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Sammendrag

| dagens digitale tidsalder er hyppige endringer i bedrifters omgivelser & betrakte som en
normalsituasjon. Det er derfor nyttig & vite hvordan bedrifter, og da serlig ledere, reagerer pa
eksterne patvungede endringer. Litteraturen fokuserer ofte pa hvordan ansatte reagerer pa endringer
initiert av ledelsen og denne studien undersgker derfor temaet fra en ny vinkel, gjennom to

forskningssparsmal:

1: Hvordan forholder ledere i IT-bedrifter seg til en ekstern, patvunget endring, som GDPR?
2: Ser bedriftene pa GDPR som en mulighet eller en begrensning, og hvilke faktorer kan pavirke

dette synet?

Den kommende personvernforordningen, General Data Protection Regulation (GDPR), er en
regulatorisk endring alle virksomheter i EU ma tilpasse seg. For & bedre forsta hvordan ledere
reagerer pa dette og hvilket syn bedriften har pa endringen, har vi innhentet empiri gjennom femten

semistrukturerte dybdeintervjuer.

Funnene fra analysen viser at ledere har ulike reaksjonsmgnstre i mgtet med endringen, og kan
kategoriseres i tre distinkte grupper. Mens noen ledere overveldes og distanserer seg fra endringen,
reagerer andre med a benytte dette som et springbrett for a heve organisasjonens kvalitet og

konkurranseevne.

Videre viser funnene at bedrifter har ulik oppfatning av GDPR som en mulighet eller begrensning.
En rekke faktorer ble funnet & pavirke dette synet. Disse faktorene er mengden persondata
bedriftene behandler, deres oppfattelse av relevans, kundenes interesse for GDPR og grad av
samsvar med dagens personopplysningslov. Bedriftenes finansielle kapasitet viste seg a bare vaere
en delvis pavirkende faktor, da noen bedrifter med lignende finansiell kapasitet, hadde vidt
forskjellige syn pa GDPR som en mulighet eller begrensning.

Funnene indikerer at dette er et komplekst omrade som bar vies starre oppmerksomhet innenfor

endringslitteraturen.



Abstract

In today’s digital age frequent changes in business environments are considered normal. Thus, itis
useful to know how companies, and especially managers, react to externally forced changes.
Previous literature have focused on how employees react to changes initiated by management,

therefore this study examines the subject from a new angle, by assessing two research questions:

1: How do executives in IT businesses relate to an externally, imposed change, like GDPR?

2: Do companies view GDPR as an opportunity or a limitation, and what factors affect this view?

The forthcoming privacy regulation, the General Data Protection Regulation (GDPR), is a
regulatory change that all EU business must adapt to. In order to better understand how
management respond to this, and what the company’s attitude is, we have collected empirical

evidence from fifteen semi-structured in-debt interviews.

The findings from the analysis show that managers have different reaction patterns when faced
with the change, and that they can be separated into three distinct groups. While some executives
overwhelm and distance themselves from the change, other respond by using it as a way of

increasing organizational quality and competitiveness.

Furthermore, the findings show that companies have different perceptions as to whether GDPR is
an opportunity or limitation. A number of factors were found to affect this view. These factors are:
the amount of personal data the company treats, their perception of relevance, their customers
interest in GDPR, and their degree of compliance with the current Personal Data Protection Act.
The companies’ financial capacity proved to be only a partially influencing factor, as some of the
companies with similar financial capacity had widely different views of GDPR as an opportunity

or limitation.

The findings indicate that this isa complex topic that should be given greater attention in the change

literature.



Begrepsavklaring

Begrep Betydning

Compliance Engelsk begrep som omfavner alle aktiviteter som organisasjoner
giennomfarer for a sgrge for at den opptrer i overensstemmelse med
gieldende lover, forskrifter og (interne) retningslinjer. Pa norsk
defineres dette som «i samsvar med», «overensstemmelse» eller
«etterlevelse», men i studien benyttes det mer presise engelske begrepet.

(Data)behandlings- Den som bestemmer formalet med behandlingen av personopplysninger
ansvarlig og hvilke hjelpemidler som skal brukes.
Databehandler Den fysiske eller juridiske person, offentlige myndighet, byra eller

ethvert annet organ som behandler personopplysninger pa vegne av en
(data)behandlingsansvarlig.

Databehandleravtale | Avtale mellom behandlingsansvarlig og databehandler, som sikrer at
personopplysninger blir behandlet i samsvar med regelverket, og setter
klare rammer for hvordan databehandler kan behandle opplysninger.

EU-forordning En bindende rettsakt som har direkte virkning i alle EUs medlemsstater.
Norge er gijennom E@S-avtalen forpliktet til & gjennomfare de
forordninger som innlemmes i avtalen, gjennom en forskrift eller lov.

GDPR General Data Protection Regulation. Forordning som trer i kraft i alle
EU-land 25. mai 2018, og tidligst 1. juli 2018 i Norge.

Personvern Beskyttelse av personlig integritet. Vernet av den enkeltes interesse i a
kunne kontrollere behandling av opplysninger om seg selv, spesielti
forbindelse med store organisasjoners bruk av informasjons- og
kommunikasjonsteknologi (IKT). (Schartum og Bygrave, 2016, s. 19)

Personopplysning Enhver opplysning som kan knyttes til en enkeltperson, for eksempel
navn, fedselsnummer, telefonnummer og e-postadresse, bilnummer og
IP-adresse. Det omfatter ogsa opplysninger om atferdsmanster (som
hvor du beveger deg og hva du sgker etter pa nett), samt sensitive
forhold angaende helse og seksualitet, politiske og religigse
oppfatninger, etnisk bakgrunn og medlemskap i fagforeninger m. fl.
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1. Innledning

Pa vei inn i den digitale tidsalder, er persondata blitt var tids gull. Som en motvekt til store bedrifter
som innhenter enorme mengder data om sine kunder, forsgker EU na a regulere dette mer i
forbrukeres faver. General Data Protection Regulation (GDPR) er den starste regulatoriske
endringen innen personvern siden 1995 og nermere alle virksomheter i EU, og mange utenfor EUs
grenser, ma tilpasse seg dette. Som fremtidige ledere, gnsket vi & undersgke hvordan ledere
forholder seg til eksterne, patvungede endringer og hva som pavirker deres beslutninger. Omradet
er lite forsket pa, og studien er interessant fordi hyppige endringer krever ledere som tar
utfordringene og ser mulighetene, for a fremme egen innovasjon og konkurranseevne. Ved a trekke
inspirasjon fra omrader som endring, strategi, ledelse og juss, har vi utforsket dette temaet. Vi
gnsker nd a presentere bakgrunnen for oppgaven og en kort innfgring i eksisterende litteratur pa
omradet. Deretter vil vi presentere forskningsspgrsmalene som har drevet var forskning, fer vi

avslutter kapittelet med a redegjgre for avhandlingens struktur og innhold.

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Bakgrunnen for denne studien er var interesse for hvordan mennesker reagerer pa og handterer
endringsprosesser. Gjennom omfattende litteratursgk fant vi mengder av studier pa hvordan de
ansatte reagerer pa endringer - men det var vanskelig a lokalisere litteratur om hvordan ledere i
bedrifter opplever en ytre patvunget endring. Var oppfatning er at dette kunnskapsomradet ikke er
godt nok belyst i litteraturen. For & undersgke dette har vi tatt utgangspunkt i en sterre regulatorisk

endring som bedriftene ma forholde seg til. Endringen det er snakk om vil na presenteres nermere.

Flere store personvernskandaler er avdekket de senere arene, hvorav Cambridge Analytica-saken
er den sterste i nyere tid (mars 2018). Det hevdes at konsulentbyraet urettmessig innhentet og
benyttet personlig informasjon fra opptil 87 millioner Facebook-brukere (Foss, 2018), for & kunne
pavirke utfallene i det amerikanske presidentvalget i 2016 og Storbritannias avgjerelse om mulig
utmelding fra EU (“Brexit”) (Kleinman, 2018). | en norsk kontekst kan Ngdnett-skandalen og
Helse Sgr-@st-saken trekkes frem. Det kom frem i Ngdnett-saken at det norske ngdnettsystemet
som brukes av politi, brannvesen og helsevesen under kriser, ble driftet i 14 maneder av uautoriserte

IT-arbeidere uten sikkerhetsklarering i India (Remen og Tomter, 2018). | Helse Sgr-@st saken ble



det avdekket at IT-arbeidere fra Asia og @st-Europa hadde hatt tilgang til sensitiv pasientdata om

2,8 millioner nordmenn (Tomter og Remen, 2017).

De nevnte skandalene synliggjer behovet for et styrket personvern for forbrukere, en kamp som
har veert utkjempet i flere ar. Aret 2018 vil markere et tydelig skifte, i forbrukeres faver, ved at
EUs nye personvernforordning GDPR trer i kraft. Den vil legge kraftige teyler pa hva bedrifter kan
tillate seg a gjere med europeiske borgeres personopplysninger. Forordningen fattet var interesse
fordi et utall spgrreundersgkelser rapporterte om manglende forberedelser hos norske bedrifter, og
lite kunnskap hos ledelsen om hvordan de skulle takle endringene (Atea, 2017a, 2017b; Deloitte,
2017, 2018). Et halvt ar far GDPR trer i kraft, ble det avdekket at 58% av 537 norske
neringslivsledere fremdeles ikke hadde satt seg inn i lovgivningen, og 23% kjente ikke til
forordningen overhodet (Atea, 2017b). I bedrifter med under 15 ansatte svarte hele 68% av lederne
at de ikke hadde satt seg inn i den. I tillegg svarte kun én av fire virksomheter at de hadde startet &
tilpasse seg forordningen - noe som faktisk var en positiv utvikling, da det et snaut ar tidligere kun
var én av ti bedrifter som hadde startet tilpasningsarbeidet (Atea, 2017a). Med relativt kort tid igjen
for GDPR-fristen, fant vi statistikken overraskende. Da temaet bade var dagsaktuelt, spennende og

lite forsket pa, ensket vi & knytte det sammen med et ledelsesfokus og inkorporere dette i studien.

1.2 Posisjonering av oppgaven

Hvordan ledere reagerer pa en ytre, patvunget endring, er et omrade det er gjort lite forskning pa
innenfor strategi- og ledelsesfeltet. Lien, Knudsen og Baardsen (2016) har sett pa fenomenet
eksterne sjokk og hvordan dette pavirker en bedrifts strategi og konkurranseevne, men forteller at
det ellers er skrevet lite om dette temaet i strategilitteraturen. Et enkelt litteratursgk pa Google
Scholar etter termen eksogene sjokk gir over en halv million treff, men flesteparten av disse treffene
omhandler gkonomiske og teknologiske sjokk, og omtales i gkonomiske journaler. Dette kan tyde
pa at regulatoriske sjokk ikke er viet stor interesse innenfor strategilitteraturen. Ledelseslitteraturen
har derimot hatt et mer omvendt fokus. | stedet for a se pa hvordan politikken pavirker ledere, har
den sett pa hvordan ledere kan pavirke politikken og bruke dette som et konkurransefortrinn i
strategisk sammenheng (Weidenbaum, 1980; Oliver og Holzinger, 2008). Harley et al. (2006)
mener at endringsprosesser ofte blir sett pa som noe lederne initierer internt i bedriften, og fokuset

har i stor grad veert rettet mot ansattes reaksjoner. Av det vi har funnet innenfor endringslitteratur



er det forsket lite pd hvordan ledere selv forholder seg til en patvunget endring som er ekstern, slik

en lovendring vil veere. Det er nettopp dette fokuset denne avhandlingen har og vil se n&ermere pa.

For & bedre belyse hvordan ledere reagerer pa en lovendring, gar vi inn i jusslitteraturen. Der har
enkelte forskere gjort et forsgk pa a beskrive hvordan ledelsen forholder seg til eksterne
reguleringer i forhold til miljgvern, og beskrevet ulike ledelsesstiler og reaksjoner knyttet til dette
(Gunningham, Kagan og Thornton, 2003). Innenfor dette feltet er det ogsa forsket pa faktorer som
pavirker bedrifters compliance-atferd, samt hvilke motiver og interesser som ligger bak bedriftenes
valg om a fglge loven ellerikke. Mye av compliance-litteraturen er basert pa forskning fra USA og
Australia (Kagan og Scholz, 1984; Tyler, 1990; Gunningham og Kagan, 2005; Parker og Nielsen,
2011), og ettersom compliance viser seg a vere kontekstavhengig er det ikke gitt at teorien stemmer
like godt i en norsk kontekst. May (2005) sammenlignet compliance i ulike bransjer og land (USA
og Danmark), og hevder at ulik regulatorisk praksis og relevansen av ulike normative og sosiale

betraktninger varierer mellom de regulatoriske kontekstene.

Moderne organisasjoner er i dag omringet av lover og regler pa alle kanter, og ifelge Kagan og
Coglianese (2007) vil fremtidens bedrifter matte forholde seg til desto flere lovendringer i tiden
som kommer, grunnet hyppige teknologiske og gkonomiske endringer, samt nye politiske krav.
Det er derfor grunn til & tro at dette feltet vil spille en stadig viktigere rolle innenfor strategi- og
ledelseslitteraturen i tiden fremover, da ledere i starre grad ma forholde seg til hyppige og uventede

endringer.

1.3 Tema og forskningsspgrsmal

Studiens overordnede tema er hvordan bedrifter forholder seg til ytre patvungede endringer, som
er en reell og sveert dagsaktuell problemstilling. Vi gnsker & belyse dette gjennom to
forskningsspersmal, som til sammen svarer pa dette. Farst vil vi se spesifikt pa hvordan ledere som
individer reagerer i en slik endringsprosess, far vi deretter lgfter blikket og ser det fra et
bedriftsperspektiv. Vi vil kombinere litteratur fra omrader som strategi, endring, ledelse og juss

(compliance) for a se pa dette.



Studiens to forskningssparsmal lyder som falger:

Forskningsspgrsmal 1: Hvordan forholder ledere i IT-bedrifter seg til en ekstern, patvunget
endring, som GDPR?

Forskningsspgrsmal 2: Ser bedriftene pA GDPR som en mulighet eller en begrensning, og hvilke
faktorer kan pavirke dette synet?

Vi vil na forklare nsermere hva GDPR omhandler og betyr for bedrifter, ved & kort forklare kravene
i og konsekvenser av forordningen. Vi vil deretter avslutte kapittelet ved a skissere den videre

gangen i avhandlingen.

1.4 Casebeskrivelse - hva er GDPR?

Debatten om vern av persondata har vert pd agendaen i arevis. Allerede i januar 2012 la
Europakommisjonen, det utgvende organet i EU, frem det farste forslaget for en oppdatert
forordning om beskyttelse av persondata. Dette var grunnlaget for General Data Protection
Regulation (GDPR). Forordningen ble endelig vedtatt i mai 2016 (Datatilsynet, 2018b) og det ble
bestemt at det skulle veere en to ars adopsjonsprosess for ikrafttredelse og handheving av
forordningen. Forordningen ble endelig vedtatt i mai 2016 (Datatilsynet, 2018b) og det ble bestemt
at det skulle vere en to ars adopsjonsprosess for ikrafttredelse og handheving av forordningen.
GDPR vil derfor tre i kraft i EU-landene den 25. mai 2018 (EUgdpr.org, 2017a).

Det norske lovforslaget for a gjennomfgre forordningen ble lagt frem av Justis- og
beredskapsdepartementet i slutten av mars 2018 (Datatilsynet, 2018a). Dette vil avlgse den
gjeldende Personopplysningsloven fra 2001, som iverksatte EUs personverndirektiv fra 1995. |
slutten av april ble det klart at GDPR ikke vil innferes i E&S-landene, deriblant Norge, for tidligst
1. juli 2018. Grunnlaget var interne, formelle prosesser som ma avklares i E@S-avtalen far
iverksetting av loven (Rett24, 2018). For resten av EU-landene vil 25. mai fremdeles veere
iverksettelsesdato.



1.4.1 Essensen i GDPR

For ainnvie leseren i hvilke regler og konsekvenser GDPR har, og som lederne ma forholde seg
til, vil en kort oppsummering av forordningen presenteres (Datatilsynet, 2018c; EUgdpr.org,
2017hb). For mer utfyllende informasjon henviser vi til det norske lovforslaget pa 338 sider som
kan leses pa Regjeringens nettsider (Regjeringen, 2018).

Alle virksomheter som tilbyr tjenester og varer til borgere i et EU- eller E@S-land ma falge
forordningen. Det vil si at organisasjoner som selv ikke er lokalisert i EU, men har kunder der,
ogsa omfattes av GDPR. Det gjelder ogsa de som kartlegger atferden til europeiske borgere pa nett.
Bedrifters personvernerklaeringer (hvordan de behandler personopplysninger) skal vere lett
tilgjengelig, og skrevet sa enkelt at brukerne forstar innholdet og formalet. Innhenting av brukeres
samtykke star sveert sentralt i GDPR. Det skal vare like enkelt & trekke tilbake sitt samtykke til at
bedriften behandler opplysninger om deg, som det er & gi det. Enkeltpersoner har krav pa a fa vite
hvordan virksomheter prosesserer deres persondata, og til hvilket formal. Et annet sentralt moment
i GDPR er retten til & bli glemt, altsa enkeltpersoners rett til & kreve at en bedrift skal slette alle
opplysninger de har om dem. Kravet om sletting ma ses i forhold til offentlig interesse i
tilgjengelighet av denne data. Alle henvendelser skal besvares av bedriften innen én maned. Ved
datalekkasjer eller utilsiktet tilgang i sine systemer, plikter bedrifter & varsle de korrekte
myndigheter og personen(e) det gjelder, innen 72 timer etter de har blitt oppmerksomme pa
bruddet.

Innebygd personvern er kjernen i forordningen, som vil si at bedrifters nye tiltak og systemer skal
utarbeides pa en mest mulig personvennlig mate. Den mest personvennlige innstillingen skal veere
standard i alle systemer. Virksomheter plikter & kun lagre og prosessere data ngdvendige for
formalet (dataminimalisering), samt begrense tilgang til data til kun de ngdvendige partene som
trengs. Dataportabilitet betyr at personer kan kreve a ta med sine personopplysninger fra én

leverandgr til en annen, i et vanlig brukt filformat.

Alle offentlige og mange private virksomheter ma ha et personvernombud, som blir

virksomhetens ekspert pa personvern. De skal vere bindeleddet mellom ledelsen, de registrerte og



Datatilsynet (gjelder Norge, andre land har egne tilsynsmyndigheter). Personvernombudet kan
veere en ansatt eller en profesjonell tredjepart, men ma ikke inneha andre oppgaver som kan skape
en interessekonflikt.

Konsekvensene av a bryte med GDPR er potensielt enorme. Virksomheter kan bli bgtelagt opp til
4% av global omsetning eller 20 millioner euro (omtrent 190 millioner norske kroner), avhengig
av hva som er hgyest. Dette gjelder alvorlige brudd pa forordningen, som a ikke innhente samtykke
til dataprosessering fra enkeltpersoner eller mislighold av kjerneidéen om innebygd personvern.
Det vil vaere graderinger av brudd og tilhgrende bot - for eksempel kan man fa 2% av global
omsetning for a ikke ha oversikt over hvor data er lagret, eller ved & unnga varsling til de korrekte

instanser ved datalekkasje.

1.5 Oppgavens oppbygging
Som en avslutning pa dette kapittelet, gnsker vi & skissere den videre gangen i avhandlingen.

Oppgaven er strukturert pa falgende mate:

Kapittel 2 gir en innfaring i sentral teori innen temaene eksterne endringer i bedrifters omgivelser,

reaksjoner og holdninger til endring, og compliance-atferd.

Kapittel 3 beskriver metoden som er benyttet i studien. Det legges frem hvordan vi har samlet inn

data, samt kritikk angdende innsamlingen.

Kapittel 4 bestar av analyser hvor interessante funn knyttes opp mot teorigrunnlaget. Disse funnene

underbygger resultatene som fremlegges.

Kapittel 5 besvarer forskningsspgrsmalene og inneholder avsluttende kommentarer til det som har
blitt avdekket i analysen, samt innspill til forbedringer. Det legges ogsa frem tanker om hva vi

mener hadde veert spennende a jobbe videre med.



2. Teori

| dette kapittelet vil det teoretiske rammeverket som forskningen bygger pé, presenteres. Oppgaven
sgker & komme med et bidrag innenfor endringslitteraturen, da forskning innenfor dette feltet har
fokusert pa hvordan ansatte reagerer pa endring, men i liten grad hvordan ledere forholder seg til
dette. For a belyse problemstillingen pa best mulig mate har vi derfor valgt a ta med teori fra
strategi, ledelse og juss, i tillegg til endringslitteraturen. Farst gis et generelt bilde pa hva eksterne
patvungne endringer/sjokk er og hva dette betyr for bedriften, far vi presenterer teori fra ulike
litteraturfelt som hjelper oss & belyse hvordan ledere reagerer pa en slik endring. Til slutt vil ulike
faktorer som kan pavirke bedrifters grad av compliance bli presentert, noe som kan bidra til &
forklare hvorfor noen bedrifter ser pa lovendringen som en mulighet, mens andre ser det som en

begrensning.

2.1 Bedrifters omgivelser og eksterne sjokk

Innen tradisjonell organisasjonsteori var det tidligere en tendens til a tenke pa bedrifter som
«lukkede» eller statiske systemer som er uavhengige av sine eksterne omgivelser (Feibleman og
Friend, 1969). Dette synet pa bedriftene ble etter hvert endret, og ifalge Emery og Trist (1969) vil
det & se pa bedrifter som «apne» systemer gi et mer realistisk bilde pa hvordan bedriftene bade blir
pavirket av, og hvordan de selv pavirker sine omgivelser. I dag blir bedrifter sett pa som komplekse
systemer som pavirkes av bade historiske og naveerende krav, muligheter og begrensninger fra
omgivelsene. Det eksterne miljget er sammensatt og bestdr av politiske, gkonomiske, sosio-
kulturelle, teknologiske, miljgmessige og juridiske faktorer, ogsa kjent som PESTEL- faktorene i
bedrifters makroomgivelser (Senior og Fleming, 2006; Keim og Hillman, 2008). Denne studien
fokuserer pa eksterne patvungede endringer, i form av lovreguleringer, som inngar i de juridiske
faktorene i PESTEL-modellen.

| litteraturen var det tidligere vanlig a tenke at for fa til en endring matte man farst destabilisere
organisasjonen, far man kunne omstille seg og etablere nye mater a arbeide pa. Deretter kunne man
“fryse”, eller stabilisere, bedriften igjen (Lewin, 1947). Denne modellen tar utgangspunkt i at
endringer skjer pa en mate som tillater relativt stabile perioder mellom endringsinitiativ (Meyer og

Stensaker, 2011, s. 15) og endringene er relativt inkrementelle. Nyere forskning stiller spgrsmal



om dette stemmer med hvordan bedrifter i dag ma forholde seg til endring, hvor sterre
endringsprosesser i stadig hyppigere tempo, og ofte pa sammenfallende tid, er situasjonen for
bedrifter (Meyer og Stensaker, 2011). Dette farer oss over til temaet eksterne sjokk, som kan ses

pa som mer omfattende endringer og som stammer fra bedriftenes omgivelser.

2.1.1 Eksterne sjokk

Nar endringer i bedrifters eksterne omgivelser skaper et tydelig brudd fra tidligere, omtales dette i
litteraturen som eksterne sjokk. Det finnes tre hovedtyper; ekonomiske, teknologiske og
regulatoriske sjokk (Lien, Knudsen og Baardsen, 2016). Sistnevnte type sjokk vil vere fokuset i
denne studien grunnet studiens tema. Begrepet sjokk vil ferst bli definert, far det kort forklares om
gkonomiske og teknologiske sjokk. Videre vil regulatoriske sjokk beskrives mer i detalj og hvilke

konsekvenser de kan ha for bedrifter.

Lien, Knudsen og Baardsen (2016, s. 232) gir falgende generelle definisjon pa eksterne sjokk:

Eksterne sjokk er endringer i bedrifters eksterne omgivelser som skaper et tydelig brudd
(diskontinuitet) i den “normale” konkurransesituasjonen gjennom & ha en positiv/negativ
effekt pa majoriteten av bedrifter i et marked, og hvor kilden til selve bruddet er eksogent

gitt for majoriteten av de etablerte bedriftene i markedet

De bemerker at ordet brudd peker pa endringer i omgivelsene som bedrifter ma forholde seg til, og
det vil pavirke majoriteten av bedriftene i et marked - men ikke ngdvendigvis alle, og ikke pa
samme mate. Noen bedrifter kan for eksempel oppleve en finanskrise som gkonomisk gunstig, selv
om majoriteten av bedriftene pavirkes negativt. Dette samsvarer med hva Faulkner (2001) omtaler
som “kriser”, som en plutselig og uventet ekstern hendelse som kan skape stress i organisasjoner
og true deres profitabilitet og eksistens - men som ikke ngdvendigvis ma lede til negative utfall.
Det kan ogsa gi muligheter for positive utfall; sjokket kan stimulere innovasjon, og brukes for a
transformere bedriften til det bedre og gi nye markedsmuligheter (Faulkner, 2001). At bruddets
kilde er eksogent gitt betyr atendringene ma komme utenfra, som for eksempel lovreguleringer fra
myndighetene, og ikke fra majoriteten av bedriftene i markedet selv.



Kort fortalt er skonomiske sjokk hendelser som har innvirkning pa en gkonomi over tid. Eksempler
pa dette er finanskriser, fall i ravarepriser, dramatiske endringer i boligprisene og handelskriger.
(Lien, Knudsen og Baardsen, 2016) Perioder hvor gkonomien vokser mer enn den underliggende
trendveksten kalles ofte boom (positivt gkonomisk sjokk), mens perioder med vekst lavere enn
underliggende trendvekst kalles resesjon (negativt gkonomiske sjokk) (Gértner, 2006). Den andre
typen sjokk er teknologiske sjokk, hvor betydelige endringer i teknologi gjer det mulig & enten
levere eksisterende produkter/tjenester med hagyere kvalitet til lavere pris (eventuelt samme kvalitet
til lavere pris), eller a levere verdi til kunder pa mater som tidligere ikke har vaert mulig (Lien,
Knudsen og Baardsen, 2016). Eksempler pa slike sjokk er Internett, digitalkamera, biler, fly og 3D-
printing, for a nevne noen. Den siste typen sjokk, regulatoriske, er fokuset i denne studien og vil
na forklares nermere. Som nevnt i posisjoneringen, har ikke regulatoriske sjokk vert viet stor
interesse i strategilitteraturen, men forfatterne Lien, Knudsen og Baardsen (2016) har kort

beskrevet dette i Strategiboken.

