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Sammendrag
Den digitale teknologien har kommet for a bli. For & vaere konkurransedyktig ma bedrifter

benytte seg av digitale Igsninger og ny teknologi. Bransjer som tidligere har blitt sett pa som
analoge, ser behovet for innovasjon og gevinstene ved dette. Organisasjoner har investert tid
0g ressurser pa a gjennomfgre digitale transformasjoner, men opplever ofte motstand under
gjennomfgringen. Pa bakgrunn av dette skal vi svare pa problemstillingen «Hvordan lede
endringen nar en lokal kundebehandlingsprosess legges om til en digital

behandlingsprosess?».

Formalet med oppgaven er a undersgke hvilke faktorer som gjer at man far en suksessfull
endring, hvilke suksessfaktorer som er til stede og opplevelsene til de ansatte nar man er
underveis i en digital endring. For a kunne svare pa dette har vi samlet empiri fra intervjuer
med ansatte i organisasjonen. Ved a bruke teori fra fagomradet endringsledelse kombinert

med empirien, benyttet vi en abduktiv metode for & svare oppgaven.

Forskningsrapporten viser at regnskapsferere ngdvendigvis ikke tar i bruk systemer som er
best egnet til kunden, men heller systemer de faler seg tryggest pa selv. For & lede en endring
i analoge bransjer, er det viktig & gjennomfare endringen langsomt slik at de ansatte fgler at
de henger med. Empirien gir ogsa en tydelig sammenheng mellom hvor kapable ansatte er til
endring, og deres erfaringer. Dette er sentrale faktorer en trenger a vere bevisst over for a

lede en teknologibasert endring i analoge bransjer.
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Abstract
The digital technology is here to stay. It is vital for businesses to take advantage of new

technology and digital solutions in order to stay competitive in the markets. Historically
analog industries now see the need for innovation and its benefits. Organizations spend time
and resources trying to complete digital transformations but are often met with difficulties
while attempting to finish these. Based on this information, we will answer the question:
«How do you lead a change when a local costumer service process transitions into a digital

treatment process? ».

The purpose of the thesis is to investigate which factors resolve in a successful change, what
success factors are present, and the employees’ experiences when you are transitioning to a
digital change. In order to answer this, we have gathered empirical data from interviews with
employees in the organization. Using theory from the subject area of change leadership
combined with the empirical data, we exploited an abductive reasoning method to answer the

assignment.

The research report shows that accountants do not necessarily use the systems that yield the
most benefit to the costumer, but rather those who provide the most comfort to themselves. To
be able to lead a change in analog industries, completing the transition at a slower pace is
crucial to ensure that the employees also feel like they know what is going on. The empirical
data also shows a correlation between how capable employees are to change, as well as their
experiences. These are essential factors one has to be aware of in order to lead a technology-

based change in analog industry.

Side Il av 57



Forord
Denne bacheloroppgaven er skrevet ved Institutt for Datateknologi og Informatikk ved

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet. Bacheloroppgaven er et resultat av det

tredrige bachelorprogrammet Digital Forretningsutvikling.

Det har veert en larerik og spennende prosess a arbeide med oppgaven. Fremfor alt har
oppgaven gitt oss verdifull innsikt i forskningens verden, og en fordypning i fagomrader vi
synes er spennende og relevante. Denne oppgaven hadde ikke veert mulig a fullfare uten de

fantastiske stattespillerne vi har hatt med oss pa laget under hele semesteret.

Vi gnsker derfor fgrst a fremst & takke var oppgavegiver for gode samtaler og et godt
engasjement. | tillegg gnsker ogsa a takke vare informanter for a stille forberedt til intervjuer,
0g gi gode og reflekterte svar rundt forskningssparsmalene og problemstillingen. Vi setter stor
pris pa samarbeidet vi har hatt gjennom dette semesteret, og dette har hjulpet oss mye med

oppgaveskrivingen.

Videre vil vi takke venner og familie, som har veert stgttende, engasjerte og talmodige under

hele semesteret mens vi har skrevet bacheloroppgaven.

Til slutt vil vi takke var veileder Jostein Engesmo for oppfalging, veiledning underveis og
gode rad gjennom hele forskningsprosessen. Dette har vert en lererik tid for oss, og vi sitter

igjen med ny kunnskap etter dette prosjektet.

Trondheim, mai 2021
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1 Innledning
De siste tidrene har teknologien tatt over hverdagen var. Vi lever i en digitalisert verden som

har gitt samfunnet nye mater a utfere arbeidsprosesser, kommunisere og tilegne seg kunnskap
(Orderud & Bjgrgaas, 2020). Digitalisering betegner en transformativ prosess der noe blir
digitalt, men i en organisasjonsmessig sammenheng blir digitalisering definert som
transformasjonen fra at IT er stgtteverktay til at det blir en del av dens DNA (Sannes &
Andersen, 2017). Utviklingen har aldri vert raskere enn den er i dag og fokuset pa digital

transformasjon fra nyutdannede, og bedrifter i vekst, har aldri veert starre.

Som fglge av en pandemi med begrenset fysisk kontakt ble etterspgrselen etter digitale
tjenester enda sterre. Den digitale transformasjonen fikk et stort byks. | kjglvannet av
pandemien sa man etter bare noen uker en digital transformasjon, som vanligvis ville tatt 10-
15 ar (Orderud & Bjgrgaas, 2020). Mgtene ble digitale istedenfor fysiske. Hierarkiet ble
vasket bort og terskelen for & bryte opp i den opprinnelige strukturen ble lavere. Prosesser
som tidligere var fylt opp med byrakrati og sveart tidkrevende, har blitt kortet ned pa grunn av
en kortere vei pa tvers av nivaene i organisasjonen (Wessel, Baiyere, Ologeanu-Taddei, Cha,
& Jensen, 2020).

Bedrifter som tidligere baserte seg pa fysiske mgter og innsalg med en fysisk radgiving og
ner tilknytning til kunden har sett seg slatt av leverandgrer som har levert raskere, mer
tilgjengelig og har mindre barrierer for & holde kontakten med kunden. Dette gjer at desto
flere bransjer har sett seg ngdt til & utvikle og ekspandere i sine felt. Pa grunn av pandemien
sa bedriftene seg nadt til & bli digitale pa dagen. Nar halvparten av de arbeidende ble satt i
hjemmekontor var det ngdvendig a gjere arbeidsprosessene digitale (Slettemeas & Storm-
Mathisen, 2020).

Det er derimot ikke lett & skulle gjennomga en digital transformasjon med fjernbetjening for
kundene pa sa kort varsel. | denne bacheloroppgaven vil vi utforske hvilke utfordringer som
er i forkant av en digital transformasjon og hva som gjar endringen vanskelig. Ved veiledning
fra oppdragsgiver og deres case, hvor de skal ga over til en lgsning for digital fjernbetjening,

gnsker vi & knytte teori til prosjekt for a identifisere hvilke utfordringer som kan oppsta.

Hovedsakelig vil teorien var komme fra emnet endringsledelse som ogsa knytter sammen
digital transformasjon med organisasjon og ledelse. Vi vil presentere caset som er knyttet til
endringen mot en digital fjernbetjening etter at teorien er lagt frem. Videre vil vi legge frem
de ulike metodene vi har benyttet for & innhente teori og resultater. Deretter vil vi legge frem
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resultatene, analysere og drgfte disse mot problemstillingen, og runde av oppgaven med en

konklusjon.

Den overordnede problemstillingen for oppgaven er: Hvordan lede endringen nar en lokal

kundebehandlingsprosess legges om til en digital behandlingsprosess?

Ved hjelp av var oppdragsgiver har vi fatt innsikt for & kunne besvare problemstillingen.
Metodene for & kunne lede pa best mulig vis er ekstremt mange og vi vil derfor knytte det

hovedsakelig opp mot teorier og hva de ansatte formidler gjennom intervjuer.

1.1 Casebeskrivelse
Casebedriften er landets nest starste regnskapsvirksomhet. Med 45 kontorer og over 500

ansatte har bedriften til sammen over 11 000 kunder. Casebedriften jobber innenfor sektoren
regnskap og bokfgring, og er en sakalt BPO-bedrift. Kort fortalt er en BPO-bedrift en bedrift
som overtar ansvaret til en tredjepartsbedrift, og i dette tilfellet arbeider de med lgnns og
regnskapsavdelingen til eksterne bedrifter. Forskningen har foregatt innenfor en avdeling med
totalt 28 ansatte, som igjen er delt inn i to avdelinger: En avdeling med system og salg, og en

avdeling med direkteregnskap.

Avdelingen med direkteregnskap leverer lann og regnskapstjenester til kunder innenfor alle
kundegrupper. De har en bred erfaring innenfor mange bransjer og sterk kompetanse med alle
typer regnskap. Ettersom denne avdelingen har skilt seg ut innad i bedriften har de hatt et

fokus pa a levere digitale og fjernbetjente kundeforhold.

Direkteregnskapsavdelingen skilte seg ut, ettersom tidligere leder tok teknologiske avgjarelser
0g startet et nettbasert regnskapssystem. Avdelingen ble etter hvert kjent for a veere skybasert,
og baserte seg pa a integrere nye kunder inn i systemet. Etter hvert kom det flere nyansatte i

avdelingen, og sammen med de nye kundene dannet de et nytt teknologisk omrade i bedriften.

Hverdagen til de ansatte preges daglig av teknologisk arbeid. Pandemien er en ny faktor til &
ta i bruk ny teknologi. Ettersom korona har fort til at fysiske mgter har veert umulig til tider,
har avdelingen med resten av bedriften beveget seg over pa digitale plattformer som Skype og
Teams. Pa mange mater kan en si at regnskapsbransjen har blitt tvunget til a ta digitale steg i

et mye raskere tempo enn tidligere.

Situasjonen med pandemien har derfor fart til at direkteregnskapsavdelingen vil ta i bruk

fjernbetjente mater som den primeere mateplattformen, altsa bevege seg fra fysisk til digitalt.
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Fordelene med dette er mange, men a klare & opprettholde en digital endring som dette kan
veere utfordrende. Ettersom regnskapsbransjen ikke er kjent for a veere kapable til & utfere
raske endringer er det viktig a ha bade kunder og ansatte med pa laget.
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2 Teori
| dette kapittelet vil vi legge frem teorien som er knyttet til oppgaven.

Teorien var er hovedsakelig hentet fra fagomradet endringsledelse ettersom at
problemstillingen omhandler hvordan man bgr lede noe i en endringsprosess. Innledningsvis
vil vi ta for oss hva som ligger i den digitale transformasjonen og hvilken innflytelse det kan
ha pa en organisasjon. Videre vil vi se pa skygge IT. Her vil vi se pa hvor skygge IT
inntrenger seg inn i en bedrift, og hvilke fordeler og ulemper det har. Under en endring kan
det ofte oppsta motstand mot endringer, dermed skal vi se pa hvilke faktorer som kan veere
arsak til motstand. Gjennom motstandsdelen skal vi legge frem ti grunner til hvorfor motstand
oppstar, og hva man kan gjgre for a forhindre dette. Avslutningsvis vil vi definere en endring

og se pd Kotters’ 8§ trinns modell.

2.1 Digital transformasjon
Digital transformasjon er en prosess som har som mal & forbedre en enhet ved a gjere

merkbare endringer gjennom informasjons-, databehandlings-, kommunikasjons- og
tilkoblings-teknologi (Vial, 2019). Teknologi har gjort store fremskritt i effektivisering og
kontrolleringsmuligheter for menneskeheten de siste arene. Digital transformasjon omhandler
tilpasningen til en digital verden (Chanias, Myers, & Hess, 2018). Organisasjoner har virkelig
fatt kjenne pa mulighetene ved den digitale hverdagen, teknologien har gjort det mulig for
bedrifter & digitalisere sine produkter, tjenester og prosesser, og konkurransen har aldri vert
mer tilgjengelig. Fordelingen av bedrifter som kom far den digitale hverdagen og de som er

startet etter deles gjerne inn i pre-digital og born-digital.

Pre-digital omhandler det som var til stede far man begynte a benytte seg av digitale lgsninger
og effektiviserte seg selv via digitale tjenester. Born-digital tildeles til det som har blitt laget,
startet eller oppfunnet etter at det ble fokus pa, og bruk av, digitale tjenester (Goodwin, 2018).
Pre-digitale bedrifter opplever ettersparselen om a digitalisere seg og transformere seg til en
starre digital tjeneste, som et press fra dagens samfunn (SAP, 2017). Forbrukere har blitt mer
digitale og setter hgyere krav til bedrifter nar det kommer til tilgjengelighet, effektivitet og
priser. Som et resultat av dette er bedriftene ngdt til & digitalisere seg for a levere etter
kundens behov. Bedriftene blir ofte ngdt til & endre hele organisasjonen og arbeidsprosessene

nar de skal gjennomfgre en digital transformasjon.

Det er et gkende press pa det digitale, og forventningene bade ansatte og kundene har til &
tilrettelegge seg det digitale har blitt enda sterkere i senere tid enn noen gang far.
Investeringer gjort i det digitale hatt en kraftig gkning og det ble alene brukt 174 milliarder
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dollar pa skyteknologi i 2015 (Willmott, Edelman, & Marston, 2015). Omtrent ni av ti ledere
forventer at den digitale transformasjonen vil pavirke deres strategi i bedriften og deres
arbeidsprosesser (Bonnet, Ferraris, Westerman, & McAfee, 2017). Ved hjelp av den
teknologiske utviklingen ser man en tendens til gkning av spesialisering, tilpasning og
individfokus fra leverandgrer. Det tillater en effektivisering av arbeidsprosesser som gjar det

mulig a tilby starre tilpasning til hver enkelt.

For bedrifter som bedriver et stgrre salg enn kun en tjeneste eller vare, sentrert rundt
kundeopplevelsen og radgiving, vil det vare svart aktuelt & benytte seg av digitale utviklinger
0g opparbeide seg en digital strategi. Enten bedriften driver innen restaurant, helsetjenester
eller gkonomi vil det veere svert aktuelt & se pa muligheter for a realisere gevinstene ved
digital transformasjon. Hovedfordelene ved digital transformasjon er en bedre
kundetilknytning, tilby nye tjenester og produkter, endre pa organisasjonsstruktur og
administrative prosesser. Dersom man lykkes med digital transformasjon vil man sitte igjen

med bedre kundeinteraksjon og samarbeidsmuligheter (Berman, 2012).

Structural changes
Strategic responses = Organizational structure
’ » Digital business strategy = Organizational culture
+ Digital transformation strategy * Leadership
« Employee roles and skills
ki i edy-on Negative impacts

5 - affect

« Securty & Privacy

Use of digital technologies
Disruptions 1-tuel| - Social 4 - enable
Consumer behavior & expectations ‘_ and* Mobile
Competitive landscape + Analytics
Availability of data + Internet of Things
+ Platforms & ecosystems

Changes in value creation paths
[ Value propositions

P - Value networks 7 - generale
« Digital channels

« Agility and ambidexterity

i Positive impacts

Operational efficiency
= (Organizational performance
+ Industry & society

Key: Organizational barriers improvements
- The dotted arrows represent global trends (Industry, society levels) + Inertia
- The solid arrows represent phases of the DT process at the organizational level + Resistance

Figur 2.1 — Den digitale transformasjonsprosessen

Figur 2.1 viser hvilke funksjoner som blir pavirket av en digital transformasjon og prosessen
for a gjennomfare det. Bruken av digital teknologi kan fremtrede forbrukerendringer iblant
annet oppfersel og bruksmgnster. Disse endringene vil kreve en strategisk respons av
ledelsen. Den strategiske responsen vil basere seg pa digital teknologi. Teknologien vil igjen
muliggjere endringene i verdikjeden. Organisatoriske barrierer og strukturelle endringer vil
pavirke verdikjeden i diverse retninger. Nar den digitale transformasjonen er gjennomfart vil

dette frembringe positive og negative utfall. Positive utfall kan blant annet veere
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effektivisering, utviklinger og prestasjon, mens negative kan veere sikkerhet, identitet og

personvern.

