsriktig og relevant informasjon legge tydelige foringer 1
prosessen og kan bidra en trygg og forutsigbar omstilling. En mulig antakelse er at
manglende kommunikasjon kan fore til unedvendige misforstéelser og
feiloppfatninger som igjen kan fere til en fiendtlig holdning til ledelsen da

forventninger ikke samsvarer med realiteten.

Det skortet pd intern kommunikasjon fer, under og etter fusjonen, spesielt ved Nordre
kontor. Informantene trekker frem at det ikke ble kommunisert mél og visjon for
fusjonen, og at dette forte til usikkerhet og mye frustrasjon pd kontoret. Vi opplevde
at manglende informasjon forte til egne synsebaserte antakelser 1 negativ retning, noe
vi ser har fort til dannelse av subkulturer. Ved Sendre kontor ser vi tendenser til at
intern kommunikasjonen var bedre og mer gjennomtenkt, men flere av informantene

ved dette kontor savnet ekstern kommunikasjon og dialog med kundene.

Ved a ha en gruppeleder pé kontoret, er det lettere a skape dialog og uttrykke
eventuelle ensker og mangler, samt avdekke mulige begynnende subkulturer pa et
tidlig stadium. Videre vil dialog &pne for sterre medvirkningsmuligheter. I tillegg til
dette legger tidsbruk feringer her, da en er avhengig av & ha nok tid til & forberede

samt formidle relevant og tidsriktig informasjon.
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7.3 Medvirkning

Resultatene fra denne studien indikerer at det a inkludere ansatte i en endringsprosess,
virker positivt ved implementeringen av endringen. Dette stottes av tidligere
forskning. Det er store forskjeller nar det kommer til de ansattes medvirkning i de

ulike fusjonsprosessene.

I denne studien er aspekter som indirekte og direkte medvirkning fremtredende.
Ved Nordre kontor har graden av medvirkning veert liten, og vi ser at indirekte og
direkte medvirkning ikke ha vert til stede. Produktiviteten og effektiviteten har blitt
pavirket av dette, i tillegg til at de ansatte opplevde at de mistet sin stemme pa
arbeidsplassen. Flere av informantene mente at grunnen til den manglende
medarbeiderinvolveringen er forarsaket av den knappe tiden og feilprioriteringer fra

ledelsens side.

Under fusjon to ved Sendre kontor ser vi at av de ansatte har blitt mer inkludert. Her
har det blitt tatt hensyn til ansattes meninger gjennom meter med ledelsen, 1 tillegg til
at gruppeleder og tillitsvalgt var tilgjengelige pa dette kontoret. Selv om det ikke var
direkte medvirkning, var det her lagt vekt pa indirekte medvirkning. Det var
tilrettelagt for dette ved og blant annet sette av nok tid og lage en god

kommunikasjonsarena.

7.4 Tidsbruk

Denne faktoren er tatt for seg i tidligere forskning, men vi ser at dette ikke er nok
vektlagt i1 forhold til dens relevans. Det er viktig at man ikke undervurderer tiden man
setter av til & gjennomfere en endring, da dette har stor innvirkning pa andre faktorer
som er avgjerende i en slik prosess. Vi sa tydelig at tidsbruk hadde mye 4 si for
fusjonene i denne sammenheng. Denne faktoren pavirker mange elementer 1 en
omstillingsprosess. Setter man ikke av nok tid til gjennomferingen er det vanskelig &
fa til en vellykket endring. Endringstakt pavirker alle steg 1 prosessene, og spesielt
ansatte. Med liten tid er det vanskelig a tilrettelegge for gode prosesser der ansatte blir

ivaretatt og ledet pa en god mate. Liten tid ferer derfor fort med seg en rekke negative
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konsekvenser, mens god tid er en forutsetning for at andre viktige faktorer skal bli tatt

hensyn til.

Det er i forste omgang sentralt at det settes av nok tid til & gjennomfere endringen for
den faktisk finner sted. Dette for & sikre seg at tidspresset ikke skal fore til at man ma
ta lite gjennomtenkte beslutninger fordi man presses til & handle raskt. En klar og
tydelig plan ber 1 denne sammenheng legges for oppstart for a sikre nok avsatt tid.
Settes det av for lite tid, vil dette eksempelvis fort kunne péavirke faktorer som

lederstil, ansattes mulighet til & medvirke og kommunikasjonsflyten.