2.1.2 Regulatoriske sjokk

Regulatoriske sjokk oppstar nar myndigheter endrer lover og reguleringer. Eksempler pa dette er
endringer i konkurranselovgivning, endrede avgifter eller tollbarrierer, skattemessige endringer,
oppheving av statlige monopoler eller endrede reguleringer for kredittinstitusjoner. (Lien, Knudsen
og Baardsen, 2016, s. 246) Det finnes tre generelle effekter av regulatoriske sjokk. Det kan skape
endringer i kapitaltilgang og etterspgrsel - for eksempel om myndighetene gker kravet til
egenkapital for norske banker, vil de matte stramme inn sin lanepraksis og det blir mindre
tilgjengelig kapital for bedriftene. Regulatoriske sjokk kan ogsd skape endringer i
prestasjonslandskapet, som kan gi nye posisjoner for akterene & konkurrere om og konsekvenser
for tilstatende markeder. Et eksempel pa dette kan vaere om norske myndigheter reduserer toll pa
for eksempel ost; lavere toll vil gke rivaliseringen i markedet og drive ned lgnnsomheten for norske
osteprodusenter, mens lavere priser og starre utvalg av ost kan gke ettersparsel etter kjeks (som er
et komplement til ost). Den siste generelle effekten er usikkerheti omgivelsene. Generelt blir dette
relativt lite pavirket av regulatoriske sjokk, grunnet to ting; selv om det kan vaere usikkert om en
ny lov vil bli innfart eller ikke, vil det herske liten usikkerhet om konsekvensene endringen vil ha.
Detaljene om lovendringen vil bli spesifisert i lovforslaget og det vil vaere forholdsvis lett for de
bergrte aktgrene & forstd hva endringene innebarer. Videre vil etablerte akterer inneha mye



informasjon om forbruksmanstrene  til norske kunder fra bade salgsstatistikk og
kundeundersgkelser, noe som gir en viss kunnskap om hvordan kundene vil reagere. Tilgang pa
informasjon gjegr at bedrifter kan angripe endringen fra en analytisk innfallsvinkel, og det
argumenteres derfor for at regulatoriske sjokk er den “enkleste” typen sjokk & forholde seg til for
bedrifter, sammenlignet med gkonomiske og teknologiske sjokk. (Lien, Knudsen og Baardsen,
2016) Med eksterne sjokk som bakteppe for hvilke typer endringer bedrifter kan sta overfor, vil vi

i neste delkapittel se neermere pa hvordan ledere forholder seg til endring.

2.2 Lederes reaksjoner pa endring

Endringer i bedrifters rammebetingelser pavirker hvordan bedrifter kan operere, og ledelsen ma
vurdere hvordan de ngdvendige endringene skal implementeres i bedriften. A forsta de politiske
omgivelsene kan forbedre lederens evne til a evaluere muligheter og trusler (Keim og Hillman,
2008). Vi gnsker & se pa hvilken pavirkning regulatoriske endringer har pa ledere, og hvilke
reaksjoner og holdninger de har til en slik patvunget endring. For a belyse dette vil vi trekke fram
teorier fra ulike litteraturomrader. Endringslitteraturen sier for eksempel lite om hvordan ledere
reagerer pa en patvunget endring, da det ofte er lederne selv som setter i gang en endringsprosess
som de ansatte ma forholde seg til (Harley et al., 2006). Far vi ser pa hvordan teori fra andre
omrader kan hjelpe oss med a utvikle vart litteraturfelt, vil vi farst se pa hva endringslitteraturen

sier om ansattes reaksjoner pa endring.

2.2.1 Reaksjoner pa endring

Reaksjoner pa endring er et komplekst omrade, fordi det henger sammen med hvordan endringen
blir gjennomfert, hvordan endringen utvikler seg, og den daglige driften som farer til langsiktig
lgnnsomhet (Meyer og Stensaker, 2006, s. 220). Disse faktorene kaller de endringskapasitet. Mye
av litteraturen som er skrevet om endring domineres av beskrivelser og forklaringer pa ansattes
motstand mot endring (Jacobsen, 1998; White og White, 2016). Forskningen sier lite om hvordan
reaksjonsmgnstre endrer seg over tid og med erfaring. Meyer og Stensaker (2011) hevder at
individer pa grunnlag av tidligere erfaringer vil reagere ulikt pa endringer. De fant at ansatte i
bedrifter med lite endringserfaring opplever mer utrygghet og frustrasjon, og har derfor en sterkere

emosjonell reaksjon som kan fgre til motstand mot endringen. Ansatte med starre erfaring med
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endringer opptrer ofte mer lojalt i endringsprosessen og utgver mindre motstand. Basert pa
forskning om bedrifters endringskapasitet har Meyer og Stensaker (2011) utviklet en matrise som
tar for seg ansattes reaksjonsmgnster i forhold til endringer over tid. Dette er illustrert i Figur 1
under. Reaksjonene er primeert knyttet til ansattes atferd, og de varierer med hensyn til aktive eller
passive reaksjoner og i hvilken grad de bidrar til at endringer faktisk blir gjennomfart. Videre gis

det en beskrivelse av hva som kjennetegner hvert reaksjonsmanster.

Aktive
reaksjoner
u o
Endringene blir Endringene blir
ikke gjennomfort gjennomfort
BOHICA Lojalitet
Passive
reaksjoner

Figur 1: Reaksjoner pd multiple endringer

Motstand

Ansatte som faller inn under ruten «motstand» er de som aktivt gar inn for & ikke implementere
endringene, for eksempel ved a forsinke prosessen eller nekte & innfare endringene (Meyer og
Stensaker, 2011). Amundsen og Kongsvik (2008) beskriver at motstand ofte oppstar som falge av
frykt for det ukjente og utrygge, usikkerhet knyttet til hva endringen vil fare med seg, behov for
trygghet eller mangel pa kapasitet til & gjennomfgre endringen. Meyer og Stensaker (2011)
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understreker likevel at all motstand ikke nadvendigvis er negativ. Dersom energien som er tilstede
ved motstand brukes konstruktivt, kan det bidratil at nye og bedre idéer trekkes fram og forbedrer

implementeringsprosessen.

BOHICA (Bend over, here it comes again)

BOHICA er en mer passiv atferd som vil gjere det vanskelig & fa gjennomfert endringene. Ansatte
som faller inn under denne ruten har en tendens til & distansere seg fra endringen, og gjgre en
minimumsinnsats av det som kreves. De er mer eller mindre likegyldige til endringen, og er mer
opptatt av a opprettholde daglig drift. Denne reaksjonen har vist seg a veere mer fremtredende blant
ansatte som faler det stadig vekk kommer nye endringer som erstatter de gamle - de utviser en form
for endringstretthet. En mer ekstremt passiv reaksjon er de som blir handlingslammet av
situasjonen. Dette er ansatte som ikke bidrar til & gjennomfgre vedtatte endringer, og i tillegg har

problemer med a opprettholde daglig drift.

Lojalitet

Ansatte som har vert gjennom mange store endringer, viser seg a ha mer lojale reaksjonsmanstre.
Dette vil veere en mer konstruktiv mate a forholde seg til endringen pa, noe som er positivt for
bedriftens endringskapasitet. Lojale ansatte opptrer likevel passivt, ved at de ikke setter i gang egne
prosjekter eller initiativ utover det som kreves. De fglger ordre og gjennomfgrer arbeidsoppgavene
for & oppfylle kravene, samtidig som de konsentrerer seg om daglig drift. (Meyer og Stensaker,
2011)

Det lojale reaksjonsmanstret kan utspille seg pa to forskjellige mater. De ansatte kan vere lojale
som en falge av at de opplever endringen som noe positivt og som farer til at de er endringsvillige,
men de kan ogsa opptre lojalt fordi det oppleves som minste motstands vei. Meyer og Stensaker
(2011) hevder at den sistnevnte gruppen i realiteten er endringstrette eller resignerte. Situasjonen
er ambivalent, ved at de opptrer lojalt og gjer det som forventes av dem, men i utgangspunktet kan
de ha negative tanker og falelser om endringen. De er ofte uenige i endringene som blir initiert,
men faler det er lite aksept for & gi uttrykk for uenighet. Typisk for denne gruppen ansatte er at de
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har darlig erfaring med endringer de har gatt gjennom tidligere, der tap av identitet, kontroll og

tillittil ledelsen trekkes fram som avgjegrende faktorer (Meyer og Stensaker, 2011).

Proaktiv

Ansatte som reagerer proaktivt vil i sterre grad ta en aktiv rolle og gir “det lille ekstra” for & drive
frem endringen. De omfavner endringen i starre grad enn andre, og tar oftere kontroll og setter i
gang tiltak pa eget initiativ, spesielt i situasjoner der ledelsen ikke engasjerer seg. (Meyer og
Stensaker, 2011)

Da endringsmodellen til Meyer og Stensaker (2011) i utgangspunktet er utviklet for a se pa hvordan
ansatte reagerer pa endringer, og strategi- og endringslitteraturen i liten grad har fokusert pa
ledernes reaksjoner, er det behov for a se hva andre litteraturfelt kan bidra med pa dette omradet.
Jusslitteraturen har sett neermere pa hva som pavirker bedrifters compliance-atferd, og det har ogsa
veert interesse for & studere hva lederes reaksjoner har a si for denne atferden. Innenfor
miljgreguleringer har Gunningham, Kagan og Thornton (2003) utviklet en kategorisering av fem
ulike lederstiler, basert pa lederes holdninger og handlinger. Vi vil nedenfor presentere teori fra
dette omradet, da det vil hjelpe & belyse hva som er spesielt med lederrollen og kan bidra til a

utvikle vart litteraturfelt.

2.2.2 Lederstiler

Gunningham, Kagan og Thornton (2003) har hgynet spgrsmal om hvorfor noen bedrifter innen én
industri gjennomfarer signifikante endringer og gar lenger enn hva reguleringer krever (beyond
compliance), mens andre bedrifter er forngyde med a kun tilfredsstille minimumskravene.
Hovedfunnet i studien var at ulikheter i lederstil kraftig pavirket bedriftens syn pa miljevern, og
dermed bedriftens compliance-niva. Dette er i samsvar med tidligere forskning fra Coglianese og
Nash (2001), som mener at ledelsens holdninger, og spesielt deres niva av forpliktelse, er
ngkkelfaktoren for bedrifters miljgprestasjon. Dette er interessant for var studie, da vi ser pa

nettopp lederes holdninger og hvordan dette har innvirkning pa bedriftens grad av compliance.
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Tidligere forskning har etterlyst oppmerksomhet pa hvilken betydning og rolle lederes
oppfatninger og tolkninger har for bedrifters prestasjoner og compliance (Petts et al., 1999;
Sharma, 2000; Andersson og Bateman, 2000; Sharma og Tarp, 2018) Gunningham, Kagan og
Thornton (2003) supplerer dette med sin kategorisering av lederstiler. Lederstil definerer de som
kombinasjonen av leders holdninger og handlinger, og hvordan de reflekterer over dette. | sum
viser dette “intensiteten” av leders forpliktelse til & gjore forbedringer til nytte for miljeet, og
compliance overfor miljgreguleringer. Denne tanken om intensitet av forpliktelse er grunnlaget for
de fem ulike lederstilene, som ble funnet til & vaere “en mer kraftfull indikator for bedriftens
miljeprestasjon, enn regulatoriske krav, bedriftsstorrelse eller omsetning”. Dette er et interessant
konsept for var studie, da det igjen understreker viktigheten av & forsta hvordan ledere reagerer pa
endringer. Selv om dette rammeverket er basert pa miljevernreguleringer og hvordan bedrifter tar
ansvar for sine utslipp, ga den “et friskt pust i litteraturen som finnes innen ledelse, og

institusjonelle og kulturelle endringer” (Howard-Grenville, 2005)

De fem ulike lederstilene er illustrert i Figur 2, og hver type vil na beskrives nermere:

Intensitat av forplikielse
| —

Etterslepers Motvillige Forplikiade Strateger Ekte
akterer akterer troende

Figur 2: Ulike lederstiler

1. Etterslepere (environmental laggards): gruppen med lavest intensitet av forpliktelse forbinder
ikke oppfyllelse av regulatoriske standarder som et forretningsmal. Lederne har en negativ
holdning mot kravene som stilles i reguleringen, og blir (motvillig) compliant kun for a unnga
kostbare sanksjoner. Lederne ser ikke etter muligheter for & innovere og benytte reguleringen til
sin fordel. De er trege med a opprette nye stillinger for & handtere reguleringen, samt etablere
rutiner bedriften skal bruke for a etterkomme kravene. Etterslepere unngar a ha et apent forhold
med myndighetene basert pa samarbeid, eller andre organisasjoner som involverer seg i temaet.
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2. Motuvillige aktgrer (reluctant compliers): i kontrast til Etterslepere, gnsker denne gruppen a
oppna minimumsstandarden beskrevet i lover og reguleringer. De er villige til & opprette nye
stillinger i bedriften og rutiner for & overholde kravene, men ledere i denne kategorien sgker heller
ikke fullverdig compliance. De er villige til & ta snarveier og noen ganger overskride
bestemmelsene, om de ikke blir overvaket og presset av myndighetene gjennom inspeksjoner.
Motvillige akterer ligner pa Etterslepere, da de ikke faler et moralsk ansvar for a veere compliant
og saker heller ikke etter nye muligheter a utnytte, noe som gjer at de ikke ser noen gkonomiske
eller sosiale incentiv for compliance. Et annet fellestrekk mellom disse to farstnevnte gruppene er

at de skyr unna a ha et apent samarbeid med myndighetene og andre interesseorganisasjoner.

3. Forpliktede aktarer (committed compliers): denne typen ledere tar sitt regulatoriske ansvar
pa alvor. De sgker & opprettholde compliance selv hvor det er muligheter for a avsta, og bygger inn
gode sikkerhetsmarginer i sine compliance-rutiner, slik at selv uventede hendelser ikke vil bryte
kravene i reguleringen. De er mer samarbeidsvillige med myndighetene, og vil gjerne bevise og
demonstrere sin compliance, for & gke bedriftens kredibilitet som palitelige og lovlydige. 1 all
hovedsak handler denne kategorien reaktivt, det vil si at de agerer kun pa bakgrunn av gjeldende
og nert forestaende lovreguleringer - de kan ta hgyde for eksternt press fra for eksempel kunder
og respondere pa dette, men hovedsakelig reagerer de fordi loven sier det. De ser i en viss grad
etter “vinn-vinn”-muligheter, men investerer kun i tiltak som med hgy sikkerhet vil gi profitt innen
relativt kort tid. Penger som brukes til & gjennomfare compliance-relatert arbeid anses som en
kostnad, som ikke vil fare til gkonomiske fordeler senere, men de anerkjenner det som positivt &

bidratil dette omradet.

4. Strateger (environmental strategists): disse lederne har et bredere og mer fremtidsrettet syn
pa objektivene i reguleringen enn ledere i de tidligere kategoriene. Strategene ser reguleringer som
muligheter for & oppna forretningsmal og gnsker a fullt ut mete kravene, med god margin. De
onsker et rykte hos tilsynsmyndighetene, interesseorganisasjoner og kunder som “gode borgere”
og seker derfor & strekke seg lenger enn hva reguleringen i seg selv tilsier. De jobber derfor

proaktivt, da de mener dette vil skape langsiktige gkonomiske fordeler. De sgker ogsa a pavirke
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lover og reguleringer i fasen hvor de utarbeides, for & minimere de skonomiske konsekvensene det
kan ha for bedriften, og gi de hgyere fleksibilitet. Strategene sgker aktivt etter vinn-vinn
muligheter, og er villige til & investere betydelige summer i dette, selv om det ikke direkte gir
okonomiske profitt senere. Tanken er at det bygger opp den “okonomiske helsen” i bedriften ved
at det gir langsiktige fordeler, og de bruker derfor ogsa en del penger pa a ha gode
revisjonssystemer og interne kontroller. 1 motsetning til Forpliktede akterer, gjennomferer
Strategene ofte disse endringene med hensyn til hva eksterne aktgrer (som kunder, eller samfunnet
generelt) gnsker, og gar gjerne lenger i sin compliance enn hva loven tilsier. Denne kategorien av
ledere og bedrifter er lite transparente med tanke pa informasjon den gir ut. Dette grunnet frykt for
a bli misforstatt, a bli kritisert for & ikke gjore nok eller at de skulle handlet annerledes, av

konkurrenter og interesseorganisasjoner.

5. Ekte troende (true believers): denne kategorien tar avgjerelser for a sikre at bedriften fortsetter
a veere gkonomisk levedyktig, men deres prinsipp om at det er “det rette a gjore” veier tungt i
avgjarelsene. De anser et godt rykte som en ngkkelfaktor for suksess - dette gjelder Strategene
ogsa, men for de Ekte troende er dette dypt forankret i bedriftens identitet. De har et bredt syn pa
hva som er vinn-vinn muligheter, og ser derfor pa investeringer som gar lenger enn hva loven
krever (beyond compliance) som “gode forretningsavgjerelser”, selv om det ikke gir en gkonomisk
gevinst. Ekte troende er alltid pa utkikk etter slike muligheter, bade internt og eksternt, og er villige
til & investere i bade kortvarige og langsiktige prosjekter. Fordi de mener at tillit fra samfunnet er
essensielt, er Ekte troende svart transparente angdende bedriftens “fotspor” og pévirkning pa

samfunnet, noe som skiller de fra Strategene.

Gunningham, Kagan og Thorntons (2003) fem kategorier av lederstiler beskriver, i likhet med
Meyer og Stensakers (2011) endringsmodell, holdninger og atferd til en patvunget endring.
Hovedforskjellen er at den ene modellen beskriver ansattes reaksjoner pa noe som er indusert
internt, mens den andre tar for seg lederes reaksjoner pa en patvunget ekstern endring. Modellen
av de fem lederstilene er en mer statisk modell, da den ikke opererer med en aktiv/passiv-
dimensjon, men kun med fem beskrivende kategorier. Meyer og Stensakers (2011) modell har

derimot en mer dynamisk kategorisering, noe som gjgr det enklere a forklare variasjon innad i
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gruppene. Individene i hver gruppe kan bade vurderes langs en aktiv/passiv-dimensjon og i hvilken

grad de bidrar til at endringen blir gjennomfart.

Et siste omrade som kan bidra til & utvikle vart litteraturfelt er innenfor ledelseslitteraturen. Som
nevnt tidligere i oppgaven har denne delen av litteraturen hatt et mer omvendt fokus. | stedet for &
se pa hvordan ledere reagerer pa politiske reguleringer, har ledelseslitteraturen fokusert pa hvordan
ledere kan engasjere seg og pavirke politikken pa en mate som er gunstig for bedriften. Vi gnsker
a se pa hvordan denne tilnaermingen kan hjelpe oss med a belyse vart tema.

2.2.3 Politiske strategier

Mer gjennomgripende pavirkning fra myndigheter pa bedrifters aktiviteter og utfall, samt gkende
involvering i offentlige beslutningsprosesser, har fert til starre akademisk interesse for a studere
hvorfor bedrifter engasjerer seg i politiske aktiviteter (Oliver og Holzinger, 2008). Myndighete nes
reguleringer kan pavirke de fleste sider ved en bedrifts forretningsvirksomhet, og selv sma
lovendringer kan bidra til & skape, vedlikeholde eller svekke en bedrifts konkurransefortrinn i
markedet (Keim og Hillman, 2008). Keim & Hillman (2008) hevder at en bedre forstaelse av
bedriftens politiske omgivelser kan forbedre lederens evne til a vurdere muligheter og trusler. Dette
kan igjen fare til formulering av politiske strategier som gjer at bedriften kan bidra til & forme
naveerende og fremtidige omgivelser. Oliver og Holzinger (2008) fastslar at bedrifter som
engasjerer seg i politiske strategier kan styrke sitt konkurransefortrinn, sammenlignet med bedrifter

som er passive eller politisk inaktive.

Weidenbaum (1980) var tidlig ute med et rammeverk der ledere deles inn i ulike kategorier basert
pa hvordan de forholder seg til offentlig politikk: passiv reaksjon, positiv forventning, og proaktiv
reaksjon. En passiv reaksjon innebarer at lederen venter til det kommer en ny regulering for det
settes i gang tiltak, en sakalt post-hoc reaksjon. Dette er ifglge Keim og Hillman (2008) den
vanligste reaksjonen i forhold til & handtere de politiske omgivelsene. Den andre reaksjonen,
positiv forventning, gar ut pa at lederen forsgker a forutse fremtidig politikk, og tilpasser strategier
i henhold til dette. En proaktiv reaksjon innebzrer derimot ikke bare a forutse endringene, men

ogsa a pavirke politikken pd en mate som er fordelaktig for bedriften. Hvis en bedrift forholder seg
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passiv og kun reagerer pa offentlige reguleringer, kan den ifglge Hillman og Hitt (1999) vaere sikker
pa at andre interessegrupper eller konkurrenter jobber proaktivt for & forme politikken, noe som
ikke alltid vil veere til fordel for bedriften selv.

Oliver og Holzinger (2008) bygget videre pa denne forskningen og sammenlignet ulike politiske

strategier med grad av konkurransefortrinn. Dette er illustrerti Figur 3 og vil na forklares naermere.

Reactive strategy Anticipatory strategy

Short-term competitive Short- to medium-term

advantage through efficiency | competitive advantage

and legitimacy effects through first mover
advantage and enhanced
reputation

Defensive strategy Proactive strategy

No or little sustainable Medium- to long-term
competitive advantage competitive advantage
because of focus on protection| through redefinition of
of current strategic assets public policy to fit firm's
and market position stren%ths and interests

Figur 3: Politiske strategier og varige konkurransefortrinn

Defensiv strategi

Ledere med defensive strategier forsgker a hindre ugnskede endringer i de politiske omgivelsene
og forsgker & beskytte naveerende situasjon, som de ser som fordelaktig (Oliver og Holzinger,
2008). Hvis en lovendring ses pa som en trussel mot bedriftens konkurransefortrinn, vil de forsgke
a legge inn stor innsats for & pavirke beslutningstakerne, for a beskytte fremtidige verdier (Shaffer,

Quasney og Grimm, 2000). Ifglge Oliver og Holzinger (2008), vil en slik strategi gi bedriften lite
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eller ingen konkurransefortrinn, da de forsgker & beskytte sin naveerende posisjon, uten

ngdvendigvis a forbedre den.

Reaktiv strategi

A ha en reaktiv strategi inneberer at ledere helt bevisst og mélrettet forsgker & maksimere verdi
ved a falge lovverket. Lederne forsgker a tilpasse de interne prosessene sa effektivt som mulig i
forhold til de politiske kravene. Denne typen strategi vil kun gi et kortvarig fortrinn i forhold til
konkurrentene. Idet de resterende konkurrentene i markedet ogsa oppnar compliance, vil ikke
bedriften lenger ha et like stort fortrinn (Oliver og Holzinger, 2008).

Forventningsstrategi

| likhet med reaktive strategier vil forventningsstrategi ogsa innebzare a samsvare med loven, men
hovedforskjellen ligger i at sistnevnte strategi kombinerer bade et internt og eksternt fokus. Ledere
som forholder seg til en slik strategi forsgker a veere i forkant av konkurrentene ved a forvente neert
forestdende politiske endringer. P& denne maten vil det kunne gi et mer langvarig
konkurransefortrinn enn en reaktiv strategi. Ifalge Oliver og Holzinger (2008) vil bedriften likevel
kun fa et kort eller middels langvarig fortrinn, fordi andre konkurrenter far eller siden vil oppna

compliance idet lovendringen blir innfart.

Proaktiv strategi

En proaktiv strategi samsvarer med det Weidenbaum (1980) kaller en proaktiv reaksjon. | likhet
med en slik reaksjon, har en proaktiv strategi som mal a forme hvordan offentlige reguleringer blir
definert og utviklet. Dette vil, ifglge Oliver og Holzinger (2008), gi det mest langvarige
konkurransefortrinnet av de fire strategiene. Dette fordi bedriften vil veere i stand til & forme

politikken pa en slik mate at det passer med bedriftens egne unike fordeler og interesser.

2.2.4 Oppsummering

Oliver og Holzingers (2008) fire typer politiske strategier kan, i likhet med Gunningham, Kagan
og Thorntons (2003) fem kategorier av lederstil, sies a vaere en statisk modell som bestar av fire
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beskrivende kategorier. Det som skiller modellen fra de fem lederstilene, er at den har
konkurransefortrinn som en ekstra dimensjon. 1 tillegg til & beskrive de ulike strategiene, viser den
ogsa hvordan disse varierer med hensyn til varighet av konkurransefortrinn. Defensive og reaktive
strategier beskriver reaksjoner og handling etter en lovendring, mens forventnings- og proaktive
strategier beskriver handling fgr lovendringen inntreffer. Meyer og Stensakers (2011)
endringsmodell for ansatte beskriver kun reaksjoner pa endringer i etterkant, og ikke hva ansatte

gjer fer endringen er innfart.

Selv om Meyer og Stensakers modell (2011) er basert pa ansatte, og de andre to modellene
fokuserer pa ledere, er det mulig a se enkelte likheter mellom dem. Ledere som inngar i lederstilene
Etterslepere og Motvillige berer likhetstrekk med ansattes reaksjonsmgnster i ruten BOHICA.
Dette fordi de noe motvillig gar med pa a gjennomfgre endringer, og gjer som regel en
minimumsinnsats av det som kreves. En forpliktende lederstil viser seg a likne det Meyer og
Stensaker kaller et lojalt reaksjonsmenster, fordi de er opptatt av a oppfylle kravene og @nsker a
fremsta som palitelige. Tiltakene blir gjennomfert fordi det ses pa som noe som ma gjgres, og de
ser sjeldent etter nye muligheter & utnytte. Til slutt kan det trekkes en parallell mellom Strateger og
Ekte troende med ansatte som reagerer proaktivt. Pa samme mate som proaktive ansatte omfavner
endringer og setter i gang tiltak pa eget initiativ, vil ogsa Strateger og Ekte troende strekke seg
lenger enn det reguleringen tilsier. De ser i starre grad muligheter a utnytte og ser at det kan gi
langsiktige fordeler. Basert pa Gunningham, Kagan og Thorntons (2003) beskrivelse av Strateger
som aktgrer ute etter a pavirke lover og reguleringer i fasen hvor de utarbeides, kan denne
lederstilen ogsa knyttes til det Oliver og Holzinger (2008) kaller proaktiv strategi. De gnsker &
pavirke politikken fordi det gir bedriften hayere fleksibilitet og kan gi et utfall som er fordelaktig
for bedriften.

Ruten Motstand i Meyer og Stensakers modell (2011) over ansattes reaksjonsmgnstre, ser ikke ut
til & passe helt overens med de fem kategoriene av lederstil (Gunningham, Kagan og Thornton,
2003). Motstand kan derimot samsvare med det Oliver og Holzinger (2008) kaller en defensiv
strategi, fordi i begge tilfellene forsgker individene & beskytte navearende situasjon og unngar

derfor & gjennomfare de endringene som er tiltenkt.
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Vi har na presentert generell teori om hvordan ansatte reagerer, samt bygget pa med mer spesifikk
teori pa ledere fra andre litteraturomrader. Dette vil hovedsakelig brukes for a belyse
forskningssparsmal én. Vi gnsker na a presentere teori myntet pa forskningsspersmal to, som
omhandler hvordan bedriftene responderer pa lovreguleringer og oppfatninger om egen

konkurransekraft.

