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SAMMENDRAG

Denne masteroppgaven er skrevet pa bakgrunn av det voksende fokuset menneskelige
ressurser far i bedrifters strategiske planlegging, der de ansatte blir sett pd som en av de
viktigste ressursene. Vi gnsker a fa et innblikk i hvordan Totens Sparebank sin
personalledelse bidrar til gkt engasjement og identifisering, bade direkte og gjennom sine
mellomledere. Oppgaven har hatt fokus pa forholdet mellom bedriftens hovedkontor pa Lena
og de tre filialene i Eidsvoll, som ligger et stykke fra bankens kjerneomrade.

Vi har forsgkt & fa et innblikk i hvordan personalledelse kan oppfattes forskjellig ut ifra
hvilken avdeling man arbeider ved, og om disse forskjellene i oppfatningene kan skape

utfordringer.

For a finne svar pa dette, har vi benyttet kvalitativ metode, der vi har brukt dybdeintervjuer
som verktay for datainnsamling. Ved hovedkontoret har vi intervjuet bankens to ansatte i
personalavdelingen og banksjef for personmarked. Ved avdeling Eidsvoll har vi intervjuet

avdelingsbanksjefen og en autorisert finansiell radgiver.

Resultatet av denne forskningsoppgaven viser at personalavdelingen i Totens Sparebank
fungerer mer som en stabsfunksjon uten strategiske oppgaver. Videre avdekker oppgaven
noen forskjeller i oppfatningen av personalledelsen, mellom hovedkontoret og Eidsvoll. Dette
viste seg tydelig gjennom seleksjon- og sosialiseringsprosessen som pavirker integrering i
kulturen. 1 tillegg ser vi at den vertikale kommunikasjonen, til tider kan virke overveldende
og uklar for de ansatte, men oppfattes av ledelsen som klar og konsis. Videre indikerte
studien, teoretisk sett, at forskjellene i oppfattet personalledelse kan skape utfordringer for de

ansattes identifisering og engasjement med organisasjonens mal og verdier.
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ABSTRACT
This master thesis is written as a result of the growing focus on human resources in

organizations strategic planning, where the employees is considered as one of the most
important resources. We want to see how the human resource management, in Totens
Sparebank, can contribute to increased organizational commitment and identification, both
directly and through its management. The focus of this thesis has been the relationship
between the company headquarter at Lena, and the three branches in Eidsvoll, who is located
a distance from the organizations core area.

We have tried to identify differences in perception of the human resource management, based
on which branch the employees work at, and how problems can occur in human resource

management, based on this differences in the perception.

In this thesis, we have used a qualitative research method and a semi-structured interview, to
gather data. We went through two interview at the company headquarter, one with both
employees in the human resource department and the other with vice president of personal
banking. In Eidsvoll, we interviewed the department manager and an authorized financial

advisor.

The result of this master thesis shows that the human resource management in Totens
Sparebank works more like a staff function, without strategic tasks. It also uncovers some
differences in the perception of the human resource management, between the company
headquarter and the branch in Eidsvoll. Differences in the selection process and socialization
process, who influences integration to the company culture, clearly showed this. In addition to
this, the vertical communication sometimes can seem overwhelming and unclear for the
employees, but perceived by management as clear and concise. Furthermore, the study
indicated that differences in perceived human resource management could create problems

for the employees” organizational identification and commitment.
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FORORD

Oppgaven var er et resultat av en mastergrad ved Handelshgyskolen ved Norges Miljg- og
Biovitenskapelige universitet. Det har veert undervist i gkonomi ved «Den hgiere
landbruksskole» siden 1866. Vi faler oss stolte av & ha fatt tatt del i disse lange tradisjonene
ved As, og haper vi gjennom de siste to arene har vist oss & vaere gode ambassadgrer for
universitetet. Gjennom denne oppgaven haper vi a forlenge dette inntrykket og at kommende
studenter finner kunnskap og inspirasjon til videre forskning innen dette fagfeltet.