2.2 Skygge IT
Skygge IT er IT som blir brukt i organisasjonen, som ikke er blant de definerte IT-tjenestene

og lgsningene i organisasjonens retningslinjer. For eksempel kan det veere Skype man skal
benytte som kommunikasjonsverktay i en organisasjon. | en digital transformasjon og en
endringssituasjon vil bruken av skygge IT forekomme oftere, pa grunn av uklare retningslinjer
(Vial, 2019). Det har tidligere ikke blitt gjort mye innen forskning rundt skygge IT, men
bruken av det har gkt i de siste arene (Cisco, 2021). IT skal i bedriftssammenheng benyttes for
a effektivisere og forenkle administrere kjernevirksomheten i bedriften. Ved en digital
transformasjon vil man kunne finne nye mater & introdusere nye arbeidsprosesser, disse

effektiviseres ved a benytte seg av digitale tjenester og lgsninger.

| kjglvannet av dotcom boblen, i 2001, sitter vi igjen med et endelgst tilbud av digitale
tjenester. Dette tilbudet gjer at alle bygger opp sine preferanser pa hvilke systemer man helst
vil jobbe i. Bruken av tilgjengelige, men ikke godkjente, systemer og tjenester er et kjent
fenomen i de fleste bedrifter (Rentrop & Zimmermann, 2012). Det er stor forskjell i grad av
pavirkning skygge IT har for hver bedrift. Noen organisasjoner har sveert lite bruk av skygge
IT, andre har derimot en intern tjenestekatalog med definerte programmer som skal benyttes

innen hver avdeling (Rentrop & Zimmermann, 2012).

Administration

Social Media
=2 Software Mobile
F X
Operations & O Sales & Cloud . Devices
5 o : Sea Services
Logistics 2 Marketing Services
PC, g
_ Printer %
Business Intelligence
Excel
Applications Controlling & Finance
Access
Datibace Procurement

= Identified Shadow IT

Figur 2.2 — Identifisere skygge IT
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Figur 2.2 illustrerer hvordan skygge IT kan infiltrere arbeidsplassen. De gra sonene er
omrader hvor skygge IT har blitt benyttet. Verdikjedene blir koblet sammen og har tilknyttet
skygge IT i hvert ledd. Ved hjelp av en slik analyse kan man se pa en enkelt bedrift og
identifisere all skygge IT som blir benyttet (Rentrop & Zimmermann, 2012).

Alle gnsker & holde informasjonen sin hemmelig, enten det er personlig eller bedrifts
informasjon. Pa grunn av dette har man ofte retningslinjer i bedrifter og er ofte litt varsom nar
man skal velge tjenester til informasjon. Historisk har det veert et problem med usikre
tjenester som gir innsyn i bedrifter ved hjelp av tredjeparts programmer. For enhver bedrift vil
det veere viktig a ta en sikkerhetsevaluering av tjeneste de skal benytte seg av fer de innfares.
Derfor vil skygge IT vaere med pa & minske denne fremgangen og blir ofte sett pa som en

fiendtlig fremgangsmate (Cisco, 2021).

Til tross for at skygge IT ofte blir sett ned pa fra akademia, er det likevel slik at praksisen ved
skygge IT har flere gode aspekter. Ved a benytte seg av skygge IT kan man skape
innovasjonsmomenter i bedriften, det kan vise ledelsen andre mater & gjennomfare
kjerneoppgaver og innfare nye arbeidsprosesser. Dagens samfunn krever effektive lgsninger,
man er ngdt til & veere innovativ og jobbe for & holde seg oppdatert pa de nye digitale
Igsningene. Med dette synet kan apenheten rundt bruk av skygge IT vare behjelpelig hos flere
bedrifter. Dersom de ansatte kan velge ut en «best practice» tjeneste for leveransen av
tjeneste/produktet som bedriften leverer vil dette gi motivasjon innad i bedriften.

2.3 Motstand
Nar en digital transformasjon gjennomfares og endringen pagar vil det oftest oppsta motstand.

Helt fra tidenes morgen har mennesket gjort motstand dersom man kommer i en situasjon som
gjer endringer pa det som er trygt og fungerer. Motstand mot endringer skjer konstant i
organisasjoner, likevel er det slik at noen organisasjoner far gjennomfart flere endringer enn
andre (Jacobsen D. I., 2004). Et fellestrekk for organisasjoner som har hgyere oppslutning pa
endringene, er hvordan de handterer motstand og minimerer dette. For & skulle fa starst mulig
oppslutning av endringen vil det vaere sveert relevant for ledelsen a se pa hvilke faktorer som

ligger bak motstanden.
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Endring vil alltid ha en usikkerhet i seg som kan fa frem starre misngye hos de ansatte og
ledelsen (Hassard & Parker, 1993). Ledelsen bgr jobbe for & minske motstanden ved en
endring. Motstand kan ogsa veere et positivt tegn for motivasjonen til de ansatte. Ved
motstand beviser det at de involverte identifiserer seg med organisasjonen, at de bryr seg om
hendelsen og endringen, og dette kan gjagre prosessen til en interaktiv laeringsprosess
(Gustavsen, 1990).

A
Drivkrefter sterkere enn [ A .
motkrefter - endring EngaSJcmlent 5 z!kuv
heyst sannsynlig | l stotte til endring
[ Aksept - godtakelse
av endring
Noytral sone - endring
kan gjennomfares =
Likegyldighet - verken for
eller mot endring
r e -
Motkrefter sterkere enn Fastmosiang
drivkrefter - endring = =
mindre sannsynlig Akti d
tiv motstan
ST, Lt

Figur 2.3 — Forholdet mellom oppslutning og gjennomfgrbarhet ved endringer

Det er stor forskjell pa hvor stor oppslutning man vil fa gjennom en endring. Figur 2.3 viser i
hvilke faser man burde gjennomfgre en endring og hvor man burde legge inn innsats for a
skulle gjare endringen gjennomfarbar. Dersom det er store drivkrefter i organisasjonen vil det
vaere svert aktuelt & gjennomfgre endringen, dette blir derimot vanskeligere desto sterre
motstand man mgter (Jacobsen D. 1., 2004). Det er vanskeligst & gjennomfgre en endring
dersom det er aktiv motstand som blir gjort. Et eksempel pa dette kan veere stor bruk av

skygge IT (Rentrop & Zimmermann, 2012).

Fgr man skal innlede en endring vil det vere aktuelt & opparbeide seg en interessentanalyse og
se hvem som vil bli pavirket av endringen. Hvilken pavirkning som blir aktuell for hver ansatt
burde bli analysert av lederen. Pa denne maten vil lederen kunne tilpasse og lede slik at
motstanden blir eliminert i tidlig fase. Enhver leder burde vise forstaelse for hvorfor man viser
motstand mot en endring. Ledere kan benytte seg av Jacobsens (1998) 10 vanlige grunner til

hvorfor folk viser motstand og er motvillige til en endring.
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Tap av kontroll.

Enhver endring bygger seg pa endringen fra noe kjent og inngvd hvor man har god
kontroll, til noe helt nytt og ukjent uten kontroll. For mange vil det ukjente skape en
for stor usikkerhet, som er en stor grunn til & gjere motstand ifglge Hassard (1993).
Nar man er ngdt til & ga ut av komfortsonen og mister kontrollen sa skaper dette
stressmomenter. For & skulle minske stress, usikkerhet og skape kontroll er det
viktigste a hindre at trusselen blir reell. En av mulighetene ved en slik reaksjon er a gi
de usikre ansatte apenhet og mulighet til eierskap over endringen vil de selv kunne
pavirke denne og fortere fale at de far kontrollen igjen.

Brudd pa en psykologisk kontrakt

Ved ansettelse og inngaelse av en kontrakt blir man ofte bindende til en bedrift. Nar
denne ansettelsen har gatt over litt tid begynner man a fa forventninger til veien videre
i bedriften, og muligheter for a utvikle seg i bedriftens system. Dersom det blir
gjennomfart endringer som pavirker original ansettelse eller muligheter videre vil
dette bygge opp en endring i forventinger som var satt hos den involverte. Dette kan
man kalle en psykologisk kontrakt som blir brutt. Det kan i flere tilfeller oppsta
motstand nar det blir gjort endringer pa ting som har blitt erfart eller oppnaelser som
man foler fortjener belgnning.

Tap av identitet

De ansatte benytter store deler av dagen sin koblet opp mot jobb. Denne pavirkningen
skaper en tilknytning til en organisasjon. | dagens samfunn jobber man aktivt for &
skape en sterk kultur i bedriftene. VVed en sterk kultur skaper man en fellesfglelse for
bedriften. De ansatte knytter seg til jobben gjennom mal og forventninger.
Fellesfalelsen kan ogsa bygges til en feil kurs til motstand, at alle fglger hverandre i
vei retning eller jobber sammen mot malet (Kotter & Heskett, 1992). Ved en sterk
kultur kan man oppleve mer motstand fordi man gnsker a endre noe som man har
bygget opp over lenger tid. Ved endringen kan man stille seg selv spgrsmal om alt
man har gjort har veert ngdvendig, eller i verste tilfelle, har satt stopper for videre
utvikling og effektivitet. Dette viser seg a ikke vare en unormal tanke som fremmer
grunn til motstand.

Den symbolske orden endres

Alle organisasjoner har symbolske ordener, eksempelvis en fysisk plassering. Dersom
det er endringer i organisasjonsstrukturen, foregar det ofte endringer i fysiske

plasseringer. Ved a ga fra et apent kontorlandskap til et eget kontor kan gi de pargrte
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VI.

VII.

VIII.

ansatte en fglelse av utenforstaenhet eller patvunget endring. Ved en symbolsk fysisk
endring av plassering, kan mostand oppsta ved at man flyttes fra et omrade som er
kjent og over i noe som er ukjent.

Maktforhold endres

Det er alltid et naturlig hierarki i en organisasjon, hvor noen tar mer ansvar eller har
fatt tildelt/fortjent mer ansvar. Pa denne maten er det alltid noen som har stgrre makt i
en organisasjon enn andre. Dersom det foregar endringer kan disse forholdene i
hierarkiet endres og man kan miste relasjonen med personene, ressursene man har
tilgang pa og ansvarsomradet sitt. Motstanden vil dermed oppsta ved usikkerheten
rundt sin innflytelse i organisasjonen.

Krav om nyinvesteringer

Ved utvikling vil det ofte komme nye fysiske og digitale tjenester som kan
effektivisere arbeidshverdagen til de ansatte. Nyinvesteringer som maskiner eller
software vil tvinge inn det ukjente og dermed skape noe usikkert hos de ansatte. For &
jobbe mest mulig effektivt med de nye tjenestene blir man ngdt til & tilegne seg ny
kunnskap. | likhet med tap av identitet, kan man dermed fgle at alt man har leert til na
bare har veert bortkasta og ungdvendig. | de fleste tilfeller gnsker man gjerne a benytte
seg av programmer og maskiner som man har hatt lang fartstid med og kan alle
funksjonene til.

Dobbeltarbeid (i en periode)

Under en endring vil det forekomme perioder hvor man blir ngdt til & opprettholde den
gamle metoden & jobbe med, samtidig som man tilegner seg kunnskapen ved det nye.
Denne perioden vil dermed vare full av dobbeltarbeid og de ansatte kan fale pa et
starre press til & skulle prestere. Det er ngdvendig a levere resultater som vanlig med
den gamle metoden, samtidig som man skal vise forstaelse og levere i det nye. For &
skulle forminske denne situasjonen blir det ofte satt et press mot ledelse om &
investere mer i selve transisjonsfasen. Kravet etter mer penger i transisjonsfasen eller
at de ansatte skal jobbe med dobbeltarbeid gjar at det kan oppsta motstand i
situasjonen.

Sosiale miljger forandres

Tiden brukt pa jobben er ofte en stor del av dagen, derfor vil det knyttes sosiale band
innad pa arbeidsplassen. Sosiale band hvor man utveksler og knytter fglelser,
meninger og far en relasjon, enten pa godt eller vondt. Det skapes en starre tilknytning

ved at de gjerne knytter band via den fellesfalelsen, men ogsa fordi man jobber for og
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mot det samme. | en endring kan det fort oppsta tap av kolleger eller endring pa
plasseringer i bedriften. Hvis man skulle miste sin beste kollega, vil det i de fleste
tilfeller oppsta en motstand fra de involverte. Spesielt om man gar fra en favoritt, til en
fiende.
Utsikter til personlige tap
De fleste ser for seg en fremtid i en bedrift nar man inngar en ansettelse. | en
hierarkisk ordning vil man i de fleste tilfeller se for seg en karrieremulighet for a rykke
opp til en hgyere stilling i organisasjonen. Det er en stor konkurranse for a bygge seg
oppover i organisasjonens rekker. Det er alltid flere underordnede enn overordnede
posisjoner i en organisasjon. Den starste frykten ved personlig tap vil veere tap av
stilling. Dersom en ansatt mister jobben sin pa grunn av endringen vil det oppsta
motstand. Det kan ogsa oppsta mostand nar frykten for & rykke opp blir tapt, man kan
fale at man blir stillestiende i bedriften og har uten mulighet for utvikling.
Eksterne gruppers krav til stabilitet
Ved en endring av fysisk materiell eller digitale tjenester vil de eksterne gruppene eller
leverandgrene gjerne vise motstand. Omgivelse viser gjerne statte til alt som har med
stabilitet & gjere. Dersom det fungerer godt med dagens situasjon gnsker de a
opprettholde dette. De eksterne gnsker a fa omtrent det samme fra organisasjonen som
de har fatt ved tidligere tidspunkt, sa lenge man er forngyd med dagens situasjon. Det
oppstar alltid frustrasjon i forumet og pé nett dersom det blir gjort endringer med
operativsystem eller utseendet til en tjeneste. Man skal ikke tukle med noe som alltid
har veert fungerende godt. Motstanden kan bli enda sterre dersom det er en
samarbeidspartner eller konsulenter som blir pavirket av endringene.

(Jacobsen D. 1., 1998)

Jacobsens 10 grunner vil vere relevant for oppgaven var for a eliminere motstanden ved en

endring. A lede en endring handler i stor grad om & eliminere barrierer og vise forstaelse for

de ansattes interesser. Ved en planlagt endring vil det veere svert aktuelt & se pa de mulige

grunnene til hvorfor man meter motstand og jobbe mot disse.

2.4  Endringsledelse
| den teknologiske verden vi lever i, er det sveert viktig a lede endringer pa best og mest

effektivt vis. Organisasjoner er ngdt til & oppdatere seg for a holde seg levende. Valg lederen

tar for & gke oppslutning eller minske motstand, innfaring av gode rutiner for bruken av det
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digitale i en transformasjon, samt vise apenhet, vil vere sveert viktig for & gjennomfare en
endring (Deutschman, 2007).

Endringsledelse omhandler teorien om hvordan man skal styre og lede en endring. Hvordan
man skal benytte seg av teorier, modeller og metoder for & drive en endring og oppna det
gnskede resultatet. Ledelseslitteraturen handler i stor grad om hvordan vi kan forsta ledelse,
hvordan ledere bar veere, hva de bar gjare, og hva som kjennetegner gode ledere. Det finnes
lite litteratur og forskning om hvordan mennesker kommer dit at de blir gode ledere (Haaland
& Dale, 2005).

Endringsledelse benyttes aktivt for a styrke og gjennomfare endringsprosessen pa best mulig
vis. Tematikken kan benyttes i omtrent alle endringsprosesser; for et sosial aspekt, for
organisasjonsendringer, programendringer, arbeidsprosesser (Heldal & Sjgvold, 2020). For a
skulle fa gjennomfart og fare fram endring er det viktig at alle endringsprosessene faktisk
ledes. Forstaelsen av at endringer ma skje er en fundamental tankegang for ledere. Ikke et
eneste selskap klarer & overleve dersom de ikke gjennomfarer endring (Deutschman, 2007).
Hvis et selskap ikke konstant er pa utkikk etter & lage nye produkter, tjenester,
businessmodeller eller installerer den beste lgsningen for seg selv sa fortjener de sin
uunngaelige, raske og utvilsomme dad (Pfeffer & Sutton, 2006).