Videre kan timing for endringen pédvirke utfallet. Endringer ber iverksettes pa
fordelaktige tidspunkter for bedriften for & gke sjansen for en vellykket

gjennomforing.

P& Nordre kontor métte ansatte innrette seg etter mange endringer samtidig, noe som
var lite fordelaktig for implementeringen av omstillingene. I tillegg ser vi at den
knappe tiden pavirket fusjonsprosessen i1 negativ retning pa dette kontoret. Videre ser
vi at timing av forskjellige endringer som har blitt gjennomfert har pavirket de
ansatte. Ved Sendre kontor er ikke tidsaspektet en begrensende faktor. Likevel ser vi
at selv om bedrifter setter av nok tid til fusjonsprosesser, kan det vaere vanskelig &

tilrettelegge for andre relevante faktorer.

7.5 Planlegging/forberedelse

Planlegging og forberedelse er faktorer flere informanter nevnte som viktige for
prosessen, da dette oker sjansen for & angripe en omstilling pa en god og
hensiktsmessig méte. P4 Nordre kontor manglet dette helt da de helt uten forberedelse
startet omstillingen. P4 Sendre kontor var det mye storre grad av planlegging og
forberedelse for fusjoneringen, da de her hadde lert av fusjonsprosess én. De satte
dermed opp stettefunksjoner for & unngd samme feil, noe vi ser er en fordelaktig
handling i en slik situasjon. God planlegging forer til at det er tydelighet rundt hva
som skal skje og nar, mens darlig planlegging forer til usikkerhet rundt hele

situasjonen, og det kan fort oppsta kaos da ledelsen ikke helt har det klar for seg hva
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som er neste steg 1 prosessen. Dette kan igjen fore til negativitet i ansattes holdninger

da de blir usikre pa egen posisjon.

7.6 Kundebevissthet

Dette er en faktor vi mener ikke er viet nok oppmerksomhet i tidligere forskning.
Spesielt i en lokal forankret bedrift som i denne studien, er dette en svart aktuell
faktor. Flere informanter hadde et stort fokus pa nettopp kundene, og mente manglede
bevissthet rundt disse hadde fort til tap av flere kunder samt et dérligere renommé i
lokalmiljeet. Da bedrifter er helt avhengig av kunder for & overleve, ser vi at en kan
unnga en del problemer ved & vektlegge tydelig informasjon og forklaringer til
kundene 1 forkant av endringer. Dette er spesielt viktig der kundene over lengre tid
har veert trofaste og de uttrykker et eierskap til bedriften. Et storre kundefokus kan
altsd redusere bade tap av kunder sa vel som misforngyde kunder. Det & miste/si opp
kunder vil fort ha en negativ effekt pd ansattes trivsel og mestringsfolelse 1 jobben,
spesielt i tilfeller der ansatte opplever en personlig relasjon til kundene. Okt
kundefokus og bedre informasjon ut til kunden kunne i denne sammenheng hatt

positiv effekt pa prosessen, og ulike resultater denne forte med seg.

7.7 Lokal forankring

Lokal forankring er en faktor vi har avdekket, da vi ser tendenser til at bedriftens
lokasjon kan ha sammenheng med enkelte av de evrige faktorene, og deres relevans
for prosessen. Vi ser spesielt en sammenheng mellom geografisk plassering og
kundebevissthet, da relasjoner mellom ansatte og kunder, samt relasjoner kunder
imellom, tenderer til & veere tettere enn ved en mer sentral lokasjon. Kontorene vi
undersgker er lokalt forankret, noe som kan vare utfordrende i forhold til bade

renommé og jungeltelegrafen da “alle kjenner alle”.
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7.8 Rom for endring

En observasjon vi gjorde oss under denne prosessen, var at det & gi ansatte plass til &
modnes med endringen var viktig for utfallet. Ansatte som foler seg presset 1 en
endringssituasjon setter seg fort pa bakbeina i stedet for & forseke tilpasse seg og bli
en del av prosessen. Dette s vi tendenser til ved Nordre kontor. Det kan 1 denne
sammenheng vare fordelaktig & gi ansatte rom til & endre seg, og la nye inntrykk
synke inn for det legges mer press pa den enkelte. Kommunikasjon og medvirkning er
viktige verktoy for & undersgke om ansatte opplever at dette "rommet” er tilstede.
Videre sé vi tendenser til endringstretthet ved Nordre kontor, da ansatte her hadde
gjennomgétt en rekke endringer 1 forkant av fusjonen. Tidsbruk er en faktor som i
denne sammenheng er relevant, da liten tid fort vil begrense ’rom for endring”, og
kan 1 tillegg oke endringstretthet hvis ansatte ikke foler de far nok tid til & innhente
seg etter forrige endring. Ved Sendre kontor fant vi at dette "rommet” i storre grad

var tilstede.