Takk til NMBU, og spesielt det samfunnsvitenskapelige fakultet Handelshgyskolen, for en
fantastisk stette og kulturbygging helt fra vi satte vare ben i Tarnbygningen, til vi fikk en
ngye gjennomgang av opplegget rundt gradsoppgaven. En stor takk til Arild Weeraas for
veiledning og gode innspill under arbeidet med oppgaven. Vi har fatt muligheten til & velge en

oppgave som er interessant for oss og stort sett fatt frie tayler.
En spesiell takk ma ogsa rettes til Totens Sparebank som har veert en viktig stettespiller for
0ss gjennom varen. At ansatte, bade pa Eidsvoll og Lena, har satt av tid for & hjelpe oss

gjennomfare flere intervjuer i en travel hverdag, setter vi utrolig stor pris pa.

Til slutt vil vi ogsa gi en stor takk til hverandre for et fantastisk samarbeid bade gjennom

selve mastergraden og under gradsoppgaven. Resultatet har dere her.

As, 20.04.2015

Vegard Holtet Halvor André Hoel
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1 - INNLEDNING

1.1 - TEORETISK BAKGRUNN

De siste tidrene har det vaert en rask utvikling innen fagfeltet for personalledelse, som har hatt
stor innvirkning pa hvordan organisasjoner handterer sitt personalarbeid. | korte trekk fikk
faget en sterk utvikling etter andre verdenskrig, da mange opprettet dette som en egen stab i
organisasjonen. | nyere tid ser man en utvikling mot at mellomledere utover i linjen far mer
og mer ansvar for personalrelatert arbeid og at bade linje og stab far et strategisk ansvar med
a utvikle styringssystemer. Samtidig er det viktig a fa frem at det finnes store forskjeller pa
hvordan ulike organisasjoner velger & utforme sitt arbeid med personalarbeid (Dgving og

Nordhaug 2010). Denne teorien vil fa en grundig gjennomgang i kapittel 2 — Teori.

For & fordype oss og fa en oppgave som er interessant pa masterniva har vi valgt & se naermere
pa en organisasjon som nylig har apnet tre filialer langt unna sitt hovedkontor, nemlig Totens
Sparebank og de nyetablerte filialene i Eidsvoll. Banken har sine lange tradisjoner og
medfglgende mal og verdier fra omradene Vestre Toten, @stre Toten og Gjgvik. Vi vil bruke
teorien vi har om personalledelse og se hvordan Totens Sparebank na arbeider for & skape
identifisering og engasjement hos sine ansatte i de nye filialene. Vi vil allerede na presisere at
vi ikke gnsker a male graden av identifisering eller engasjement, men hvordan banken utgver

sin personalledelse ut mot sine filialer for a skape identifisering og engasjement.

I tillegg til dette er bankbransjen i Norge og resten av verden inne i en endring som fglge av
finanskrisen og digitaliseringen av bransjen. Med noen fa unntak, legger Norske banker ned
filialer og sentraliserer sine filialer for & mgte et endret kundemgnster (Langberg 2013;
Ildstad 2013). Norske banker er ogsa inne i en fase der de fremdeles jobber med
etterdenningene etter finanskrisen, som ble etterfulgt av en usikker periode med endringer i
hvordan kunder ser pa banken sin og et hav av nye interne og eksterne regulative reformer.
Den viktigste padriveren var og er, den europeiske banktilsynsmyndigheten (EBA), som
legger faringen for hvilke tiltak de europeiske landene burde innfare (Regjeringen
Stoltenberg I1 2013). Vi skal ikke ga inn pa arsakene til finanskrisen her og vi vil ikke ha
dette i fokus i var oppgave, men vi ville med dette gi et lite innblikk i hvordan situasjonen i

bransjen er i dag.
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Med bakgrunn i et spennende fagfelt og at det skjer store endringer innen bade HRM-fagfeltet
og i bank-naringen, har vi satt dette som utgangspunkt for var oppgave. Det at vi i tillegg er
sa heldige & ha en fot innenfor en lokalbank i nseromradet, gjar at vi mener vi har
forutsettinger for a kunne skrive en bra oppgave, og har derfor basert var oppgave med denne
banken som utgangspunkt. Det vil ogsa kunne styrke vurderingen av datagrunnlaget, noe vi

vil komme tilbake til i vurderingen av datagrunnlaget.
1.1.1 - TIDLIGERE UNDERSJKELSER / REFORMER