Forutsetningen for en god gjennomfaring av endring ligger i planleggingen. For a lykkes med
endringsprosesser kan lederen lage en strategi og plan for endringsprosessen.

| boken «Hvordan organisasjoner fungerer» blir endringsprosesser definert pa fem ulike
mater. | fjernbetjeningen sitt tilfelle er det definisjonene til Jacobsen og Thorsvik som bar
settes ekstra sgkelys mot med tanke pa at endringen er knyttet til flere av disse (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 385;386).

1. Endring knyttet til oppgave, teknologi og/eller mal og strategi. En organisasjon kan
finne nye mater & utfare eksisterende oppgaver pa og ved bruk av teknologi kan
automatisere en eller flere oppgaver

2. Endring i organisasjonens struktur innebzerer eksempelvis fordeling av
arbeidsoppgaver, hvordan disse koordineres og kontrolleringen av en organisasjon.

3. Endring i organisasjonens kultur, noe som innebarer eksempelvis endring i
organisasjonens verdier og normer.

4. Endring i organisasjonens demografi gjennom rekruttering av nye ansatte, oppstart av

en ny avdeling eller at mennesker slutter.
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5. Endring i prosesser, dette innebarer alt fra produksjon, kommunikasjon, leering og

beslutninger.

Ved a gjennomfare noen av disse endringene vil det fare til at interne maktforhold i
organisasjonen endres. Det skal likevel veere et konsekvent skille mellom innovasjonsbegrepet
og endringsbegrepet. En bedrift kan fint innfgre en innovasjon uten at det vil endre noe serlig
pa den grunnleggende organisasjonsformen. Et regnskapsselskap kan benytte seg av
fjernbetjeningslgsning som en tilleggstjeneste til sin servicekatalog uten & matte endre pa

organisasjonsform.

Endringen beskrevet i casen kan defineres som en av de starre endringene en organisasjon kan
gjennomfare. Dette da det innebarer endring av kultur, prosesser, utfarsel av eksisterende
oppgaver og hvordan kontrolleringen av organisasjonen gjennomfgres. Fgr en slik endring
skal gjennomfares trengs det en dyktig leder som har god forstaelse for organisasjonen,
konsekvensene av endringen og hva de har i vente. Nar en endring som skal gjennomfgres
pavirker samtlige i organisasjonen, vil det oppsta motstand mot endring. Dette ser ut til & vaere
et permanent trekk ved organisasjoner (Jacobsen D. 1., 1998). Handteringen av motstand og
en felles forstaelse for at endringsprosesser ma gjennomfares er sveert viktig a fa inn som en
organisasjonskultur. Et av hovedproblemene ved organisasjonsendring; det eneste som er mer

skummelt enn & gjere en endring er a gjare ingen (Pfeffer & Sutton, 2006).

Nar det blir gjennomfart en organisasjonsendring vil dette pavirke kulturen som er til stede.
Organisasjonskulturen er vesentlig under en endring og ble spesielt fokusert fra 1970-1980-
tallet (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Kulturen pa en arbeidsplass vil pavirke i stor grad
hvordan endringen blir gjennomfart. Dersom det er en sterk sosial kultur pa arbeidsplassen,
vil det veldig fort bli en fellesfalelse rundt endringene og en klanstyring vil oppsta.
Klanstyring oppstar nar individene i en organisasjon bygger opp egne grupper og mener de
kan styre seg mye pa egenhand (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dette kan pavirke positivt og
negativt ettersom at flere er med pa samme tankegang. Muligheten for & kunne skape
avdelingsledere og klanledere som er positive til endringen vil dpne for en forminskning av
motstand (Jacobsen D. 1., 1998).

For & gjennomfare en suksessfull endring stilles det store krav til lederen. En av de viktigste
arsakene til at endringsprosjekter ikke farer fram, er at endringsprosessene faktisk ikke ledes
(Hennestad B. W., 2002). | 1995 skrev John Kotter for farste gang «Leading change: Why

transformation efforts feil», hvor han legger frem en atte-trinnsmodell som kan benyttes som
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en retningslinje. Denne modellen har lenge blitt sett pd som en type mal i hvordan man kan
gjennomfare en suksessfull endring. Det viktigste ved en endringsprosess er a innse at det vil
ta tid. De ulike trinnene i modellen krever forskjellig mengde tid, men det & hoppe over steg
eller ga fort frem skaper kun illusjonen av fremgang og produserer aldri tilfredsstillende
resultater (Kotter, 2021).

Trinnene skal falges slavisk, noe som vil skape usikkerhet og mangel pa gevinstrealisering
dersom man endrer pa rekkefglgen og ikke gir hvert trinn tiden det trenger. Det ma prioriteres
a fa «alle» med pa visjonen ved endringen. Dersom man skal fa en suksessfull endring trengs
mer enn 75 prosent av ledelsen til a fglge visjonen i farste steg (Kotter, 2021). Ved a falge
alle atte trinn i modellen vil man kunne fa iverksatt en betydelig endring med suksesskriterier

som et sentralt aspekt.
1. Skape en fglelse av ngdvendighet

Farste steget er det viktigste i modellen, det er her man skal hjelpe andre med a se at det er et
behov for endringen. Endringens aksept vil bli den store utfordringen i denne fasen, for
iverksettelse er det viktig a skape en felles forstaelse for organisasjonens
konkurransesituasjon. For & skape troverdighet og forstaelse er det dermed viktig & vaere apen
og gi ut god informasjon. Nar alle i organisasjonen ser mulighetene ved endringen i forhold til
markedet, finansielle posisjon og trendene som er innen teknologi, vil det skape en starre
forstaelse for viktigheten av endringen. Dermed vil dpenheten fra alle posisjoner og

tillitserklaeringer fra iverksettende veere vesentlig i farste fase av modellen.
2. Etablere en koalisjon av effektive ansatte

Trinn to i modellen beskriver behovet for en koalisjon bestaende av effektive mennesker som
kan veilede, koordinere og kommunisere aktivitetene som skal gjennomfares i endringen.
Koalisjonen burde besta av ansatte fra all type rangering i bedriften. Teamet som etableres
skal jobbe sammen med endringen og vere padrivere. Ved a velge ut forskjellige typer folk
fra bedriften, vil det skape en felles forstaelse for hvorfor endringen er ngdvendig for alle
ledd. Det samlede malet vil skape et samhold og desto flere vil vaere med pa endringen og

jobbe felles mot dette.
3. Utvikle en visjon

| dette steget skal man formidle hvordan fremtiden vil veere annerledes fra fortiden og

hvordan organisasjonen skal komme seg frem til det gnskede malet. Visjonen vil i praksis
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veere det ideelle for organisasjonen og hva de gnsker a strekke seg etter. En visjon med direkte
initiativer og kobling mot visjonen, vil motivere ansatte og vise hvilke malbare tiltak som ma

gjennomfares for a na ideell situasjon.
4. Kommunisere visjonen

Etter man har laget visjonen skal man i trinn fire bestemme seg for hvordan man skal fremme
visjonen, og fa organisasjonen til & vare pa lag med visjonen. Det er her man fastslar hvor
stor suksess man vil fa av endringen. Visjonen kan fort bli nedprioritert i den daglige driften i
selskapet, av denne grunn er det dermed viktig hvordan man gnsker & kommunisere visjonen.
Handlingene burde reflektere visjonen en legger frem. Her kommer den velkjente praksisen

«handlinger foran ord».
5. Fjerne barrierer

Nar man er over halvveis i stegene vil det veaere en del med pa endringen. For a lykkes med
endringen vil det veere viktig a eliminere hindringene som oppstar underveis, sa fort som
mulig. Dette kan lgses pa flere mater, i fleste tilfeller er kommunikasjon det beste
virkemiddelet, likevel kan det vaere sa store hindringer at det ma bli gjort endringer pa de
involverte. Hindringer kan ogsa oppsta i prosessene som gjares i bedriften, ved a fjerne disse

barrierene vil det gi friheten til 2 kunne jobbe pa kryss av hierarkiet.
6. Fremhev kortsiktige resultater

En endringsprosess er ressurs- og tidkrevende. | det sjette trinnet jobber man med a holde
motivasjonen oppe ved a realisere de kortsiktige gevinstene som er ved endringen. Pa denne
maten vil man ha et fortrinn mot de som er imot endringen. Dermed vil flere vil fa en felles
forstaelse pa hvorfor endringen bar gjares og faktisk opplever fordelen ved endringen.
Gjennom visjonen bar det ogsa ha blitt satt opp kortsiktige mal, ikke bare det overordnede
malet som er ved endringen. P& denne maten kan de ansatte ogsé se progresjonen i sanntid og

oppleve at det blir en positiv fremgang i prosessen.
7. Styrke pa endringen og produsere gevinster

Det syvende steget setter sgkelyset mot oppbyggingen av endringen og det a ikke ta en seier
for tidlig. Suksessfull endring krever sin tid og en grunn til at mange prosjekter feiler er fordi
seieren blir tatt pa forskudd. Kortsiktige resultater er bare begynnelsen av det store bildet for

hva som virkelig kreves for & oppna de langsiktige malene og endringen i sin helhet. De
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realiserte gevinstene kan man lare av, bade se pa hva som har gatt bra, men ogsa se pa

forbedringer. Her kan de ansatte fa en pavirkning, og samholdet i bedriften kan styrkes.
8. Forankre endringene i kjerneaktiviteter

Som siste trinn er det viktig & skulle forankre endringen slik at alle i organisasjonen sitter med
en felles forstaelse for at dette er den nye maten man jobber pa. Gjare endringen til en del av
organisasjonskulturen vil veere den viktigste delen av avslutningen til endringen.
Auvslutningsvis er det viktig at alle lederne ser pa endringen som fullstendig og at det er noe
som gjer arbeidshverdagen til noe bedre enn hva det var. Hvis det er mangler pa dette omradet

kan du i verste tilfelle miste all progresjon og ende opp uten endringen.

(Kotter, 2021)
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3 Metode
Metode henger tett sammen med virkeligheten (Busch, 2013). For & besvare oppgaven har vi

tatt en rekke beslutninger som kan pavirke sluttresultatet. Blant annet har vi besvart hvordan
vi stiller oss til resultatene, og hvilket syn vi har hatt til forskningsoppgaven. Metodekapittelet
er delt inn i fem deler: Vitenskapsteori, forskningsdesign, datainnsamling, dataanalyse og
metodekvalitet. | tillegg til & ga gjennom hvordan vi har stilt oss til oppgaven, skal vi ogsa
beskrive hvordan vi har arbeidet mot & samle resultatene, samt hvordan vi bearbeidet

resultatene og kvaliteten pa undersgkelsene vi utferte.

3.1 Vitenskapsteori
| forbindelse med en vitenskapelig undersgkelse sto vi pa en rekke valg knyttet til

forskningsmetoden. Dette gar alt fra vitenskapteoretisk utgangspunkt til valg av hvordan
innsamlet empiri skal analyseres (Busch, 2013). | dette underkapittelet skal forskerne
reflektere over hvilke vitenskapteorietiske beslutninger vi har tatt, og hvilket utgangspunkt det

vil gi for oppgaven.

Som nevnt tidligere henger metode tett sammen med virkeligheten, og dette kan illustreres pa
to mater (Jacobsen D. I., 2015):

a. Forskernes oppfatninger av hvordan virkeligheten faktisk er, vil ha en betydning for
hva slags forskningsspgrsmal som stilles, og dermed hva slags metode som vurderes
som best.

b. Forskernes formulering av forskningsspgrsmal og valg av metode vil forme hva slags
informasjon som samles inn, noe som igjen vil bestemme hvordan virkeligheten

framstar, og dermed hvordan forskeren oppfatter den.

Ved a bruke denne definisjonen av Jacobsen, skal vi illustrere hvilke tanker vi som forskere

har hatt for a begrunne metodevalget.

Begrepet epistemologi betyr «leeren om kunnskap», og omhandler i hvilken grad det er mulig
a fa sann kunnskap om denne verden (Jacobsen D. 1., 2015). Som forskere har vi vurdert &
stille oss til epistemologi ettersom var oppfatning av virkeligheten nadvendigvis ikke er
virkeligheten innad i bedriften. Ettersom vi har lite erfaring med forskning fra tidligere, har vi
stilt oss kritisk til var oppfatning av virkeligheten. Begrepet hermeneutisk (fortolkningsbasert)

utgangspunkt er knyttet sammen med epistemologi, og gar ut pa a tolke resultatene fra
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intervjuobjektene (Busch, 2013). Vi velger derfor a ta et hermeneutisk utgangspunkt ettersom
vi skal sette fokus pa a tolke resultatene vi far utarbeidet av intervjuene for & svare pa
oppgaven.

Gjennom studielgpet har vi leert oss a ta i bruk teori for & svare pa problemstillingen. Siden
den induktive metoden gar ut pa a ikke ta med seg hypoteser eller teorier inn i oppgaven
(Busch, 2013), utelukker vi denne metoden. Derimot er den deduktive metoden mer
interessant. Denne metoden gar ut pa at forskerne tar i utgangspunkt eksisterende teorier som
er utviklet gjennom tidligere forskning (Busch, 2013). Siden vi skal produsere en ny
forskning, kan vi heller ikke stille oss til en ren deduktiv metode. Vi ma plassere oss et sted i
midten mellom en induktiv og deduktiv metode. Dette kalles for en abduktiv metode, og det
gar ut pa at vi som forskere beveger oss mellom teori og empiri. Busch forteller at det
teoretiske utgangspunktet justeres etter hvert som empiri samles inn, og datainnsamlingen
endres etter hvert som det utvikles nye teorier (Busch, 2013). | oppgaven var vil den

farstnevnte veaere mest relevant, ettersom innsamlingen av data kun foregar pa et tidspunkt.

3.2 Forskningsdesign
Etter samtale med veileder avdekket vi mulighetene vi hadde som forskere for & samle inn

informasjon og data. Det spilte flere faktorer inn i valget mellom ekstensivt eller intensivt
design. Vi definerte problemstillingen «Hvordan lede endringen nar en lokal
kundebehandlingsprosess legges om til en digital behandlingsprosess?» og kom frem til at
intensivt design var mest gunstig for problemstillingen. Siden problemstillingen er kompleks,
gikk vi ut ifra at vi matte ga inn i dybden for a samle inn relevant informasjon. Da ble det
gunstig & samle kilder fra et fatall kilder, fremfor & samle data fra mange kilder. Den andre
faktoren til at vi valgte intensivt design var fordi det var mer lgnnsomt for bedriften at et fatall

ansatte skulle bidra til et svar pa oppgaven.

3.2.1 Innsamling av kvalitative eller kvantitative data
Valget av kvalitative eller kvantitative data henger tett sammen med valget av ekstensivt eller

intensivt design. | intensivt design med fa respondenter og mange variabler er kvalitative data
ofte a foretrekke (Busch, 2013). Det er likevel mulig & ha kvantitative data med intensivt

design, som kan danne fordeler til oppgaven.
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Kvantitative metoder utarbeider forhandskategoriseringer, og gjar det mulig a standardisere
informasjon i form av tall (Jacobsen D. 1., 2015). Som forskere ser vi positive aspekter
innenfor kvantitative metoder ettersom det er muligheter til a analysere data i form av tall.
Kvantitative analyser kan gi en bredde i resultatene, som kan gi et mer realistisk utslag i
hvordan bedriften sin realistiske bilde faktisk er. Det er ogsa en mulighet & ha anonyme
undersgkelser, som kan skape starre troverdighet til resultatene. Det negative aspektet ved a
ha kvantitative undersgkelser er at de ikke kan svare pa problemstillingen var direkte,
ettersom problemstillingen er kompleks. Samtidig spilte begrensningen av ressurser ogsa en

rolle i hvorfor vi ikke valgte & ta med kvantitative metoder.