7.9 Kommentar til ledelsens syn pa omstillingsprosessen

Etter & ha innhentet bakgrunnsinformasjon fra daglig leder, hadde vi pa forhand en
antakelse om at fusjonsprosessen Nordre kontor gjennomgikk, ble betraktet som
mindre vellykket enn Sendre kontors fusjonsprosess. Etter & ha gjennomfert studien,

har vi gjort oss opp noen antakelser rundt dette.

Fusjonsprosessen ved Nordre kontor var preget av en lite tilstedevarende ledelse,
manglende bransjeforstaelse, manglende kommunikasjonsflyt, liten til ingen
medarbeiderinvolvering, et veldig kort tidsperspektiv, manglende planlegging og
forberedelser, lite rom for endring og manglende kundebevissthet. Fusjonsprosessen
ved Sendre kontor hadde fokus pd intern kommunikasjon og en mer tilstedeverende
leder. Ved dette kontoret ble det i tillegg lagt vekt pa indirekte medvirkning. Det var
ogsd bedre planlegging og forberedelser samt at ansatte 1 storre grad fikk “rom” til &
endre seg. Selv om ledelsen kategoriserte fusjonsprosessen ved Sendre kontor som

vellykket, er bildet mer nyansert enn som sa. Til tross for dette, ser vi at flere savnet
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enda bedre kommunikasjon, bedre bransjeforstaelse, mer direkte medvirkning og

storre grad av kundebevissthet.

Vi tolker at finansinstitusjonen hadde tatt leerdom av fusjon én, og preovde 4 rette opp
mange av faktorene som gikk galt i denne fusjonen for de satte 1 gang med fusjon to.
Selv om vi ser tendenser til at ting har gétt bedre ved fusjonsprosess to, mener vi at
mer fokus pé faktorene vi har tatt for oss 1 var reviderte forskningsmodell ville fort til

en mer vellykket fusjonsprosess.

7.10 Praktiske implikasjoner

Omstilling og endring er et utbredt fenomen. Vi har 1 denne studien undersekt hvilke
faktorer som er relevante og viktige a fokusere pa i en slik sammenheng. Dette er et
omrade det er forsket mye pé, og det er ulike oppfatninger om hvordan en best mulig
skal gijennomfere en slik prosess. Vére funn stettet tidligere forskning da vi har fétt
bekreftet viktigheten av 4 ta hensyn til ansatte gjennom faktorer som ledelse,
kommunikasjon, medvirkning og tidsbruk. Med studien har vi avdekket nye aspekter
ved nevnte faktorer, i tillegg til at vi har avdekket nye faktorer vi mener er relevant
for & gijennomfere en vellykket omstilling: bransjeforstaelse, kundebevissthet, hvor
avgjerende tidsbruk er, rom for endring og endringstretthet samt viktigheten av
planlegging og forberedelser. Bedrifter under omstilling ber 1 tillegg ta hensyn til
lokasjon, da vi ser tendenser til at bedriftens geografiske plassering kan ha

sammenheng med enkelte av de gvrige faktorene og deres relevans for prosessen.

Bedrifter er veldig forskjellig, det er derfor vanskelig & gi noen fasitsvar pa hvordan
man best mulig skal utfere en slik prosess. Det & se hvordan andre selskaper moter
sine utfordringer kan veere til inspirasjon og hjelp for andre i1 en lignende situasjon.
Ved hjelp av denne studien kan det vaere lettere for lignende bedrifter & 4 en oversikt
over faktorer som en ber ta hensyn til for & fa gjennomfert en vellykket omstilling, 1
tillegg til at man kan unngé en del fallgruver ved & vaere bevisst pa hvilken
pavirkningskraft faktorene har. Dette kan bidra til at andre blir mer bevisst pa sin egen

situasjon og tilneerming.
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7.11 Teoretisk bidrag og forslag til videre forskning

Etter & ha tatt for oss tidligere forskning og gjennomfort vér undersekelse, har vi
kommet frem til en revidert forskningsmodell presentert i forrige kapittel. Denne
modellen tar for seg faktorer som lenge har vart aktuelle i teorien, i tillegg til nye

faktorer som ikke er like mye vektlagt i tidligere teori.