Var oppgave bygger pa flere forskjellige empiriske studier innen temaene «Human Resource
Management», organisasjonsengasjement, identifisering med bedriften, organisasjonskultur,
kommunikasjon, mal og verdier, samt artikler om Totens Sparebank og bankbransjen. Vi vil
komme tilbake til disse studiene i kapittel nummer to, som gir en dypere innsikt i oppgavens
teori. Med disse fremstillingen, mener vi a ha lagt en god empirisk plattform til grunn, med

bade grunnleggende teori og paviste utviklingstrekk i bade bransje og de nevnte temaer.

Brett King har skrevet flere bgker om hvordan bankene na er inne i forandringer, blant annet
Bank 2.0, Bank 3.0 og Breaking Bank. Han er grunnlegger av den heldigitale banken,
Movenbank, og er en amerikansk frontfigur nar det kommer til a forandre synet pa hva en
bank er (lldstad 2013; Brett King 2015). Finanskrisen vi har veert gjennom i dag, fra 2008 -
2010, er heller ikke den eneste vi har hatt i Norsk historie. Bade pa 1920-tallet og 1980-tallet
har vi opplevd a bli trukket gjennom en finanskrise som farte til store endringer i
finansmarkedet. @nsker man 4 sette seg grundigere inn i dette, finnes det et hav av bade norsk

og engelsk materiale & sette seg inn i.
1.1.2 - OPPSUMERING

Vi har som hensikt i var oppgave a belyse dette temaet og presentere empiri innenfor denne
bransjen som kan veare med pa a legge grunnlaget for at slike studier kan fa gkt fokus i
fremtiden. Arbeidet ligger i & knytte teorien innen personalledelse sammen med apningen av
nye bankfilialer, i en periode der det skjer en raskt endring i hvordan bankbransjen opererer.
Var antakelse er at man igjennom denne sammenslaingen vil kunne se hvilke utfordringer

organisasjonen far i sin HR-strategi, gjennom apningen og utviklingen av slike filialer.
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1.2 - PROBLEMSTILLINGER

1.2.1-VALG AV OPPGAVE

| var sgken etter en spennende og aktuell gradsoppgave, tok vi utgangspunkt i forslagene som
1a ute under «organisasjon og ledelse» pa Handelshgyskolens nettsider. Her fant vi en
oppgave som omhandlet temaer vi begge lenge hadde fattet interesse for og tok kontakt med
Arild Weeraas. Det var gjennom diskusjoner med Arild, vi kom frem til de tre neert
sammenknyttede problemstillingene, vi endte opp med. Vi valgte siden a knytte Totens
Sparebank tett opp til var oppgave. Dette var et naturlig valg, da begge fant bedriften
interessant og en av oss har jobbet der i over to ar fra 2011 til 2013. Oppgaven har allikevel
Norges miljg- og biovitenskapelige universitet som arbeidsgiver og ingen er i dag ansatt i
organisasjonen vi undersgker, noe som har gitt oss et ngytralt og objektivt standpunkt, som

forfattere av denne oppgaven.

Vart mal er a utgi en rapport som er av interesse for Totens Sparebank, andre lokalbanker og
lignende organisasjoner. Det er en tendens til at det er eldre organisasjoner som fremdeles
betrakter personalarbeid som en stabsfunksjon og det er trolig disse som vil fa mest utbytte av
var rapport. (Dgving og Nordhaug 2010). Vi haper med denne oppgaven at de vil kunne se
muligheter, fordeler og utfordringer ved sin personalavdeling som de ikke sa fer. Derav

kommer ogsa utformingen pa vare problemstillinger.