Et kvalitativt design gjer det lettere a ga inn i dybden for & studere komplekse og uklare
problemstillinger (Busch, 2013). Fra vart stasted var vi aldri i tvil om & velge den kvalitative
metoden, men vi hadde tanker rundt om & ta med den kvantitative inn i forskningen. Grunnen
til at vi den kvalitative metoden skilte seg ut i positiv retning, er fordi problemstillingen er
kompleks og krever dybde. Vi fikk ogsa gjort sma justeringer pa problemstillingen underveis i
prosjektet. Justeringene ble gjort etter at vi fikk resultatene informantene, for a svare pa
problemstillingen. Dette viser ogsa at vi har fulgt et hermeneutisk utgangspunkt. Det var
likevel noen negative aspekter ved & velge kvalitativ design. Et negativt aspekt var at
oppgaven ikke skal knyttes kun mot bedriften, men generelt mot bransjen. Et annet negativt
aspekt ved & velge kvalitativt design er at det viste seg a veere utfordrende & trekke ut
resultatene pa en fornuftig mate. Vi kommer inn pa hvordan vi trakk ut resultatene i senere
delkapittel.

Det er ogsa merkbart & nevne at vi utfarte tverrsnittsundersgkelser. Dette betyr at dataene og
informasjonen ble samlet inn pa et tidspunkt. Ut ifra Busch sin definisjon av
tverrsnittsundersgkelser forteller han at «kvalitative undersgkelser kan strekke seg over flere
uker, men blir betraktet som en tverrsnittsundersgkelse sa lenge hver respondent intervjues
kun en gang» (Busch, 2013). Vi mener at problemstillingen kunne fétt en bedre lgsning om vi
hadde tatt nye intervjuer under og etter endringsprosessen. Dette er likevel uaktuelt ettersom

oppgaven kun skrives i lgpet av et semester.
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3.2.2 Valg av hoveddesign
Basert pa valgene og diskusjonene i de tidligere delkapitlene vil oppgaven var kategoriseres

som en casestudie. Bakgrunnen til dette er pa grunn av valgene med vitenskapteoretisk

utgangspunkt, hvilke type data som skal samles inn og problemstillingen.

Sarpregene til casestudier er at det som skal studeres er sterkt knyttet til konteksten (Busch,
2013). Dette er et relevant forskningsdesign for de fleste som studerer et fenomen i en
organisasjon, men ogsa fordi et kjennetegn til casestudier er at det er vanskelig a forsta
fenomenet uten & kjenne til situasjonen fenomenet opptrer i (Busch, 2013). | casestudier kan
forskere velge fritt mellom metodiske og vitenskapteoretiske valg, noe som beskriver

oppgaven var pa en god mate.

3.3 Datainnsamling
Valget av kvalitativ metode gjorde at innsamlingen av data ble en prosess etterfulgt av flere

trinn. | dette underkapittelet skal vi ga inn pa valget av intervjuobjekter, intervjuguide og

intervjuprosessen, og transkripsjon av intervjuene.

3.3.1 Intervjuobjekter
En kvalitativ metode er gunstig nar en vil ga i dybden i en undersgkelse. Den farste

problemstillingen som inntraff da vi skulle bestemme intervjuobjekter i den kvalitative
undersgkelsen var; hvor mange intervjuobjekter trenger vi? Det er slik at hvis det er for fa
intervjuobjekter, sa vil dette begrense meningsutviklingen, og da kan vi risikere a ikke fa nok
bredde av informasjon. Hvis gruppen er for stor, sa kan vi risikere at vi ikke far nok dybde av

informasjon (Jacobsen D. I., 2015).

Vi sto derfor over et valg som hang tett sammen med resultatene i oppgaven. Hvis bredden
ikke ble stor nok, sa kunne resultatene konkludere med en bedriftssituasjon som ikke stemmer
overens med virkeligheten. Som uerfarne forskere snakket vi derfor med veileder, og kom
frem til at fem informanter skulle vaere nok til & mette undersgkelsen. Ved a si dette, mener vi

en balanse mellom for mange og for fa informanter.

Videre diskuterte vi over hvilke informanter vi gnsket & intervjue. En bredde av informanter

hadde vert gunstig for oss, ettersom dette kan representere holdningene i bedriften og
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samspillet mellom avdelingene. Forskerne hadde en tett dialog med en leder pa divisjonsniva,

som kom med anbefalinger, og som fortale hvilke ressurser i bedriften vi kunne benytte.

Etter flere samtaler med lederen pa divisjonsniva i bedriften, ga vi et gnske om & intervjue to
ledere (inkludert lederen pa divisjonsniva), samt tre ansatte. Videre ga vi spesifikasjoner pa
hvem de ansatte skulle vere. For a danne et bilde over bedriften ga vi et gnske om 4 intervjue
en til to nyansatte, samt en ansatt som hadde mange ars erfaring i bedriften. Tanken bak dette
var & se sammenhenger med nyansatte, og ansatte som har jobbet i mange ar med tanke pa

endringer, ettersom vi er kjent med teoriene med endringsledelse fra tidligere.

Vi la 0gsa inn et gnske om & intervjue en ansatt fra support avdelingen. Bakgrunnen til dette
er fordi var antakelse var at en fra support avdelingen kjenner til IT-systemene og har et stort
ansvar i det bedriften skal digitaliseres. Dersom vi fikk et innblikk i hvordan support
avdelingen arbeidet og kommuniserte med ledelsen og ansatte sa hadde vi fatt et bredt bilde,

og et realistisk bilde i hvordan bedriften opererer.

Etter et tett og godt samarbeid med divisjonslederen fikk vi intervjue ansatte med
spesifikasjonene vi satte. Vi fikk tilleggsinformasjon om at det spesifikt er en avdeling som
skal digitalisere kundemgtene. Derfor ble det naturlig at vi ble tildelt to ansatte & intervjue fra
denne avdelingen. Vi ble ogsa tildelt avdelingslederen av denne spesifikke avdelingen,

ettersom informasjon fra avdelingen er relevant i oppgaven.
Oversikt over intervjuobjektene:

- Leder divisjonsniva
- Leder avdelingsniva
- Ansatt ung

- Ansatt erfaren

- Ansatt support

3.3.2 Intervjuguide og intervjuprosessen
Intervjuene skulle sette sgkelys pa individets erfaring, refleksjoner og holdning til

transformasjonen. Vi ville fa oversikt over hvordan arbeidsdagen har endret seg i lgpet av
endringene, hvilke holdninger som de ansatte har til endring, bade fra lederperspektivet, men

samt fra de ansatte.
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Utarbeidelsen av intervjuguiden gikk ut pa hvilke temaer vi matte avdekke for & kunne svare
pa problemstillingen «Hvordan lede endringen nar en lokal kundebehandlingsprosess legges
om til et digitalt og mer effektivt behandlingsforlgp?». Vi kom frem til at vi matte ga gjennom

fire temaer for & kunne besvare problemstillingen:
1. Arbeidsmiljg og kultur

Ved a avdekke arbeidsmiljg og kultur som et eget tema, vil vi kunne fa informasjon i hvordan
de ansatte trives med a jobbe. Var antakelse var ogsa at spersmal rundt dette temaet vil kunne
avdekke hvilke holdninger de ansatte har til hverandre, og hvordan miljget pa arbeidsplassen

er som en helhet.
2. Endring og tidligere erfaringer

Ved & avdekke endringer og tidligere erfaringer vil vi fa informasjon om tidligere endringer
pa arbeidsplassen og informasjon over hvordan disse ble utfert. Viktige ngkkelord vi sa etter
under utformingen av intervjuguiden var hvilke holdninger de ansatte har til endringer, og om

det er mye motstand mot endring pa arbeidsplassen.
3. Digitale mgter og fjernbetjening

Digitale mgater og fjernbetjening har blitt tvunget frem under pandemien. En oversikt over de
ansatte sin oppfatning av digitale mgter bidrar til & svare direkte pa problemstillingen,
ettersom den gar ut pa a digitalisere kundemgtene frem i tid. Under dette temaet prevde vi a
samle bade positive og negative erfaringer til digitale mgter, samt ville vi avdekke kundene

sitt synspunkt ved 4 stille ansatte sparsmal om hvordan kunden oppfatter endringen.
4. Ledelsen

Ledelsen spiller en sentral rolle i en endringsprosess. Vart mal var & avdekke hvordan ledelsen
kommuniserer med de ansatte, og hvordan de kommuniserer med support avdelingen som har
ansvaret for ulike tekniske endringer. Ved a ha ledelsen som et eget tema, far vi et bilde av
hvordan ledelsen arbeider, og samt far en oversikt over deres styrker og svakheter.

Etter at vi har avdekket de sentrale temaene sendte vi en intervjuguide til intervjuobjektene i
forkant av intervjuene. Dette var for at intervjuobjektene skulle stille forberedt til intervjuene.
Ettersom vi strukturerte intervjuene ved a avdekke ulike temaer, kunne det veert en fare for at
den kvalitative metoden ikke blir ideell (Jacobsen D. 1., 2015). Dette var vi bevisst pa, og

brukte intervjuguiden som sentrale temaer vi skulle avdekke. Intervjuene hadde en flyt i
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praksis, hvor det ble lagt til tilleggsspersmal ut ifra hva den ansatte hadde best kjennskap til.
Et eksempel pa dette er da vi snakket med den ansatte som jobber i support. Det ble mange
flere tilleggsspgrsmal rundt handtering av endring, ettersom dette var et sentralt tema i

arbeidet til den ansatte.

Intervjuene varte alt fra 30- 60 minutter. Pa grunn av korona-situasjonen ble intervjuene

gjennomfart digitalt.

3.3.3 Transkripsjon
Inspirert av boken «Hvordan gjennomfare undersgkelser» spurte studentene om tillatelse for a

ta lydopptak i innledningen av intervjuene. Ved a fglge transkripsjonsprosessen slavisk fikk
studentene overfgrt informasjonen i intervjuene fra tale til skrift. Lydopptak gjar det lettere
for studentene a transkribere uten a risikere & miste informasjon. Utfaringen av
transkripsjonsprosessen slavisk har ulempen at det er tidkrevende. Ettersom studentene bare
ble tildelt fem intervjuobjekter gikk de ut ifra at det var overkommelig a skrive ut intervjuene

i sin helhet.

Transkripsjonen tar med seg en rekke fordeler, som kan veere nyttig for oppgaven i senere
arbeidsfase. Ved a skrive intervjuene i sin helhet far forskeren en mer strukturert mate a tolke
resultatene og fa bedre oversikt. Det er likevel ikke bare forskeren som far fordeler, det apner
ogsa for kontroll av radata for andre om de skulle ha behov for & finne ut om tolkningene er
gode (Jacobsen D. 1., 2015). Denne fordelen kan bli tatt i bruk av veileder, og dermed bli

brukt som en form for sikkerhetstest for studentene.

For & fa en bedre oversikt over intervjuene og intervjuobjektene utfgrte studentene en
annotering, som er et begrep i faglitteraturen som beskriver et kortfattet sammendrag av en
starre helhet (Jacobsen D. 1., 2015). Formalet ved & utfgre annotering er at radataen skal vere
enklere a ta tak i. Som det star i boken, bar en annotering inneholde informasjon om falgende:

Hvem vi har snakket med.

Nar og hvor foregikk intervjuet? Hvor lenge holdt det pa?

Hvilke hovedtemaer ble tatt opp i dette intervjuet?

Hva var personens svar pa de punktene vi hadde pa intervjuguiden?

Var det noe annet vi synes var spesielt interessant med dette intervjuet?

o g M w ke

Forte intervjuet til noen nye tanker, noe vi ber falge opp i senere intervjuer?
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3.4 Dataanalyse
Den kvalitative analysen vil veere identisk med en tekstanalyse. Etter intervjuene vil

studentene sitte igjen med nyttig informasjon i hver av lydopptakene. Problemet er hvordan
en kan hente ut denne informasjonen pa en best mulig mate. Studentene har blitt inspirert av
boken hvordan gjennomfare undersgkelser og har derfor valgt a falge boken sine tips trinnvis.
Det er problematisk & dra ut informasjon ut ifra lydopptak. Informasjonen studentene er ute
etter ligger godt gjemt inn i lydfilene. For & klare & fa orden og struktur i informasjonen er det
viktig at studentene forsgker a redusere kompleksiteten. Tanken bak nedbrytningen er a
redusere tekster til mindre bestanddeler, for sa a binde disse elementene sammen, for a sa
forsgke a forsta delene i lys av den helheten som dannes. Denne vekslingen mellom deler og
helhet kalles for en hermenutisk metode (Jacobsen D. I., 2015).

Tatt ut ifra boken vil i praksis en datanalyse av kvalitative data dreie seg om fire forhold:
a. Dokumentere

| denne fasen av analysen er hovedoppgaven a beskrive det materialet vi har fatt inn gjennom
intervjuer. Dette innebarer en utskriving av intervjuer og der det er ngdvendig- en viss form

for systematisering av intervjuer.
b. Utforske

Med utgangspunkt i beskrivelsene av data foretas det en utforsking av innholdet i dataene.

Her leter forskeren noksa usystematisk etter forhold som «trer fram fra» dataene.
c. Systematisere og kategorisere

Dette dreier seg om a redusere den uoversiktlige informasjonen som alltid finnes i kvalitative
data. Her deles tekst inn i ulike kategorier, det kan veere ulik temaer, ulike hendelser, ulike

steder eller ulike tidspunkter. Informasjon grupperes etter et sett kriterier som forskeren setter.
d. Sammenbinde

Denne delen av analysen trekker opp forbindelser og sammenhenger mellom ulike kategorier.
Det kan veere at ulike kategorier belyser et mer overordnet tema, at flere personer omtaler

samme fenomen, at noen hendelser henger sammen og pavirker hverandre, osv.

3.5 Metodekvalitet
Drgfting av metodekvalitet er viktig for a skape troverdighet til oppgaven. Det har vert

diskusjoner hvorvidt kvalitative metoder skal drgftes til denne standarden, men det er ogsa
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viktig & drafte kvalitative metoder ettersom det reflekterer pa troverdigheten i forskningen.
For & drafte metodekvaliteten i forskningen gar vi gjennom tre viktige begreper. Intern
gyldighet, som forteller om vi har fatt tak i informasjonen vi gnsket a fa tak i, overfgrbarhet
(ekstern gyldighet), som forteller om vi kan overfgre det vi har funnet til andre sammenhenger
og palitelighet, som gar ut pa om vi kan stole pa dataene vi har samlet inn (Jacobsen D. I.,
2015). Ved a drgfte begrepene nevnt over, viser at forskerne ikke underkaster data til en
positiv logistikk, men heller ser kritisk pa oppgaven. Det er en viktig faktor for at leseren skal

oppfatte forskningen som troverdig.

3.5.1 Gyldighet
Gyldighet er sentralt for at en forskningsoppgave skal oppfattes troverdig.

Forskningsoppgaven skal svare pa problemstillingen, samtidig som at den skal bli gjort
gjennom den empiriske metoden for & vere troverdig. Denne oppgaven har blitt ngyaktig
utarbeidet med tanke pa & kvalitetssikre forskningsopplegget og innsamling av data.
Studentene har veert i god dialog med veileder, og med det kvalitetssikret et godt svar pa
problemstillingen. Som nevnt i tidligere delkapitler har oppgaven har blitt gjennomfart pa en
strukturert mate, inspirert av troverdige kilder.

3.5.2 Overfgrbarhet (ekstern gyldighet)
Overfgrbarheten dreier som om i hvilken grad funnene fra en undersgkelse kan generaliseres

til andre enn dem man faktisk har undersgkt. Kvalitative metoder har egenskapen om at
sokelyset pa undersgkelsen baserer seg pa utdyping og spesialisering dybden til individene.
Det er to hovedfaktorer som spiller inn om en undersgkelse kan generaliseres til andre enn

dem man har undersgkt; antall enheter og kriterier for valg av enheter (Jacobsen D. I., 2015).