2.3 Faktorer som pavirker compliance-atferd

Forskning innenfor jusslitteraturen har hovedsakelig bestatt av to grunnleggende perspektiver pa
hvorfor noen bedrifter falger lovverk og andre ikke (Tyler, 1990; Lee, 2008; Kirchler, Hoelzl og
Wahl, 2008). Avskrekkingsmodellen har dominert lenge og handler om at bedrifter falger loven pa
grunn av trusselen for sanksjoner. Lee (2008) kom med motargumenter til avskrekkingsmodellen,
og hevder at bedrifters atferd i forhold til lovreguleringer er basert pa sosiale normer i stedet for
profittmaksimering og egeninteresse. Denne sosiale norm-modellen er det andre perspektivet som
har blitt omtalt i jusslitteraturen og gar ut pa at bedriftene falger lovverk, selv med milde sanksjoner
(eller til og med uten sanksjoner), grunnet diverse sosiale normer. De to paradigmene som har
dominert innenfor forskningen, har ogsa blitt kritisert for sitt snevre fokus. Avskrekkingsmodellen
er begrenset til trusselen for sanksjoner, men sier lite om hvilke sosiale variabler som kan pavirke
compliance-atferd; mens det sosiale norm-paradigmet kun tar de sosiale normene i betraktning,

uten a stille spgrsmal om hvordan kost-nytte-analyser pavirker bedriftens atferd. (Yan, 2017)

Enkelte forskere har i nyere tid forsgkt a gi et mer helhetlig bilde av bedrifters compliance-atferd
(Gunningham, Thornton og Kagan, 2005; van Erp, 2008; Nielsen og Parker, 2012). Nielsen og
Parker (2012) argumenterer for at bedriftsledere ikke starter med blanke ark nar de forholder seg
til lovverk, men at de heller bringer med seg og handler ut ifra ulike interesser og motiver.
Forskning innenfor jusslitteraturen identifiserer generelt tre interesser, eller forpliktelser, som
motiverer bedriftsledere og deres bedrifter i forhold til compliance-atferd; gkonomiske, normative
og sosiale motiver (Winter og May, 2001; May, 2005; Nielsen og Parker, 2012). I likhet med Ayres
og Braithwaite (1992) og Gunningham, Kagan og Thornton (2003), hevder Nielsen og Parker
(2012) at ledere gjerne har en blanding av alle de tre motivene som er relevante for compliance pa
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én og samme tid. Krav og handlinger fra myndigheter og interessenter kan til enhver tid pavirke
hvilket motiv som har stgrst betydning, men de tre motivene vil alltid veere representert. Derfor
mener de det ikke finnes et klart skille mellom de bedriftene som er gkonomisk orientert og de som

er mer normativt eller sosialt orientert, slik tidligere forskning har fokusert pa.

Selv om de ulike motivene kan brukes til & forklare en bedrifts intensjon med a falge lovverket,
kan kapasitetsbegrensninger pavirke hvorvidt denne intensjonen blir overfart til handling (Yan,
2017). En annen viktig faktor som ikke blir nevnt av Nielsen og Parker (2012), er derfor bedriftens
kapasitet, som har vist seg a spille en viktig rolle nar det kommer til bedrifters compliance -atferd
(Winter og May, 2001; Vandenbergh, 2003; Yan, 2017). Inspirert av teori fra Yan (2017) og
hovedpunkter i forskningen til Nielsen og Parker (2012), har vi sammenfattet en oversikt over
faktorer som pavirker bedrifters compliance-atferd. Dette er illustrerti Figur 4 under, og faktorene

vil nd presenteres:

Kostnadsberegninger

Okonomiske
motiver
| — Avskrekking
, Godkjenning og
Sosiale respekt fra andre
motiver
——»  Press fra flertallet
Compliance
) | » Moralsk enighet
Normative
motiver Generell plikt til
" a folge loven
.y O
Evne til a
) folge lovverk
Kapasitet

——  Juridisk kunnskap

Figur 4: Faktorer som pdavirker compliance-atferd

2.3.1 @konomiske motiver

Den farste kategorien, gkonomiske motiver, kan i stor grad relateres til begrepet umoralsk
kalkulasjon som er best kjent fra forskningen til Kagan og Scholz (1984). Ifalge dette synet blir
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bedrifter sett pa som rasjonelle aktarer som tar valg basert pa tanken om a maksimere sin profitt.
Hos en umoralsk kalkulerende aktar vil hovedfokuset veere & utvide virksomheten, produsere (og
selge) flere produkter og tjenester, tjene mer penger og levere hayere profitt til sine eiere. (Nielsen
og Parker, 2012) 1 en regulatorisk kontekst, vil bedriften gjare kalkuleringer basert pa forventede

kostnader og fordeler ved a falge, ellerikke falge lovverket (Yan, 2017).

Kostnadsberegninger

Generelt, vil driftskostnadene i forbindelse med compliance innebere utgifter til administrasjon og
innhenting av kapital, men det kan ogsa innebaere reduksjon eller forsinkelser i produksjonen for &
samsvare med kravene i lovverket (Yan, 2017). I tillegg vil det vaere kostnader knyttet til det a lage
og implementere systemer som skal sikre compliance, samt diverse alternativkostnader.
Driftsfordelene ved & veere i samsvar med loven, refererer til gkt tillit fra kundenes side og at de
potensielt sett gnsker & betale en hayere pris for produktene. (Parker og Nielsen, 2011) Ifalge
Parker og Nielsen (2011) vil de bedriftene som anser gevinstene som hgye ved & veere i samsvar
med lovverket, gjgre mer for & implementere gode compliance-systemer, selv om dette vil koste
bedriften mye. I tillegg fant de at bedrifter som implementerer formelle compliance-systemer, ogsa

oppfatter implementeringen som mer kostbar.

Avskrekking

Umoralsk kalkulering dreier seg ikke utelukkende om & beregne driftskostnader og driftsfordeler,
men innebarer ogsa en vurdering av trusselen fra reguleringsorganet, dersom loven brytes. Som
nevnt tidligere, vil bedriftene ifalge avskrekkingsmodellen, falge loven pa grunn av sanksjoner og
bater utgvet av reguleringsorganet.

Ifalge Parker og Nielsen (2011) er det den oppfattede sannsynligheten for a bli tatt for brudd pa
loven, og ikke sanksjonenes alvorlighetsgrad, som har starst pavirkning pa bedriftenes compliance-
atferd. Selv om hayere bgter blir introdusert, vil det ikke vaere til noen nytte hvis bedriftene ikke
ser det som sannsynlig a bli oppdaget. De hevder likevel at en gkning i bgtenivaet, som er flere
ganger hgyere enn tidligere (eller inkludering av fengselsstraff), kan bidra til & styrke

avskrekkingen noe. Thornton, Gunningham og Kagan (2005) fant kun svake bevis som statter opp
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om den klassiske avskrekkings-teorien i sin forskning. De bedriftene som i stgrre grad hadde hert
om andre bedrifter bli straffet for lovbrudd, hadde ikke rapportert at de tok ytterligere grep som
folge av dette. Selv om det viste seg at generell avskrekking ikke var bedriftenes hovedmotivasjon
for a falge regelverket, hadde det en paminnelsesfunksjon, som minner dem pa at det er viktig a
veere compliant (selv om det sjeldent pavirket deres handlinger), og en betryggende funksjon, som
beroliger dem om at de som ikke er compliant («bad apples») ikke slipper unna. Et unntak, som
kan statte opp om avskrekkingsmodellen, er de bedriftene som vetat de ikke er i overensstemmelse
med loven, og oppdager at lignende bedrifter blir straffet. Dette kan gi gkt oppfattelse av risiko, og
dermed fare til endret atferd. (Thornton, Gunningham og Kagan, 2005)

Ifelge Parker og Nielsen (2011) er det ikke bare avskrekkingen fra de formelle juridiske
sanksjonene som inngar i bedriftenes kalkulerende beregninger. Indirekte gkonomiske og sosiale
sanksjoner fra ulike tredjeparter ved brudd pa loven, som for eksempel fallende aksjekurs eller
sosial forlegenhet overfor familie og interessenter, kan ofte veere mer effektivt i forhold til & pavirke
compliance-atferd. | en tid der en stor del av bedriftenes hverdag handler om & utvikle og ta vare
pa bedriftens merkevare og rykte, kan det forventes at de finansielle kostnadene forbundet med
darlig omtale, vil ha en stor betydning nar bedriftene vurderer kostnader og fordeler ved a falge
loven eller ikke (Fisseog Braithwaite, 1983; Parker og Nielsen, 2011). Dette bekrefter Nielsen og
Parker (2012) sitt argument om at det gjerne er flere motiver som har betydning pa samme tid, som

i dette tilfellet ved at de skonomiske og sosiale motivene henger sammen.

2.3.2 Sosiale motiver

Godkjenning og respekt fra andre

Bedriftenes gnske om a oppna godkjenning og respekt fra andre er en relevant betraktning i denne
sammenhengen (Winter og May, 2001). Potensielle kilder det gnskes sosial aksept fra kan vare
andre bedrifter, ansatte, kunder, lokalsamfunn, familie og venner, eller samfunnet generelt (Nielsen
og Parker, 2012). Som nevnt tidligere, vil bekymring for rykte vaere med pa a gke frykten for straff,
men det vil ogsa kunne gi gkt felelse av samfunnsplikt. Bedrifter som er bekymret for ryktet sitt,
vil gnske & gjere sindel for a unnga a skade dette. Pa den maten kan bekymring for ryktet forsterke

bedriftens falelse av plikt til & folge loven. (May, 2005) Hvis bedriften er mer sosialt motivert, kan
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selv en lav bot veere effektivt, sa lenge bedriftens ledere tror et brudd pa loven vil bli kjent og fare

til sosial skam (Nielsen og Parker, 2008).

Press fra flertallet

| hvilken grad man forventer at andre gjgr sin del, har blitt foreslatt som en viktig sosial faktor som
pavirker bedrifters grad av compliance. Jo flere som lurer seg unna sine forpliktelser, jo lettere blir
det a rettferdiggjere passivitet. Pa den andre siden, jo flere man antar gjar sin del, jo starre er det
sosiale presset for & overholde normen. (May, 2005) Dette statter opp om Scholz og Lubell (1998)
sine funn om at skattebetalere i starre grad falger loven, nar det forventes at en starre prosentandel
av de andre skattebetalerne betaler det de skylder.

2.3.3 Normative motiver

Moralsk enighet

Normative motiver refererer til en aktars fglelse av moralsk enighet, eller i det minste en generell
plikt til & felge loven (Winter og May, 2001). Moralsk legitimitet refererer til et individs
demmekraft over hva som er rett og galt i forhold til regelverkets krav (Yan, 2017). Hvis loven blir
sett pa som en legitim kilde til regler, det vil si at den blir sett pa som riktig i forhold til egen moral
og ideologiske verdier, er det mer sannsynlig at en person ser pa loven som passende og dermed

gnsker & samsvare med den (Kuperan og Sutinen, 1998; Tyler og Darley, 2000).

Gunningham, Thornton og Kagan (2005) fant i sin studie om miljgvernreguleringer at rundt
halvparten av respondentene hadde normative forklaringer pa sitt gnske om a vaere i samsvar med
loven. Mange ser pa seg selv som «good guys» og @nsker a fglge loven fordi det anses som det
riktige & gjere, moralsk sett. Derimot oppgir de samme respondentene at de har problemer med a
falge opp disse normene dersom reguleringen viser seg a vaere meget kostnadskrevende a innfare.
Hvis det ikke hadde veert lovpalagt, er det ikke sikkert de ville utavd riktig praksis, selv om de
mener det er moralsk riktig. Dette viser at gkonomiske, sosiale og normative faktorer ma ses i

sammenheng med hverandre.
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Generell plikt til & falge loven

Normative motiver kan ogsa referere til en situasjon der individer er motivert til & falge loven fordi
de ser pa loven som noe som ma falges, uavhengig avom den samsvarer med egne moralske verdier
ellerikke (Nielsenog Parker, 2012). Den generelle plikten til & falge loven er skapt av menneskers

tro pa myndighetene og deres rett til & uteve lover og regler (Yan, 2017).

Troen pa rettferdighet i rettsgangen vil ifalge Tyler (1990) innebere i hvilken grad man fgler & ha
kontroll over utfallene og hvorvidt rettssystemet oppleves som objektivt, &rlig og rettferdig.
Gunningham, Thornton og Kagan (2005) fant i sin studie at det er reguleringen i seg selv, og ikke
frykten for handhevelse, som har sterkest pavirkning pa compliance-atferd. Det viste seg at
vedvarende handhevelsesaktivitet og inspeksjoner hadde skapt en «compliance-kultur», en slags
felles holdning om at hvis man bryter loven, sa vil man fer eller siden bli tatt, og motstand er derfor
nyttelgst.

2.3.4 Kapasitet

Kapasitet innebaerer bade bevissthet overfor lovverket og hva som skal til for & vare i
overensstemmelse med det (May, 2005). Bedriften kan, ifglge Winter og May (2001) ha et gnske
om a vere i samsvar med loven (normative motiver) eller kan fale press til & skulle falge loven
(sosiale motiver), men hvis den mangler kapasitet til & gjennomfgre det, vil den ikke veere i stand
til & veere i full overensstemmelse med regelverket. “Lack of financial or technological resources
as well as the complexity of legal requirements constitute a barrier to compliance, even though

there is an intention to do so” (Mandenbergh, 2003).

Evnen til & falge lovverket

Gunningham, Kagan og Thornton (2003) hevder det vil vaere lettere for bedriften a veere compliant
dersom den har stgrre finansielle og tekniske ressurser, noe de mener samsvarer med sterre
bedrifter. Ifglge Kitching (2006) vil det a samsvare med loven ofte oppfattes som en for stor byrde
for sma bedrifter grunnet deres begrensede ressurser. Ledere og eiere i sma bedrifter mangler ofte
interne ressurser som tid, penger og spesialkompetanse for a handtere reguleringen (Vickers et al.,

2005). De ser det som kostbart og vanskelig a finne ut hva lovverket gar ut pa, og hvordan de best
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kan bli compliant. Grunnet dette, er det ikke sikkert ledere fglger lovverket, selv om de er fullt klar

over reguleringen (Sjogrén og Syrjé, 2015).

Juridisk kunnskap

Spence (2001) argumenterte for at de fleste tilfellene av non-compliance ikke kommer av umoralsk
kalkulasjon, men heller fra mangel pa bevissthet eller forstaelse av regelverket. I sin forskning pa
miljevernreguleringer fant han at lovene var for mange, for vanskelige a forsta, for upresise og
vanskelige & finne. Hver av disse kjennetegnene vil gjere det vanskeligere for bedriften & samsvare
med loven. Petts et al. (1999) fant at mange ledere i sma og mellomstore bedrifter ikke er bevisste
eller mangler riktig forstaelse av enkelte reguleringer, og at de ikke vet om de mater sine
forpliktelser eller ikke. Bedriftene kan ogsa havne i en sarbar posisjon, der de tror at de falger
loven, mens det i praksis ikke alltid er tilfellet, grunnet manglende kunnskap om loven (Petts et al.,
1999).

Ifelge May (2005) vil bedrifter med starre bevissthet overfor lovverket, ha en sterkere fglelse av
samfunnsplikt til & falge reglene, fordi de forstar bedre hva loven gar ut pa. | tillegg vil bedre
bevissthet ogsa fare til lavere avskrekkingseffekt, fordi man da vet hva som skal til for a vare i
samsvar med loven. Winter og May (2001) fant at bevissthet rundt lovverket er kritisk, bade som
et direkte bidrag til gkt compliance, men ogsa indirekte i samspill med andre faktorer som evnen

til & falge loven.

Det teoretiske grunnlaget for studien er nd presentert. | det pafelgende kapitlet vil vi presentere

vare metodiske valg foretatt under forskningsprosessen.
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3. Metode

| dette kapittelet presenteres de metodiske valgene foretatt i studien. Vi vil farst kommentere pa
studiens vitenskapsteoretiske utgangspunkt, far vi presenterer tema og forskningsspersmal. Vi har
valgt & ha et intensivt, kvalitativt opplegg for & innhente data, noe som vil begrunnes i det
kommende kapittelet. Metodekapittelet avsluttes ved at vi evaluerer studiens styrker og svakheter,
far vi kommenterer hvilken innvirkning dette har hatt pa studiens kvalitet.

3.1 Vitenskapsteoretisk utgangspunkt

Vart vitenskapsteoretiske standpunkt vil si den tilneermingen vi forholder oss til for & forsta
virkeligheten (Nyeng, 2004), og fungerer som et bakteppe for de metodiske valgene vi har gjort
under forskningsprosessen. | litteraturens verden er det uenighet om hva virkeligheten er, hvordan
vi kan vite noe om den, og hvordan vi best kan innhente informasjon for & fa en best mulig
tilneerming til virkeligheten (Jacobsen, 2005, s. 24). Vi vil derfor ferst kort kartlegge sentrale

begreper omkring virkelighetsforstaelse, far vi redegjer for vart stasted.

Ontologi omhandler hvordan virkeligheten faktisk ser ut (Jacobsen, 2005; Johannessen,
Christoffersen og Tufte, 2011), mens epistemologi sier noe om hvordan og i hvor stor grad det er
mulig & tilegne seg kunnskap om virkeligheten (Jacobsen, 2005). Innenfor bade ontologien og
epistemologien er det ulike vitenskapsteoretiske retninger, som kalles positivisme og
hermeneutikk. Positivismen har som grunnleggende antagelse at det finnes generelle lover ogsa i
sosiale systemer, slik som i fysikkens verden, og man kan objektivt avdekke disse lovmessighetene
(Jacobsen, 2005). | den hermeneutiske tilnermingen fokuseres det ikke pa en objektiv sosial
virkelighet underlagt generelle lover, men heller & forstd det unike i menneskelige forhold, sosiale
forstaelser og strukturer (Jacobsen, 2005). Hermeneutikken mener altsa at kunnskap om mennesker
er mindre generell, mer tidsavgrenset og kontekstavhengig.

Denne studien forsgker a forsta hvordan respondentene forstar sin unike virkelighet og hva som er
seeregent ved dette, og har derfor et hermeneutisk perspektiv. Vi vil likevel ikke definere oss som
forskere i den rette hermeneutiske and, fordi vi ogsa drar nytte av kumulativ kunnskap innhentet
gjennom tidligere forskning og teorier, som er et aspekt fra positivismen. Vi mener det kan finnes
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regelmessigheter ogsa i sosiale systemer, men at disse ikke er absolutte (Jacobsen, 2005). Vart

stasted er derfor at vi er neermere en hermeneutisk tilneerming enn positivistisk.

Studiens respondenter har allerede fortolket seg selv og sin verden, og vi som forskere mgter ogsa
verden med egne forforstaelser (Jacobsen, 2005). Selv om menneskene er saregne og har unike
opplevelser, kan ulike individer ha samme forstaelse og oppfatning av et fenomen. Dette kalles
intersubjektivitet (Jacobsen, 2005), og betyr at jo flere som er enige om noe rundt et fenomen, jo
storre er sannsynligheten for at dette er en “sann” beskrivelse. Avhandlingen seker ikke en objektiv
sannhet sadan, men gnsker a undersgke om det er enighet mellom individenes utsagn og hva man

kan slutte av dette.

3.2 Tema og forskningssparsmal

Gjennom masterstudiet har vi begge hatt interesse for hvordan endringsprosesser pavirker
mennesker og hvordan ledere handterer omstillinger, og vi har skrevet flere semesteroppgaver pa
dette omradet. Var nysgjerrighet er grunnlaget for studien og dens forskningsspgrsmal
(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Forskningsspgrsmalene fungerte som en rettesnor
og satte klare rammer for hva studien undersgker, og de har ogsa styrt vare valg av metode og teori
(Justesen og Mik-Meyer, 2010).

Den kommende innfgringen av EUs personvernforordning var langt fremme i nyhetsbildet da vi
skulle velge studiens tema, og lovendringen ble beskrevet som en svert omfattende lov som kan gi
store utfordringer pa flere omrader i virksomheter (ITavisen, 2017). Funn fra kvantitative
sparreundersgkelser angaende implementering hos norske bedrifter tydet pa at dette kunne stemme.
Vi leste derfor teori innenfor endring, for & kombinere GDPR-vinklingen med et emne vi begge
liker, og for a se etter finurligheter som ikke var godt forklart og som vi kunne undersgke nzermere.
Gjennom litteraturgjennomgangen av endringslitteratur la vi merke til det at det nsermest eksklusivt
fokuseres pa hvordan ansatte reagerer pa endringer satt i gang av ledelsen (Strebel, 1996; Kegan
og Lahey, 2001; Vakola og Nikolaou, 2005; Meyer og Stensaker, 2011), eller hvordan ledere best
kan initiere og lede bedriften gjennom en endringsprosess (Kotter, 1996; Adel, 2001). Harley et al.
(2006) mener det entydige synet pa endringer som noe ledelsen setter i gang og patrykker de
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ansatte, har fert til lite oppmerksomhet innen forskning pa ledelsens reaksjoner pa endring. Dette
tente var nysgjerrighet, da vi oppfattet det som et hull i forskningslitteraturen angaende hvordan
ledere forholder seg til ytre endringer som blir patvunget dem, og deres responser pa dette.
Kombinasjonen av vart teoretiske interessefelt og nysgjerrighet angdende den kommende
personvernforordningen forte til utviklingen av to beskrivende forskningsspersmal, som studien

sgker & belyse:

Forskningsspgrsmal 1: Hvordan forholder ledere i IT-bedrifter seg til en ekstern, patvunget
endring, som GDPR?

Forskningsspgrsmal 2: Ser bedriftene pa GDPR som en mulighet eller en begrensning, og hvilke

faktorer kan pavirke dette synet?

Farst og fremst er studiens undersgkelsesenheter altsa ledere, mens variabelen er hvordan de
forholder seg til patvunget endring (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Vi gnsket ogsa a
undersgke hvordan bedriftene ser pa dette - er endringen kun til besvaer, eller ser de ogsa noen
positive sider ved dette? Selv om problemstillingens klarhet har gkt for oss gjennom & studere teori
og empiri, er den fremdeles delvis uklar. Dette henger sammen med det noe uklare begrepet
forholder, og vi sgker & besvare dette fra flere vinkler i studien ved a trekke inn teorier fra flere
ulike litteraturomrader. Malet er & beskrive hvordan vare respondenter opplever sin saregne
situasjon, og vi har derfor valgt a samle inn data via dybdeintervjuer for a danne oss et godt bilde
av dette. Fremgangsmaten vil forklares mer detaljert i de neste delkapitlene. Vi har ikke et gnske
om & generalisere vare funn, men heller undersgke hvordan vare respondenter opplever og
reflekterer over dette (Spradley, 1979).

3.3 Valg av forskningsdesign og metode

Forskningsdesign beskriver sammenhengen mellom forskningsspgrsmal, innsamlingsmetode og
strategi for & analysere data, slik at studiens funn faktisk adresserer forskningsspersmalene (Yin,
2016). Designet pavirker studiens kvalitet, altsa reliabilitet og validitet (Tjora, 2012), og vi vurderte
bade tilgjengelig tid og tilgang pa respondenter far vi valgte design. Vi valgte a gjennomfgre

dybdeintervju med relativt fa enheter for & forsta deres oppfattelse av virkeligheten, altsa et
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intensivt, kvalitativt opplegg (Tjora, 2012). Neerhet til respondentene hjalp oss & snappe opp sma
nyanser i det de beskrev, og hjalp oss & besvare forskningsspgrsmalene pa en hensiktsmessig mate
(Thomas, 2011). En kvalitativ studie legger fa begrensninger pa hvilke svar respondentene gir
(Jacobsen, 2005), og ga oss i trad med var noe hermeneutiske tilneerming mulighet til a forske pa
det unike (Tjora, 2012). | tillegg ensket vi & gi et nytt perspektiv pa hva de kvantitative
sparreundersgkelsene nevnt i studiens bakgrunn antydet, ved & innhente informasjon om empiriske
situasjoner gjennom kvalitative metoder (Glaser og Strauss, 1967). Vi vil na redegjere for hvilken
forskningstilneerming studien berer preg av og vare valg angaende utvalg, for vi mer detaljert

presenterer metoden for datainnsamling.

3.3.1 Forskningstilnarming

Studien har hatt innslag av bade den induktive og deduktive tilnzermingen, som blir kalt en abduktiv
tilneerming (Jacobsen, 2005). Mens en induktiv studie vil si a lage allmenne teorier og prinsipper
ved a studere et fenomen (empiri), ensker en deduktiv tilneerming a teste teorier opp mot empiri
(Tjora, 2012). | Figur 5 presenteres Dubois og Gaddes (2002) modell kalt Systematic Combining,
som har inspirert var mate & innhente empiri- og teorigrunnlag pa. Modellen har to dimensjoner,
hvor “matching” vil si & g frem og tilbake mellom det teoretiske rammeverket, datakildene og
analyse, for a sikre at teori og virkelighet passer overens. Empirien er styrende, det vil si at hvis
data ikke passer eksisterende kategorier, skal nye kategorier utvikles. Den andre dimensjonen viser
at man skal ga dit data ferer deg, selv om det kan fare til en annen retning enn tenkt i studien
(redirection), og at det ofte er hensiktsmessig a innhente data fra flere kilder og gjennom ulike
metoder. (Dubois og Gadde, 2002)
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Figur 5: Systematic combining model

For a utvikle noen forskningsspersmal a ga ut i fra, leste vi i starten noe generell litteratur for & ha
et analytisk rammeverk a forholde oss til. Vi forsgkte likevel & ikke binde oss for mye til dette og
ha et pent sinn under datainnsamlingen. Flere ganger under datainnsamlingsperioden innsa vi at
respondentene ikke omtalte, eller fokuserte pa, hva vi hadde lest om. Vi har derfor ved gjentatte
anledninger endret retning eller utvidet omradet innen teoretisk litteratur, ettersom vi har innhentet
og analysert empiri (Dubois og Gadde, 2002). Forskningsspgrsmalene er ogsa omskrevet flere
ganger pa bakgrunn av data, men temaet har holdt seg konstant. Ved & kontinuerlig bevege oss
frem og tilbake, har vi kommet tett pa data og utviklet teorigrunnlaget til & vere i trad med hva

empirien fortalte oss.

3.4 Valg av analyseenheter

Vi tok for oss IT-bransjen, da GDPR betyr endringer innen innhenting, oppbevaring og
prosessering av persondata, og IT-bedrifter ofte behandler slike data og systemer. Siden vi var to
forskere, ansa vi 20 intervjuer som gnskelig og gjennomfarbart, og et minimum pa 12. Hvem man
velger & undersgke vil pavirke gyldigheten av undersgkelsen (Jacobsen, 2005) og vi gnsket &
intervjue to personer i hver bedrift, pa ulike stillingsniva, for a fa flere sider av saken. Vi tok et
bevisst valg om & intervjue bade ledere og ansatte som jobber tett med implementering av GDPR.