Denne modellen kan benyttes som en slags sjekkliste nar det kommer til faktorer som
ber ivaretas under en endringsprosess, og denne kan bidra til 4 skape storre innsikt og
forstdelse rundt hva en ber anse som viktige elementer for en forsgker gjennomfere en
vellykket omstillingsprosess. Vart teoretiske bidrag er en utvidelse av faktorene
ledelse, kommunikasjon, medvirkning og tidsbruk, 1 tillegg til nye faktorer vi har

avdekket.

Tilstedeveerende ledelse/gruppeleder er et utslagsgivende element under faktoren
ledelse, spesielt nar det kommer til kommunikasjonsdeling og mulighet for
medvirkning. Videre er bransjeforstielse et aspekt ved ledelse vi finner relevant,
spesielt 1 situasjoner der bedrifter fra to ulike bransjer skal samarbeide. Fokus pa
kvalitet fremfor kvantitet er et sentralt element under kommunikasjon. Vi ser samtidig
at betydningen av rolleklarhet, og at det blir lagt opp en klar plan for bade intern og
ekstern kommunikasjon under endringsprosessen, er stor. I tillegg til dette, kan
faktoren kommunikasjon motvirke dannelsen av subkulturer. Under medvirkning er
aspekter som indirekte og direkte medvirkning fremtredende. Under faktoren tidsbruk

ble timingens relevans belyst.

Faktoren kundebevissthet pavirker omstillingsprosesser, da ansatte kan ha nare
relasjoner til sine trofaste kunder. Lokal forankring er videre en faktor vi finner
relevant, og dersom bedriften befinner seg i et lokalsamfunn er det enkelte hensyn
som ber tas. For eksempel vil renommé og kunderelasjoner vare svart gjeldende 1 en
slik setting. Rom for endring og endringstretthet kan vere avgjerende for hvordan
ansatte implementerer endringen og det ma gis rom for ansattes reaksjoner og

tilpasning. Tidsbruk legger bade foringer og pavirker faktorene over i vesentlig grad.
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Vi har tatt for oss sammenhenger mellom de mest relevante elementene i en
omstillingsprosess. Dette viser at en rekke faktorer tydelig henger sammen samt
pavirker hverandre, og at det dermed er viktig med en gjennomtenkt tilnerming og a

se pa situasjonen i sin helhet fremfor & kun fokusere pé ulike faktorer separert.

Basert pd nye aspekter og ny funn vil vi presentere forslag til videre forskning. Det
kan vere interessant & se hvilken grad de ulike faktorene pavirker hverandre. Videre
kan det vart interessant & undersgke betydningen av lokal forankring, ved &
sammenligne en bedrift fra et tettsted med en bedrift fra en storby opp mot relevante
faktorer. Det kan ogsa vere interessant & giennomfere undersgkelsen med utvalg fra

en annen bransje, for a se om de differerer, eller om dette ikke er tilfelle.

7.12 Begrensninger og styrker ved studien

Videre vil vi poengtere at resultater og funn 1 kvalitativ forskning vil vaere preget av
forskerens subjektive tolkning (M. N. K. Saunders et al., 2009). En vanlig kritikk mot
kvalitativ forsking er at det reduserer mulighetene andre forskere har til 4 etterprove
resultatene av undersokelsene. Ved 4 la leseren fa en sd detaljert informasjon som
mulig om virkeligheten vi har undersekt, kan vi til en viss grad kompensere for det
faktum at vi ikke kan legge ved et standardisert sporreskjema som kan etterproves
(Askheim & Grenness, 2008). Vi forsgker med dette & presentere funn sa
virkelighetsnaert som mulig, men analyse, tolkninger og funn vil likevel vare basert

pa personlige oppfatning av materialet.