«“Alle” organisasjoner med respekt for seg selv har i dag en HR-avdeling med ansvar for
strategisk HRM». Slik lyder Arild Weeraas ord, i sin intro i forslag til masteroppgaver ved
NMBU og slik lyder var intro til vare problemstillinger. Totens sparebank har i dag to ansatte
som jobber pa heltid i personalavdelingen og flere avdelingsbanksjefer med stadig flere
personalrelaterte arbeidsoppgaver. De har ogsa tre filialer i Eidsvoll, som ligger langt unna
hovedkontoret og de andre filialene pa Toten. Vi gnsker  se nzrmere pa hvordan Totens
Sparebank arbeider mot disse filialene for a skape identifisering med bedriftens mal og
verdier i et helt nytt geografisk omrade, samt hvordan dette videre pavirker engasjementet til
de ansatte i disse filialene. Vi vil ogsa forsgke a fa et innblikk i hvordan dette arbeidet kan
oppfattes forskjellig ut ifra om man sitter pa hovedkontoret eller pa Eidsvoll og i ulike

stillinger i organisasjonskartet. Til slutt vil vi se pa eventuelle problemer som kan oppsta.
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Med dette som utgangspunkt har vi kommet frem til tre naert sammenknyttede

problemstillinger.

1.2.3-PROBLEMSTILLINGER

Da vi forsker pa et omrade i endring mener vi det vil veere interessant a se nermere pa
hvordan Totens Sparebank benchmarker seg mot gjeldene teori innen fagfeltet. Dette vil gi
oss en bedre mulighet til & forstd hvordan banken arbeider med personalledelse. Her vil vi
ogsa sammenligne banken i forhold til sterrelse pa organisasjonen og type organisasjon. Dette
mener Vi blir et naturlig utgangspunkt til var oppgave, da vi bade far tatt en gjennomgang av
gjeldene praksis i banken og kan avdekke og kartlegge eventuelle forskjeller. Utformingen av

problemstilling 1, blir som falger.

Problemstilling 1 — «Hvordan gjennomfgrer Totens Sparebank sitt arbeid med identifisering
0g organisasjonsengasjement, ut mot sine ansatte i de isolerte filialene pa Eidsvoll? Sett i

forhold til teorien pa dette?

| problemstilling 2 vil vi forsgke a avdekke mulige avvik i praktisert og oppfattet
personalledelse. Vi vil gjennom denne studien ikke male om arbeidet med personalledelse har
ulik effekt pa identifiseringen og engasjementet, men finne ut om utfgrelsen av

personalarbeidet oppfattes likt av hovedkontoret og avdelingen pa Eidsvoll.

Problemstilling 2 - «Finnes det forskjeller i oppfatningen av hvordan Totens Sparebank
utever sin personalledelse, i filialene pa Eidsvoll og hovedkontoret, i forhold til identifisering

0g engasjement?»

Til slutt gnsker vi a se pa hvilke utfordringer som kan oppsta, ved personalledelse, mot filialer
lang unna hovedkontoret. Og om disse utfordringene skyldes eventuelle forskjeller vi finner i
problemstilling 2.

Problemstilling 3 — «Hvilke utfordringer kan oppsta, under arbeidet med & skape

identifisering og engasjement ved filialer langt unna hovedkontoret?»

10
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1.3 - OPPGAVENS AVGRENSNINGER
Da vi er to selvstendige masterstudenter, star vi ovenfor visse avgrensninger ved oss selv,

med serlig vekt pa tid, penger og kompetanse. Det er derfor viktig at vi avgrenser oppgaven

sa den er gjennomfarbar for oss.