Dette var ansatte som personvernombud, jurister og radgivere, en gruppe vi har kalt operativt
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ansvarlige. Vi endte til slutt opp med & intervjue 15 respondenter, fordelt pa ti bedrifter av ulike
starrelser. Dette fant vi tilfredsstillende for studien, da vi pa slutten opplevde metning (Tjora, 2012)

og det var mindre og mindre ny informasjon som kom frem.

De ti lederne vi intervjuet belyser alene det farste forskningsspgrsmalet, mens pa det andre
forskningsspersmalet ser vi det fra et bedriftsperspektiv, og benytter oss av empiri fra bade ledere
og operativt ansvarlige. Vi styrte altsa utvelgelsen av respondenter etter hvilken informasjon vi
kunne fa tilgang til (Jacobsen, 2005), pa bakgrunn av forskningsspgrsmalene og tilgang pa villige
respondenter. Det viste seg noe vanskelig a fa tilgang pa ledere - flere skyldte pa tidspress na som
fristen neermet seg, mens noen hadde ikke hart om GDPR og gnsket derfor ikke & intervjues. | de
mindre bedriftene er det ofte kun lederen selv som jobber med GDPR, og blir derfor eneste
respondent fra bedriften. Vart gnske om a intervjue to personer i hver bedrift, én leder og én ansatt,
var altsa ikke alltid mulig. I noen tilfeller hvor leder ikke var tilgjengelig er det kun intervjuet
operativt ansvarlig, og selv om disse respondentene ikke direkte belyser det forste

forskningsspersmalet, ga de altsa verdifull innsikt for & besvare forskningsspgrsmal to.

Vi valgte bevisst & skaffe empiri fra bedrifter av ulik starrelse, bade gkonomisk sett og i antall
ansatte, fordi vi ville undersgke hvorvidt bedriftsstarrelse pavirker hvordan de handterer en ekstern
endring. Av de ti ulike bedriftene vi har intervjuet, klassifiseres fem av de som sma bedrifter,
hvorav to av disse er i subkategorien mikro. Tre av bedriftene er mellomstore, mens to er store. En

oversikt over studiens utvalg av respondenter og bedrifter finnes i tabellene i Vedlegg 3.

3.4.1Valg av respondenter

Vi brukte nettsiden Proff Forvalt Pluss for a finne IT-bedrifter & kontakte. Nettsiden gir utvidet
firma- og regnskapsinformasjon om bedrifter i Norge, og muligheter for a begrense sgk via ulike
segmenteringskriterier. Vi sgkte innen bransjen Informasjon og Kommunikasjon etter de som
jobbet med a) Programmeringstjenester, b) Forvaltning og drift av IT-systemer og c)
Databehandling, datalagring og tilknyttede tjenester. Vi sgkte etter bedrifter lokaliserti Trondheim,
grunnet vart gnske om agjennomfare dybdeintervjuer med personlig oppmgte. Grunnlaget for dette

valget vil diskuteres mer i detalj i neste delkapittel. Sgket ga en randomisert liste over 254 bedrifter
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med tilknyttet informasjon, som antall ansatte, regnskapsinfo og navn pa daglig leder. Excel ble
benyttet for & gruppere bedriftene i ulike sterrelseskategorier, og vi mente alle disse bedriftene
hadde relevant og variert informasjon som kunne belyse problemstillingen (Tjora, 2012). Vi
kontaktet totalt 43 tilfeldige bedrifter pa telefon og forklarte kort om forskningsprosjektet, far vi
ba om en mailadresse & sende det formelle informasjonsskrivet (Vedlegg 2) til. Forespgrselen om
deltakelse ga bakgrunn og formal for studien, samt praktiske hensyn som anonymitet, og ble
eksplisitt bedt om & underskrives. Dette sikret at begge parter hadde samme forstaelse av hva dette
innebar, samt ga respondentene en gkt grad av forpliktelse til & gjennomfgre avtalen. Bade e-post
og telefon ble brukt for & avtale matetidspunkter.

3.5 Datainnsamling

Metoden som brukes for @ samle inn data ma evne a fange opp det som skal undersgkes (Jacobsen,
2015), og vil pavirke studiens kvalitet. Som tidligere nevnt i metodekapittelet, valgte vi a
giennomfgre dybdeintervjuer for & samle primerdata. Dette er & anbefale siden vi studerer
meninger, holdninger og erfaringer (Tjora, 2012). Vi vurderte tidlig i prosessen fokusgrupper som
en mulighet, som er en form for gruppeintervju, men avsto fra dette da individuelle intervju gir
starre sannsynlighet for at respondentenes sanne mening kommer frem (Tjora, 2012). Intervjuene
er derfor preget av respondentenes subjektivitet, ved at vi studerer hvordan de skaper mening, eller
forstar sin virkelighet, pa bakgrunn av de erfaringer og opplevelser de har (Spradley, 1979; Tjora,
2012). Vi spkte i januar til Norsk Senter for Forskningsdata (NSD) om lov til & behandle
personopplysninger som kunne komme frem i intervjuene, og godkjennelsen ligger vedlagt i
Vedlegg 1. Innsamlingen av empiri ble sa gjennomfart mellom februar og mars. To av intervjuene
matte av praktiske hensyn gjgres via Skype, mens de resterende 13 intervjuene ble gjennomfart

ansikt til ansikt. Hvordan intervjuene ble gjennomfart i praksis vil nd beskrives nermere.

3.5.1 Intervjuguide

Vi utarbeidet to intervjuguider med spgrsmal knyttet til holdninger til GDPR og implementering,
med den hensikt & gjennomfare semistrukturerte intervjuer (Johannessen, Christoffersen og Tufte,
2011). Denne intervjuformen gir mulighet til a stille konkrete spgrsmal for a finne ut hva vi lurer

pa, samt stille oppfalgingsspgrsmal underveis som kan gi verdifull innsikt (Jacobsen, 2005).
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Intervjuguidene ligner pa hverandre, men den ene er vinklet mot ledere og den andre mot det vi har
kalt operativt ansvarlige (personvernombud, jurister og radgivere). Intervjuguidene ble brukt som
en rettesnor for oss selv og strukturerte intervjuet til en vissgrad (Tjora, 2012). Vi gjennomferte to
pilotintervjuer for & sjekke hvordan guiden fungerte i en intervjusituasjon (Johannessen,
Christoffersen og Tufte, 2011) og gjorde deretter noen endringer for & sikre en mer logisk

oppbygning og flyt i senere intervju. De to intervjuguidene er vedlagt i Vedlegg 4.

3.5.2 Gjennomfaring av intervju

Vi oppsekte hovedandelen av respondentene pa deres arbeidsplass, som er et trygt og kjent miljg
for dem. Dette kan hjelpe respondenten til a fale seg mer komfortabel i en intervjusituasjon, men
Jacobsen (2005) bemerker at dette kan veere et hinder for a dele sensitiv informasjon. Vi vurderte
dette som en mindre implikasjon, da spgrsmalene erav mindre sensitiv natur og vi forsikret oss om
a avholde intervjuet pa et mgterom vi kunne snakke uforstyrret. For & opparbeide tillit mellom
forskerne og respondent, og gke kvaliteten pa intervjuet (Tjora, 2012), brukte vi de farste minuttene
til & fortelle om hvem vi var og formalet for studien. Vi latrykk pa at alt respondenten fortalte ville
bli anonymisert, og at bedriftens navn ville bli holdt utenfor oppgaven, og oppfordret pa denne
maten til apenhet og arlighet. Vi forsikret oss om at det var greit a ta lydopptak, og opplyste om at
vi ville benytte skriveblokker for a notere viktige punkter som ble fortalt. Dette kan gke
respondentens fglelse om at det som fortelles blir tatt pa alvor av forskerne (Johannessen,
Christoffersen og Tufte, 2011), men ogsa en viss grad av forskningseffekt (Tjora, 2012). Var
tilstedeveerelse og notering kan ha gjort deltakerne mer bevisste pa at vi observerte dem, men den
naturlige flyten i samtalene tilsier at dette ikke var et stort moment i denne studien.

Den personlige kontakten i dybdeintervjuer gir mulighet til & tolke reaksjoner, kroppssprak og
stemmeleie, og bruk av humor. Mens én av oss stilte spgrsmal, hadde vi pa forhand avtalt at den
andre forskeren skulle falge med pa respondentens kroppssprak - krysning av armer kan for
eksempel vise en mer defensiv holdning og et anske om a forsvare seg selv, mens en framoverlent
holdning og entusiastisk prating viser tegn pa respondentens interesse. Tegn pa dette ble nedskrevet
i notatblokken, med henvisning til hvilket spgrsmél som ble spurt. A studere intervjuobjektet
samtidig som man intervjuer (Tjora, 2012) mener vi styrker gyldigheten av vare funn (Miles og
Huberman, 1994).

35



Det ble forst stilt enkle uformelle oppvarmingsspersmil, for a fa respondenten “varmi trgya” og
etablere en god intervjusituasjon (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011), far vi gikk over til
spgrsmal relatert til studien. Vi gikk ut i fra intervjuguiden, men forsgkte & falge respondentens
logikk og stilte oppfalgingssparsmal som var passende. Vi forsgkte a holde intervjuet som en
samtale for & fa frem respondentenes sanne meninger, og vi var papasselige med sprakbruken for

a ikke lede respondentene i en viss retning eller gjere de ukomfortable (Tjora, 2012).

Vi hadde pa forhand informert respondentene at intervjuet ville ta mellom 30 til 60 minutter, et
estimat basert pa lengden av pilotintervjuene. | noen situasjoner overskred vi dette og informerte
derfor respondenten om avtalt tid var gatt, slik at de kunne bestemme om vi skulle avslutte
intervjuet der og da. Elleve av intervjuene ble fullfgrt pa under én time, mens fire respondenter

gnsket a fortsette. En oversikt over respondenter og varighet av intervjuer kan ses i Vedlegg 3.

3.5.3 Dokumentdata

| tillegg til empiri fra intervjuene, har vi ogsa undersgkt offentlige dokumenter som har studert
hvordan norske bedrifter og ledere ligger an i implementeringsprosessen. Dette er kvantitative
undersgkelser gjennomfart av Atea, konsulentbyra som Deloitte og PwC, samt materiell lagt ut av

Datatilsynet.

Som nevnt i innledningen, ble vi overrasket over hvor fa nzringslivsledere som hadde satt seg inn
i forordningen relativt kort tid fer fristen, og andelen bedrifter som hadde startet
implementeringsarbeidet (Atea, 2017b). Denne statistikken ble ikke lagt ut som en helhetlig rapport
av Atea, men kun referert til av ulike nettsider som sma tekstutdrag. Det var nok til a vekke var
interesse tidlig i prosessen, men ga fa forklaringer. Gjennom kontakt pa telefon og mail siden
februar, lyktes vi én uke far studiens innleveringsfrist a fa tilgang til Ateas interne dokument som
i sin helhet viser funnene og forklaringer (Atea, 2017c). Statistikken har derfor ikke veert fgrende
for studien. Vi anser dette som en stor styrke, ved at studiens funn ikke er pavirket av statistikken,

men at vi i etterkant ser dette underbygger hva var empiri har fortalt.
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Vi har ogsa hatt mailkontakt med Datatilsynet, fordi vi avdekket informasjon i intervjurunden som
var ny for oss, og som heller ikke var omtalt pa Internett. Saken gjaldt bedriftssertifisering innen
GDPR, via akkrediterte tredjepartsorganer. Datatilsynet avklarte at dette ikke fantes per dags dato

[20.03.18], og det er heller ikke avklart hvordan dette vil praktiseres i Norge etter iverksettelse.

3.6 Analyse av data

Analyse av kvalitative data dreier seg om tre ting: beskrive, systematisere og sammenbinde
(Jacobsen, 2005). Umiddelbart etter hvert intervju diskuterte vi i fellesskap hva vare hovedinntrykk
var og skrev et sammendrag. Dette ga ogsa mulighet for & endre intervjuguiden ettersom vi sa det
ngdvendig. Vi transkriberte alle 15 intervjuer fortlapende (Tjora, 2012), for & senere benytte
datagrunnlaget i analyseprogrammet NVivo. Lydopptakene ble spilt av med sakte-funksjonen i
lydavspillingsprogrammet VLC mens vi transkriberte, for & sikre korrekt gjengivelse av
respondentenes utsagn (Tjora, 2012). Til sammen ble det 224 transkriberte sider, da hvert intervju
ble rundt 15 skrevne sider i Microsoft Word. For & sikre full anonymitet, ble navn pa bedrifter og
respondenter erstattet med en kodengkkel i selve transkriberingen og i filnavnet. Arket med
kodengklene ble skrevet for hand og oppbevart pa et lasbart rom. Transkriberingene ble ogsa lagret

pa en annen lokasjon enn lydopptaket.

| transkriberingene inkluderte vi alt av latter og pauser (Saunders, Lewis og Thornhill, 2009), da
det i denne delen av prosessen var vanskelig & vite hva som ville veere av betydning i analysen
(Tjora, 2012). Vi inkluderte ogsa stikkordene vi hadde gjort i notisblokken under intervjuet, med
henvisning til respondentenes kroppssprak. Vi skrev alt pa bokmal, noe Tjora (2012) kaller &

normalisere transkripsjonene.

I runde to kikket vi i transkriberingene og skrev hva som var typisk for hver respondent. Via dette
utviklet vi noen kategorier vi fglte kunne veere viktig, og satte opp en tabell over bedriftene.
Eksempler pa kategorier var praktiske tiltak de hadde gjort, tanker om frister og beter, og generell
holdning til forordningen. Dette ble gjort som et ledd i & organisere innhentet datamengde pa en

oversiktlig mate, og gjorde det enklere for oss a se likheter og ulikheter.
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| den tredje runden importerte vi transkriberingene til NVivo og opprettet individuelle
brukerprofiler (“case”) for hver respondent, med tilherende variabler. Eksempler pa dette var
kjgnn, bedriftsstarrelse og stilling, som vi senere benyttet til kryssgking. Vi begynte deretter
kodingsprosessen, og valgte a analysere hver del uavhengig av hverandre. Dette gjorde vi for & gke
kvaliteten pa kodingen (Tjora, 2012), og sikre at vi kodet all relevant informasjon. En kode er “ord
og uttrykk som beskriver et avsnitt, eller enda mindre utsnitt av datamaterialet (Tjora, 2012, s. 179)
Vi forsgkte & generere tekstnere koder, som vil si & utvikle de fra empirien, og ikke fra teori,
hypoteser eller forskningsspersmal (Tjora, 2012). Dette er i trad med var abduktive
forskningstilnzerming (Dubois og Gadde, 2002), ved at vi lot empirien veere styrende, som er en

induktiv mate a jobbe pa.

| fjerde runde sammenlignet vi hverandres kodinger og kom sammen frem til hva som best beskrev
innholdet i hvert utsagn. Dette gjorde at vi i starre grad reflekterte omkring var egen analyse, og
abstraheringen gjorde at vi ble godt kjent med vare data. Grovkodingen hjalp for datareduksjon, og
vi utviklet deretter kategorier for & gruppere data med lignende tema, og vi begynte a kjenne igjen
relasjoner og sammenhenger (Tjora, 2012). Som en femte runde sjekket vi at utsagnene i hver kode
og kategori omhandlet det samme fenomenet eller idé - de som ikke gjorde det, ble rekodet. Vi
endte opp med fem hovedkategorier, ved a kombinere kategorier som omhandlet det samme og
ved a utelate de som ikke var relevante for problemstillingen. Alle disse rundene hjalp oss med a
fa en systematisk forstaelse av fenomenene (Tjora, 2012). Som en avsluttende runde delte vi
materialet opp i finere underkategorier, for eksempel om de var positivt, blandet, eller negativt
innstilt til fenomenet. Etter dette har vi i analysen kontinuerlig brukt NVivo for & kryssgke via
variablene og kodene - hvilke begreper brukte for eksempel positivt innstilte ledere, kontra ledere
som var mer ambivalente til endringen? Var ledere med en mer negativ holdning senere ute med &
planlegge implementeringen, enn de som var positive? Kan man se forskjeller i holdninger etter
hvilken sterrelse av bedrift de jobbet i, og hvor aktivt involvert var lederne?

Kryssgkingsfunksjonen i NVivo hjalp oss a se dette.

Det betydelige arbeidet nedlagt i NVivo viste oss at vi matte tilbake til det teoretiske grunnlaget,
da vi sa hvilke temaer som ble mest relevant. Empirien var altsa medvirkende til valg av teori og
forskningsspersmal, noe som underbygger var abduktive forskningstilneerming (Dubois og Gadde,
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2002). Dette er ogsa en av grunnene til at studien har et bredt teorigrunnlag fra flere

litteraturomrader, da vi sa dette som ngdvendig for & diskutere empirien og belyse studiens tema.

Vi gnsker a bemerke at vi har omtalt alle respondenter som “han” i den empiriske analysen. Vi
valgte dette for & ytterligere anonymisere de fa kvinnene som stilte opp, samt at vi via kryssgking
ikke har funnet forskjeller pa hvordan ledere forholder seg til endringen, basert pa kjgnn. Vi gnsker
na avslutte metodekapittelet ved a oppsummere oppgavens styrker og svakheter og vurdere
studiens kvalitet, for den empiriske analysen presenteres.

3.7 Forskningens kvalitet

En av studiens sterkeste sider er kombinasjonen av ledelsesfokuset med et dagsaktuelt tema som
er lite forsket pa. Det har veert utfordrende, teoretisk sett, & belyse dette temaet, men forskningen
baner ogsa vei for nye tanker innenfor et omrade som bgr vies mer oppmerksomhet. Vi vil nd
kommentere studiens styrker og svakheter, samt beskrive hvilke grep vi har gjort for a styrke
studiens kvalitet. Dette er ifglge Miles og Huberman (1994) essensielt for & skape legitimitet og

kunne bedgmme konklusjonens kvalitet. Til slutt fglger en oppsummering av metodekapittelet.

3.7.1 Validitet

Validitet, eller gyldighet, betegner i vitenskapelig forskning hvor godt man klarer & male det man
har til hensikt & male eller undersgke (Tjora, 2012). Man deler ofte dette inn i ekstern og intern,
samt begrepsmessig gyldighet. Intern og begrepsmessig gyldighet handler om evnen til & kunne gi
analytiske og logisk sammenhengende redegjarelser for fenomenet man undersgker (Stensaker,
2002, s. 72). Funnene ma altsa veere troverdige i forhold til respondentene, og om vi har et autentisk
bilde av hva vi har forsket pa (Miles og Huberman, 1994). Vi utferte individuelle intervjuer for a
fa frem respondentenes sanne meninger, om en endring de star midt oppe i. At respondentene
opplever fenomenet i samme periode som tidspunktet for intervjuet, minimerer risiko for
hukommelsesskjevhet (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). For & styrke troverdigheten i
respondentenes uttalelser, fulgte vi opp i intervjuene med spgrsmal om de kunne underbygge sine

pastander med eksempler. Respondentene gjennomgar alle den samme patvungede endringen, og
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har derfor kunnskap og uttaler seg om det samme fenomenet. Ett problem er at vi ikke kan vite om
de gnsker a gi riktig informasjon. Respondentene virket arlige og reflekterte i sine beskrivelser, og
vi utnyttet ogsa at vi var to forskere, ved a samle info om respondentenes reaksjoner gjennom
observasjon av kroppssprak. Kombinasjonen av observasjon og intervju styrker ogsa
troverdigheten av vare funn (Tjora, 2012). Mange fortalte om lignende erfaringer, samtidig som at
det var spriki funnene. At alle ikke var helt enige, anser vi som mer troverdig og realistiskenn hvis

de hadde fortalt akkurat det samme, da dette kunne ha tydet pa pynting pa sannheten.

Avslutningsvis pa hvert intervju spurte vi om det var greit a ta kontakt senere om noe var uklart for
0ss, noe alle respondentene samtykket til. | etterkant av intervjurunden har vi derfor stilt
oppfalgingsspersmal til to respondenter, for a eliminere uklarheter og sikre riktig fremstilling i
analysen. Vi har ellers i analysen vektlagt hvor respondentene har hatt spontane uttalelser utover
spgrsmalene, eller om de hadde noe mer de gnsket a tilfaye for intervjuslutt, da dette stammer fra
deres egen interesse og oppfatning av fenomenet. At vi har analysert og kodet data hver for oss, far

vi diskuterte i fellesskap, har ogsa styrket analysens validitet.

Angaende valg av teorigrunnlag er dette en subjektiv vurdering, som kan true studiens gyldighet.
Drevet av vart gnske om a tette et hull i litteraturen innenfor endring og ledelse, har studien tatt for
seg et dagsaktuelt tema med gkende viktighet i samfunnet, som fa har undersgkt tidligere. Vi har
derfor satt oss inn i og benyttet teori fra flere store litteraturomrader, som tidligere ikke har veert
kombinert i stor grad. Det har veert en utfordring a samle dette pa en konsis og lett forstaelig mate
for & presentere studien, men dette har styrket studiens teoretiske grunnlag. Ved a ikke binde oss
til ett omrade, som alene ikke kan belyse situasjonen godt nok, har studien et flerdimensjonalt syn

pa et komplekst fenomen.

Ekstern gyldighet er i hvilken grad man kan generalisere funnene til populasjonen. Dette har ikke
veert fokuset i denne kvalitative studien, da malet var a studere respondentenes unike oppfattelse
av situasjonen og utvikle innsikt i dette fenomenet. Etter & ha ferdigskrevet den empiriske analysen,
fikk vi én uke fer innleveringsfrist tilgang til Ateas interne undersgkelsrapport (Atea, 2017c).

Denne beskrev funnene fra deres kvantitative undersgkelse pa 537 norske naringslivsledere
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gjennomfert hgsten 2017, som er nevnt i avhandlingens bakgrunn. Flere momenter i denne

rapporten samsvarte med studiens empiri, noe som tyder pa en viss generaliserbarhet i vare funn.

Ved at vi har veert apne om hvordan vi har praktisert forskningen og redegjort for vare valg

angaende datagenerering og analyse, styrkes ogsa studiens gyldighet (Tjora, 2012, s. 207).

3.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om palitelighet, og at det finnes en logisk sammenheng gjennom hele
forskningsprosjektet (Tjora, 2012), samt anerkjennelse av hvordan undersgkelsesmetoden kan
pavirke resultatet (Jacobsen, 2005). Som forskere ma vi derfor ta i betraktning hva slags pavirkning
vi kan ha hatt pa forskningsobjektene (Tjora, 2012). At vi noterte under intervjuene kan ha pavirket
deres atferd og blitt mer selvbevisste. Vi ser ogsa i etterkant at vi kan ha vaert noe aktive under
intervjusituasjonen, som en konsekvens av at vi fokuserte pa intervjuguiden. Aktiv deltakelse kan
fore til at man kun innhenter data man gnsker a finne (passiv data) - i motsetning til & oppdage hva
respondenten avslgrer ved a snakke uhemmet, uten forskernes innbryten (Dubois og Gadde, 2002,
s. 557). Vi opplevde noen ganger a tenke pa det neste spersmal a stille, mens
respondenten fremdeles svarte pa det foregdende spgrsmalet. Dette kan ha satt begrensninger for

informasjonen vi fikk tak i, fordi vi da ikke aktivt lyttet og stilte passende oppfelgingssparsmal.

Selvrapportering er en annen svakhet ved a gjennomfgre dybdeintervju, ved at vi kun far
respondentens egen subjektive versjon av sannheten (Yin, 2016, s. 132). Vi forsgkte a skaffe to
personer i hver bedrift for & hare flere sider av saken, men i noen bedrifter var ikke dette en
mulighet. Mennesker liker a fremsta godt og vil ofte dempe det negative aspektet, og fortelle hva
de tror forskerne gnsker a hgre (Yin, 2016, s. 132). Dette har vi forsgkt & motvirke ved oppfordre
til erlighet og eksplisitt gjgre det klart, bade skriftlig og muntlig, at bade respondentens og
bedriftens navn vil bli anonymisert og at ingenting kan spores tilbake til dem. Det er ogsa positivt
at respondentene opplevde fenomenet i samme periode som intervjuene, da de kunne snakke om

neerliggende opplevelser som enda opptar dem (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011).
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Intervjueffekten ble senket ved at vi gjorde intervjuene pa et komfortabelt og kjent sted for
respondentene, og bruk av lydopptak sikrer at det er respondentenes egne uttalelser som kommer
frem i de utvalgte sitatene. Dette styrker studiens palitelighet, men analysen er enda farget av at vi
har tolket materialet. At vi har kodet uavhengig av hverandre, for sa a diskutere og skrive analysen
sammen, er en motvekt til dette. Vi forsgkte a holde oss objektive, og kryssgking i NVivo hjalp oss
a bekrefte funn som gikk igjen pa tvers av respondentene. Dette styrker paliteligheten av funnene

fremlagt i den empiriske analysen.

3.8 Oppsummering

Vi har na redegjort for vare metodiske valg gjennom forskningsprosessen. Vi valgte kvalitativ
metode for a belyse vare deskriptive forskningsspgrsmal, og gjennomfarte 15 dybdeintervjuer med
en semistrukturert intervjuguide. Respondentene ble valgt ut pa grunnlag av bransjen de jobber i
og at de opplever fenomenet vi undersgker, som enda var pagaende under datainnsamlingen. All
data ble transkribert og kodet i NVivo, og i samsvar med var abduktive forskningstilnaer ming
beveget vi oss mellom empiri og teori for a na frem til en konklusjon. Malet for undersgkelsen er
en analytisk generalisering gjennom teoriutvikling. Vi har veert transparente om vare valg giennom
prosessen, og studien har etter var mening god validitet og reliabilitet. Data fra kvalitative intervju
er vanskelig a gjenskape, pa grunn av den menneskelige kontakten og egen tolkning av svareng i
etterkant, men vi mener studien kan etterprgves av andre ved en senere anledning eller i andre

kontekster.
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4. Empirisk analyse

| dette kapittelet vil vi presentere empiri og kontinuerlig drgfte dette opp mot studiens teoretiske
grunnlag. Strukturen i den empiriske analysen felger vare to forskningsspgrsmal med en
oppsummering og diskusjon etter hver del, far vi til slutt ser om det kan trekkes noen koblinger

mellom funnene fra de to forskningssparsmalene.

4.1 Forskningssparsmal 1: Hvordan forholder ledere i IT-bedrifter seg til en ekstern,
patvunget endring, som GDPR?

Studiens farste forskningsspgrsmal fokuserer pa hvordan ledere forholder seg til eksterne
endringer, og vi gnsker farst & presentere hvordan lederne reagerer pa endringen, far vi dykker

dypere ned i hvordan de handterer dette og handler.