For & fa en generell oppfatning av oppgaven er det viktig at forskerne har oppnadd
metningsfasen, nar antall intervjuobjekter blir vurdert. Forskerne bar veere bevisst pa antall
objekter som er med i forskningen, ettersom dette kan vaere med pa & skape bredde i
forskningen, og dermed ha en overfgrbarhet. Kriterier for valg av enheter i samspill med
antall danner grunnlag for overfgrbarhet. Som representert i tidligere avsnitt valgte studentene
intervjuobjekter ut ifra alder, erfaring og kompetanse. En kan aldri veere trygg pa at vi har et
representativt utvalg av enheter, men disse beslutningene er med pa a forsterke at oppgaven

har grunnlag til & veere overfarbar. Casen rettes spesifikt mot bedriften, men oppgaven vil
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ogsa ha en overfarbarhet mot bedrifter i regnskapsbransjen. Begrunnelsen til dette er fordi
forskerne har en oppfatning om at regnskapsbransjen generelt henger pa etterskudd med

teknologiutvikling hvis vi sammenlikner med andre bransjer.

3.5.3 Palitelighet
Palitelighet handler i hovedsak om det er metoder studentene har benyttet i

forskningsopplegget som kan skape konsekvenser for resultatet. | boken «Hvordan
gjennomfare undersgkelser» legges det vekt pa om undersakelsesopplegget pavirker de som
undersgkes, konteksteffekt, slurv i nedtegning og analyse av data og ungyaktig registrering av
data.

For & skape et konsekvent intervju, ble det sendt ut en intervjuguide som hadde en hensikt om
a informere intervjuobjektene om temaet til intervjuet. Guiden ble ogsa kvalitetssikret
ettersom studentene ba om godkjennelse av veileder fgr guiden ble sendt til intervjuobjektene.
Dette var i stor grad med pa a sikre at planen rundt intervjuet var relevant for
problemstillingen, og resultatene samsvarte med oppgaven. Innhenting av data og

transkripsjon har som nevnt i tidligere kapitler brukt faste regler.

Studentene har under intervjuene veert engasjert og tatt ansvarsrollen.

3.5.4 Forskningsetikk
Ved starten av bacheloroppgaven fikk vi tildelt en godkjent NSD sgknad for innhenting av

data og behandling av personopplysninger. NSD har gitt oss tillatelse om & behandle
alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 31.05.2021, sa lenge vi har samtykke
fra deltakerne. Til var oppgave har vi fatt samtykke av deltakerne i dybdeintervjuene. Vi har
ogsa fatt tillatelse om a ta lydopptak av dybdeintervjuene, gitt at disse slettes etter bruk.

| Norge er det tre grunnleggende krav knyttet til forholdet mellom forsker og dem det forskes
pa: informert samtykke, krav pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt (Jacobsen D. 1.,
2015). Som nevnt tidligere sendte vi ut en intervjuguide til informantene, slik at de skulle
veere kjent med spgrsmalene og temaene vi gikk inn pa under intervjuene. Deltakelsen til
informantene var frivillig. For & opprettholde krav pa privatliv, gikk vi aldri inn pa personlige

temaer. Intervjuene gikk ut pa a kartlegge bedriften, og personlige sparsmal til informantene
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ble derfor ikke stilt. Etter at vi bearbeidet resultatene, sendte vi dem inn til oppgavegiveren

var, for & fa en godkjennelse pa at informasjonen stemte.

Som forskere vil vi ogsa legge frem at vi ikke har personlig erfaring med bedriften, og at

resultatene ble behandlet fra et objektivt syn.

3.5.5 Svakheter
Alle oppgaver har sine styrker og svakheter. Som nevnt i delkapittelet metodekvalitet har

studentene veert kritiske med forskningsopplegget og har med det skapt troverdighet i form av
hvordan oppgaven har blitt utfgrt, og hvordan dataene har blitt samlet inn. Likevel sitter
studentene igjen med en fglelse om at oppgaven kunne ha blitt utfart enda mer troverdig hvis
det hadde veert riktige forutsetninger tilgjengelig. Det er tre hovedpunkter som mangler for a
skape et realitetshilde pa forskningen; kundeperspektivet, observasjon og kvantitative

forskningsopplegg.

Problemstillingen rammer kundene i den forstand at kundebehandlingsprosessen legges om til
et digitalt og mer effektivt behandlingsforlgp. Et kvalitativt forskningsopplegg med kundene
hadde hjulpet studentene med a se helheten i en endring, og dermed kunne dette ogsa pavirket
resultatet. For eksempel kunne forskerne funnet ut av hvordan kunden oppfatter digitale mater
under pandemien, og om dette er noe de kunne tenkt seg i framtiden. Siden det ikke har veert
mulig & ha en dialog med kunden, stilte forskerne spgrsmal til de ansatte, som var
intervjuobjektene om hvordan kunden har reagert pa de ulike endringene som har blitt
iverksatt innad i bedriften i lgpet av de siste arene. Dette er med pa a danne et helhetlig bilde

rundt hvordan en endring burde gjennomfgres.

Observasjon er en kvalitativ metode som dreier seg om & registrere personers og gruppers
atferd, og ikke hva de sier at de gjar (Jacobsen D. I., 2015). Forskerne skulle gnske at de
kunne ha tatt i bruk observasjon som en metode, ettersom dette er med pa & skape en bedre
forstaelse i hvordan de ansatte faktisk jobber. Ved & kunne observere arbeidsplassen til de
ansatte, ville forskerne fatt et tydeligere bilde pa hvordan de ansatte faktisk jobber, og dette
ville skapt bedre troverdighet til metodekvaliteten i oppgaven. Pa grunn av pandemien jobbet
mange av de ansatte pa hjemmekontor, og det ble derfor ikke mulig & utfare observasjoner pa

kontorene til bedriften.
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4  Resultater
| dette kapittelet vil resultatene fra den kvalitative analysen legges frem. For & holde en

overordnet struktur i oppgaven, vil resultatene bli presentert ut ifra utvalgte underkategorier.
Til slutt skal vi legge frem resultater der samtlige intervjuobjekter svarte det samme, og

presentere inntrykket vi har fatt fra intervjuobjektene da vi gjennomfarte forskningsprosessen.

| den farste underkategorien vil vi presentere resultater som sier noe om arbeidsmiljget i
bedriften. Resultatene vil gi oss et overordnet innblikk i hvordan trivselen til de ansatte er pa
jobben. I tillegg vil vi presentere resultater pa hvordan arbeidshverdagen til de ansatte har blitt
pavirket etter pandemien. Dette er relevant, ettersom pandemien har vart arsaken til at ansatte

har blitt tvunget til a ta i bruk enda mer teknologi i arbeidshverdagen.

For & fa et helhetlig bilde av arbeidsmiljget er det viktig & presentere de ansatte sin opplevelse
til tidligere endringer, og deres syn pa endringer innad i bedriften. Vi velger likevel &
presentere dem i en egen underkategori, ettersom dette medfarer struktur til presentasjon av
resultatene. Det ma ogsa papekes at det er interessant & se hvordan tidligere endringer har

formet organisasjonskulturen i bedriften.

Videre vil vi presentere kundenes oppfatning til tidligere endringer i bedriften. Spesifikt vil vi
ga tett inn pa hvordan kunden har oppfattet endringene i pandemien. Det er viktig & huske at
dette bare er ansatte sine synspunkter og erfaringer med kunden, og at det ikke er kunden selv
som svarer pa disse sparsmalene. Vi ser likevel pa disse resultatene som veldig relevante,

ettersom de gir oss et innblikk i hvordan opplevelsen rundt fjernbetjeningen er.

| siste underkategori vil vi presentere hvordan ledelsen pavirker endringsprosessene. Her vil
vi ga i dybden pa ledelsen sine ambisjoner, og maten de arbeider pa og kommuniserer med de
ansatte. Gjennom intervjuene vil vi ga inn pa hvordan de ansatte oppfatter ledelsen. Ettersom
denne underkategorien direkte svarer pa mye av problemstillingen var, kommer denne delen
til & veere sentral til neste kapittel. Til slutt vil vi se neermere pa om det er noen

suksessfaktorer som er avgjgrende til a utfare en suksessfull endring.

Ettersom to av informantene i forskningsprosessen sitter i lederstillinger, er det en
ngdvendighet a skille pa informantene som er ansatte og ledere. Som tabell 4.1 viser gjar vi
skille pa informantene ved a kalle dem Leder 1, Leder 2, Ansatt 1, Ansatt 2 og Ansatt 3. For &
opprettholde anonymitet kan ikke tabell 4.1 inneholde informasjon som kan gjgre det mulig
for & spore opp ansatte med hensyn til personvern og NSD. Grunnen til at vi skiller mellom

Side 30 av 57



ledere og ansatte, er fordi forskerne mener det er viktig a skille mellom meningene for &

kunne svare pa problemstillingen sa godt som mulig.

Informanter Beskrivelse

Leder 1 Leder pa divisjonsniva

Leder 2 Leder pa avdelingsniva

Ansatt 1 Senior regnskapsradgiver. Medarbeider med lang fartstid
Ansatt 2 Systemradgiver. Nyansatt

Ansatt 3 Regnskapsradgiver. Nyansatt

Tabell 4.1 - Informantbeskrivelse

4.1 Arbeidsmiljg og kultur
Samtlige av informantene oppfatter miljget pa arbeidsplassen som veldig bra. De er

enstemmig i at de har en dpenhet mellom hverandre og at motivasjonen pa jobben i stor grad
gker pa grunn av samvaeret. Det er likevel tydelig at miljget har blitt pavirket under
pandemien, som skyldes av at arbeidshverdagen har blitt flyttet over pa hjemmekontor. Ansatt
3 kommenterer dette med «Miljget har alltid veert bra. N& er noen pa kontoret, spesielt
nyansatte. Ledelsen legger til rette for at de nye skal kunne jobbe i et godt miljg selv under
pandemien». Videre legger den samme ansatte til «Avdelingen min har veldig stor apenhet.
Det er ingen problem a ringe opp hvem man vil og nar man vil pa Skype. Vi er her for &

hjelpe hverandre. Jeg vil si at det fungerer bra med kommunikasjon digitalt».

Ansatt 1 statter opp det som har sagt og legger til at hun bare har vert pa kontoret 3-4 ganger
i lapet av det siste aret. Hun sier at «kulturen er veldig god. Vi har et godt arbeidsmiljg hvor
alle trives. Vi har gode holdninger til endringer, som gjer at vi trives selv under pandemien.
Samvaret er godt pa arbeidsplassen, hvor vi har hyggelige lunsjpauser og prater «litt over

veggen».

Basert pa de ansattes holdninger registrerer vi en sterk og god organisasjonskultur. De ansatte
er ikke ukjente med endringer, og har ikke problemer med a tilpasse seg. En arsak til en slik
oppfatning av resultatene kan skyldes av at informantene kommer fra samme avdeling, og har

derfor samme oppfatning av situasjonen.
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Ettersom de ansatte er forngyde med arbeidssituasjonen selv under pandemien, spurte vi

ledelsen om hva slags tiltak de har gjort for & opprettholde et godt samveer.

Leder 2 svarte «Vi prioriterer de nyansatte. Jeg er i hovedsak pa hjemmekontor, fordi vi har

maksgrense pa kontoret. For a kunne inkludere alle har vi gjort noen tiltak. Vi har fert inn en
ukentlig digital kaffe, hvor vi har faste tidspunkter en gang i uken. I tillegg bruker jeg mye tid
pa a ringe rundt for & prate med de ansatte. Jeg oppfordrer dem ogsa til & ringe rundt, slik at

de ikke faler seg ensomme».

Selv om bedriften i stor grad har godt samveer pa arbeidsplassen, og det tydelig kommer frem
av informantene at de er forngyde med arbeidssituasjonen i dag, kommer det opp konkrete

situasjoner som kan forbedres.

Leder 2 sier «/...] nd pd vdren er det ekstra mye d gjore i denne bransjen. Pa et vanlig
varsemester blir de ansatte motivert til & jobbe overtid sammen, gjerne spise middag sammen
pa arbeidsplassen. Dette mister vi na siden vi er midt under en pandemi, og vi har forstaelse

for at dagene kan bli tunge for enkelte».

Ansatt 3 sier «/...] Man gar veldig lei av d veere pa hjemmekontor, og jeg kjenner at jeg blir

pavirket av a bare sitte pa hjemmekontor hver eneste dag. Motivasjonen blir darlig av dette».

Ansatt 2 forteller «/...] Jeg har ingen problemer med d jobbe fra hjemmekontor, men som
ledelsen ogsa vet sa jobber vi i support mye mer effektivt nar vi har flinke ansatte rundt oss pa

kontoret».

Ansatt 1 forteller «Jeg har jobbet lenge i denne bransjen. Personlig har jeg ikke mye imot av
a jobbe pa hjemmekontor. | denne bransjen kan vi tilpasse tiden slik vi selv gnsker. Jeg liker &
spre arbeidsoppgavene ut over hele dagen, slik at dagene blir lengere, men da kan jeg ogsa
ha det mer hyggelig mens jeg jobber. Jeg har forstaelse for at alle ikke synes dette er like

gunstig, men jeg har ikke noe imot det».

4.2 Endring og tidligere erfaringer
Informantene gir utrykk for at bedriften har veert i en stor endring i lgpet av de siste arene.

Som ansatt 1 forteller sa har det blitt «lite papir og god utvikling» innad i avdelingen. Det er
likevel ikke alle avdelingene i bedriften som har kommet like langt med digitaliseringen.

Forskerne har snakket spesifikt med ansatte fra en avdeling hvor utviklingen har kommet
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lengere enn andre. Resultatene er derfor representative for den enkelte avdelingen og ikke
hele bedriften.

For & forsta hvordan bedriften har veert i endring vil vi presentere resultatene vi har samlet inn
fra ledelsen farst, for strukturen sin skyld. Leder 1 informerer om at det har blitt etablert en
avdeling som kun skal jobbe med fjernbetjening av kundene. I likhet med de andre
avdelingene skal kunden selv fa bestemme om de vil mates fysisk eller digitalt, men siden
denne avdelingen er et steg foran de andre avdelingene har de ansatte opplevd flere endringer
enn mange andre i bransjen. Leder 1 informerer ogsa om at bedriften generelt har veert i en

stor endring, hvor det blant annet nylig har kommet inn nye ERP systemer.

Leder 1 sier «/...] endringene i lopet av den siste tiden har veert mange. Vi implementerer
endringer pa kundens premisser, det vil si at vi aldri tvinger kunden over pa en endring, men

vi anbefaler dem».

Han legger til «Jeg erfarer at det ofte er usikkerhet i starten av endringer. Det er naturlig
fordi endringer gar imot menneskets natur. Vi i ledelsen fokuserer pa, og legger merke til at
de ansatte blir positive med en gang de ser potensialet i endringen. Sa langt har vi stort sett

hatt positive ansatte som viser stor forngydhet til implementasjonene i ettertid».

At det har veert positive ansatte er det ingen tvil om hvis vi bare ser pa resultatene. Ansatt 3
bekrefter dette ved a si «endringer har skjedd pa en god mate med mye informasjon. Selskapet
har veert i endring far jeg ble ansatt, og er fortsatt i endring. Min avdeling ligger kanskje

noen steg foran andre avdelinger hvis vi tenker pa digitaliseringen».

Selv om ansatte i avdelingen har vart positive mot endringene som har veert, opplever Ansatt
2, som jobber i support at det er en motstand mot endringer som har skjedd. Den ansatte
refererer til at «Det er et problem i bedriften at alle ikke er like endringsdyktige. Vi ser det er
forskjeller pa tvers av avdelinger. For eksempel har jeg erfart at en «Kari» pa 62 ar ikke er
like endringsdyktig som en ung ansatt».

Ansatt 2 legger ogsa til «For meg ser det ut som at de eldre spesielt ikke endrer gamle vaner
pa samme mate som de yngre. De eldre trenger mer tid, men etter min erfaring blir alle

forngyde til slutt».