Overordnet vil vi begrense oss til én organisasjon og vi har som nevnt valgt Totens
Sparebank. Videre har vi begrenset oss til & se pa forholdet mellom hovedkontoret pa Lena og
de tre filialene i Eidsvoll. Filialene rundt hovedkontoret ligger sapass tett geografisk og er
relativt sma avdelinger, slik at det er Eidsvoll med sin plassering langt unna som er
interessant. Nar det er nevnt har ogsa banken en filial pA Hamar, men da situasjoner er relativt
lik som i Eidsvoll har vi valgt & fokusere pa den siste pa grunn av tids- og
ressursbegrensinger. Vi har ogsa begrenset oss til bare a se pa radgivere i privatmarkedet, da

alle de ansatte i filialen pa Eidsvoll driver med dette.

Personalledelse vil vaere sentralt gjennom hele oppgaven, men inneholder mange ulike grener
innen ledelse og psykologi, med et vidt spekter av ulike arbeidsoppgaver. Psykologien bak
denne personalledelsen, inneholder ogsa mange ulike tilnaerminger for a forsta de ansattes
adferd. Vi vil i denne oppgaven se nermere pa personalledelsens utvikling og betydning i
organisasjoner, og har mer konkret valgt & fordype oss pa de to grenene identifisering med
organisasjonen og organisasjonsengasjement, som fglge av valget av problemstillinger. Vi
vil ogsa papeke at vi har valgt & begrense oss i den grad at vi ikke har med jobbtilfredshet
som et eget emne. Selv om nyere forskning har viser en korrelasjon mellom jobbtilfredshet og

engasjement. Dette vil vi komme tilbake til i avsnittet om organisasjonsengasjement.
Disse avgrensningene er valgt etter diskusjon med oss selv, veileder og ansatte i Totens

Sparebank. Avgrensningene er satt for a sikre en bra oppgave der vi kan ga i dybden, med

innhold som bade er interessant og er bra nok for en masteroppgave.

11
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1.4 - OPPGAVENS DISPOSISJON
| kapittel 1 har var oppgave vert a gi en sa god og oversiktlig innfering i oppgaven som

mulig. Vi haper med dette at vi har gjort videre lesning lettere og mer interessant.

| kapittel 2 vil vi ta for oss den teoretiske delen som oppgaven var er basert pa. Her har vi
bade presentert den teoretiske litteraturen, samt tatt med en kort innfgring i den norske

bankbransjen.

| kapittel 3 tar vi for oss metodene vi har benyttet i denne oppgaven. Her vi man finne bade
det teoretiske perspektivet og den praktiske gjennomfagringen av oppgaven. Vi har i tillegg
valgt & legge inn et lite avsnitt om Totens Sparebank i dette kapittelet, for & beskrive

forskningens kontekst.

| kapittel 4 vil vi legge frem funnene vare, vise til sitater som er relevante i forhold til funnene

og kort beskrive var tolkning av disse funnene.

| kapittel 5 vil vi ta for oss arbeidet med a drgfte funnene vare opp mot problemstillingene.
| kapittel 6 kommer vi til oppgavens konklusjon, som er basert pa vare funn og diskusjon.

| kapittel 7 vil vi presentere en liste over kildene vi har brukt, bade av litteratur og nettsider.

Etter dette kommer vare vedlegg.

12
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1.5 - BEGREPSDEFINISJONER
Vi vil gjere noen enkle presiseringer i forhold til sprakbruk i oppgaven. Pa denne maten haper
vi & oppna et ryddig sprak, slik at det reduserer mulighetene for misforstaelser og

forvekslinger.

Gjennom oppgaven vil vi i hovedsak bruke uttrykket personalledelse nar det er snakk om
HRM eller HR. Nar vi diskuterer strategisk-HR vil dette bli presisert. Det er flere meninger
som gar ut pa at det er forskjeller mellom disse begrepene, men ettersom begrepene brukes
om hverandre i bade utenlandsk og norsk litteratur, har ogsa vi valgt a gjere dette, i var

oppgave. Dette vil bli nsermere gjennomgatt i teorikapittelet.
Nar vi omtaler banken, mener vi med dette Totens Sparebank.