4.1.1 Lederes reaksjoner

Vi har analysert lederne som unike individer, for a forsta hvordan deres reaksjonsmenster har veert
i mgte med den eksterne endringen. Det vil si at vi ikke har tatt utgangspunkt i bedriftene som
helhet, da to ledere i samme bedrift kan ha ulike oppfatninger og reaksjonsmenster, noe som ville
ha forskjgvet bildet. Empiri fremlagt i dette delkapittelet er derfor fra de ti respondentene i studien
som innehar rene lederstillinger, mens de fem operativt ansvarlige holdes utenfor. Vi sa store
likheter mellom ledernes reaksjonsmgnster og det eksisterende teoretiske rammeverket utviklet av
Meyer og Stensaker (2011), angdende ansattes reaksjoner pa multiple endringer. Vi vil derfor
presentere den empiriske analysen tilknyttet forskningsspgrsmal én pa bakgrunn av dette. Lederne
er plasserti ulike ruter i Figur 6, som representerer et reaksjonsmgnster. Figuren har, som nevnt i
teorien, to dimensjoner: om endringene gjennomfares eller ei, og hvorvidt lederen forholder seg

aktiv eller passiv til endringen. De ulike fargene illustrerer bedriftsstarrelsen hvor lederenarbeider.
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Figur 6: Lederes reaksjonsmgnstertil ekstern endring

Respondentene kategorisert som BOHICA karakteriseres ved at de er endringstrette og stiller seg
passive til & gjennomfgre endringer. De gnsker 4 komme seg unna med minimal innsats, og utsetter
a handle sa lenge som mulig. De har et stort fokus pa ressursbruk og kostnader, og ser ikke etter
muligheter for & snu endringen til en fordel for bedriften. De stiller seg ogsa avventende til de

forretningsmuligheter som faktisk er til stede.

Respondentene tilherende i ruten kalt Lojalitet “felger ordre”, ved at de gjennomferer

arbeidsoppgavene for a oppfylle kravene. Holdningen er at dette bare er enda en regel de ma falge.
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De setter derfor ikke i gang egne prosjekter eller initiativ utover dette pa eget engasjement, fordi

dette oppleves som noe de ma gjare.

Respondentene tilhgrende i ruten kalt Proaktiv er respondenter som har tatt en aktiv posisjon og
gir “det lille ekstra” for & mete utfordringene endringen medferer. De tar initiativ og seker aktivt

etter muligheter som kan utnyttes.

Den siste ruten i Meyer og Stensakers modell har én rute til, kalt Motstand. Ingen av studiens
respondenter ble identifisert til a ha dette reaksjonsmansteret, noe som vil diskuteres nermere i
oppsummeringen. Far vi kommenterer pa hvilke implikasjoner dette har, vil vi farst presentere de

tre reaksjonsmgnstrene som var til stede i studiens utvalg.

BOHICA - “Bend over, here it comes again”

Respondentene i kategorien BOHICA er positive til at individers personvern styrkes, men opptrer
sveert passivt nar det kommer til aimplementere detnye lovverket. Denne passiviteten kommer for
eksempel til syne ved at lederne investerer lite tid i & skaffe kunnskap om hva endringen innebaerer,
i tillegg til & utsette det ngdvendige arbeidet lengst mulig. Det sgkes ikke etter muligheter, og selv
nar apenbare forretningsmuligheter dukker opp, utnyttes de ikke. Utsagn fra respondentene i
BOHICA-gruppen vil nd presenteres: farst om deres holdninger til endringen, for deres handlinger
beskrives. Var fortolkning danner grunnlaget for diskusjonen, og vi vil peke pa flere ulike grunner

som kan veere arsaken til deres passivitet.

BOHICA-gruppen synes generelt det lovendringen representerer er positivt, og ngdvendig, for
samfunnet som helhet. Begge respondenter bemerker hvordan store bedrifter har samlet inn mye
data i arevis, uten regulering, og at personvern er viktig. De mener det er viktig at store bedrifter
far begrensninger pa dette omradet, men gir uttrykk for at det er urettferdig at alle bedrifter, uansett
starrelse, ma underlegge seg de samme reglene. Dette er i samsvar med hva Petts et al. (1999) fant,
ved at smd og mellomstore bedrifter ma gjere disproporsjonalt starre gkonomiske investeringer (i
forhold til egen starrelse) for a falge reguleringer, enn store bedrifter. Den ene respondenten
forteller at han gnsker det var et skille mellom store og sma bedrifter, med ulike regler for hver
gruppe. Lederne ser altsa ikke hvordan egen bedrift og behandling av persondata utgjer en forskjell
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i det store og hele, mye grunnet sin bedriftsstarrelse. De opplever det viktigere at store bedrifter
folger dette regelverket, enn at de gjeor det, fordi store organisasjoner behandler mer
personopplysninger enn de selv gjgr. BOHICA-lederne ser derfor ikke helt nytten i & gjere en stor

innsats pa dette omradet, fordi de har relativt liten innvirkningskraft.

De uttrykker at lovverket er komplekst og at det er mange krav a sette seg inn i, noe de opplever
som spesieltkrevende for sma bedrifter med begrensede ressurser. At man ma selv gjgre en innsats
for & forsta regelverket og vite hva bedriften ma gjere, og ikke kan fa lgsningene rett i fanget,
medvirker til at denne gruppen opptrer passivt. De forteller ogsa at ved tidligere lovendringer har
de ikke alltid “sett gevinsten”, altsa at det har blitt brukt ressurser uten a fa noe igjen for det, eller
at de har tolket det som lite relevant. Dette samsvarer med hva (Meyer og Stensaker) beskriver om
at individer reagerer pa endringer pa grunnlag av tidligere erfaringer. Dette samsvarer med hva
(Meyer og Stensaker) beskriver om at individer reagerer pa endringer pa grunnlag av tidligere
erfaringer. Den ene respondenten i BOHICA-gruppen forteller om selgere som tidligere har forsgkt
a selge inn HMS-systemer de oppgir som lovpalagte for bedriften a ha - men da lederen selv leste
om lovverket, tolket han dette som irrelevant og ikke et krav for bedriften. Den andre respondenten
forteller om tidligere lovendringer i bransjen som fa bedrifter har fulgt i ettertid, og som heller ikke
har veert handhevet i seerlig grad. Tidligere erfaringer som dette kan ha negativt farget deres syn pa

endringen de na star overfor (Meyer og Stensaker, 2011).

Respondentene kategorisert som BOHICA beskriver situasjonen pa enslik mate at de kan oppfattes
som endringstrette (Meyer og Stensaker, 2011). Al trekker frem at dette bare er “én av mange,
mange regler” som kommer hans vei og at han “oppfatter dette som byrdkratisk, unedvendig
byrékratisk”. B1 forteller at han “har fatt mange slike regler tredd nedover hodet for”, og legger
vekt pa at endringene i GDPR ikke kommer som et gnske fra bransjen selv, men at det er noe EU
har bestemt pa vegne av alle bedrifter i hele Europa. Den stadige strammen av nye krav og regler
har fert til at lederne distanserer seg fra endringen (Meyer og Stensaker, 2011), fordi de faler at det
stadig vekk kommer nye endringer som erstatter de gamle. A distansere seq er ifglge (Meyer og
Stensaker) en normal reaksjon i kategorien BOHICA, gjerne fordi de ikke ser ngdvendigheten, eller
behovet, for & etterleve det. Respondentene kategorisert som BOHICA beskriver situasjonen pa en

slik mate at de kan oppfattes som endringstrette (Meyer og Stensaker, 2011). Al trekker frem at
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dette bare er “én av mange, mange regler” som kommer hans vei og at han “oppfatter dette som
byrékratisk, unedvendig byrékratisk”. B1 forteller at han “har fatt mange slike regler tredd nedover
hodet for”, og legger vekt pd at endringene 1 GDPR ikke kommer som et gnske fra bransjen selv,
men at det er noe EU har bestemt pa vegne av alle bedrifter i hele Europa. Den stadige strammen
av nye krav og regler har fert til at lederne distanserer seg fra endringen (Meyer og Stensaker,
2011), fordi de faler at det stadig vekk kommer nye endringer som erstatter de gamle. A distansere
seg er ifalge (Meyer og Stensaker) en normal reaksjon i kategorien BOHICA, gjerne fordi de ikke

ser ngdvendigheten, eller behovet, for a etterleve det.

Utsagnene ovenfor peker i tillegg pa en annen grunn for at de forholder seg passive, ved at lederne
opplever at endringen “kommer heyt ovenfra”. Begge respondentene beskriver at de er palagt a
gjere en innsats for a bli compliant, uten at de direkte ser hvordan dette kan gi bedriften noen
fordeler - eller, “gevinst”, for a bruke deres uttrykk. Serlig Al uttrykker irritasjon over det
byrakratiske aspektet ved endringen, og mener det ma legges ned ungdvendig mye arbeid for &

folge kravene. Som han selv sier:

“Vi onsker a gjennomfare minst mulig byrakrati. Vi er ikke villige til & bruke vanvittig mye penger
pa & fa inn masse systemer som vi skal vedlikeholde og statte og betale for, altsa. Der stiller jeg

meg prinsipielt avvisende.”

Gruppen kategorisert som BOHICA fokuser pa hvordan de skal ga i pluss i regnskapet etter endt
ar, og styrer etter hvordan de best kan oppna sine forretningsmal. En ekstra innsats for a bli
compliant gar utover tilgjengelige ressurser for & oppna dette, og er én av grunnene til at de

forholder seg passive til endringen.

De to respondentene uttrykker hva vi tolker som noe ulik oppfattelse av viktigheten av regelverket.
Dette kan ses i sammenheng med bedriftenes forskjellige kjerneaktiviteter, som gjer at de
prosesserer ulik type informasjon med ulik grad av persondata. B1 forteller at bedriften behandler
mer enn nok personsensitive data til at GDPR er relevant for dem, mens Al mener at de kun
behandler persondata om sine ansatte, og ikke gjennom sine kunderelasjoner. Sistnevnte oppfatter
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ikke lovverket “som et suksesskriterium for bedriften, men bare noe jeg ma gjore”, en holdning

som ogsa illustreres ved utsagnet under:

“Nar det kommer nye regler og sdnt, sa md vi jo vurdere om dette er en viktig sak for oss, eller er
det en mindre viktig sak. Personvern, dette direktivet, det oppfatter jeg som en mindre viktig sak
for bedriften.”

Lederne i BOHICA-gruppen uttrykker at de kun gnsker, og har ressurser til, & gjere en
minimumsinnsats for & bli compliant. Dette samsvarer med lederstilen kalt Motvillige aktarer
(Gunningham, Kagan og Thornton, 2003), ved at de gnsker en minimumsstandard, men de er ogsa
apne for ata snarveier og opererei en grasone. Dette underbygges av Als utsagn: “Det er alltid en
mate & omga et direktiv pa, hvis det er viktig nok da, men vi gnsker jo & holde oss innenfor det som
er sagt.” Gruppen karakteriseres av at de vil gijennomfere et par enkle steg for & oppfylle noen av

kravene, for a kunne si at de i det minste har pravd, om det kommer et ettersyn fra myndighetene.

Det er na diskutert ulike grunner om hvorfor lederne kategorisert som BOHICA forholder seg
passive til endringen; begrensede ressurser kombinert med et kostnadsfokus, tegn pa
endringstretthet, liten vilje til a sette seg inn i forordningen, og et gnske om minimal innsats er alle
faktorer som medvirker til dette. De har altsa et spesielt sett holdninger som skiller de fra resten av
respondentene, og dette pavirker hvordan de handterer endringen. Dette er interessant a studere i
et ledelsesperspektiv, da det gir ny kunnskap om hva som ligger bak deres handlinger. Hvordan

BOHICA-gruppen faktisk handler vil diskuteres nermere na.

Den ene lederen forteller at hans forberedelser til GDPR vil vere & lese veiledere pa 7-8-9 punkter
pa internett i mai, for a forstd meningen bak det. Han er ogsa av den oppfatning at de allerede ligger
“langt over kravet EU stiller, nar det gjelder behandling av ansatte og personvern, og opplysninger
generelt”. Dette er en selvmotsigelse, fordi uten & ha satt seg inn i forordningen eller & ha lest
veiledende stoff, kan man ikke med overbevisning hevde a allerede ligge over kravet. Vickers et
al. (2005) kaller dette signalisering, altsa a banke seg pa brystet og vise utad at man har rutinene

pa plass, mens virkeligheten er en annen. Dette minner ogsa om hva Hoque og Noon (2004)
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beskriver som “tomt skall hypotesen” (empty-shell hypothesis), hvor pastandene ikke kan
underbygges, eller inneholder noe av substans, som tilsier at dette faktisk gjennomfares.

BOHICA-lederne karakteriseres altsa av at de uttrykker liten grad av bekymring for hvordan
bedriften skal bli compliant, selv om de enda ikke helt vet hvilke nye rutiner som kreves eller

hvordan praktiske spgrsmal skal Igses. Dette kan illustreres ved et utsagn av B1:

“Vi er ganske greit sammenskrudd. Vi har “common sense”, vi har jo pa en mate lest oss opp
sapass at vi har skjgnt hva kjernen i den saken her er da. Personvern og sikkerhet, liksom rundt

det. Man trenger ikke a gjore det vanskeligere enn det egentliger.”

Han forteller, som tidligere nevnt, at de behandler mer enn nok personsensitive data til at GDPR er
relevant for dem, men fremstar likevel som noe handlingslammet for & implementere det
ngdvendige og utnytte muligheter (Meyer og Stensaker, 2011). Han understreker at flere av
bedriftens kunder ikke har hart om den nye forordningen, og det er fa som etterspar dette - selv om
han sier at enkelte kunder allerede har tatt initiativ og spurt om hjelp. Dette viser at han opptrer
avventende, til tross for at han ser det finnes forretningsmuligheter som kan vare fordelaktig &
utnytte. Dette er ett eksempel som tydelig viser hvordan ledernes passivitet kommer til syne - a
unngad a handle er ogsa en handling. Som han selv sier, ser han ingen grunn til 4 ta en aktiv rolle

nar behovet fra kundene ikke er der, og venter pa hva han kaller “det skrikende behovet”:

“Det er faktisk litt sann, se hva som skjer. Vi venter pd at noen andre tar det forste trekket da, eller

2

det har de allerede begynt a gjore da men ...” [...] Altsd vi kommer ikke aktivttil a gd inn pd hver
nettside og gjere den kompatibel med lovverket. Men vi kan tilby dem lgsninger som hjelper dem i
den retningen da. Sa det kan jo hende at vi ogsa kommer til & utnytte den her situasjonen litt, for

egen okonomisk vinning ogsa”

B1 er klar over at han kunne tjent ekstra penger pa situasjonen ved a tilby kundene ekstra
arbeidstimer, men gjar likevel ingenting med det. Dette er interessant, fordi han beskriver et fokus
pa a tjene penger, men evner likevel ikke a gripe muligheten for ekstra inntjening. Dette er en
spesiell holdning som leder. Det kan tyde pa at han ikke orker & bry seg, eller rett og slett ikke har

tilgjengelig arbeidskraft til & benytte dette til & gjere mer forretning. Det er sannsynligvis en
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kombinasjon av disse, men a vente pa at kundene skal komme lgpende med et skrikende behov er
ikke en sarlig kjent forretningsstrategi, av dpenbare arsaker. Respondenten viser altsa en svart
avventende holdning til noe som kunne ha utspilt seg gkonomisk positivt for bedriften.

Lederne vi har kategorisert som BOHICA gnsker a utsette implementeringen sa lenge som mulig,
det er tegn pa hva vi kaller en “siste-liten”-mentalitet. Den ene lederen planlegger a bruke én til to
dager den siste uken i mai for a gjgre de ngdvendige endringer som trengs, fordi han pa denne
maten vil motta hva han betegner som “gratis informasjon”, og unngr pa denne maten unedvendig
ressursbruk. Den andre lederen omtaler seg selv som en “skippertaksmann” og forteller han ikke
har begynt implementeringen enda, selv om han innrgmmer de har en potensielt stor jobb a gjere
for & veere i samsvar med GDPR.

BOHICA-gruppen Kkarakteriseres ved at de stiller seg passive til & gjennomfgre endringer, og er
mer opptatt av & opprettholde status quo og konsentrere seg om den daglige driften. De har et hgyt
fokus pa ressursbruk og medfglgende kostnader, som kan ha sammenheng med starrelsen pa
bedriften og kapasitet. De ser heller ikke etter nye muligheter for & snu dette til en fordel, og selv
nar de dukker opp, gripes de ikke. BOHICA-lederne mener ogsa at de kan vente sa nerme fristen
som mulig, for de implementerer det aller viktigste. Som Al forteller: “Sa lenge vi overholder
intensjonen [med GDPR], sd kan det vare ting i det formelle som vi ikke klarer & gjore”. Dette
tolker vi som et gnske om a komme seg unna med minimal innsats, for & ikke bli tatt for

overtredelse av loven, men det er ingen gnske om fullstendig compliance.

Lojalt reaksjonsmgnster

Respondentene i gruppen med et lojalt reaksjonsmanster er alle positive til et styrket personvern
for forbrukerne. De forholder seg til hva som kreves av dem, men oppfatter endringen som bare
“enda en ma-greie” de ma gjennomgd. De gjennomferer ulike arbeidsoppgaver de oppfatter som
kjedelige, fordi de anerkjenner hvorfor og hvordan det er positivt for bedriften a gjennomfare ulike
compliance-tiltak. Gruppen uttrykker at de gjerne kunne veert foruten det ekstra arbeidet endringen
medfgrer, men gnsker likevel & gjgre mer enn minimumsinnsats. Holdningen er derfor pa mange
mater at siden de farst ma gjere noe uansett, kan de like gjerne gjgre det bra. Gruppen utviser
bevissthet og kunnskap om forordningen og hvilke implikasjoner det har for bedriften, men opptrer
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likevel noe avventende. Grunnlaget for kategoriseringen vil na presenteres i form av
respondentenes egne utsagn, og tolkes i lys av relevant teori. Vi vil peke pa hva vi oppfatter som
flere arsaker til deres lojale reaksjonsmanster, og hvordan de oppfatter endringen.

Gruppen har et positivt syn pa hva GDPR representerer, altsa grunnprinsippet om at forbrukeres
personvern styrkes. De er enige i at en slik lovregulering trengs i dagens samfunn, og de har et
generelt heyt fokus pa sikkerhet og personvern. Dette henger sammen med tjenestene og
produktene disse bedriftene tilbyr, da de behandler en del personsensitive data og gnsker a beskytte
dette pa best mulig vis. Dette aspektet spiller tydelig inn pa hvordan lederne oppfatter endringen -
som F2 enkelt forklarer det: “Vi skal felge loven, det er ingen diskusjon”. Andre respondenter
sammenlignet det med “4 ta oppvasken - du ma ta den, det er bare & gjore det” (C1). Disse lederne
bruker ikke energi paa ta stilling til om hvorvidt de skal overholde dette eller ei - for denne gruppen
er det en selvfalgelighet a falge regelverket. Dette er i samsvar med hva Tyler (1990), Nielsen og
Parker (2012) og Yan (2017) refererer til som pliktfalelse til & falge loven. Lojalitets-gruppen
innehar altsa store likheter med lederstilen Forpliktede akterer (Gunningham, Kagan og Thornton,

2003) ved at de tar sitt regulatoriske ansvar pa alvor og skyr ikke unna jobben som fglger med.

Lederne kategorisert i ruten Lojalitet uttrykker at GDPR bare er én av mange lovendringer de
forholder seg til, pa samme mate som de i dag forholder seg til et utall regler innen eksempelvis
okonomi og personal. Utsagn lignende Hls mate & ordlegge seg péd er vanlig: “Det er jo ikke
annerledes enn Veitrafikkloven - det er et sett med regler som du ma forholde deg til, og det ma vi
jo. Det er ikke noe magisk. [...] Vi gjeor det uansett. Det er sann det er.” De godtar at endringer er

en del av hverdagen, og holdningen “sénn er det bare” er utbredt.

Gruppen beskriver tillit til det politiske systemet, ved at de oppfatter lovendringen som fornuftig
og et steg i riktig retning. Dette setter vi i sammenheng med at de tror pa myndighetene og deres
rett til a uteve lover og regler (Yan, 2017). H1 beskriver hva vi tolker som en viss “blind tro” pé
det politiske systemet, ved at han nermest uten spgrsmal godtar at det politikerne bestemmer er til
det beste for samfunnet. Han omtaler seg selv om byrakrat - hans mandat ligger i & lase oppgavene
som ligger innenfor rammeverket som gis, ikke a stille spgrsmal ved lovgivningen. Dette er i

overensstemmelse med hva Nielsen og Parker (2012) beskrev som en pliktfglelse for & falge loven,
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uavhengig om det samsvarer med egne verdier eller ei. Han forteller videre at han gir uttrykk for
sine personlige meninger hvert fijerde ar i et lite rom med gardiner (altsa i et valglokale) og hvis
det kommer et rammeverk han ikke kan forholde seg til, kan han slutte i jobben. Ifalge Tyler (1990)
viser dette en stor tro pa det juridiske og demokratiske systemet, og sa lenge han hgyner sin mening

giennom valgprosessen, faler han seg forpliktet til & gjennomfare de endringene som blir vedtatt.

Respondentene forteller at de i tillegg til dagens regelverk falger strenge bransjenormer, som i noen
tilfeller er mer rigide enn hva GDPR inneholder. Reguleringen medfgrer noen endringer, men vil
ikke utgjere store forskjeller fra dagens praksis, annet at de ma jobbe mer metodisk og dokumentere
rutinene bedre. Som CI1 sier: “Det blir jo bare litt mindre cowboy og litt mer strukturert og
ordentlig”. Respondentene 1 gruppen setter pris pa konsekvensene implementeringsarbeidet har pa
bedriftsniva; altsa resultatet av hva alle tiltakene forer til. Som E2 forteller: “Det som motiverer
meg for a fa pa plass det her, er rett og slett for at vi skal ha orden og oversikt, og systemene pa
plass”. Respondentene med et lojalt reaksjonsmenster uttrykker generelt bevissthet om hvordan

endringene gagner bedriften, og jobber derfor mot et felles mal for & oppna dette.

Alle respondentene forteller at implementeringsprosessen har veert i gang over lengre tid, siden
2017. De tar altsa dette pa alvor (Gunningham, Kagan og Thornton, 2003) og utsetter ikke arbeidet
til siste slutt. De er klar over at det tar tid & implementere dette pa et tilfredsstillende kvalitetsniva,

0g har innrettet seg etter det.

Flertalletav gruppen opplever ikke dette som en stor og omveltende endringsprosess, fordi de ikke
oppfatter GDPR som sa fjernt fra de navaerende personvernreglene. Dette mener vi kan tolkes dit
hen at denne gruppen har hatt god kontroll over persondata tidligere ved a fglge dagens regelverk,

og derfor har et godt grunnlag far endringen.

To av respondentene har et noe ulikt syn pa saken, som en konsekvens av hvordan de har opplevd
endringsprosessen. Selv om bedriften fglger regelverket og strenge bransjenormer, forteller E1 at
personvern ikke har vaert omradet bedriften har vert “stedigst pd”. E2 forteller at “det er litt pes”
at dette regelverket kommer, og opplever det som mye a holde kontroll pa. Han sier ogsa at han

har overbevist seg selv om & ha en positiv innstilling til implementeringen:
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“[...] sd har jeg valgt d veere positivtil den da. Gjort et bevisst valg pd det, for at jeg tenker at ...
det er noe med at uansett hvilke endringer du star i, de kommer. Sa far man velge om man vil veaere
med pa det eller ikke. Og her har vi ikke noe valg en gang, sa her ma vi jo veere med. Sa da ma vi

jo bare veere positive til det.”

At E2 har overbevist seg selv om & ha et positivt syn pa endringen, tyder pa et underliggende
negativt syn pa endringsprosessen. At han har tatt et bevisst valg for a takle arbeidsoppgavene og
gjere det beste ut av situasjonen, tolker vi som at respondenten har hgy bevissthet om at innstilling
pavirker arbeidshverdagen. Denne “kognitive omstillingen” setter vi i sammenheng med at
respondenten beskriver GDPR som et omfattende regelverk og en stor omveltning for bedriften, da

[3

han betegner de nye kravene som “voldsomt” og “overkill”. E2 uttrykker frustrasjon over
implementeringsprosessen fordi det har vaert mye ekstraarbeid, og at de ikke helt vet hvordan de

praktisk skal gjennomfare tiltakene for & mete de ulike GDPR-kravene. E2 forteller:

“Du vet liksom ikke hva slags niva du skal legge deg pa. Hvor detaljerte skal vi veere, hvordan skal
vi handtere det i praksis?(...) Ogsa ma vi ha gjort det pa en mate som gjar at det ikke bare ser pent
ut pa papiret, men at det er gjennomfarbart hos oss da. Du kan ikke ha for stramme rutiner pa
hvordan ting skal slettes, hvis vi ikke har kapasitet til & fglge opp pa det nivaet. (...) Vi kunne ha

’

gjort ting enda bedre, men godt nok far veere godt nok tror jeg, i en del tilfeller.’

Respondenten sier han har vert en drivkraft internt i bedriften for a fa fokus pa GDPR og drar mye
av lasset selv, og enkelte i bedriften forstar ikke hvor komplekst og krevende implementeringen er.
Han forteller at det ofte er “sa mange andre ting som brenner og ma gjeres forst, at GDPR-relatert
arbeid nedprioriteres”. E1 mener dette har vart det “nedvendige pushet” for & fa personvern pa
agendaen og at de er i rute til fristen, men medgir at implementeringen har veert preget av
“skippertaks-aktige aktiviteter”. De ser begge at systematiseringen lovendringen medferer er
positivt for bedriften, og E1 legger til at dette ikke bare vil fare til et bedre produkt, men ogsa at de
blir et bedre selskap.

E1 uttrykker en noe passivholdning til endringen, ved at han venter pa “ordre” fra andre avdelinger

far han koordinerer tiltakene de gnsker gjort. Han innrgmmer ogsa at han ikke har satt seg sa veldig
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dypt inn i kravene i GDPR, fordi dette ligger utenfor hans arbeidsomrade. Selv om han har sett at
bedriften trenger et lgft pa dette omradet, er det ikke noe han selv har tatt initiativ til for & forbedre.
Han sier ogsé at frem til fristen skal de “fa pa plass minimumet”, og denne engangsinnsatsen gar
ut pa a fa oversikt over egne data og fa produktene opp pa et ngdvendig niva. Etter fristen i mai
haper han at ting er “godt nok innebygd i prosessene til at det sklir av seg selv” og at det blir en
daglig rutine. Utsagnene tyder pa en avventende holdning, ved at han venter pa at andre skal ta
avgjarelsene, samt et hdap om at ting skal ga av seg selv etter implementeringen er gjennomfart.
E1s reaksjonsmanster skiller seg noe fra de andre respondentene i gruppen Lojalitet, ved at han er

mer passiv og tar mindre ansvar for at endringer blir gjennomfert, noe som er illustrerti Figur 6.