Resultatene vi har samlet sa langt bekrefter at ansatte i bedriften har et variert syn pa endring.
Ut ifra Ansatt 2 sin erfaring er forteller han at «Regnskapsfarere ikke er kjent for & veere

banebrytende». Ansatt 1 og 3 forteller likevel at de er veldig positive til endring. Resultatene
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viser at det er en sammenheng mellom hvilke avdelinger ansatte jobber i, og deres syn pa
endring. For & ga grave dypere inn i hvorfor resultatene er slik, spurte vi Leder 2 om hva

grunnen til at deres avdeling er sa langt fremme i digitaliseringen sammenliknet med andre:

«Det er nok fordi lederen far meg tok noen tekniske steg, og startet et nettbasert
regnskapssystem. En annen faktor som spiller inn, er at vi er en veldig ung avdeling. Etter at
avdelingen ble kjent for a vaere skybasert, er det lettere a bygge videre pa denne endringen.
Jeg tror at de ansatte har blitt vant med & digitalisere, fordi de ser at det gir gevinster. Det er
nok vanskeligere a utfgre tekniske endringer i en avdeling hvor snittalderen er pa 40-50 ar og

hvor man ikke har prgvd systemet».

Leder 2 legger til at «Under denne spesifikke endringen, hvor vi gjer om til skybasert, kom det
mange nye kunder. Det var ikke konvertering av eksisterende kunder fgr man ble godt kjent.
En av mine ansatte har veert med hele tiden for eksempel. Hun har fortsatt mesteparten av
sine kunder i Visma business, som er jordbasert. Kort sagt kom det mange nye ansatte og nye

kunder».

Ut ifra sitatene til bade Leder 1 og Leder 2 tolker vi resultatene som at bedriften har en
varierende endringskultur, men dette med et positivt syn. Avdelinger har blitt differensiert
over mange ar, og dette utgjar forskjeller i endringskulturen innad i avdelingene. Ansatt 2,
som er systemradgiver legger frem at det er en sammenheng mellom alderen pa ansatte og
endringskulturen deres. Den ansatte legger ogsa til at kulturen for endringer i bedriften er bra,

men at det kan vare problematisk & fa med alle ansatte pa endringen.

For & sikre at endringen blir gjennomfart pa en god mate forteller Ansatt 2 at det blir gjort
tester av endring, hvor support- gruppen far tilbakemeldinger. Supportgruppen samarbeider
tett med omradeledere, som har en oppgave om & hjelpe de ansatte med innfaring av
endringer i bedriften. Generelt far de ogsa lgpende tilbakemeldinger av bade kunder og
ansatte. Ansatt 2 legger ogsa til at det er lav terskel til a si ifra til avdelingslederne dersom det
skulle oppsta problemer.

Ansatt 2 forteller ogsa at support-avdelingen som bare har 12 ansatte er underbemannet. «Vi
er en bedrift pa 500 ansatte, og det er alltid mer enn nok arbeid for oss som jobber i support.
Vi har allerede ansatt to nye, og skal ha enda en nyansatt i avdelingen, men generelt er vi rett
og slett for fa. Det er en utfordring & svare kundene til riktig tid. Svartiden skal gjerne vare

bedre enn i dag».
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Ettersom bedriften er i stadig vekst, blir det stadig flere mennesker a holde styr pa fra
supportavdelingen. Dersom vi tolker resultatene har ansatt 2 stgrre bekymring hvorvidt
bedriften er kapabel til endring med tanke pa antall ansatte i supportavdelingen. Ser vi pa

ansatt 1, sa sier den at de alltid finner seg i endringer, og at de skjer hele tiden.

Leder 1 sier at «En utfordring vi har er at regnskapsfarerne ngdvendigvis ikke anbefaler
systemer til kundene som er mest effektive, men det de kan best selv. Vi har mange systemer
som passer til forskjellige kunder, men de forskjellige regnskapsfgrerne har gjerne sine
prefererte systemer og dermed vil de gjerne tilby alternativ x, nar alternativ y egentlig er

bedre, og dette kun fordi de kan alternativ x best».

Interessant nok har Ansatt 2 veldig lik oppfatning av situasjonen, og sier /...] en
regnskapsfarer gjer ngdvendigvis ikke det som er mest effektivt, men det de kan best selv. Det
beste er a finne en ting midt imellom. Altsa ikke at en regnskapsfarer skal ga helt ut av

konfortsonen, men likevel vaere oppdatert teknisk».

| dagens situasjon har det veert mye fagwebinarer som har veert digitale. Leder 2 sier «Det er
fagwebinarer som er kursene vare i dag. Vi bruker ogsa et system for opplaring, og det er i
stadig utvikling. Dette systemet har bade spillmoduler, webinarer og artikler til lesing. Far

pandemien hadde vi mer fysiske kurs».

Dette er et spennende resultat ettersom det finnes forbedringspotensialet. Ansatt 1 bekrefter
ogsa at det gjerne skulle vert kurs under pandemien, ettersom det ble en forskijell i

arbeidshverdagen til de ansatte.

4.3 Digitale mgter og fjernbetjening
Digitaliseringen av kundemgter har fatt en stor vekst pa grunn av koronasituasjonen, mener

Leder 1. Lederen forteller videre at det er en tydelig endring hos kundene. Stadig flere kunder
gar over til digitale plattformer som Teams og Skype, og etter leder 1 sine erfaringer sitter
kundene igjen med en positiv opplevelse. Leder 1 sier «/...] det beste er kombinasjon av
filialer med lokalbetjening, men ogsa tilby fjernbetjent. Det beste som passer kunden. Pa den

maten far man god kombinasjon av lgnnsomhet, men ogsa kulturperspektivet i behold».

Selv om leder 1 gnsker at fjernbetjente mgter skal blomstre frem, legger informanten ikke
skjul pa at fysiske mgter har sine fordeler. «Jeg trives best med fysiske mgter. Her bygger man

opp en relasjon til kunden pa en bedre mate. Kroppsspraket pavirker relasjonen, og derfor vil
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jeg si at relasjonen blir sterkere». Samtidig legger lederen ogsa til at fjernbetjente mater har
sine fordeler. «Korte mgter med folk man er trygg pa fungerer sveert godt digitalt. Jeg tror at
den digitale deltakeren har kommet for a bli. Jeg tror likevel ikke at det er bra a kun ha

digitale mgter. Kombinasjon er nok det beste».

Leder 2 forteller om sine opplevelser med digitale meter, og nevner at «[...] det blir

situasjoner hvor vi snakker i munn pa hverandre. Det tar litt trening a lese samtalene».

Selv om digitale mgter har sine ulemper, har kundene hatt positive erfaringer med mgtene,
som informantene legger frem. Som nevnt tidligere er bransjen i stadig utvikling, og for &
vaere konkurransedyktig er det viktig at bedriften tar i bruk de teknologiske ressursene, slik at

kunden far starre gevinster.

Leder 2 sier «Det er flere gevinster ved a ha digitale kundemgter. En fordel er at alle sparer
reisetid. Det er ingen barriere a ta et mgte heller, det er jo bare & dpne teams. Videre vil jeg si
at det ogsa er en gkonomisk besparelse. Det er jo ikke reiseutgifter». Leder 1 legger til «Nar

man er ferdig med metet sa er man ferdig. Det blir mye tidsbesparelse».

Hvorvidt kundene ser en gevinst i dette avhenger av hvilke kundegrupper de befinner seg i.
Mot utenlandske kunder er det mye & spare gkonomisk. Det at de selv kan selge produktene
sine digitalt, gjer at de faler at de far bespart mye selv, sier leder 2. «/...] mine kunder sitter
litt over alt, i Oslo og Sverige for eksempel. De har selv sagt at de fgler pa en gevinst», legger

lederen til.

| sparsmalet om de ansatte blir pavirket av digitale mgter svarer ansatt 3 «Jeg faler at vi kan
gjere en enda bedre jobb digitalt. Hvis jeg sammenlikner hvordan jeg hadde jobbet med
fysiske mater, vil jeg si at jeg jobber en god del mer effektivt nd som mgtene er digitale i
pandemien. Jeg snakker minst like mye med kundene nd, men na er det enklere for kunden &

ringe nar det passer dem».

Ansatt 3 legger til «Tidligere matte ansatte avtale et mate i flere uker i forveien for & ha et
kort mgte. N& har det blitt mer til at de ringer nar det passer dem, og da er jeg som oftest
tilgjengelig. Jeg har fatt positive tiloakemeldinger av enkelte kunder, som synes at dette er en
veldig god lgsning».

Opplevelsene til informantene er stort sett positive, men kjennetegnet til alle informantene er
at de har kunder i alle aldre, spredt i forskjellige bransjer. Selv har informantene et inntrykk

av at alder er en faktor som spiller inn pa om en kunde vil ha fjernbetjente mgter. Ansatt 3
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forteller om personlige opplevelser hvor sma selskap som blir styrt av eldre kunder kun vil ha
fysiske mater. En annen opplevelse er av de som jobber med yngre kunder. Spesifikt har de
en erfaring med at start-up bedrifter og teknologibedrifter ikke ser pa digitale mgter som et
problem. Selv konkluderer ansatt 3 at bransjen ikke spiller en rolle, men at det er alderen pa

kundene.

Ansatt 1 har nok sa lik oppfatning av kundene. «/...] flere av kundene mine vil treffes over
bordet. Dette er kunder som driver med kulturbedrift. Jeg tror ikke det er bransjen som avgjar

om kunden er apen for digitale mgter, men heller alderen pa kunden».

| forskningsprosessen kommer det frem at bedriften har hatt enkelte tekniske utfordringer som
forarsaker bruk av usertifiserte tekniske lgsninger, eller skygge IT. Utfordringene skyldes av
at bedriften benytter Skype som primeer plattform til kundemeater. Ettersom alle kundene ikke
benytter Skype har det oppstatt utfordringer ved a tilpasse en plattform kunden er komfortabel
med. Ansatt 1 med lang arbeidserfaring sier «/...J det er alltid fokus pd at kunden skal fa
mgtene tilpasset digitalt», og dette er et viktig sitat & trekke ut av resultatet, bade for

digitaliseringen og mottoet til bedriften generelt.

Ansatt 1 sier ogsa at dette ikke er et stort problem som pavirker arbeidshverdagen negativt,
men at det likevel er forbedringspotensialet pa dette punktet. Ansatt 2, som har ansvar i
support avdelingen sier at dette er et prosjekt som er tidkrevende, men at bedriften er kjent
med problemet og at det er i ferd med a bli lgst.

Siden bedriften har en plan om a realisere fjernbetjente mgter nar hverdagen gar tilbake til
normalen, stilte forskerne et spgrsmal til ledelsen om de hadde konkrete mal til hvilke
forskjeller fjernbetjente mgter kunne gi.

Leder 2 svarte «Malet med fjernbetjening er at vi kan ta med oss kunder utenfor Trondheim
ogsa. Det a kunne snakke med potensielle kunder hvor som helst i landet er malet vart. Alle
nye kunder vi tar inn kommer inn pa en digital lasning med fjernbetjening som hovedkonsept.
Likevel legger lederen til at det skal vaere mulig & ha fysiske mgter om kunden gnsker det».
Det blir ogsa lagt til at det er viktig a ha gode planer til hvordan den digitale opplaeringen skal

forega, slik at det blir best mulig flyt under mgtene.

Leder 2 sier «Vi har en avdeling som jobber med fjernbetjening for kundene, og kundene
merker ingen endring. Systemene er godt integrert, og kundene er svart forngyde. Behovet til

kundene skal veere i fokus, for det har det alltid vaert. Jeg ser for meg at vi skal tilby nye
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kunder mulighet til digitale mater farst og fremst, men at de skal fa den tilpasningen de selv

trenger».

Digitale mater vil gi fordeler til bedriften gkonomisk. Ettersom mgtene bade vil bli mer
effektive og lannsomme for begge parter, er den langsiktige planen for bedriften a begrense
lokalkontorene rundt i landet. Bedriften ser for seg a ha feerre lokale kontor rundt om i landet

som en langsiktig plan, og heller ta i bruk «virtuelle kontor».

Leder 1 kommenterer dette ved a si «Jeg tror ikke vi gar bort fra lokalkontor, men jeg ser for
meg at vi ikke har like mange kontor pa like mange steder totalt sett. Prosjektet er vellykket

dersom vi far starre distrikt-kontor, hvor sentraliseringsavdelingene blir starre».

4.4 Ledelsen
For a fa en komplett oversikt over hvor kapabel bedriften er for endring og deres tidligere

erfaringer, er det viktig & ha med ledelsen inn i bildet. Ved a samle resultater om hvordan
ledelsen arbeider, deres ambisjoner og ansatte sitt syn pa ledelsen vil det kunne gi en full

oversikt slik at forskerne far svart pa problemstillingen.

Etter & ha snakket med informantene har forskerne fatt et inntrykk av at ledelsen er engasjerte
og positive til endringer. Ansatt 2 forteller at de i support har en tett dialog med ledelsen,
ettersom support avdelingen har ansvaret for teknologisk utvikling. Den ansatte forteller «/...J
ledelsen er positive til endringer. Utfordringen er ikke & ha ledelsen pa laget, men a fa med de
resterende 450 ansatte pa laget. Ledelsen er gode, og de vet hvordan vi gnsker a jobbe. Det

handler mer om & fa med hele laget pa endringen».

Ansatt 1 forteller at de nylig har fatt en ny leder i avdelingen og sier «Jeg er veldig forngyd
med den nye lederen. Vi far informasjonen vi trenger, og det i god tid. Jeg synes ogsa at

lederen min er engasjert og bidrar til et godt arbeidsmilja».

Ut ifra resultatene tolker forskerne at det ikke er misngye med ledelsen innad i bedriften. Selv
om bedriften har veert i en stor endring, sa har ledelsen gjort en god jobb til & informere de
ansatte til riktig tidspunkt og med rett informasjon. Resultatene viser likevel at det har veert en
unntakssituasjon med hvordan ledelsen kommuniserer med de ansatte under pandemien,

ettersom de fleste er pa hjemmekontor.

Leder 2 sier «For a finne ut av om de ansatte er forngyde og har motivasjon til & jobbe ringer

jeg og stiller dem spgrsmal. Jeg har merket at folk er forsiktige til & svare og gi kritikk, sa jeg
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har selv sagt at de kan snakke med Leder 1 og gi tilbakemeldinger om de ikke gnsker & gi det
til meg. Vi har ogsa nylig begynt med ukentlige sparreundersgkelser, som handler om
trivselen til de ansatte pa jobben. Dette er en god mate & gi tilbakemelding anonymt».

Leder 1 synes ogsa det kan vere problematisk a «veere til stede» under pandemien. «Det er
verre & veere leder i transformasjon i det lgpende arbeidet som kreves i hverdagen digitalt enn
a kunne veere fysisk til stede. Det er vanskelig & se alle ansatte nar vi jobber digitalt. Jeg faler
det er lett & ha kontroll over ansatte og arbeid nar vi jobber fysisk, da kan jeg ga rundt pa
kontoret og se at folk er godt i gang, mens digitalt tar det lengere tid ettersom jeg ma ringe

opp hver enkelt».

For & fa en best mulig oversikt og minske motstanden, tilpasser ledelsen seg for de ansatte slik
at de far det de trenger under unntakssituasjonen. I tillegg informerer leder 2 at de har et tett
samarbeid med HR avdelingen, hvor det i hovedsak kommer tips om hva som kan forbedres.
Forskerne tolker resultatet som at ledelsen alltid ser etter et potensial i hvordan ledelsen kan
gjere hverdagen enklere og bedre for de ansatte. Dette viser de ogsa med at de har ambisjoner

om & innfgre fjernbetjente mater, ettersom dette bidrar til bade lgnnsomhet og effektivitet.