Nar vi omtaler bankbransjen, mener vi med dette hele den bransjen som tilbyr finansiering
til privatpersoner i Norge. Nar vi omtaler finansmarkedet, sé referer dette til et mye bredere
spekter av akterer og representerer alle markeder der det er omsetning av finansielle eiendeler

og forpliktelser.

Organisasjonsengasjement omfatter ogsa begrepet jobbengasjement og i noen tilfeller der

dette er selvforklarende, bare engasjement.

Organisasjonskultur omfatter ogsa begrepet bedriftskultur og vil i noen tilfeller der dette er
selvforklarende, bare bli beskrevet som kultur.

| oppgaven vil vi med bankfilialer mene enkeltkontorer som er lokalisert et annet sted enn
ved hovedkontoret. Med bankens avdelinger knyttes dette opp mot bestemte omrader, som
Eidsvoll, Vestre Toten og @stre Toten. En avdeling kan altsa inneholde flere filialer.
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2 - TEORI

Vi vil i dette kapittelet formidle teorien som ligger til grunn for var oppgave. Her har vi lagt
opp til en naturlig gjennomgang, der vi starter overordnet med personalledelse.

2.1 - PERSONALLEDELSE
Personalledelse, ofte omtalt som HRM, human resource management eller bare HR, kan

forklares som, ledelse av menneskelige ressurser og omhandler teori og praksis rundt
menneskelig ressursforvaltning. Forenklet kan vi si at «personalledelse er organisasjonens
samlede arbeid med & planlegge, anskaffe, utvikle og anvende menneskelige ressurser»
(Daving og Nordhaug 2010, 254). | hovedsak gjennomfgres disse oppgavene av en egen
stabsavdeling og mellomledere i linjeorganisasjonen. Lenge har dette blitt sett pa som en
stattefunksjon, med enkle rutineoppgaver og problemlgsning som hovedmal, kanskje ogsa
implementering av praksiser som fglge av kollektive forhandlinger og statlige vedtak. Dette
er det tradisjonelle synet, men personalledelse har mye mer a by pa. Det er dette vi skal se

nermere pa i dette avsnittet.

Personalledelse er relativt fersk som en spesialisert funksjon i organisasjoner. Dette, blandet
med at det skjer en rask endring pa hvordan organisasjoner bruker denne funksjonen, gjar at
det ofte kan herske forvirring om hva denne funksjonen innebarer og hvilke muligheter den
gir. Dette syntes vi var fint beskrevet av Bgrge Lund i serien Lunsj (Lunsj 2015).

JEG VIL BYTTE
PROS)EKT, THORSEN.

EN VOVERSIKTELIG MENGDE
UDEFINERTE PROS)EKTER |
BYRE DEL AV ORGANISAS)ONS-

JEG KASTER RORT TIDEN
PA KONKRETE OPPGAVER 0G
ALTFOR MALBARE RESULTATER.

FAR IKKE
BRUKT EVNENE

HVA S& DV
FOR DEGZ

HR, ALTSA.
JEG SJEKKER.

Man finner i praksis to hovedveier innenfor personalledelse, som bestemmes av hvordan

organisasjonen anvender og utgver sin personalledelse, samt hvilken type lederstil som
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praktiseres og hvilken oppbygging organisasjonen har. Dette er personalledelse med fokus pa
ledelse og personalledelse med fokus pa styring. Forholdet mellom ledelse og styring er et
bredt diskutert tema og begge stilene, har ulike definisjoner, ofte knyttet til hvilken

sammenheng de er satt i. Vi snakker her om ledelse og styring for koordinering av atferd.

Vi har funnet frem til to definisjoner pa ledelse, som sammen skaper en bra forklaring pa
dette omradet. Den farste er fra Rgvik (2007, 146), som forklarer det som en «desentralisert,
direkte og gjerne dialogbasert pavirkning primeert utevd i relasjonen mellom den enkelte leder
og ansatte». | tillegg definerer Arnulf (2012, 14) ledelse med falgende setning; «Ledelse er a
skape resultater ved hjelp av andre». Styring pa den andre siden, er mindre personorientert og
mer systemorientert (Ladegard og Vabo 2010). Ravik (2007, 146) definerer styring som: «...
en sentralisert, direktivlignende pavirkning utevd indirekte, bl.a. gjennom formelle strukturer

og formaliserte prosedyrer og rutiner».