E2 uttrykker en interessant holdning til den eksterne endringen. Han uttrykker moralsk enighet
(Kuperan og Sutinen, 1998; Tyler og Darley, 2000) med forordningen da den passer hans egne
verdier, og benytter ordet “kjeerkommen” for & beskrive dens inntog. Hans meninger er likevel
negativt farget av hvordan endringen oppleves i arbeidshverdagen, og uttrykker frustrasjon
angaende implementeringsarbeidet og manglende statte i organisasjonen, bade sosialtog i form av
ressurser. Som han selv sier, kunne ting veert gjort bedre i bedriften, men at de na heller tenker
“godt nok er godt nok™. Dette er en interessant ytring, og kan tyde pa tap av engasjement 1 senere
tid, noe vi setter i sammenheng med at respondenten har dratt mye av lasset alene. Den patatte
holdningen om a forholde seg positiv mener vi er en form for a beskytte seg selv, og takle arbeidet
som kreves. E2 har ikke sarlig erfaring fra tidligere endringsprosesser, noe vi ogsa mener er en
medvirkende faktor til frustrasjonen (Meyer og Stensaker, 2011). Arbeidet preges av “ma”, fremfor
a vaere et initiativ etter eget onske. Det & vaere padriver for et prosjekt og “dra dette fokuset ut i
bedriften”, som respondenten beskriver det, kan alene ses pa som proaktivt. Vi ser likevel at satt 1
sammenheng med hans underliggende negative oppfatninger av endringsprosessen, er hans
engasjement til stede for a sikre bedriften et godt grunnlag for a bli compliant, og hans valg

gjennomfgres som en konsekvens av en lojalitetsfalelse overfor bedriften.

De andre respondentene i lojalitetsgruppen kommenterer ogsa det ekstra arbeidet GDPR medfarer.
F2 karakteriserer for eksempel arbeidet med databehandleravtaler som noe som “suger tid og
krefter” og “gerrkjedelig papirarbeid”. Samtidig understreker han at han er opptatt av temaet, og
selv har forsket pa temaet personvern over flere ar. Dualiteten mellom at han, i likhet med E2, er
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positiv til hva endringen star for, men uttrykker frustrasjon over arbeidsoppgavene, er interessant i
en lederkontekst. Hvordan initierer ledere endringer, om de selv misliker arbeidsoppgavene som
falger med? Noen ledere har valgt & delegere bort GDPR-relatert arbeid til andre personer i
bedriften med mer spesialisert kompetanse. Eller som C1 sier, til “vaktbikkja”, (bedriftens
personvernombud, respondent C2) som han mener er bedre pa struktur og orden enn ham selv. Han
uttaler at han er kreativ og kunne aldri jobbet med sanne implementeringsprosjekter, og jobber
heller med andre ting han synes er artig. At han overlater det ngdvendige arbeidet til andre betyr
ikke at han unngar temaet helt, da C1 og C2 har mater nar det trengs, men det kan dog tyde pa en

viss distansering fra et tema han finner mindre interessant.

| liknet med C1, er ogsa H1 gverste leder i sin bedrift. De uttrykker at GDPR og
implementeringsarbeidet ikke er en problemstilling de jobber med pa normal basis, men begge
understreker at de tar det totale ansvaret for at bedriften skal bli compliant. Selv om de er distansert
fra selve endringsarbeidet, bemerkes det at det ville ikke veert effektivt om de som gverste leder
involverer seg i alle sma gjgremal - de skal heller se det store bildet. HI forteller at “i den grad
ingen andre tar beslutninger om at vi gjer det sann og sann, sa ma jo jeg ta de beslutningene. Sa
jeg har jo veert involvert i vurderinger og beslutninger.” Dette tyder pa at han er avventende og ser
om andre tar beslutningen fgr han eventuelt involverer seg. Dette kan vare en avveining han gjar,
ved at han ser dette som den mest effektive maten a styre bedriften pa, men det viser ogsa en noe

distansert holdning, lignende hva C1 uttrykker.

Som var Figur 6 viser, er bedrift C klassifisert som en liten bedrift, mens bedrift H er stor. Det er
derfor interessant a se at de gverste lederne C1 og H1 utviser det samme lojale reaksjonsmgnsteret,
ved at de er noe distansert og avventende, men enda tar fullt ansvar for resultatet. At de ikke
involverer seg aktivt i endringen, og heller overlater arbeidet til andre, kan tyde pa en oppfatning

om at dette ikke er ledernes viktigste fokusomrade.

Ledergruppen med et lojalt reaksjonsmgnster preges av at GDPR-implementeringen ikke er noe de
kan velge & gjgre. Det er bare enda en regel de ma, og skal, overholde. Respondentene uttrykker

ikke sarlig entusiasme eller tiltakslyst som reaksjon pa den patvungede endringen, men forholder
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seg til hva som kreves og prover a gjennomfgre dette pa best mulig mate. De gjennomfarer
arbeidsoppgaver de oppfatter som kjedelige fordi de ma, men anser ogsa de potensielle resultatene
av tiltakene som positivt for bedriften og derfor verdt a jobbe for.

Proaktivt reaksjonsmgnster

Alle respondentene er sveert positive til hva GDPR representerer, og synes dette er en viktig sak
som det er pa hgy tid far oppmerksomhet. To av respondentene forteller at utviklingen pa Internett
angaende innsamling og bruk av personopplysninger de siste arene har vart skremmende. F1 sier
han lenge trodde kampen for personvern var tapt, fordi store sosiale medie-bedrifter (Facebook,
Snapchat, Twitter etc.) som samler data i enorm skala fosset fremover i arevis, uten restriksjoner.
Han ble derfor positivt overrasket da GDPR ble vedtatt, og beskriver det som en uventet utvikling.
G1 forteller at han forst opplevde nyheten om den kommende lovendringen som “en stor hype,
med masse vinking av rede flagg”, fordi konsulenter ensket a profitere pa dette og markedsforte
sine tjenester aggressivt. Da han satte seg inn i hva lovendringen innebar, sa han at det kreves
arbeid for a bli compliant, men at dette var en positiv utvikling, bade for samfunnet og for bedriften:
“Jeg opplevde ikke dette her som noen sant stygt, stort troll som kom klatrende opp av vannet, nei.

Det var mer sann at ja, det her virker som en fornuftig ting 4 gjere.”

D1s farste reaksjon pa lovendringen var at dette kom til & medfere kostnader. Han karakteriserer
det som et vendepunkt i tankegang da han deltok pa et internasjonalt seminar via
samarbeidspartneren Microsoft. Han forsto da hvor viktig saken var, ogsa i internasjonal
sammenheng, og det var mulig & snu dette til en forretningsmulighet og “oppnd noe fordelaktig i
den andre enden”. Dette er en interessant utvikling, fordi han ved a fa oye pa mulighetene som la
tilgjengelig, endret han fokus. Gruppen er generelt svert opptatt av mulighetsrommet GDPR apner
opp. F1 snakker bade om a skape og gripe sjansene, og hvordan de skal snu dette til et

konkurransefortrinn:

“Men sdnn sett er jo endringer ogsd nye muligheter. (...) vi md gripe og gjore oss klare. Selvfolgelig
tilpasse oss de ytre endringene, og s se om det gir noen nye muligheter. (...) Den defensive siden

er & vaere compliant, den offensive er & hjelpe kundene vare & vaere compliant. Som er en
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forretningsmulighet da, s for dem kan vi da ha ett produkt til, & selge dem - & bli et bedre

verdiforslag da, rett og slett.”

De uttrykker alle entusiasme over hva den kommende lovendringen kan gi som resultat for deres
respektive bedrifter, om arbeidet gjennomfares pa skikkelig mate og etterleves. Deres holdning til
et nytt lovverk er at det er bare noe man ma felge, men mulighetene ligger i a se hvordan de kan

snu dette til sin fordel. Som F1 sier: “dette skal vi jo klare!”

Gruppen har reagert aktivt pa den patvungne endringen. Alle respondentene ga eksempler pa tiltak
de har padrivere for eller gjennomfart etter eget initiativ, for & mate utfordringene. For eksempel
satte G1 i gang et prosjekt med GDPR som problemstilling, til og med lenge far toppledelsen
hgynet spgrsmal om hva GDPR var og hva slags konsekvenser det har for bedriften. Da
toppledelsen var sent pa ballen, viste han altsd initiativ og tok ansvar. F1 gir praktiske eksempler
pa sin proaktive holdning ved a beskrive hvordan de jobber med a utvikle en helt ny tjeneste som
bedriften kan selge, som et direkte resultat av nye behov som oppstar i kjglvannet av GDPR. D1
papeker at det er viktig & ligge foran kundene, og han har derfor patatt seg rollen ved & sende ut
databehandleravtaler, selv om dette i utgangspunktet er kundens ansvar. Han forklarer at kundene
pa “ett eller annet tidspunkt vil fi panikk”, og da skal de vare klare for a hjelpe kundene med deres

foresparsler. Pa denne maten vil bade de og kundene ha én bekymring mindre:

“Det er viktig for meg d forstd hva det faktisk betyr for resten av bedriften. Sd en ting er jo d lage
et rammeverk og rutiner, men det a faktisk tenke igjennom; hvordan skal vi sgrge for at vi etterlever

det vi sier at vi skal etterleve? Det er viktig.”

Gruppen er opptatt av at endringen ikke skal fere til ungdvendig ressursbruk. G1 forklarer at mange
bedrifter tar dette som en ren skriveovelse, en “papir-tiger man bruker vanvittig mye tid pa og bare
putter 1 en skuff og ferdig med det, i tilfelle noen sper om det i fremtiden”. Gruppen forseker aktivt
a motvirke dette, ved at tiltakene faktisk skal ha noe for seg; det skal heve kvaliteten i deres
prosesser og utvikle bedriften positivt, og pa denne maten lgfte organisasjonene opp pa et hayere
kvalitetsniva. Dette samsvarer med at ledere som er positivt innstilte til regulering, ofte er bevisste
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pa mulighetene dette gir for mer effektive mater a jobbe pa (Small Business Research Centre,
2008).

F1 skiller seg noe fra de to andre respondentene, som har innvirkning pa hans plassering i ruten
Proaktiv i Figur 6. Han uttrykker genuin interesse i beskyttelse av personopplysninger, et omrade
han har fulgt med pa gjennom ulike fora i flere ar. Han viser ogsa stor kunnskap om lovverket, ved
a omtale ulike paragrafer i GDPR ved navn og hvilke implikasjoner de har for bedriften. Mens G1
og D1 snakker noe om ressursbruk og gkonomiske implikasjoner som GDPR medfarer, er F1s
starste fokuspunkt mulighetsrommet og utnyttelse av dette. Han mener at GDPR ikke er en
dramatisk endring fra naveerende personvernregler, og han har ledet bedriften gjennom flere store
endringer i rammebetingelser de siste arene - GDPR er faktisk en av de mindre forordninger og
direktiver de har tilpasset seg de siste drene. Som han sier: “det er business as usual - vi ma hele
tiden tilpasse oss endrede ytre rammevilkar”. Fls uttalelser vitner om omfavnelse av endringen og
uttrykker en hgy endringskapasitet som leder. Hans aktive sgken etter bedriftsutvikling og nye
forretningsmuligheter som fglge av den regulatoriske endringen, plasserer han gverst til hgyre i
ruten Proaktiv i Figur 6. De andre respondentene viser ogsa engasjement for & gjennomfare
endringer i sine respektive bedrifter, men uttrykker ogsa visse bekymringer for gkt arbeidsmengde
og kostnader. G1 uttrykker at han gjgr det beste han kan og innen fristen vil ha kontroll pa de
viktigste prosessene, men han vil ikke miste nattesgvnen om mindre viktig arbeid ikke er fullfart.
G1 og D1 har altsa proaktive reaksjoner pa den ytre patvungne endringen, men er noe mindre aktive
enn F1.

4.1.2 Oppsummering og diskusjon

Gjennom den empiriske analysen har vi vist hvordan ledere som handterer en patvunget, ekstern
endring utviser tre distinkte typer reaksjonsmenstre. Det er et interessant funn at vi ser store likheter
mellom hvordan ledere og ansatte reagerer pa endringer, ved a sammenligne egen empiri med
rammeverket utviklet av Meyer og Stensaker (2011). | et ledelsesperspektiv er dette funnet
interessant, fordi det viser at skillet mellom ansatte og ledere muligens ikke er sa stort som man

skulle tro.

58



Vi vil na diskutere forskjeller og likheter mellom de tre ulike kategoriene, for & belyse
forskningsspersmalet om hvordan ledere forholder seg til en ekstern patvunget endring. Mens vi
pa den ene enden av skalaen har ledere som unnviker temaet sa lenge de kan og kun vil gjgre det
ytterst ngdvendige for & holde seg innen loven (BOHICA), har vi pa den andre siden ledere som
benytter det som et springbrett for a utvikle organisasjonen, og bade gripe og skape mulighetene
(proaktive). At det ikke er en direkte kobling mellom stimuli og respons - pa den maten at alle vil
reagere likt om de blir utsatt for det samme presset - er i samsvar med forskningen fra Coglianese
og Nash (2001). Vare funn viser at selv om de forholder seg til den samme endringen, har de ulike
mater & reagere pa og handtere utfordringen. Dette kan settes i sammenheng med erfaring fra

tidligere endringer (Meyer og Stensaker, 2011), som former deres reaksjon.

Vart inntrykk er at BOHICA-lederne fokuserer pa ressursbruk og kostnader av dette, mens de andre
lederne mer ser det som et ngdvendig onde for & oppna fordeler senere. Bedrifter med bedre
kapasitet har “mer a rutte med” nar det kommer til mengde tid og penger a bruke péa
implementeringsarbeidet, en luksus mindre bedrifter ikke kan ta seg rad til. Mikrobedriftene

uttrykker at de ikke har tid til annet enn a opprettholde daglig drift.

Som Figur 6 viser, er det spredning i hvordan ledere i ulike bedriftsstarrelser reagerer pa endringen.
Mens begge mikrobedriftene er plassert i ruten BOHICA, ser vi forskjeller pa hvor ledere i sma,
mellomstore og store bedrifter er kategorisert. Ledere som jobber i bedrifter av lik starrelse, er
spredt innenfor to ulike ruter, lojalitet og proaktivitet. Dette er et interessant funn, da det viser at
bedriftsstarrelse, og da implisitt kapasitet, ikke kan veere eneste forklaringsfaktor for forskjellene i
reaksjonsmgnster. Om det hadde vert tilfellet, kunne man forventet & se alle lederne innen en
bedriftsstarrelse kategorisert i det samme reaksjonsmgnsteret. Kapasitet kan derfor veere en
medvirkende faktor for deres reaksjon, men kan ikke alene forklare hele bildet.

| ruten proaktiv er det kategorisert tre ledere, hvorav én leder jobber i utvalgets tredje minste
bedrift. Hans respons pa endringen er derfor av interesse for problemstillingen, da det igjen viser
at kapasitet ikke er avgjgrende, men heller leders mate @ mate utfordringen pa. Dette kan settes i
sammenheng med hva Gunningham, Kagan og Thornton (2003) kaller hey grad av forpliktelse,

som de mener er viktigere for en bedrifts compliance-atferd enn bedriftsstarrelse eller omsetning.
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Selv om de har begrensede ressurser, mener D1 at dette er et viktig omrade for bedriften &
overholde. Han ser det vil veere positivt internt i bedriften, ved at de far orden i alle data, men har
ogsa et eksternt fokus. Han mener bedriften vil tjene pa a veere tidlig ute og komme kundene i
forkjopet, da dette vil forbedre deres image som en bedrift som har kontroll og et hgyt

kunnskapsniva. Dette vil igjen gke deres inntjening.

Et nevneverdig funn er at vi fant tre distinkte reaksjonsmenstre hos lederne: BOHICA, lojalitet og
proaktivitet. Det siste reaksjonsmgnsteret Meyer og Stensaker (2011) kaller motstand, er ikke
gjenkjennbart i vart utvalg. Motstand vil som nevnt si & aktivt motsette seg endringen, ofte pa
grunnlag av frykt for det ukjente, falelser av usikkerhet eller mangel pa kapasitet (Amundsen og
Kongsvik, 2008). A aktivt motsette seg endringen ved & forsinke prosessen eller nekte & innfare
endringene, kan vi ikke direkte se & ha funnet hos lederne. Vi har sett ulik grad av forpliktelse
(Gunningham, Kagan og Thornton, 2003) og syn pa hvilke endringer som ma implementeres, men
alle uttrykker et gnske om a holde seg innenfor loven. Noen utviser starre tegn pa a ta sitt ansvar
pa alvor (Gunningham, Kagan og Thornton, 2003), men selv bedriftene med lav kapasitet sier de

gnsker a vaere lovlydige og bruke noe ressurser pa dette.

Det kan diskuteres om en leder egentlig ville ha innremmet at de ikke vil gjgre bedriften klar for
forordningen, da dette vil bli et brudd pa loven og derfor mulig a straffeforfalge. Selv med lovnad
om full anonymisering, mener vi sannsynligheten for a treffe en slik leder er liten - ikke fordi de
ikke finnes, men fordi dette ikke er noe de vil snakke hgyt om. Det er derfor en mulighet for at
starrelsen pa utvalget er en medvirkende faktor for at vi ikke fant aktiv motstand, men det er heller

ikke sikkert dette ville ha kommet til overflaten selv med flere respondenter.

Dette bringer oss over til om rammeverket til Meyer og Stensaker egentlig er relevant, eller godt
nok, for & kategorisere ledere. Modellen er utviklet for ansatte og deres reaksjonsmanster, og selv
om vi ser store likheter, forteller mangelen pa aktiv motstand at dette ikke er direkte anvendbart pa
ledere. Modellen har fungert som et godt analyseverktgy for a forsta ledere og deres reaksjoner,
men er ikke alene adekvat for a forsta hva som er spesielt med lederrollen. Vi ser at dimensjonen
aktiv/passiv er relevant for ledere, men spgrsmalet er om ledere faktisk kan reagere med a ikke

giennomfgre endringene som trengs (motstand). Da det ligger i lederrollen a styre bedriften for &
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oppna forretningsmalene, ma de veere en drivkraft for igangsetting og tilpasning til endringer som
kommer bedriftens vei. En leder som ikke tar ansvar for at bedriften skal endre sin praksis i takt
med lover og regler, er kanskje heller ikke riktig person i en lederstilling. Vi mener derfor at ruten
aktiv motstand ikke er passende i en lederkontekst, da det i sammenheng med regulatoriske

endringer Vil bety en hensikt om & bega lovbrudd.

Ved & ta pa et nytt sett “briller”, ser vi det derfor hensiktsmessig & videreutvikle Meyer og
Stensakers modell (2011) med inspirasjon fra compliance-litteratur. Gruppene lojale og proaktive
ledere er passende i ledelsessammenheng, og likner pa Gunningham, Kagan og Thornton (2003)
lederstiler Forpliktede aktarer og Strateger, respektivt. Vi foreslar derfor a bytte ut rutene BOHICA
0og Motstand med et reaksjonsmgnster som innebarer motvillighet, inspirert av Gunningham,
Kagan og Thorntons (2003) fem lederstiler. Empirien viser at ingen ledere aktivt sgker 4 motsette
seg kravene, men utviser heller en holdning om at de mener det er nok med en minimumsinnsats
rett far fristen for & sikre seg mot eventuelle sanksjoner. De stiller seg derfor passive og utsetter
tiltakene sa lenge det er mulig, men de har likevel en tanke om at de én eller annen gang ma agere.
Denne tanken om a trekke inspirasjon fra to de teoretiske rammeverkene vil tas opp igjen i det siste
delkapittelet i den empiriske analysen (kapittel 4.3).
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4.2 Forskningsspgrsmal 2: Ser bedriftene pa GDPR som en mulighet eller en

begrensning, og hvilke faktorer kan pavirke dette synet?

Hensikten med dette forskningsspersmalet er & undersgke hva som far enkelte bedrifter til & se pa
den nye forordningen som en begrensende faktor, mens andre bedrifter ser den som en mulighet.
For a undersgke dette vil vi presentere hvordan bedriftene stiller seg i forhold til ulike faktorer som
motiver og kapasitet, og undersgke om dette kan veare pavirkende faktorer. | motsetning til
forskningssparsmal 1, er det i denne delen valgt a analysere svarene fra alle respondentene som er
intervjuet, det vil si bade ledere, personvernombud og jurister. Pa denne maten lgfter vi blikket og

ser det fra et bedriftsperspektiv.

4.2.1 Bedriftenes motiver

Basert pa analyse av empirien har vi identifisert at bedriftene fordeler seg i tre ulike grupper basert
pa hva slags type motiv som er mest fremtredende nar de skal forholde seg til en lovendring, som
GDPR. Dette illustreres i Figur 7. Selv om alle bedriftene viser tegn pa a veere gkonomisk,
normativt og sosialt motivert pa én og samme tid, har vi valgt & fokusere pa det motivet som veier

mest for hver bedrift.

CcCD
A B E HI
FGJ
Primagit Primaart Primagrt
aKonomisk normaiivt sosialt
motivert motivert maotivert

Figur 7: Bedriftenes hovedmotiver

@konomisk motivert

Bedriftene i denne gruppen opplever den nye forordningen som et omfattende og komplekst
regelverk som de ser som meget kostbart & implementere. Disse respondentene frykter at den nye
forordningen bare vil fgre til mer byrakrati, som gjar at bedriftene far desto mer a forholde seg til.
En av respondentene forteller at han frykter de ma dedikere sa mye tid og ressurser til & jobbe med
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implementeringen at de ikke far konsentrert seg om bedriftens kjernevirksomhet, noe som igjen vil

ga utover Ignnsomheten:

“Det vil gd sd mye utover lonnsomheten at det kan jo veere det som tipper over i negativ retning.

Sa vi ma begrense innsats, rett og slett.”

Nar det gjelder respondentenes tanker rundt bgtenivaet som er satt, er det tydelig at de oppfatter
boten som urealistisk hgy. De indikerer at for bedrifter pa deres starrelse vil en slik bgtesats kunne
sla bedriften konkurs. Respondent B1 papeker at dette ikke bare vil ga utover deres bedrift, men at
det potensielt sett vil vare tilfellet for de fleste sma bedrifter:

“Altsa, hadde det skjedd mot oss, sa hadde vi ikke eksistert i morgen, enkelt og greit. Altsd 20
millioner eller 4 %, den som er hgyest er den som slar til. Det er bare et fantasitall for var del,
altsa det kan ikke sla til mot sma bedrifter. Hvis det gjer det, altsa da vil det ikke eksistere flere

smd bedrifteri Europa, nesten ikke.”

Selv om bedriftene ser boten som hay, gir ikke respondentene inntrykk av at det vil vaere sannsynlig
for dem a bli tatt. En av respondentene forteller om sine erfaringer med tidligere lovendringer som
har veert palagt bransjen, men som i realiteten fa bedrifter har fulgt, fordi det ikke har veert
handhevet i serlig grad. Han mener det samme vil vare tilfellet med GDPR. Det kommer frem at
begge respondentene ikke har tro pa at verken EU eller Datatilsynet vil ha nok kapasitet til & drive
omfattende oppfelging fra dag én. Respondent Al tror likevel at de vil komme til & statuere noen
eksempler, men at dette farst og fremst vil ga utover de sterste bedriftene, og forteller falgende om

sannsynligheten for & bli tatt:

“Sannsynligheten for d bli oppdaget er vel pd linje med d vinne i Lotto, tror jeg. (...) Sa, den

sannsynligheten ser man nesten bort fra.”
Selv om respondentene faler det er liten sannsynlighet for a bli tatt, papeker de at intensjonen er a

falge loven. Samtidig antyder en av respondentene at det alltid finnes mater & omga et direktiv pa

dersom det viser seg a vare fordelaktig for bedriften. Videre viser det seg at bedriftene har noe ulik
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oppfatning av forordningens relevans. Respondenten i bedrift A forteller at de behandler
persondata i liten grad, og han ser derfor ikke pa personvern som et suksesskriterium. Selv om
respondenten i den andre bedriften papeker at den nye forordningen i hgy grad oppfattes som
relevant, papeker begge bedriftene at dette er et tema som kundene deres ikke har vist interesse for
enda. Respondentene deler oppfatning om at sa lenge kundene ikke viser noen bekymring eller
bringer det pa banen selv, sa ser de ingen kostnadsmessige fordeler ved & vere tidlig ute. De
forteller det vil oppleves som litt flaut hvis kunden skulle oppdage et avvik, men de uttrykker ingen
stor bekymring for dette, da de mener det lett kan fikses for det blir en starre konsekvens ut av det.
De forteller videre at de heller ikke ser verdien i & skulle bruke GDPR som et

markedsfaringsargument, og ifalge Al kan dette ha sammenheng med bedriftens kundebase:

“Om vi hadde drevet med markedsforing i stor skala mot en masse personkunder, sa hadde jeg jo

selvfalgelig hatt en helt annen strategi for d sette meg inn i det.”

Bedriftene viser seg a veaere mest gkonomisk motiverte, ved at de stadig gjer avveininger basert pa
forventede kostnader og fordeler ved & falge loven eller ikke (Yan, 2017). De oppfatter
implementeringen som et kostbart prosjekt som vil kunne ga utover bedriftens lgnnsomhet, noe
som strider imot gkonomisk motiverte bedrifters hovedtanke om a maksimere sin profitt (Nielsen
og Parker, 2012). | tillegg til de direkte gkonomiske kostnadene ser de ogsa at det vil innebeere en
rekke alternativkostnader, ved at de mister tid og ressurser som de kunne brukt pa a konsentrere
seg om bedriftens kjernevirksomhet og daglig drift (Nielsenog Parker, 2012). Bedriftene oppfatter
dessuten bgtenivaet som ekstremt hgyt, noe som ifglge klassisk avskrekkingsteori skulle tilsi at de
ser kostnadene ved a ikke falge loven som hgye, og at de dermed gnsker a vaere compliant (Kagan
og Scholz, 1984). Dette viser seg derimot ikke a veere tilfellet, da de anser sannsynligheten for a
bli tatt som minimal og ikke har tro pa reguleringsorganenes kapasitet til & handheve regelverket.
Dette er i trad med Parker og Nielsen (2011) sine funn om at det er den oppfattede sannsynligheten
for & bli tatt, og ikke sanksjonenes alvorlighetsgrad som har starst pavirkning pa bedriftenes atferd.
Det kan derfor virke som bedriftene ser kostnadene som starre ved & fglge loven, enn a ikke gjare
det, noe som kan forklare deres uttalelser om a begrense innsats og gjere minimalt frem mot fristen.
Fordi de ser kostnadene som hgye, og gevinstene ved a falge loven som lave, gjgr de ogsa mindre

for & implementere gode compliance-systemer (Parker og Nielsen, 2011).
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Begge bedriftene uttrykker at de gnsker a falge loven, noe som kan knyttes til den generelle falelsen
av plikt til & falge regelverk (YYan, 2017). Likevel viser det seg at de gkonomiske motivene er mest
fremtredende, da de nevner at det alltid finnes mater 3 omga et direktiv pa hvis det er fordelaktig
for bedriften.