Studien var har sine styrker og begrensinger med tanke pa tilnerming og metodikk.
Fordelen med var tilnerming er at vi fikk belyse hvordan de subjektive oppfattelsene
ansatte hadde om fusjonsprosessen de hadde vert igjennom, og med dette fremhevet
faktorer de mente var avgjerende for en fusjonsprosess. Videre fikk vi mulighet til &
se dette i sammenheng med eksisterende teori, hvor vi fikk bekreftet tidligere
forskning, samt avdekket nye funn. En annen fordel er at vi hadde kjennskap til
finansinstitusjonen fra for, noe som gjorde det lettere for oss & fa samtykke for
gjiennomforingen. Ved & utfere denne undersokelsen fikk vi belyst hvordan slike

prosesser oppfattes 1 praksis, og vi ensker at denne studien kan vare et verdifullt
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bidrag for liknende bedrifter som ensker & utfere en fusjons- og oppkjepsprosess, selv

om forskningsdesignet ikke gir mulighet for & gjore generaliseringer.

Vi benyttet oss av et hensiktsmessig utvalg, der vi fikk informasjon fra ansatte som
faktisk var ansatt 1 bedriften ved gjennomferingene av fusjonene. Daglig leder hjalp
oss med utvelgelsen, slik at vi fikk et bredt spekter med tanke pa ansattes alder,
fartstid og utdannelsesbakgrunn. Dette bidro til at vi fikk et nyansert og variert bilde
av ansattes subjektive tolkninger av prosessene. Det var fordelaktig for oss & benytte
oss av kvalitative intervjuer som tilneerming, da vi med dette fikk et dypt innblikk 1
ansattes folelser og tolkninger. Kvalitative metoder kan eke validiteten til funnene,
men pa en annen side er det umulig & fa optimal reliabilitet. Det er vanskelig &
argumentere for objektive sannheter, da studiet vart bygger pé subjektive

oppfatninger.
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9. Vedlegg

9.1. Vedlegg 1 - Intervjuguide

Utdanning og erfaring

1. Hvor lenge har du jobbet i denne bedriften?

2. Huvilken type stilling har du? Har du hatt noen andre stillinger for denne?

3. Hvaer din rolle 1 bedriften? Hva bestar dine arbeidsoppgaver av?

4. Hyvilken tidligere arbeidserfaring/utdanning har du?
Omstillingsprosessen

5. Hvordan vil du beskrive omstillingen du har vert igjennom?

6. Har du noen formening om hvorfor denne omstillingen fant sted?

7. Hvordan oppfattet du denne prosessen?

8. Huvilke faktorer ser du pa som viktigst i en omstillingsprosess?

9. Hva mener du fremmer/hemmer en god omstillingsprosess?

10. Hvordan vil du vurdere prosessen du har vart igjennom? (Mislykket eller

vellykket? — Eventuelt hvorfor? )
11. Hvordan pavirket omstillingen arbeidshverdagen din?
12. Ville du gjort noe annerledes dersom du skulle ledet omstillingen?

Medarbeiderinvolvering, ledelse, kommunikasjon, tidsbruk

13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.

20.
21.

Hvilken rolle spilte du i denne fusjonsprosessen?

Hvordan vil du beskrive informasjonsflyten 1 bedriften for, under og etter
omstillingsprosessen?

Hva var din motivasjon for a delta pa denne endringen?

Folte du at ditt bidrag var viktig? (Hadde du noen meninger rundt
omstillingen? — Opplevde du at disse ble hort?)

Hvordan ble de ansattes ressurser benyttet 1 omstillingsprosessen?
Hvilken rolle tok ledelsen 1 denne prosessen?

Hvordan mener du tidsbruken var? (for kort, for lang, nér fikk dere vite om
omstillingsprosessen osv.)

Var det tydelig hvilke endringer som skulle skje og hvorfor?

Har organisasjonskulturen hatt noe a si for omstillingsprosessen?



Resultatet
22. Hvordan vil du beskrive resultatet av omstillingen?

23. Opplevde/opplever du noen uklarheter i forbindelse med denne prosessen?
24. Hvordan oppleves arbeidshverdagen etter omstillingsprosessen med tanke pa
rutiner, arbeidsmiljo, konkurranse osv.?

25. Har dette vert en nyttig prosess for bedriften?

Egne kommentarer
26. Er det noe du vil tilfaye?