Leder 1 virker veldig positiv til fijernbetjeningen av mgter, og ser for seg at det kommer til &
skje endringer 1 bedriften i fremtiden. «[...] 1 fremtiden kommer det ikke til & vaere egne
kunder per person, slik det er i dag. Det vil vere flere medarbeidere pa hver kunde, og det vil

vare flere kunder totalt sett».

Ansatt 2 som jobber i support forteller at ledelsen gir klare og tydelige beskjeder. Bade til
strategi og hvordan de skal jobbe. Et eksempel er at ledelsen har fortalt masse om hvordan
bedriften, som er et datterselskap skal bli samkjgrt med hovedselskapet. Inntrykket forskerne

sitter igjen med er at ledelsen er malrettet og tydelige i beskjedene.

Tolkningen til forskerne av ledelsen er veldig godt beskrevet av Ansatt 3: «Jeg har ingen ting

vondt a si pa ledelsen. De gir informasjonen vi trenger, og er til stedet nar vi trenger dems.
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5 Diskusjon
| dette kapittelet skal vi drafte teorigrunnlaget opp mot resultatene vi har fatt gjennom

forskningen. Ved a drgfte resultatene vil vi svare pa den overordnede problemstillingen;
«Hvordan lede endringen nar en lokal kundebehandlingsprosess legges om til en digital
behandlingsprosess?». Ved & svare pa problemstillingen vil vi kontrollere om teorien
stemmer med resultatene vi har fatt i empirien, og gi organisasjonen svar pa hvordan
endringen til fjernbetjening har blitt tatt imot hos de ansatte. | det fgrste underkapittelet vil vi
knytte organisasjonens erfaring rundt tidligere endringer opp mot deres erfaring rundt digitale
mater og fjernbetjeningen. Ved a se pa disse kapitlene imot hverandre vil vi fa en forstaelse
for hvordan de ansatte tenker rundt endringen de star ovenfor. Videre vil vi se pa hvordan
ledelsen har gjennomfart endringsprosessen og hvilke kjennetegn som ligger ved en godt

gjennomfgrt endringsprosess.

5.1 Den digitale transformasjonen
| dette underkapittelet skal vi ta frem teoriene rundt digital transformasjon og se hvordan

organisasjonen har gjennomfert en slik transformasjon. Vi vil trekke inn hvordan motstanden
har veert under endringer og hvilken pavirkning dette har hatt. Ved a kombinere flere av
kapitelene fra resultatene vil vi fa en bredere dybde i diskusjonen var. Vi har valgt a ha

sokelys pa tidligere erfaringer og digitale mgater i dette underkapittelet.

Modellen om den digitale transformasjonsprosessen og byggesteinene i denne prosessen fra
Vial (2019) viser hvordan bruken av digital teknologi kan frembringe resultater, bade positive
0g negative (Wessel, Baiyere, Ologeanu-Taddei, Cha, & Jensen, 2020). | modellen blir det
lagt frem hvordan de forskjellige stadiene i en digital transformasjon pavirker hverandre. Ved
bruk av digitale lgsninger vil de skje endringer i arbeidsprosessene i en organisasjon, og
hvordan man opererer (Loonam, Eaves, Kumar, & Parry, 2018). Organisasjonen har
gjennomfart en endring hvor de hovedsakelig skal benytte seg av digitale Igsninger for a ha
fjernbetjening av kundene. Likevel er det noen av de ansatte som sitter med jordbaserte
lgsninger fordi kundene gnsker disse programmene. Som ledelsen legger frem er dette en
akseptabel lgsning ettersom «[...] vi aldri tvinger kunden over pa en endring, men vi

anbefaler dem».
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Ved a lgse situasjonen pa den digitale transformasjonen pa denne maten vil endringen ta
lenger tid & gjennomfare. De blir stiende med en mulighet som blir stoppet dersom kundene
ikke gnsker & ga over til fjernbetjeningslgsningen som organisasjonen har tilgjengelig for
dem. Som den tiende grunnen, ifglge Jacobsen (1998), er det eksterne gruppers krav til
stabilitet som kan skape motstand for endringen. Kundene opplever at organisasjonen
gjennomgar en endring som mulig kan pavirke dem, dette kan skape usikkerhet hos kunden.
Pa grunn av usikkerheten kan kundene vise motstand mot endringen (Jacobsen D. I., 1998).
Organisasjonen har lgst det pa en overkommelig mate for bade kundene og de ansatte.
Dersom kundene ikke gnsker a overfares via den digitale transformasjonen vil de ikke bli
tvunget til dette. Da vil situasjonen, som gjelder ansatt 3 veere gjeldende, hvor man sitter med

en kombinasjon av kunder, bade jordbasert og skybasert.

Den digitale transformasjonen gjer at organisasjonen blir ngdt til a utforme en strategi for
handteringen av, og bruken rundt de digitale lgsningene. Vial (2019) sier at strategien skal
basere seg pa digital teknologi, men at det er forbrukeroppfarselen som er triggeren for
utformingen. Slik vi ser i organisasjonen har de erfart at noen av kundene ikke gnsker a endre
Igsningen slik, og dermed har de blitt ngdt til & gjare strategien sin slik leder 1 sier «Vi
implementerer endringer pd kundens premisser...». Dette oppleves a vere en felles tankegang
for hele bedriften ettersom at leder 2 uttaler at «Det var ikke konvertering av eksisterende
kunder fgr man ble godt kjent». Dermed er det ikke slik at kundene blir ngdt til & fglge den
digitale transformasjonen som organisasjonen er pa vei gjennom, men de har muligheten til
dette.

Organisasjonen har derimot fatt mange kunder bade over og av den digitale lgsningen de har
innfagrt. Dermed kan man se videre i modellen til Vial (2019) og ser at de digitale lgsningene
har gitt organisasjonen mulighet til a gke sine verdikjeder, og gi kundene en merverdi ved &
velge dem som leverandgr. Nar de ansatte skal benytte seg av de nye digitale lgsningene
informerer de at det har veert stor interesse for endringene. De ansatte viser stor forngydhet
ved endringene og transformasjonen gker kompetansenivaet deres nar det kommer til
programvare-kunnskaper. | avdelingen vi hadde informanter var det sveert lagt opp for den
digitale transformasjonen og hele avdelingen skulle jobbe hovedsakelig med dette. Dette
gjorde at motstanden allerede var sunket. Interessen for endringen bar vare til stede for a fa
den gjennomfart (Hennestad B. , 2009). Ledelsen er ngdt til 4 ta en aktiv del under endringen
for & fa den gjennomfart (Hennestad B. W., 2002). Dette burde vere hovedfokuset til ledelsen

for de kan ga inn i den siste fase av den digitale transformasjonen.
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Far den siste fasen, er ledelsen ngdt til & ta standpunkt til pavirkningene under endringene til
verdiskaping i organisasjonen. Som nevnt er de ngdt til & fijerne barrierene, men ogsa se pa
organisasjonsstrukturen for a gjennomfare transformasjonen pa best mulig vis (Peppard,
Ward, & Daniel, 2007). Det & benytte seg av alle mulighetene ved den digitale
transformasjonen, bade av teknologi, men ogsa ansatte, gjer at organisasjonen kan oppleve en

starre avkastning ved endringen (Chanias, Myers, & Hess, 2018).

Malet ved den digitale transformasjonen er a frembringe positive pavirkninger i form av
effektivitet, ytelse, kompetanse og driftsmessige forbedringer. Likevel kan en digital
transformasjon ende med ugnskede resultater. Det er stort fokus pa sikkerhet og personvern
som et mulig tap ved en digital transformasjon, likevel ser Vial (2019) pa det som en mulighet

med tanke pa hvordan samfunnet og organisasjoner er ngdt til & arbeide rundt dette.

Ved & innfare kryssfunksjonalitet og endre pa arbeidssituasjonen vil ledelsen oppleve
motstand fra de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2013). De ansatte kan fgle at de mister
kontrollen over situasjonen, ma lzere seg et nytt system og de sosiale miljgene i
organisasjonen forandres. Dette er grunner til hvorfor man viser motstand (Jacobsen D. 1.,
1998). Som resultatene viser, er de ansatte i organisasjonen enige om a sette kunden farst.
Dette viser at organisasjonen har som mal 4 alltid sette kundens gnske farst og ikke hva de
selv gnsker & jobbe med. Til tross for dette opplever lederne at det er et gjentagende problem
hvor de ansatte bruker systemene de er trygge i, fremfor systemene som passer best for
kunden. Dette viser at det er de ansattes valg som blir prioritert og ikke hva kundene har mest
nytte av.

For & minimere denne type motstand til endringen har selv ansatt 3 kommet med gnske om
mer opplaring og digitale kurs rundt systemene. For & eliminere motstanden rundt bruken til
det nye systemet, har ledelsen god avkastning av a se etter mulige tidlige gevinster ved
endringen slik at motivasjonen holdes oppe (Kotter, 2020). De ansatte blir tidlig utsatt for
mulighetene som ligger ved endringen, og terskelen for & lere den nye kunnskapen blir
dermed mindre. Vi opplever at dette er en av de fa utfordringene som de ansatte har opp mot

ledelsen. For ledelsen vil det dermed veere sveart aktuelt & gke oppleeringen rundt systemene.

Under en endringsprosess med uklare digitale ressurser og mangelfull opplering kan det
oppsta gkende bruk av skygge IT (Rentrop & Zimmermann, 2012). Ledelsen har valgt en
strategi hvor de ansatte far friheten til a benytte seg av all tilgjengelig IT for & kommunisere

med kundene. De benytter denne strategien for a fa kommunisert med kunder, som ikke er
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mulig med mindre de har det samme systemet som organisasjonen. Bruken av skygge IT
generelt i bedriften oppfattes som lav. De har gode retningslinjer pa hvilke tjenester de kan
benytte seg av. Strategien fremmer likevel bruk av skygge IT for a gjennomfare
arbeidsprosessene. Dette viser at bruk av skygge IT er en mulighet for bedriften (Rentrop &
Zimmermann, 2012), men likevel uttrykker de ansatte utilfredshet ved Igsningen i dag. Ansatt
2 informerer at dagens situasjon kun er en midlertidig lgsning og at de skal over pa et bedre
orientert system snart. Som resultat av dette vil den digitale tjenestestrategien til
organisasjonen ogsa oppdatere seg sa snart de har innfart nytt system. Dette gjer at skygge IT

vil minimeres i organisasjonen pa sikt.

Som en gevinst av fjernbetjening @nsker organisasjonen a danne teams med forskijellig
kompetanse. Nar kryssteamene blir satt opp vil de ansatte bli satt inn i grupper som mulig
ikke er i deres sosiale miljg fra for. Dette gjar at de gar fra noe som er trygt og sikkert til en
ukjent tilstand med nye mennesker som kan skape en usikker situasjon. Til tross for at
regnskapsfarere oftest jobber alene, ser leder 1 etter muligheter for & lage kryssteam.
Kryssteamene vil gi kompetanseheving til kunder hvor de kan fa et radgivingsteam, som har
dypere kompetanse enn hva hver enkelt regnskapsfgrer kunne gitt (Bruvik, 2017). Pa denne
maten vil en digital transformasjon kunne tilby samhandling og gjere det enklere for hver
ansatt & samarbeide i teamene. Som Vial (2019) legger frem er dette en av de positive
resultatene ved en digital transformasjon. «Jeg tror at de ansatte har blitt vant med a
digitalisere, fordi de ser at det gir gevinster.» dette utsagnet fra leder 2 viser at organisasjonen
er tidlig ute med a realisere gevinstene og fremmer de positive resultatene ved en digital

transformasjon.

Basert pa teorien og resultatene som vi har opparbeidet kan man med sikkerhet si at den
digitale transformasjonen som har blitt gjennomfgrt hos organisasjonen har hatt en pavirkning
pa organisasjonen, bade positivt og negativt. Mulighetene for & gke den positive avkastningen
ved transformasjonen ligger godt til rette for organisasjonen og kompetansehevingen som et

mulig resultat kan gi organisasjonen et stort konkurransefortrinn i arene fremover.

5.2 Ledelse under en endringsprosess
Nar en avdeling av organisasjonen blir satt til & vaere under en digital transformasjon og

endring pa denne maten, blir det naturlig & se hvordan lederne har gjennomfgart endringen. For

a gjennomfgre endringen pa best mulig vis er lederne ngdt til & lede endringen (Hennestad B.
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W., 2002). Sa dermed vil vi se pa problemstillingen var igjen; «Hvordan lede endringen nar
en lokal kundebehandlingsprosess legges om til en digital kundebehandlingsprosess?».
Hvordan kan dermed organisasjonen, spesielt lederne, sgrge for at gjennomfaringen av
endringen gar best mulig? Vi har valgt a knytte teorien opp mot empiri ved en abduktiv
metode som vil gi oss en dypere forstaelse for ledelsen og arbeidsmiljget. | dette kapittelet

skal vi hovedsakelig diskutere resultater fra underkapitlene ledelsen og arbeidsmiljg og kultur.

For & lede en endringsprosess pa best mulig vis har John Kotter (2020) lagt frem en 8
trinnsmodell som ordsetter hvordan ledelsen burde ga frem. Kotter sin modell skal falges
slavisk og man skal alltid ha i bakhodet at endringsprosesser tar lang tid og er
ressurskrevende. Vi vil derfor knytte Kotter sin modell opp mot empirien var og se pa fasene
som organisasjonen burde ha gjennomfart for a fa en suksessfull endring. Som nevnt i
teorigrunnlaget, er det farste steget a skape en ngdvendighet for endringen, nar pandemien slo
ut i Norge var vi ngdt til a bli digitaliserte (Orderud & Bjgrgaas, 2020). Som informantene
uttrykte sa de ngdvendigheten ved digitaliseringen, samt at de er en avdeling hvor
satsningsomradet er pa skybaserte lgsninger, dermed ble fase 1 hos Kotter en lett gvelse for

ledelsen.

Den tidligere lederen for avdelingen begynte med et nettbasert system og jobbet for a fa pa
plass de tekniske lgsningene som var tilgjengelig. Leder 2 falger opp med at avdelingen er
svart ung, og sier at det er lettere & bygge pa endringen med tekniske lgsninger i et ungt
miljg. Det viser seg a vaere en felles tankegang blant flere av de ansatte at unge ansatte er mer
kapable for endringer og spesielt den digitale transformasjonen. Pa grunn av en ung snittalder
har avdelingen blitt kjent for & veere positive til den skybaserte lgsningen. Ansatt 2
underbygger tankegangen med utsagn om at «/.../ de eldre spesielt ikke endrer gamle vaner
og trenger mer tid». | et ungt miljg har lederne opplevd at de ansatte er aktive for endringer
og jobber aktivt for & gjennomfare disse. Dette gjer at leder 2 tidlig kan identifisere hvilke
ansatte som har interesse for det tekniske og mulighetene som ligger ved endringen.

Pa denne maten hadde det allerede blitt organisert en koalisjon av effektive ansatte som var
interesserte i endringen. Det styrker ogsa at avdelingen har en kultur som alltid er pa utkikk
etter endringer (Hennestad B. , 2009). Resultatene vare viser organisasjonen i sin helhet
negdvendigvis ikke har den samme kulturen, men avdelingen vi har snakket med har fatt
innfart dette. Samtlige av de ansatte utgir seg for a veere positive til endringer, noe som viser

at ledelsen allerede har et godt utgangspunkt nar det kommer til fase 3 i Kotters modell.
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For & fa frem endringen er man ngdt til & ha formulert hvordan endringen kommer til &
pavirke organisasjonen. Visjonen er ngdt til a bli utviklet, her skal man formidle hvordan
organisasjonen vil ga fra dagens situasjon og hva endringen vil gjere for organisasjonen
(Kotter, 2021). Den ideelle situasjonen for organisasjonen og dens ansatte skal formuleres
med direkte initiativer og hvordan man skal oppna malene man setter seg. Lederne i
organisasjonen har tidlig veert ute og formulert hvordan de gnsker & gjennomfare den digitale
transformasjonen og andre endringer de har for fremtiden. Alle ansatte kommer med uttalelser
om at ledelsen er gode til & informere og lytter godt til de ansatte. Dette kommer godt med nar

man skal videre i modellen og inn i fase 4.