Videre nevner teorien at de finansielle kostnadene knyttet til darlig omtale vil spille en stor rolle
nar bedriftene vurderer kostnader og fordeler ved a falge loven eller ikke (Fisse og Braithwaite,
1983). Ofte kan slike indirekte gkonomiske og sosiale sanksjoner, fra for eksempel kunder, veere
mer effektivt i forhold til & pavirke bedriftens atferd (Parker og Nielsen, 2011). Dette ser derimot
ikke ut til a veere tilfellet blant bedriftene i denne gruppen, da de ikke uttrykker spesiell bekymring
overfor bedriftens rykte dersom en kunde skulle oppdage et avvik. Dette mener vi kan ha
sammenheng med beskrivelsene av at kundene deres ikke har vist noen apenbar interesse for den
nye forordningen. Vi tolker det slik at hvis det skulle oppdages et avvik, har ikke bedriftene like
mye & tape i forhold til omdgmme, nettopp fordi kundene ikke bryr seg sa mye om det nye

regelverket.

Disse bedriftene ser i starre grad pa GDPR som en begrensning, fordi de ser at implementeringen
pafarer bedriften flere kostnader enn fordeler. Selv om den ene bedriften anser personvern som
relevant og den andre ikke, har begge bedriftene kunder som ikke viser seg a veare opptatt av den
nye forordningen. Vi tror dette kan vaere mye av grunnen til at bedriftene ser pa loven mer som en
begrensing, da de verken ser at det vil gi dem konkurransefortrinn eller at det kan brukes i
markedsfaringssammenheng. Som de antyder kan det heller ga utover bedriftens lgnnsomhet hvis
de ma bruke mye tid og penger pa a bli compliant, og loven ses derfor mer som en begrensing enn

mulighet.

Normativt motivert

Gjennom intervjuene kommer det frem at bedriftene i denne gruppen ser pa den nye forordningen
som noe de er ngdt til & falge, selv om de vet at det innebarer a bruke mye tid og ressurser. Pa
samme mate som de forholder seg til mange andre lover og regler, ser de ikke pa GDPR som noe

unntak, og en av respondentene beskriver situasjonen pa falgende mate:
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“Veldig mye kommer jo var vei og sd forholder vi oss til det. Sdann er det med GDPR ogsd. (...)
GDPR er en del av et rammeverk og var oppgave er a sgrge for at vi er compliant, som det heter

’

da. Altsa at vi tilfredsstiller lovkravene.’

Selv om flertallet av bedriftene synes maksboten som er satt er hay, har de ikke et like stort fokus
pa bater som den farstnevnte gruppen. En av respondentene uttrykker at bgtenivaet er helt greit og
at dette bare er noe som ma aksepteres, da det er bestemt av EU. De forventer at regelverket blir
handhevet, men ser ikke pa det som en stor frykt, da de etterstreber & veere i trdd med loven og vet
at de gjar sitt beste. Flere av respondentene tror ikke Datatilsynet vil sla hardt ned pa bedrifter som
etter beste evne har forsgkt & veere compliant, men at de heller er ute etter a ta de bedriftene som

bevisst har brutt regelverket.

Videre kommer det frem at alle bedriftene ser pa den nye forordningen som relevant, da alle
uttrykker at de behandler en del persondata. Bedrift H skiller seg noe ut fra de andre ved at de i
stgrre grad behandler sensitive persondata, men alle forteller at personvern og sikkerhet generelt
ses som en viktig faktor for bedriftens virksomhet. Flere av bedriftene papeker at det er pa sin plass
at det kommer et strengere regelverk for hvordan data samles inn og lagres. Respondent E2

uttrykker at det a falge regelverket og oppna bedre oversikt over data, er det som motiverer mest:

“Jeg tenker, det er ikke boten som motiverer meg til d fd pd plass det her. Det som motiverer meg
er rett og slett at vi skal ha orden og oversikten og systemene pa plass, og forholde oss til
regelverket. Sd den er mer sdann skremselstrussel, vil jeg si. (...) Motivasjonen liggerjoi d ha orden

i sysakene”.

Basert pa intervjuene er inntrykket at bedriftene i mindre grad ser pa GDPR som en mulighet til &
forbedre bedriftens konkurranseevne. Det blir heller ikke nevnt som et markedsfgringsargument.
De har vanskelig for & se for seg hvordan det kan gi et fortrinn, fordi de mener det er noe som alle
bedrifter er ngdt til & ha pa plass. Den eneste maten de ser at det kan gi dem et fortrinn, er hvis noen
av konkurrentene ikke skulle vere Klare til fristen. Bedrift H, som eneste offentlige bedrift,

uttrykker at de ikke er ment & konkurrere med andre, og derfor har begrepet konkurransefortrinn
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mindre betydning for dem. En respondent fra bedrift E forteller at han skulle gnske de kunne bruke

det som et fortrinn, men i realiteten ser han det som vanskelig a forsta hvordan det er mulig:

“Malet md jo veere at vi kan bruke det overfor kundene vare ogs4, ikke sant. Til & si at vi er innafor,
vi er compliant, alt av deres data er trygt hos oss, ikke sant. At man bruker det som et fortrinn da.
Men samtidig sa tenker jeg jo at alle skal jo veere det, sa hvor stor fordel det er i realiteten ... for
det er ikke noe man kan velge. (...) Sa jeg vet ikke hvordan man i realiteten egentlig kan bruke det

som et konkurransefortrinn heller.”

Det kommer frem at bedrift E i stgrre grad enn de andre ser pa implementeringen som en
omfattende prosess og uttrykker at det krever en betydelig utviklingsjobb. De innrgmmer at
bedriften ikke har hatt like gode rutiner pa personvern og sikkerhet tidligere som de skulle gnske,
og ser det derfor som positivt at de nd blir “tvunget” til & fd orden pa persondata. En annen
respondent i samme bedrift forteller at han ikke klarer a se et tydelig fortrinn eller ulempe med
GDPR. | verste fall mener han det kan svekke bedriftens konkurranseevne, da det tar mye tid som

de ellerskunne ha brukt pa annet arbeid.

Basert pa det som kommer frem i intervjuene, virker bedriftene a veere mest normativt motiverte,
da det er tydelig at de kjenner en generell plikt til & felge loven (Winter og May, 2001). Selv om
enkelte av bedriftene innremmer at det er en omfattende prosess som vil kreve bade tid og ressurser,
er de fast bestemt pa at loven skal falges uansett (Parker og Nielsen, 2011). I tillegg gir bedriftene
uttrykk for at det ikke er bgtene, men det & veere i trad med regelverket som er den starste
motivasjonen for a falge loven, noe som samsvarer med Gunningham, Thornton og Kagan (2005)
sine funn om at det er reguleringen i seg selv, og ikke frykten for handhevelse, som har starst
betydning for bedrifters atferd. Selv om de synes batenivaet er hayt, vises likevel en aksept, noe vi
tolker kan ha sammenheng med bedriftenes tro pa EU og myndighetenes rett til 4 utave lover og
regler (Yan, 2017). Deres oppfattelse av at Datatilsynet farst og fremst vil sla hardt ned pa bedrifter
som apenbart har brutt loven, vitner om en oppfattelse av rettssystemet som erlig og rettferdig
(Tyler, 1990).
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Fordi alle bedriftene behandler en del persondata, oppfattes forordningen som relevant. De er for
hensikten og malene med GDPR, da de ser det som riktig at det kommer et strengere regelverk
(Gunningham, Thornton og Kagan (2005). Fordi personvern og sikkerhet ses som en viktig faktor
for bedriftenes virksomhet, fgler de at forordningen samsvarer med deres verdier om at de skal
levere sikre produkter. Dette kan forklare hvorfor de ser pa GDPR som et viktig lovverk de gnsker
a falge (Kuperan & Sutinen 1998; Tyler & Darley 2000).

Til tross for synet pa GDPR som et viktig lovverk, ser ingen av bedriftene pa det som verken en
stor mulighet eller begrensning. De har liten tro pa at det kan forbedre bedriftens konkurranseevne,
noe som kan ha sammenheng med at de forventer at alle andre ogsa faler en plikt til & falge loven
(Winter og May, 2001), pa lik linje med dem selv. Derfor har de vanskelig for a se hva slags fortrinn
det vil kunne gi, nar alle i utgangspunktet ma gjare det samme. Likevel haper de det kan gi et lite
fortrinn hvis de er tidlig ute. Selv om bedrift E ser GDPR som en mulighet til & fa orden pa
persondata og bli et bedre selskap, ser de det ogsa som en begrensning hvis de ma bruke for mye
tid pa det. Inntrykket er at de andre bedriftene i starre grad har veert i trad med dagens lovverk, enn
det denne bedriften har veert, noe som kan forklare hvorfor de oppfatter endringen som mer
omfattende og tidkrevende.

Sosialt motivert

Bedriftene i denne gruppen har til felles at de behandler mye persondata og at det er kritisk og
viktig informasjon som samles inn pa vegne av kunder med store brukerdatabaser. De uttrykker at
den nye forordningen er et tema som stadig blir tatt opp til diskusjon, og at de har fatt henvendelser
fra bade kunder og leverandgrer om dette. Det papekes at kundene deres generelt faler at
personvern er et stort ansvar for dem og at de er interessert i & veere i trdd med GDPR. Respondent

G1 uttrykker at interessen fra kundene har sammenheng med typen informasjon de samler inn:

“Klassisk med den informasjonen vi samler, ikke sant, det er et sant omrade som folk vil veere
opptatt av. Sa det er nok noen som vil prave oss ut, det er det helt sikkert. Og s& ma pa en mate vi

vise at vi har orden pd sysakene, ndr den kommer”.
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De ser det som mer sannsynlig at eksterne tredjeparter (brukere) vil melde inn eventuelle avvik, og
flere hevder sjansen for & bli tatt pa denne maten er relativt stor. Flertallet av bedriftene tror de vil
fa henvendelser fra brukerne idet forordningen trer i kraft, der de krever & se hva slags informasjon
som er lagret om dem og foresper a fa slettet alle opplysninger. En av respondentene forklarer

situasjonen pa falgende mate:

“Ogsa er det hvis en enkeltperson skulle ha en eller annen agenda eller skal handheve sine
rettigheter opp mot en av vare kunder, sa ma den kunden var innfri det, men ved hjelp av vare

1]

systemer.’

Videre kommer det frem at deres relasjon til kundene er meget viktig. Noen av respondentene
forteller at GDPR farst og fremst handler om a forsterke lojalitet og ftillit i relasjonen mellom
kunden og forbrukerne. Flere av respondentene nevner at det er viktig for dem a vise overfor
kundene at de er tidlig ute, for eksempel ved a sende ut databehandleravtaler. De regner med at
enkelte av kundene vil ha litt panikk nar det neermer seg fristen, fordi de har mye a gjere. Flere
uttrykker at det vil veere kritisk for bedriftens eksistens i markedet dersom kundene deres er
misforngyd med maten de handterer GDPR, fordi de kan risikere & miste kunder pa veien i
prosessen. Respondent C1 forteller at det & miste en kunde vil veere verre enn a fa en bot, fordi

kunderelasjonen oppleves som sa viktig:

“Kunderelasjonen var er ekstremt viktig, for hvis ikke de blir fornoyd med maten vi behandler
kundene deres p4, sa er det vi som far smekk. Og den straffen kan bli mye dyrere enn en bot, fordi

’

vi mister kunden.’

Flere av bedriftene trekker frem eksempler fra tidligere saker som har veert i media, som for
eksempel Helse Sgr-@st-skandalen der helseopplysninger kom pa avveie. En av respondentene
forteller at det har vert avslart feil og sikkerhetsbrudd ogsa i deres bransje tidligere, og papeker at
det i slike tilfeller har gatt mest utover bedriftenes omdgmme. Respondent J1 tror personkunder i
stor grad vil benytte sosiale medier som en arena for a avslare eller legge press pa bedrifter som

ikke oppfyller kravene om sikkert personvern:
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“... sosiale medier har jo veldig stor makt i Norge da. Legger du ut noe pd Facebook eller

tilsvarende, sa vet jo halve Norge det med en gang.”

Selv om respondentene tror de fleste konkurrentene ogsa forsgker a veere i trad med loven, forteller
samtlige bedrifter at de ser pa den nye forordningen som en mulighet til & forbedre sin
konkurranseevne. De gnsker & veare tidlig ute og vise en tydelig kommunikasjon ut mot
eksisterende kunder om hvordan de jobber med det. Noen av bedriftene forteller at de ogsa holder
foredrag bade for egne kunder, men ogsa pa starre konferanser i neeringslivet, for a vise at de er en
bedrift som tar dette serigst. | tillegg gnsker noen av bedriftene & betale for a fa en sertifisering fra
en ekstern part, som viser at de er GDPR-compliant. Dette haper de vil skape en starre trygghet
hos kundene og et fortrinn overfor andre konkurrenter som ikke velger a sertifisere seg. Tre av
bedriftene snakker spesifikt om a utvikle mulighetsrommet innenfor GDPR, og hvordan de kan snu
dette til et konkurransefortrinn ved & komme med nye tjenester og produkter. De forteller at det
finnes to ulike innfallsvinkler nar man skal forholde seg til en ekstern patvunget lovendring. Den
ene er a se pa regelverket som noe man bare er ngdt til & gjere og kun serge for a vaere innenfor
kravene, mens den andre er 4 se pa det som “et spark bak” til &4 forbedre bedriften og utvikle nye
muligheter. Alle tre forteller at det vil oppleves som slgsing av tid og ressurser hvis man ikke
utnytter muligheten til & gi bedriften noe som er fordelaktig i den andre enden. Respondent F1
uttrykker at de gnsker a vare offensive og gripe mulighetene som GDPR gir, og ser at dette kan

forbedre bedriftens verdiforslag:

“Men sann sett er jo endringer ogsa nye muligheter. (...) vi ma gripe og gjare oss klare. Selvfalgelig
tilpasse oss de ytre endringene, og s se om det gir noen nye muligheter. (...) Den defensive siden
er & vaere compliant, den offensive er & hjelpe kundene vare a veere compliant. Som er en
forretningsmulighet da, sa for dem kan vi da ha ett produkt til & selge dem - & bli et bedre

verdiforslagda, rett og slett.”

Bedriftene viser tegn pa a vaere mest sosialt motivert, fordi de gjer det de kan for & oppna
godkjenning og respekt fra kunder og andre tredjeparter (Winter og May 2001; Nielsen og Parker
2012). Som de forteller er en god kunderelasjon helt avgjgrende for deres eksistens i markedet.

Dette henger sammen med at bedriftene behandler mye persondata pa vegne av kunder som selv
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oppfatter GDPR som relevant og viktig for virksomheten. Fordi de behandler data som omfatter
kundens brukere, og dermed kan siesa ha et indirekte kundeforhold til disse, faler de press fra flere
hold om a prestere for & bevare sitt rykte som en god leverandgr. Det er viktig for dem a vaere i trad
med loven, nettopp fordi det kan veere skadelig for bedriftens rykte hvis brukere skulle finne og
melde inn eventuelle avvik (May, 2005). Det kan vere sa skadelig at de risikerer a miste kunder
pa veien, noe de oppfatter som en verre straff enn bgter (Nielsen og Parker, 2008). Det at bedriftene
er opptatt av ryktet sitt kommer ogsa frem gjennom deres omtale av saker som har vert i media.
Medieoppslagene fungerer som en paminnelse (Thornton, Gunningham og Kagan, 2005) om at
dersom det oppdages avvik og det blir omtalt i media, vil det kunne ga hardt utover en bedrifts
rykte. De frykter derfor at det de leser om andre potensielt sett kan skje med dem, dersom de ikke

etterlever kravene.

Bedriftene er av den oppfatning at bade kunder og konkurrenter ogsa gjer sitt for a veere i samsvar
med den nye forordningen, noe som ifalge May (2005) kan gi en gkt falelse av sosialt press om a
veere compliant. Selv om de derimot vet at GDPR angar alle, tror de ikke at alle bedrifter vil veere
like tidlig ute eller vise det like tydelig utad som det de gjgr. Gjennom tiltak som & sertifisere seg
og ha en tydelig kommunikasjon ut mot kundene i en tidlig fase, ser de det derfor som fullt mulig
a oppna et konkurransefortrinn. Lederne i tre av bedriftene gar et steg videre og snakker om &
utnytte mulighetsrommet innenfor GDPR, gjennom a tilby kundene nye tjenester og produkter.
Kirzner (1973) beskriver et slikt mulighetsfokus som “opportunity alertness”, et begrep som ifalge
Foss et al. (2008) handler om at noen individer har en tendens til & legge merke til, eller vaere
spesielt arvakne overfor nye muligheter. De sistnevnte lederne viser en slik entreprengrand ved at
de er oppmerksomme og ser nye forretningsmuligheter som andre ledere ikke ser. Denne maten &
tenke pa kan minne om det Oliver og Holzinger (2008) kaller en proaktiv strategi. | stedet for &
pavirke politiske utfall, praver de a pavirke sluttbrukerne til & bli mer tilbgyelige for personvern
giennom de nye tjenestene de leverer. Det at kundene blir mer oppmerksomme pa personvern gjer

at bedriften selv far solgt produktene sine lettere.

Etter gjennomgangen av bedriftenes motiver, er det na hensiktsmessig & se pa kapasitet som en

mulig pavirkende faktor for bedriftenes syn pa GDPR som en mulighet eller begrensning. | denne
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sammenhengen Vil bade bedriftenes bevissthet og forstaelse av den nye forordningen, samt deres

finansielle ressurser bli belyst.

4.2.2 Bedriftenes kapasitet

For & kunne si noe om bedriftenes finansielle ressurser har vi sett pa bedriftenes driftsinntekter,
som ogsa er gjengitt i oversikten over informantene i Vedlegg 3. De mest gkonomisk motiverte
bedriftene har driftsinntekter fra 3-5 MNOK, de mest sosialt motiverte ligger i omradet 7-420
MNOK, mens de mest normativt motiverte ligger pa 49-388 MNOK. Det kommer frem at de mest
gkonomisk motiverte har de laveste driftsinntektene, noe som ogsa gjenspeiler at de er de minste
bedriftene sett i forhold til antall ansatte. Ser vi pa gjennomsnittet av driftsinntektene for de sosialt
0g normativt motiverte gruppene av bedrifter, er disse relativt like, men den sosialt motiverte
gruppen har noe lavere gjennomsnitt, da to av de sma bedriftene (med 7 og 14 MNOK i
driftsinntekter) innenfor denne gruppen trekker ned gjennomsnittet betraktelig.

Nar det gjelder bedriftenes juridiske kunnskap i forhold til forstaelse av den nye forordningen,
kommer det frem at samtlige bedrifter oppfatter den norske oversettelsen av lovteksten som
omfattende og vanskelig a lese. Juristene som er intervjuet uttrykker at “direktivene er vanskelige
og traurige selv for en jurist”, og tror ikke dette er en tekst mange kommer til 4 sette seg ned for a
lese. Selv om alle respondentene er enige om at det finnes mye tilgjengelig informasjon, samt tilbud
om kurs og seminarer om GDPR, er flertallet enige om at mye av informasjonen er for generell.
Flere uttrykker at de savner informasjon om hvordan implementeringen skal gjennomfares i
praksis. | tillegg synes de det er vanskelig a finne ut hva slags niva bedriften skal legge seg pa, i
forhold til hvor strengt lovteksten skal tolkes. Respondent G1 forteller at denne situasjonen har fart

til at mange bedrifter har sett seg nadt til & benytte ekstern hjelp:
“Det offentlige har jo ikke ... eller, lovgiveri den forstand, har ikke gitt serlig mye. Altsa, de har
gitten lov, og sa er det bedriftene som pa en mate ma tilegne seg den loven, og finne ut av den selv.

Og i mellom der da, sd har jo det der store konsulentmarkedet vokst opp, ikke sant.”

Bedriftene som er mest normativt eller sosialt motivert har det til felles at de benytter seg av juridisk

radgivning med et fast advokatfirma etter behov, som primeert benyttes til kartlegging og tolkning
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av lovverket. Det er kun én av disse bedriftene som ikke radfgrer seg med jurist fordi de hevder a
ha kompetansen som trengs internt gjennom bedriftens personvernombud (C2). Det er derimot fa
av bedriftene som benytter seg av annen ekstern hjelp til implementeringen, da de er usikre pa den
faktiske nytten. De forteller at konsulenter mangler intern kunnskap om bedriften og dermed kan

ha problemer med a forsta deres systemer.

Videre kommer det frem at ingen av de to bedriftene som er mest gkonomisk motivert benytter
verken juridisk radgivning eller annen ekstern hjelp i forbindelse med GDPR. Bakgrunnen for dette
valget er at de hovedsakelig ikke gnsker a bruke penger pa andre. Respondenten fra bedrift A
forteller at de er imot & bruke penger pa noe de anser som lite viktig for bedriften, mens
respondenten fra bedrift B forteller at de er “greit sammenskrudd” og kan lese seg opp pé dette
selv, sa derfor sitter det langt inne & bruke penger pa andre. Uttalelsene til sistnevnte respondent
star i kontrast til det en av de mer sosialt motiverte bedriftene (bedrift D), med tilsvarende

finansielle ressurser, forteller om situasjonen:

“Jeg tror faktisk ikke det er mulig d gjore det her riktig uten at du har tilgang pa juridisk
kompetanse. (...) Var vurdering var at selv om man har et skjgnn, du har et smart hode og du kan

’

liksom lese deg opp pa ting, sa er det sdpass mange juridiske aspekter ved det som vi md forstd.’

Det kommer ogsa frem at de to gkonomisk motiverte bedriftene ikke har lagt spesielt stor innsats i
a sette seg grundig inn i regelverket. Respondent Al forteller at han ikke er spesielt bekymret for
a g glipp av informasjon om personvern, og legger seg pa det nivéet at han vil “lese veiledere pa
7-8-9 punkter” som ligger dpent pd nettet. Felles for begge bedriftene er at de generelt finner
informasjon ved & sgke pa nett, og ingen forteller & ha veert pa seminarer eller kurs om temaet.
Likevel mener begge a ha god kontroll, og respondent Al uttrykker at de ikke trenger a gjere

spesielt store endringer:

“Ja, som sagt sd regner jeg med at sdann 99%, sd jobber vi innenfor det som er fremtidens GDPR-
regler. Og derfor sa mener jeg at vi trenger & gjere veldig lite tilpasninger for & veere innenfor
GDPR. (...) Men som sagt, det finner vi ut i mai, nar jeg setter meg ned med dette her og ser i detalj

om det vil veere nodvendig. ”
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Det ser ut til at de mest gkonomisk motiverte bedriftene mangler tilstrekkelig forstaelse av den nye
forordningen, da de ikke har brukt mye tid pa a sette seg inn i kravene (Sjogrén og Syrja, 2015).
De ser det som kostbart og tidkrevende a finne ut hva lovverket gar ut pa, noe som kan forklares
ved at de begge er sma bedrifter med begrensede ressurser (Kitching, 2006). | tillegg mangler de
den riktige kompetansen som skal til for a tolke regelverket, da de verken har ansatte med juridisk
kompetanse eller benytter eksterne konsulenter (Vickers et al., 2005). Likevel regner bedriftene
med at de allerede folger mesteparten av kravene som GDPR stiller, og de hevder de er sd “greit
sammenskrudd” at de vil klare seg fint pa egenhiand. Ifolge Petts et al. (1999) kan bedriftenes
manglende kunnskap om forordningen fare til at de havner i en sarbar posisjon der de er utsatt for

a bryte regelverket, selv om de tror at de er innenfor kravene.

Flertallet av bedriftene oppfatter den norske oversettelsen som vanskelig og synes informasjonen
blir for generell, noe som skulle tilsi at det er vanskeligere a samsvare med kravene (Spence, 2001).
Likevel ser det ut til at de mest normativt og sosialt motiverte bedriftene har en bedre forstaelse,
og dermed hayere kapasitet til & falge regelverket. Dette fordi de har satt seg inn i kravene og
kommet godt i gang med implementeringen. Den hgyere kapasiteten kan til dels forklares av deres
tilgang pa kompetanse gjennom eksterne konsulenter eller advokater, samt sterre finansielle

ressurser (Gunningham, Kagan og Thornton, 2003).

4.2.3 Oppsummering og diskusjon

Gjennom analyse av empirien har vi blant annet sett pa hvordan bedriftene fordeler seg i tre ulike
grupper ut ifra hvilket motiv som er mest fremtredende. Basert pa denne analysen har vi kommet
frem til og utviklet en modell Figur 8 som illustrerer sammenhengen mellom bedriftenes
hovedmotiver og mulighetsfokus. Modellen viser hvordan de ulike gruppene av bedrifter fordeler
seg langs en akse som viser deres syn pa GDPR som en mulighet eller begrensning. Jo lengre til
venstre gruppen er plassert, jo mer ser de pa forordningen som en begrensning, og jo lengre til

hayre, jo starre mulighetsfokus har de.
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Figur 8: Kobling mellom bedriftenes motiver og mulighetsfokus

Bedriftene som er mest gkonomisk motivert kjennetegnes ved at de stadig gjer avveininger mellom
forventede kostnader og fordeler ved a falge loven eller ikke, fordi de farst og fremst er ute etter &
maksimere sin profitt (Yan, 2017). De er plassert lengst til venstre i modellen fordi de frykter at
den nye forordningen vil ga utover bedriftens lgnnsomhet og ser det derfor mer som en
begrensning. Fordi bedriftenes kunder ikke viser noen interesse for GDPR, ser de heller ikke at det

kan brukes som et konkurransefortrinn.

De mer normativt motiverte bedriftene har ikke et like stort fokus pa & vurdere kostnader og
fordeler pa samme mate, da de uansett ser det som en plikt a falge det reguleringsorganet har vedtatt
(Winter og May, 2001). De er plasserti midten av modellen fordi de ser pa GDPR verken som en
begrensning eller mulighet, da de tenker at dette uansett er noe som alle andre bedrifter ogsa ma

innfgre samtidig.