27. Har du noen ensker til en eventuell fremtidig omstillingsprosess?



9.2. Vedlegg 2 - Informasjonsskriv

Hei!

Vi er to sivilekonomstudenter ved Hogskolen 1 Oslo og Akershus som na holder pé
med vér avsluttende masteroppgave 1 @konomi og Administrasjon. Vi vil med denne
oppgaven se pd oppkjeps- og fusjonsprosesser der fokuset vil ligge pa selve
prosessen, samt hvordan de ansatte 1 bedriften har oppfattet denne. Da
endringsprosesser blir stadig mer utbredt og skjer i stadig sterre omfang, er dette et

sveert dagsaktuelt tema.

I denne forbindelse ensker vi & se pa oppkjops- og fusjonsprosessene som har foregatt
pa din arbeidsplass da bedriften har blitt utsatt for en endringsprosess. Vi haper du har
mulighet til 4 stille opp pa et intervju for & dele dine synspunkter og erfaringer med
oss. Bedriften dere jobber 1, samt dere som stiller opp pa intervju, vil bli anonymisert.
Det vil ikke vaere mulig & knytte informasjonen du kommer med til deg som person,
bedriften du jobber i, eller kundene dine. Dataene vil bli behandlet konfidensielt, og

vil bare bli benyttet i sammenheng med denne masteroppgaven.
Intervjuene vil ha en varighet pa ca. 60 minutter. Vi kommer til & benytte oss av en
intervjuguide der det vil bli lagt vekt pa en informativ samtale mellom vi som

intervjuer og deg som informant.

Héper du har mulighet og lyst til & dele dine synspunkt og erfaringer med oss!

Med vennlig hilsen

Christina Elnzs og Karianne Bakke Gjengedal
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9.3. Vedlegg 3 - Samtykkeerklzering

Ansvarlige: Christina Elnas og Karianne Bakke Gjengedal
Veileder: Beate Elstad

Jeg gir herved samtykke til felgende punkter:

Jeg har lest og forstatt informasjonsskrivet jeg har blitt tilsendt

Jeg onsker & delta pa intervju

Jeg godtar at intervjuet tas opp pa lydband etter at jeg har presentert meg
Jeg godtar at intervjuet kan transkriberes i sin helhet

Jeg far lov til & lese igjennom transkriberingen av intervjuet og kan komme
med rettelser

Jeg er innforstatt med at lydband blir slettet etter transkribering

Jeg er innforstatt med at informasjon om meg som ansatt ikke vil bli oppbevart
sammen med lydbandet

Jeg er innforstatt med at jeg som ansatt og bedriften jeg jobber i blir
anonymisert

Jeg godtar at Christina Elnas, Karianne Bakke Gjengedal og veileder har
tilgang pa transkriberingen etter intervjuet er avlagt

Jeg godtar at jeg kan bli sitert anonymt i oppgaven

Jeg er innforstatt med at jeg kan trekke meg fra deltakelse frem til 14 dager

etter at intervjuet er gjennomfort

Sted og dato Signatur
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9.4. Vedlegg 4 - Figurer

Figur 1. Tre trinns modell

Unfreeze

Change

Refreeze

Figur 1: Hentet fra "Det gode arbeidsmilje; krav og utfordringer”, Einarsen &
Skogstad, 2011, s. 202

Figur 2. The Impact of the Management Culture Differences on the Success

of Mergers and Acquisitions
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Figur 2: ”Comprehensive Guide to Mergers & Acquisitions, A: Managing the Critical
Success Factors Across Every Stage of the M&A Process”, Weber & Tarba, 2014, s.

79
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Figur 3. Leading People through Change Model

Leading People Through Change Model
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Figur 3: Hentet fra "Leaderhips strategies for making change stick”, Zigarmi &
Hoekstra, 2008, s.5
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Figur 4. Sunnhetsvurderingsmodellen
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Figur 4: Hentet fra ”Det gode arbeidsmilje; krav og ufordringer, Einarsen &
Skogstad, 2012 s. 212

Figur 5. A Competence Typology
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Nordhaug, 2013, s.58

XV



Figur 6. Basic Types of Designs for Case Studies

Figur 6: Hentet fra “Applications of Case study research: design and methods”, Yin,
2014,s. 8
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