Nar visjonen virkelig har fatt stadfeste er det viktig 8 kommunisere denne pa rett mate.
Dersom endringen skal fa gjennomslag i organisasjonen og virkelig bli en gjennomfart
endring, er man ngdt til & fa de fleste i organisasjonen med pa laget (Hennestad B. W., 2002).
Som de ansatte i organisasjonen formidler har ledelsen gjort det godt nar det kommer til
kommunikasjon. De opplever at ledelsen informerer godt, noe som underbygges av ansatt 3
«Endringer har skjedd pa en god mate med mye informasjon». Dette viser at ledelsen gjar
gode trekk og har lagt en god strategi pa hvordan de burde kommunisere rundt endringer. Nar
visjonen har blitt kommunisert godt ut og man har fatt noen med pa endringen, er det viktig &
fa enda flere med pa laget.

Fase 5 i modellen omhandler & eliminere hindringene som oppstar i organisasjonen, samt
gjere det lettere for de som fortsatt er usikre, & bli med pa endringen. Organisasjonen kan
benytte seg av flere metoder for dette. Kotter anbefaler & bruke kommunikasjon til alt det er
verdt. Likevel kan det veere interne problemer ved endringen som gjer at noen ansatte ma
flyttes, eller gjgre det mulig & benytte seg av digitale lgsninger som ikke er blant
retningslinjene. Ved a se pa resultatene, ser vi at organisasjonen har godtatt bruk av digitale
lgsninger som gjar det mulig & holde kontakten med kunden, til tross for at det ikke er
tjenestene organisasjonen egentlig bruker. Ledelsen gir derfor spillerom hos de ansatte til &
benytte seg av skygge IT. De ansatte uttrykker at den digitale strategien til ledelsen har veert
usikker. Ledelsen bar veere aktive rundt valgene av de digitale lgsningene (Rentrop &
Zimmermann, 2012). Usikkerhet har skapt misngye hos de ansatte, men de er likevel positive
fordi de finner lgsninger rundt problemet, ved a benytte seg av andre digitale lgsninger. Nar
problemene med a holde kontakten med kundene er lgst, ser de ansatte gevinstene ved

fjernbetjening.
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Ved & gjennomfare omleggingen til en digital kundebehandlingsprosess blir det tidlig mulig &
se gevinstene ved endringen (Peppard, Ward, & Daniel, 2007). | fase 6 av Kotters modell skal
de kortsiktige resultatene fremheves. | denne fasen vil det veere viktig for ledelsen a kunne
kommunisere, men ogsa vise de involverte hvordan endringen vil gi dem merverdi. De ansatte
kunne allerede tidlig identifisere flere gevinster ved digitale mgter og fjernbetjeningsaspektet.
Ingen barriere for a ta mater, sparer tid og ingen reiseutgifter er eksempler pa gevinster som
de ansatte har realisert. Organisasjonen har dermed fatt flere med pa laget og motivasjonen
holdes videre oppe ved at gevinstene virkelig kan gjenkjennes momentant. Nar de tidlige
gevinstene har blitt identifiserte er det viktig for organisasjonen a bygge videre pa endringen

og produsere flere gevinster.

Fase 7 omhandler styrkingen, og det & fa mer ut av endringen enn kun det direkte som tid og
reiseutgifter. Kotter (2020) legger frem at de kortsiktige gevinstene kun er begynnelsen av det
store bildet pa hva som virkelig kan ligge i en endring. Endringer oppnar ofte ikke det resultatet
det kan, fordi man oftest tar de kortsiktige gevinstene ogsa stopper der, dette fjerner et stort
potensial som ligger i mange endringer (Peppard, Ward, & Daniel, 2007). For organisasjonen
er de lavt hengende fruktene som reiseutgifter og tidsbesparelse lette & realisere. Nar det derimot
handler om starre gevinster, som kompetanseheving, bedre sammensatte teams og en bedre
bruk av eksisterende ressurser er dette muligheter som ligger ved en slik endring (Chanias,
Myers, & Hess, 2018).

Leder 1 legger dette frem som en mulighet, hvor de gnsker & sla sammen kontorer til & bli
omradelokaler fremfor & ha lokalkontor overalt. Dette kombinert med muligheten til & ha kunder
over hele verden gjor det til et stort konkurransefortrinn, hvis man skal se mot lokale
konkurrenter. Organisasjonen har allerede begynt a fa kunder fra andre steder enn lokalt, leder
2 underbygger dette med at hun har kunder i Oslo og Sverige, som ogsa faler pa en gevinst ved
denne fjernbetjeningen. Nar gevinstene blir realisert, bade store og sma, er det lettere for de
ansatte a se at endringen faktisk gjar en positiv forskjell og endringene vil mest sannsynlig sitte
igjen hos dem (Deutschman, 2007). Dette gjor at ledelsen kan forankre endringene til

kjerneaktivitetene og gjare endringen fullstendig.

| siste fase skal alle i organisasjonen forsta og veere med pa endringen. Endringen skal bli den
nye maten man arbeider i organisasjonen og skal vere blant kjerneprosessene til bedriften. Far
man kan si seg ferdig skal det veere innforstatt at endringen som har blitt gjort er den nye
praksisen til arbeidsplassen og ligger som et fundament i hvordan arbeidsprosessene foregar.
For organisasjonen er det en pandemisituasjon som gjer det naturlig at endringen ma veere den
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nye hverdagen (Slettemeds & Storm-Mathisen, 2020). Ledelsen forteller at det beste vil veere
en kombinasjon av digitalt og fysisk, noe som gjer at ledelsen selv viser delvis motstand mot
endringen, men med god grunn (Slettemeas & Storm-Mathisen, 2020). Leder 1 sier at
kulturperspektivet bar beholdes ettersom at dette er en stor del av organisasjonens verdi. Det er
likevel stor motivasjon fra ledelsen for & gjennomfare endringen ettersom at de ser gevinstene
I det og alle mulighetene som ligger foran. Ledelsen ser at den digitale lgsningen er kommet
for & bli og tror at det vil kunne gi en stor lannsomhet for organisasjonen i sin helhet.
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6 Konklusjon
| en digitalisert hverdag har samfunnet fatt nye mater & gjennomfgre arbeidsprosesser,

kommunisere og tilegne seg kunnskap. Organisasjoner som tidligere har blitt sett pa som
analoge ser behovet for digital transformasjon. Ved & gjennomga en digital transformasjon
stater man pa ulike faser. Studien viser hvordan en digital transformasjon gir mulighet, men
ogsa pargrer en organisasjon. Som resultat av en digital transformasjon kan organisasjoner

oppna nye verdikjeder, benytte seg av nye digitale lgsninger og gke effektiviteten.

Gjennom studien blir det lagt frem hvordan organisasjoner kan gjennomfare en endringsprosess
og hvordan motstand pavirker dette. Ved a ta i bruk Kotters modell for & gjennomfare en
suksessfull endring har vi analysert hvordan endringsprosessen har blitt gjennomfert hos
organisasjonen. Resultatet av analysen gir veiledning pa hvordan man kan gjennomfare en
endringsprosess med et praktisk eksempel. Modellen inneholder atte faser som slavisk opplyser

hvordan ledelsen kan gjennomfare en endringsprosess, og oppna best mulig resultat.

Ved a analysere resultatene kombinert med teori, har vi sett pa hvordan ledelsen har handtert
situasjonen, hvilke suksessfaktorer som er ved endringen samt hvordan en organisasjon burde

lede en endringsprosess.

For a lede endringen pa best mulig vis er aktivitetene underveis sveert avgjgrende. De ansatte
opplevde god erfaring og ledelse nar de fikk tilstrekkelig med opplaring og kommunikasjonen
var god. Vi anbefaler organisasjonen & fokusere sterkere pd disse omradene. Vi ser at
endringsprosessene er godt innfert i kulturen blant organisasjonen, men at de ansatte fgler seg
usikre ved bruk av nye systemer. Ledelsen kan dermed benytte seg av kryssteam for a gke den
totale kompetansen innad i organisasjonen. Hindringen ved nye systemet kan de eliminere ved
a gke tilgjengeligheten av opplaring, samt flere ansatte innen support. Mulighetene for & kunne
ha en teknisk lgsning som passer bade for de ansatte, men ogsa ut mot kundene vil gjere det

gunstig for de ansatte & jobbe i miljget.

Vare funn har vist at avdelingen i organisasjonen er sveert kapabel ved endringer, men at
kundens adaptasjon til endringen ofte kan ta litt lenger tid. Vi gnsker dermed a anbefale at de
fokuserer sterkere pa a selge inn tjenestene pa rett mate ut mot kundene, sa de ser merverdien
av den digitale transformasjonen. Den digitale strategien ma gjelde for hele organisasjonen og
folges i alle ledd. For at endringsprosessen skal ga i havn er det ngdt til & bli innfart som en del
av kjerneaktivitetene til organisasjonen. Ledelsen er ogsa ngdt til & vise hensyn til de ansattes

varierende IT kompetanse, men kunne tilby opplaering som gar for alle.
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7 Veien videre
Dersom forskningen vi har presentert hadde blitt tatt et steg videre, hadde vi lagt vekt pa a

tette hullene ved svakhetene vi presenterte tidligere. Gitt at en bacheloroppgave kun gar over
et semester, vil man fa et begrenset utvalg over mulige resultater. Vi ville derfor hentet ut
resultater i tidslgpet av endringen, og etter endringen. Ettersom hver endring er unik, hadde vi
fatt mer dybde i oppgaven ved & vaere med pa hele endringsprosessen. Da hadde det ogsa veert
gunstig a samle informasjon fra kundene direkte. Ved & ha en tett dialog med kunden under en
endringsprosess kan vi fa en dypere forstaelse av endringen, og ledelsen av denne. Ved a ha
tett dialog med kunden ville vi fatt innblikk i fallgruvene deres, og dermed kunne kartlagt
bedre hvilke gevinster og suksessfaktorer som var til stede under endringen. Muligheten for
kunne se pa konkurrenter, sammenligne hvilke suksessfaktorer som er avgjgrende for a

gjennomfare endringen pa best vis og om det er fellestrekk ved endring.
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9 Vedlegg

9.1 Intervjuguide
Problemstilling: Hvordan lede endringen nar en lokal kundebehandlingsprosess legges om til en
digital kundebehandlingsprosess?

Vi gnsker a gjennomfgre intervjuer, vi har fatt tildelt 5 personer a intervjue. Noen med litt forskjellig
bakgrunn nar det gjelder alder, kompetanse, hvor lenge de har jobbet i bedriften, hvilke bransjer de
jobber for og erfaringer de har innen IT og endringer.

Intervjuene skal fokusere pa individets erfaring, refleksjoner og holdning til transformasjonen. Vi skal
fa oversikt over hvordan arbeidsdagen har endret seg i Igpet av endringene, hvilke holdninger som
de ansatte har til endring, bade fra lederperspektivet, men samt fra de ansatte.

For gjennomfg@ringen av intervjuet gnsker vi 8 ta opp, men samt notere underveis i intervjuet.

Gjennomfgringen skjer ved a bygge opp kjennskap til den intervjuede og fa litt innspill innen disse
apne spgrsmalene innen hver kategori:

Hvordan har arbeids-hverdagen din endret seg i lgpet av det siste aret?

Orgkultur:

Er du forngyd med situasjonen som er i dag, gitt forholdene?

Hvordan er det optimalt for din del & jobbe?

Hvordan oppfatter du samvaeret pa arbeidsplassen?

Har dere gjennomfgrt noen endringer siste aret, hvilke og hvordan var handteringen? Noe
misngye?

Endring:

Hva var grunnene til at du var forngyd med diverse endringer som har blitt gjort? Evt misforngyd.
Kunne du fortsatt & jobbe slik du gjgr na, dersom det ble "tilbake til hverdagen"?

e Mangler du noe ved situasjonen som er pdd. evt kundene?
Hvordan har kundene tatt imot endringene som har blitt gjort med fjernbetjening?

e Hvordan oppfatter kundene totale pakken ved endringen?

e For a fa ut mer av kundeperspektivet vil vi spgrre om handteringen av endringen og
kundenes respons.

e Forskjellig respons ut ifra hvilken bransje kundenes operer i.

e Hvordan handterer man kundene pdd. Og hvilke tilbakemeldinger har de gitt til
endringene?

Suksessfaktorer generelt:

Hvordan har ledelsen handtert situasjonen?

Far dere klare beskjeder og nok "arbeid a gjare"?
Hvordan tenker du rundt din egen fremtid i bedriften?
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o Digitalisering, automatisering, fjernbetjening, mister kundekontakten.

Vi kommer til 3 stille spgrrende oppfalgingsspgrsmal underveis i samtalen nar samtalen utvikler seg.
Spgrsmalene er laget som et utgangspunkt for a fa mye informasjon rundt temaene.

9.2 Samtykkeskjema

versjon 14.01.2021

Avtale mellom partene

Bedrift/virksomhet: Sparebank 1 Regnskapshuset SMN AS

Student(ene): Mihajlo Krivokapic, Fredrik Mage Aske og NTNU, IDI AIT

Oppg.nr: 085 Studentprosjekt: Transformasjon av kundebetjening i regnskapsbransjen

Studieprogram: Digital forretningsutvikling

Gjennomfgring

Studenten skal gjennomfgre et studentprosjekt i samarbeid med bedriften/virksomheten. IDI AIT veileder
arbeidet faglig. Det er utarbeidet retningslinjer for gjennomfgring av studentprosjekt som beskriver
oppgavefordeling og hvordan studentprosjekter gjennomfgres. Retningslinjene tar ogsa opp
ansvarsfraskrivelse, opphavsrettigheter og tilgjengelighet med muligheter for individuelle avtaler.

Ansvarsfraskrivelse

Instituttet er ikke ansvarlig for eventuelle gdeleggelser som studenten matte pafgre oppgavestillers
utstyr direkte eller som fglge av programvare studenten lager og/eller bruker, eller som studenten pa
annen mate medvirker til.

Opphavsrett og tilgjengelighet

Nar ikke annet er avtalt, eier studenter selv den IPR (immaterielle rettigheter) de skaper som en del av
studier/studieopphold ved IDI AIT. Alle resultater er apent tilgjengelig. Opphavsretten reguleres av
Andsverksloven. Avtaler som inngas mellom IDI AIT og studenter skal som minimum sikre instituttet rett
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til & bruke generert IPR til utdannings- og forskningsformal. IDI AIT skal ogsa motta en vurderingskopi av
arbeidet inkludert eventuell kildekode. NTNU oppfordrer til publisering av alle bachelor- og
masteroppgaver.

Marker med kryss det som gjelder denne oppgaven:

I:I Normalsituasjonen: Studentene har selv alle rettigheter knyttet til resultatet fra
bacheloroppgaven, med de unntak som er beskrevet over.

Oppdragsgiveren har rettighetene og kan utnytte produktet kommersielt og videreutvikle
produktet/metoden. Instituttet vil ikke utnytte produktet kommersielt, men vil kunne
arbeide videre med den grunnlagskompetansen som er vunnet gjennom prosjektet, som
beskrevet over.

Resultatene fra arbeidet legges ut som OpenSource iht lisens
(Se http://creativecommons.no/lisenser).

I:I Bacheloroppgaven (det skriftlige arbeidet) skal veere undergitt utsatt offentliggjgringi __ ar
(maks 3).

Oppdragsgiver er selv ansvarlig for a avtale handtering av eventuelle konfidensielle opplysninger med
veileder/sensor og studenten(e).

Denne avtalen er underskrevet i 3 —tre - eksemplarer hvor partene skal ha hver sin.
Studentene ma sende inn kopi av avtalen til admin ved NTNU IDI for arkivering og sette evt. utsatt
publisering!

(dato, sted)

Bedrift/virksomhet Veileder ved IDI AIT Student(ene)
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