De mer sosialt motiverte bedriftene skiller seg fra de to andre gruppene ved at hovedfokuset ikke
er knyttet direkte til kostnader eller reguleringen i seg selv, men heller til kunder og andre
tredjeparter som de gnsker godkjenning og respekt fra (Winter og May 2001; Nielsen og Parker
2012). Disse bedriftene er plassert lengst mot hgyre i modellen, som tilsvarer at de ogsa har starst
mulighetsfokus sammenlignet med de andre. | motsetning til de mer normativt motiverte
bedriftene, har de en tro pa at GDPR kan gi dem et konkurransefortrinn hvis de er tidlig ute og
viser en tydelig kommunikasjon ut mot kundene. Dette er mulig fordi de vet at kundene deres viser

interesse og anser GDPR som viktig. | tillegg kommer det frem at enkelte av bedriftene gnsker a
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utnytte mulighetsrommet som GDPR gir ved & utvikle nye tjenester og produkter som de kan selge
til kundene (Foss et al., 2008). Bedriftene som er mest sosialt motivert ser dermed ut til 4 ha starre
fokus pa GDPR som en mulighet, sammenlignet med bedriftene som er mest gkonomisk eller

normativt motivert.

| analysen av empirien har vi ogsa sett pa bedriftenes kapasitet, bade i forhold til juridisk kunnskap
og finansielle ressurser. Analysen viser at de mest gkonomisk motiverte bedriftene mangler
tilstrekkelig forstaelse av den nye forordningen, noe som samsvarer med teorien om at sma
bedrifter ofte ikke er bevisste eller mangler riktig forstaelse av enkelte reguleringer (Petts et al.,
2001). De mener selv at de allerede falger mange av kravene og at de ikke vil trenge ekstern hjelp,
til tross for at de i liten grad har satt seg inn i regelverket og vet hva det gar ut pa. Pa den andre
siden viser analysen at de mer normativt og sosialt motiverte bedriftene har stgrre grad av forstaelse
for lovverket. Dette kan forklares med at de allerede har begynt prosessen med & implementere
GDPR, og satt seg godt inn i kravene. | tillegg har de det til felles at de enten har juridisk
kompetanse pa huset eller benytter seg av ekstern juridisk hjelp, noe som tilsier at deres forstaelse
av forordningen forsterkes ytterligere. Da de normativt og sosialt motiverte bedriftene har vist seg
a ha et hayere mulighetsfokus enn de mer gkonomisk motiverte, kan det tyde pa at starre grad av
forstaelse samsvarer med hgyere mulighetsfokus. Dette virker fornuftig da en bedrift som ikke har

satt seg inn i lovverket ogsa vil ha mindre grunnlag for a se hvilke muligheter det kan gi.

Ifglge Yan (2017) kan kapasitetsbegrensninger pavirke hvorvidt bedriftenes intensjon om a fglge
loven eller ikke blir overfert til handling. For & undersgke om finansiell kapasitet kan veere en
pavirkende faktor for bedriftenes mulighetsfokus, har vi valgt a videreutvikle Figur 8, som viser
koblingen mellom bedriftenes motiver og mulighetsfokus, ved & inkludere denne faktoren som en
ny dimensjon Figur 9. For a sammenligne de ulike gruppenes finansielle kapasitet har vi valgt a se
pa giennomsnittet av driftsinntektene for hver gruppe. Dette gjennomsnittet er beregnet ut ifra

driftsinntektene til hver enkelt bedrift, som er gjengitt i Vedlegg 3.
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Figur 9: Kobling mellom bedriftenes mulighetsfokus og finansielle kapasitet

Basert pa modellen over og analysen av bedriftenes finansielle kapasitet er det tydelig at finansielle
ressurser har en pavirkende faktor. De mest gkonomisk motiverte bedriftene som har lavest
mulighetsfokus, er ogsa de som har lavest finansiell kapasitet. Pa den andre enden av skalaen finner
vi gruppene av bedrifter som har hgyere mulighetsfokus, og gjennomsnittet av disse bedriftenes

driftsinntekter viser seg a vere vesentlig hayere enn for de mer gkonomisk motiverte.

Ifglge teorien vil de bedriftene som har starre finansielle ressurser, ogsa ha lettere for 4 samsvare
med loven, noe som skulle tilsi at de i mindre grad vil se det som en begrensning (Gunningham,
Kagan og Thornton, 2003). Et interessant funn derimot er at den sosialt motiverte gruppen med
starst mulighetsfokus, ikke viste seg a ha starst gjennomsnittlig finansiell kapasitet. En forklaring
pa dette er at bedrift C og D i den sosialt motiverte gruppen begge er sma bedrifter i forhold til
antall ansatte, og har betydelig lavere driftsinntekter enn de andre i gruppen. Dette er med pa a
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trekke gjennomsnittet av driftsinntektene for gruppen ned. Hvis vi ser pad de to bedriftenes
driftsinntekter hver for seg, vil disse ligge nermere driftsinntektene til de gkonomisk motiverte
bedriftene, A og B. Selv om bedriftene har nesten tilsvarende finansielle ressurser, har de helt ulikt
mulighetsfokus. Dermed kan vi si at selv om finansiell kapasitet viser seg a veere en pavirkende
faktor for bedriftenes mulighetsfokus, kan den ikke alene forklare alt, men ma ses i sammenheng
med andre pavirkende faktorer. For en oversikt over hver enkelt bedrifts reelle finansielle kapasitet
i forhold til mulighetsfokus, se modellen i Vedlegg 5. Denne viser spennet av bedriftene som har

samme primeere motiv, og deres faktiske finansielle kapasitet.

Fordi finansiell kapasitet kun delvis pavirker bedriftenes mulighetsfokus, ser det ut til at bedriftenes
motiver fungerer bedre som en forklarende faktor. Ved a se nermere pa hva som skiller de mest
gkonomisk motiverte bedriftene fra bedrift C og D, finner vi at det er en rekke faktorer som pavirker
deres forskjellige mulighetsfokus. Disse faktorene er mengden persondata bedriftene behandler,
deres oppfattelse av relevans, kundenes interesse for GDPR og grad av samsvar med dagens
personopplysningslov. Det viser seg at bedrifter som i mindre grad behandler persondata ogsa
oppfatter forordningen som mindre relevant. Disse bedriftene ser i starre grad pa implementeringen
som en begrensning, fordi de ma bruke tid og ressurser de alternativt kunne brukt pa annet mer
relevant arbeid. Videre fremkommer det at interesse fra kundene vedregrende GDPR i stor grad
pavirker om bedriftene ser pa forordningen som et mulig fortrinn eller ikke. For bedrifter med
kunder som ikke viser noen form for interesse, vil ikke tiltak som a veere tidlig ute eller sertifisere
seg verdsettes i like stor grad av kundene, og dermed vil det heller ikke ses pa som en mulighet.
Avslutningsvis er bedriftenes grad av samsvar med dagens personopplysningslov viktig, da
bedrifter som ikke har hatt like gode rutiner pa personvern tidligere, i starre grad oppfatter den nye
forordningen som omfattende og tidkrevende. Dette kan bidra til gkt oppfattelse av GDPR som en

begrensing, fordi de ma sette av mer tid og ressurser til implementeringen.

Bedriftene som er mest sosialt motivert ser dermed ut til & ha sterre fokus pa GDPR som en
mulighet sammenlignet med bedriftene som er mest gkonomisk eller sosialt motivert. Figur 10
under illustrerer sammenhengen mellom bedriftenes motiver og mulighetsfokus som har blitt

drgftet i avsnittene over. Alle faktorene som til sammen forklarer hvorfor bedriftene enten er mest
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gkonomisk, normativt eller sosialt motivert, viser seg & ha en pavirkning pa bedriftenes syn pa

GDPR som en mulighet eller begrensning.

4.3 Kobling mellom lederes reaksjoner og bedrifters mulighetsfokus

Ved & se pa funnene fra analysen av forskningsspersmal én og to samlet, kommer det frem at det
er en sammenheng mellom ledernes reaksjoner og bedriftenes mulighetsfokus Figur 10. Funnene
viser at bedrifter som har et hgyt mulighetsfokus i forhold til endringen har proaktive ledere, mens
bedrifter som ser endringen som en begrensning har mer motvillige ledere. Videre viser det seg at
bedrifter med et mer ngytralt mulighetsfokus har ledere med lojale reaksjonsmagnstre. Dette er
interessant for denne studiens tema, da det kan tyde pa at lederen faktisk er en ngkkelfaktor for

hvordan bedrifter beskuer mulighetsrommet og presterer (Coglianese og Nash, 2001).

Dette er interessant for denne studiens tema, da det kan tyde pa at lederen faktisk er en ngkkelfaktor

for hvordan bedrifter beskuer mulighetsrommet og presterer (Coglianese og Nash, 2001).

Analyseniva
Bedrifter c
A E D
B H F
G
*  Mulighetsfokus
Ledere C1 D1
A1
B1 E1 F1
H1 G1
Motvillige Lojale Proaktive

Figur 10: Kobling mellom ledernes reaksjoner og bedriftenes mulighetsfokus

Det er kun bedrift C som skiller seg ut fra de andre, fordi bedriften har vist seg a ha et hayt

mulighetsfokus, samtidig som bedriftens leder har et lojalt reaksjonsmenster. Under analysen kom
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det frem at det i stor grad har veert bedriftens personvernombud (C2) som har veert den proaktive i
forhold til implementeringen. Denne personen har bidratt til & gke lederens og de ansattes
bevissthet rundt GDPR, og spredd idéene sine ut i bedriften.

Selv om funnene viser en tydelig kobling, er det mer usikkert om det er bedriftenes mulighetsfokus
som pavirker ledernes reaksjoner, eller om det er reaksjonsmansteret som pavirker
mulighetsfokuset. Hvilken vei denne koblingen gar, kan veere interessant & undersgke i videre

forskning.
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5. Konklusjon

| dette kapittelet vil vi lgfte frem de viktigste funnene som ble drgftet i den empiriske analysen. De
to forskningsspgrsmalene som er undersgkt vil bli behandlet hver for seg far vi til slutt ser dem i

sammenheng med hverandre.

Forskningsspgrsmal 1: Hvordan forholder ledere i IT-bedrifter seg til en ekstern, patvunget
endring, som GDPR?

Funnene viser at lederne har ulike mater a reagere pa og kan kategoriseres etter tre distinkte
reaksjonsmanstre. Noen av lederne viste seg a ha en mer passiv og avventende reaksjon til
endringen, mens andre tok dette som en utfordring til & utvikle organisasjonen og skape
forretningsmuligheter. En siste gruppe av ledere utviste mer ngytrale reaksjoner, ved at de ikke
viste engasjement for endringen, men heller ikke motsatte seg arbeidsoppgavene som matte gjgres.
De passivt avventende lederne motsatte seg ikke aktivt endringen, da de gnsket & gjgre en
minimumsinnsats kort tid far fristen. Aktiv motstand mot regulatoriske endringer er ikke en normal
reaksjon hos ledere, da det vil bety en hensikt om & bega lovbrudd. Vi foreslar derfor & modifisere
Meyer og Stensaker (2011) sin modell over reaksjonsmanstre, for a bedre passe i en lederkontekst.
Vi mener denne modellen med fordel kan kombineres med Gunningham, Kagan og Thornton

(2003) sin kategorisering av lederstiler.

Forskningsspgrsmal 2: Ser bedriftene pA GDPR som en mulighet eller en begrensning, og hvilke

faktorer kan pavirke dette synet?

Funnene fra analysen viser at bedriftene har ulik oppfatning av GDPR som en mulighet eller
begrensning. Hvorvidt bedriftene er mest gkonomisk, normativt eller sosialt motivert for a vere i
trad med regelverket, ble funnet a veere en pavirkende faktor. | denne sammenhengen viste det seg
at de mest sosialt motiverte hadde starst mulighetsfokus, mens de mer gkonomisk motiverte i starre
grad oppfattet regelverket som en begrensning. Bedriftenes kapasitet, i forhold til juridisk
kunnskap, Viste seg & ha en pavirkning pa den maten at bedriftene med bedre forstaelse for

regelverket ogsa sa flere muligheter. Finansiell kapasitet viste seg derimot kun & veere en delvis
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pavirkende faktor, da noen av bedriftene med lignende finansiell kapasitet, hadde vidt forskjellige
syn pa GDPR som en mulighet eller begrensning. Det kom det frem at enkelte faktorer diskutert i
analysen av bedriftenes motiver hadde en starre pavirkende rolle. Disse faktorene er mengden
persondata bedriftene behandler, deres oppfattelse av relevans, kundenes interesse for GDPR og

grad av samsvar med dagens personopplysningslov.
Basert pa funnene fra forskningsspgrsmalene, er det mulig & se en kobling mellom ledernes

reaksjoner og bedriftenes mulighetsfokus, noe vi mener vil vare et interessant funn for videre

forskning.
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6. Avsluttende kommentarer

6.1 Begrensninger ved studien

Den sterste begrensningen i masteravhandlingen er omfanget av studien. Rammene pa 30
studiepoeng har lagt feringer pa hvor omfattende den kunne veere, og én konsekvens av dette er
studiens utvalgsstarrelse. Vi skulle gjerne intervjuet flere enn femten respondenter, noe som kunne
ha gjort det lettere & se tydelige skiller mellom de ulike bedriftene, og sarlignar det kommer til de
mellomstore og store bedriftene. Studien er ogsa geografisk begrenset, og en lignende studie i andre

omrader elleri utlandet kan gi andre resultater.

Lederne i mikrobedriftene har i denne studien blitt trukket frem som eksempler pa et
reaksjonsmgnster som kan vekke negative assosiasjoner. Spegrsmalet er om dette er en helt
rettferdig sammenligning, da disse lederne styrer bedrifter med sveert begrensede ressurser, bade
monetere og innen humankapital. Det er derfor helt ngdvendig for disse bedriftene a holde et
vaktsomt gye pa regnskapet, og de har mindre kapasitet tilgjengelig enn starre bedrifter a bruke pa
implementeringsarbeidet. Dette kan ha veert en feilkilde i studien og gitt et noe forskjgvet bilde av

situasjonen.

6.2 Praktiske og teoretiske implikasjoner

o

Nar det gjelder studiens teoretiske implikasjoner danner funnene grunnlag for a rette sterre
oppmerksomhet mot lederes reaksjoner til patvungede endringer innenfor endringslitteraturen.

Funnene vil veere relevante for personer intervjuet i studien, fordi den gir innblikk i reaksjoner og
handtering av prosessen fra ulike lederes og bedrifters syn. Som respondentene selv har nevnt i
intervjuene, vet de lite om hvordan andre bedrifter i IT-bransjen forholder seg til GDPR og hvordan
de ligger an i prosessen. Alle respondentene viste interesse for a fa tilsendt kopi av oppgaven etter
ferdigstillelse, fordi de gnsket a vite hvordan andre bedrifter handterer dette. Funnene vil ogsa vare
til nytte for bedrifter i andre bransjer, da det i utgangspunktet ikke er bransjen i seg selv, men
bedriftene og deres ledere som er hovedfokuset i oppgaven. Studien kan bidrartil at ledere blir mer
bevisst eget reaksjonsmanster knyttet til endringer, som kan fare til mer opplyste avgjarelser neste

gang slike utfordringer kommer deres vei.
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Av andre praktiske implikasjoner vil vi trekke frem Kirzner (1973) sitt begrep “opportunity
alertness” om enkelte individers arvékenhet overfor nye muligheter, som ble diskutert 1 den
empiriske analysen. Bedrifter som ser en patvunget endring som en begrensning, fordi kundene
ikke viser interesse, kan dra nytte av et slikt mulighetsfokus, ved at de for eksempel kan pavirke
kundene sine til & bli mer opptatt av temaet og ha en proaktiv innstilling til endringen. Pa denne

maten kan de snu situasjonen om til & heller bli en fordel for bedriften.

6.3 Videre forskning
Resultatene og funnene i denne studien kan danne grunnlag for videre forskning pa flere omrader.
Under vil vi trekke frem noe av det vi mener kan vere mest interessant a se videre pa i forhold til

temaet som er belyst.

Studien har blant annet avdekket at det er en mulig kobling mellom ledernes reaksjoner og
bedriftenes mulighetsfokus i forhold til en ekstern, patvunget endring. Det som derimot er mer
usikkert, og dermed kan veere interessant a utforske videre, er hvorvidt det er bedriftenes
mulighetsfokus som pavirker ledernes reaksjoner, eller om det er reaksjonsmgnsteret som pavirker
mulighetsfokuset. Her kan det veere relevant a intervjue bade ledere, men ogsa flere ansatte fra
bedriften for & fa et mer nyansert bilde. I tillegg vil det veare interessant & se om denne koblingen

ogsa gjelder for andre typer patvungede endringer.

Videre mener vi det vil vare interessant & undersgke om det kan vare flere mulige pavirkende
faktorer enn bedriftenes motiver og kapasitet, som denne studien har hatt hovedfokus pa. For
eksempel kom det frem at noen av lederne viste seg & ha det teorien kaller “opportunity alertness”,
som gar ut pa at enkelte individer er spesielt oppmerksomme pa muligheter som andre ikke ser.
Det kan derfor tenkes at egenskaper hos lederen eller andre sentrale ngkkelpersoner i bedriften kan
vaere en pavirkende faktor for bedriftenes mulighetsfokus. Andre faktorer som for eksempel

lederstil, utdanning og tidligere erfaringer kan da veere aktuelt & undersgke.

Et siste omrade vi vil trekke frem som en mulighet for videre forskning er a se pa hvordan ledere
reagerer pa en patvunget endring som kommer fra styret. Hvordan reagerer ledere nar styret
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kommer opp med egne forslag til ting som drastisk trenger & gjares, og som ledelsen ikke har vart
involvert i? For eksempel, hvis styret er helt uenig i strategisk retning, hvordan reagerer ledere da?
Her kan det godt tenkes at man ville fa noen ledere som havner i ruten Motstand i Meyer og
Stensaker (2011) sin modell over reaksjonsmenstre. Det er klart at en slik studie vil vaere mer
komplisert og tidkrevende a fa til metodisk, fordi det vil veere ngdvendig a fa synspunkter fra bade
ledere og styremedlemmer. Likevel mener vi det er et interessant omrade & undersgke nermere, da

det er f& som har studert dette fra for.
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+ nar progektet skal avduttes og nar personopplysningene skal anonymiseres/settes
Pa nettsidene vare finner du mer informasjon og en veiledende mal for informagonsskriv.

Forskningsetiske retningdinjer
Sett deg inn i forskningsetiske retningdinjer.

Méld fra hvisdu gjer vesentlige endringer i progektet
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Dersom du forsker pa egen arbeidsplass
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Vennlig hilsen

M arianne H egetveit Myhren
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91



Vedlegg 2: Formelt informasjonsskriv

Foresparsel om deltakelse i forskningsprosjektet

Implementering av GDPR i norske IT-bedrifter, sett
fra et ledelsesperspektiv

Bakgrunn og formal

EUs nye personvernforordning, General Data Protection Regulation (GDPR), trer i kraft 25.
mai 2018, og alle norske virksomheter som samler og lagrer personopplysninger vil bli
underlagt denne. Tre av fire norske bedrifter har ikke startet med implementeringen enda
(Undersokelse av Respons Analyse, for Atea, desember 2017), og 53% av norske ledere
(med over 250 ansatte) tror at GDPR ikke angar deres firma (Undersgkelse av NTT Security,
august 2017). Dersom reglementet ikke fglges, kan virksomheten bli batelagt med opptil 20
millioner euro eller fire prosent av arsomsetningen, avhengig av hva som er hgyest.

Prosjektet er en masteroppgave ved NTNU Handelshgyskole i Trondheim. Innfgringen av
den nye personvernforordningen (GDPR) vil veere tema for masteroppgaven, og i den
forbindelse gnsker vi & se pa hvilke holdninger ledelsen har til et slikt eksternt sjokk. Utvalget
er trukket ved hjelp av kriteriebasert utvelgelse, hvor hovedkriteriet for respondenter er at de
innehar en lederstilling i en norsk IT-bedrift. Med dette som bakgrunn/tema ensker vi a
besvare feglgende problemstilling:

Hvordan forholder ledere i norske IT-bedrifter seg til et eksternt sjokk, som innfgringen av
GDPR, og hva pavirker deres oppfattelse av relevans?

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Deltakelse i studien innebeerer & vaere med pa et intervju, som vil vare ca. én time.
Spersmalene vil fokusere pa lederes holdninger til det nye lovverket, hvor det hentes
informasjon og hvem man forholder seg til, samt tidligere erfaringer fra endringsprosesser.
Det er ogsa mulig vi vil ha noen spgrsmal tilknyttet eksternt konsulentbruk i bedriften, i
forbindelse med GDPR. Det vil bli tatt lydopptak av intervjuet, som i ettertid vil transkriberes
elektronisk for a sikre korrekt gjengivelse. Notater vil ogsa bli skrevet for hand underveis.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger som blir samlet i forskningsprosjektet vil bli behandlet konfidensielt
og vil ikke innga i selve avhandlingen. Respondenten blir kodet i datamaterialet og
koblingsngkkelen vil lagres adskilt fra gvrige data. Det er kun Hilde Fjellvaer, veileder for
oppgaven, og masterstudentene Karita Flemmen Bjelde og Kristine Birkeland, som
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Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger som blir samlet i forskningsprosjektet vil bli behandlet konfidensielt
og vil ikke innga i selve avhandlingen. Respondenten blir kodet | datamaterialet og
koblingsnekkelen vil lagres adskilt fra evrige data. Det er kun Hilde Fjellveer, veileder for
oppgaven, og masterstudentene Karita Flemmen Bjelde og Kristine Birkeland, som

gjennomferer studien, som vil ha tilgang til personopplysninger. All data vil bli lagret pa
passordbeskyttede enheter, som alltid oppbevares i laste rom.

Etter prosjektets slutt, 24. mai 2018, vil innsamlet informasjon bli slettet.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du har sparsmal til studien, ta kontakt med:

Kristine Birkeland, 91307984
Karita Flemmen Bjelde, 98676237
Hilde Fjellveer (veileder), 93280072

Studien er meldt inn og godkjent av Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter
for forskningsdata.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til a delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Oversikt over bedrifter og respondenter i studien

Tabell 1: Bedriftsdetaljer

Bedrift | Antall | Driftsinntekt* 2016 Starrelse Sektor
ansatte (millioner)
A 7 5 Mikro Privat
B 4 3 Mikro Privat
C 45 14 Liten Privat
D 26 7 Liten Privat
E 73 142 Mellomstor Privat
F 62 90 Mellomstor Privat
G 123 420 Stor Privat
H 327 388 Stor Offentlig
I 44 49 Liten Privat
J 98 354 Mellomstor Privat

* Alle tall er hentet fra nettsiden Proff Forvalt.

94



Tabell 2: Detaljer om respondenter og intervjuer

Respondentnavn Stilling Intervjutype Intervjuvarighet
(minutter)
Al Daglig leder Ansikt til ansikt 57
Bl Daglig leder Ansikt til ansikt 93
C1 Administrerende direkter Ansikt til ansikt 34
C2 Personvernombud Ansikt til ansikt 35
D1 Daglig leder Skype 52
El Avdelingsleder Ansikt til ansikt 51
E2 HR-leder Ansikt til ansikt 50
F1 Daglig leder Ansikt til ansikt 58
F2 Sikkerhetsleder Ansikt til ansikt 57
G1 Global HR-direktar Ansikt til ansikt 81
G2 Jurist, Compliance officer Ansikt til ansikt 69
H1 Administrerende direktar Ansikt til ansikt 48
H2 Jurist, personvernombud Ansikt til ansikt 62
11 Radgiver tidligere CEO Skype 44
J1 Personvernombud Ansikt til ansikt 47
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Vedlegg 4: Intervjuguider

Intervjuguide for operativt ansvarlige

Presentere oss og forklare tema. Varighet 30-60 minutter. Begge vil stille sparsmal, og notere

stikkord underveis. Forsikre anonymisering, oppfordre til & snakke fritt. Sjekke at det er greit at
vi tar lydopptak. Hgre om de har noen spgrsmal far vi starter.

INNLEDENDE SP@RSMAL

Kan du fortelle kort om bedriften, og hvor lenge du har jobbet her? Utdanningsbakgrunn?

Kan du si litt om stillingen din og hva dine daglige arbeidsoppgaver er?

HOVEDSP@RSMAL

Hva synes du personlig om den nye personvernforordningen, ofte kalt GDPR?

Hva har dere som bedrift gjort i forbindelse med GDPR og hva er status i dag?

Hvem i bedriften jobber med GDPR, og hvordan jobber de sammen?

Hvordan oppfatter du & kombinere GDPR-relatert arbeid med daglige arbeidsoppgaver?
Hva er dine tanker om GDPR og bedriftens konkurranseevne?

Hvordan har tilgangen pa (ekstern) informasjon veert i GDPR-prosessen?

Har innfgringen av GDPR pavirket bedriftens bruk av eksterne konsulenter? | sa fall, pa
hvilken mate?

Hva er dine tanker om & bli GDPR-compliant innen fristen, 25. mai 2018?
Hva er dine holdninger til bgtenivaet?

Hva/hvem tror du har pavirket dine holdninger til GDPR?
o Opplever dere press fra kunder eller andre aktgrer i forhold til personvern?

Hva er din oppfatning av bransjens holdninger til GDPR?

Hva er dine tanker om veien videre?

AVSLUTTENDE SP@RSMAL

Er det noe vi ikke har snakket om underveis, som du mener kan vere viktig a tilfaye?

Takke for intervjuet, og spgrre om vi kan ta kontakt senere om vi trenger videre utdypning.
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Intervjuguide for ledere

Presentere oss og forklare tema. Varighet 30-60 minutter. Begge vil stille sparsmal, og notere
stikkord underveis. Forsikre anonymisering, oppfordre til & snakke fritt. Sjekke at det er greit at
vi tar lydopptak. Hare om de har noen spgrsmal far vi starter.

INNLEDENDE SP@RSMAL
o Kan du fortelle kort om bedriften, og hvor lenge du har jobbet her? Utdanningsbakgrunn?
o Kandu si litt om stillingen din og hva dine daglige arbeidsoppgaver er?

HOVEDSP@RSMAL
e Hva synes du personlig om den nye personvernforordningen, ofte kalt GDPR?

o Hvaer status i bedriften i dag angdende dette temaet?
« Hvordan pavirker GDPR din rolle som leder?
o Hvordan oppfatter du & kombinere GDPR-relatert arbeid med daglige
arbeidsoppgaver?
e Hvaer dine tanker om GDPR og bedriftens konkurranseevne?

« Hvordan har tilgangen pa (ekstern) informasjon veert i GDPR-prosessen?

o Harinnfgringen av GDPR pavirket bedriftens bruk av eksterne konsulenter? | sa fall, pa
hvilken mate?

o Hvaer dine tanker om a bli GDPR-compliant innen fristen, 25. mai 2018?
e Hva er dine holdninger til batenivaet?

o Hva eller hvem tror du har pavirket dine holdninger til GDPR?
o Kan du fortelle om du opplever press fra kunder eller andre aktarer i forhold til
personvern?

o Hvaer din oppfatning av bransjens holdninger til GDPR?

« Kan du fortelle om du har gjennomgatt lignende endringsprosesser tidligere, som har gitt
erfaring du kan dra nytte av nd?

« Erdisse endringene i forhold til personvern noe dere hadde forutsett ville komme? 1 sa fall
hvorfor/hvorfor ikke?

e Hva er dine tanker om veien videre?
AVSLUTTENDE SP@RSMAL

o Erdetnoe vi ikke har snakket om underveis, som du mener kan vere viktig a tilfaye?
Takke for intervjuet, og spgrre om vi kan ta kontakt senere om vi trenger videre utdypning.
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Vedlegg 5: Reell finansiell kapasitet sett i forhold til mulighetsfokus

Mulighets- A

fokus F

e
»

Finansiell
kapasitet