Ser man pa organisasjoner i hele Norge vil man finne store forskjeller i hvordan man utfarer
personalarbeid og hvilke praksiser mann utgver. De aller fleste organisasjoner har na en
strategi og en kultur som bygger pa et syn om at deres ansatte er en menneskelig ressurs, som
er med pa & gi dem konkurransefortrinn (Becker & Huselid, 1999). Slik har det imidlertid
ikke alltid veert og det finnes i dag fremdeles ulike grader av utnyttelse av denne ressursen,
serlig i hvilken grad man utnytter mulighetene strategiske styringssystemer kan gi.

Det var forst etter annen verdenskrig at personalledelse ble trukket frem som et eget fagfelt og
omhandler tradisjonelt sett i stor grad en person- eller medarbeiderorientert funksjon
bestdende av rekruttering, kompetanseutvikling, medarbeidersamtaler og sosial omgang med
mellomledere og deres underordnede (Dgving & Nordhaug, 2010). Utgvelsen av
personalledelsen varierer altsa ut ifra hvilken avdeling eller stilling man har i organisasjonen.
Nar mellomledere utover i linjen utgver personalledelse dreier dette seg mest om relasjonen
til dine medarbeidere, mens personalavdelingen og ledelsen ofte opererer gjennom formelle

styringssystemer, rutiner og retningslinjer.
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Fra HRM til strategisk HR-ledelse

Huvis vi skal definere personalledelse fra et strategisk perspektiv, bruker vi denne
definisjonen; «... & trekke til seg og beholde arbeidstakere med relevant kompetanse og a
videreutvikle og utnytte arbeidsstokkens kompetanse» (Dgving og Nordhaug 2010, 263). Pa
1990-tallet begynner vi for fullt & se artikler som setter fokus pa dette langsiktige perspektivet
innen personalledelse. Fra a se pa sine ansatte som en utgiftspost, har bedriftene gatt over til &
se pa dem som en viktig ressurs. Denne utviklingen startet allerede med strammere styring
under krigen og senere ved flere forskningsartikler som fant statte for at dette ga betydelige
gkonomiske gevinster. Na ma denne ressursen utvikles og bygges opp over tid (Dgving og
Nordhaug 2010).

HR-funksjonen har derfor i nyere tid gatt over til & bli mer strategisk og ledelsesstilen har
forandret seg, med tanke pa ansvaret de har fatt med a utvikle styringssystemer. Som en falge
av at den menneskelige ressursen har blitt sa viktig i dagens bedrifter, har lederen for HR-
avdelingen som regel en plass i styret og er nd med pa flere strategiske beslutninger enn
tidligere. Noe som er med pa a gke fokuset om a utvikle HR-avdelinger slik at de bistar de
ansatte med a samkjgres mot bedriftens mal gjennom langsiktig planlegging. Dette gker ogsa
ansvaret mellomledere har mot evnen til & skape samarbeid og videreutvikle bedriftens
kjernekompetanse, siden disse arbeidsoppgavene har blitt skjgvet ut mot linjene i
organisasjonen (Fische 2008). Det skjer altsa et skifte fra at personalavdelingen er en ren
stettefunksjon for mellomledelsen, der de tar seg av velferdstiltak for de ansatte, til & ha mer

styringsorienterte arbeidsoppgaver for toppledelsen (Dgving og Nordhaug 2010).

Til slutt er det viktig & bemerke seg at, selv om vi har fokusert pa en utvikling der
personalarbeidet blir mer strategisk, er det fremdeles et behov for de mer tradisjonelle
arbeidsoppgavene, ogsa i dagens organisasjoner. Noen arbeidsoppgaver som lgnnskjgring,
rekruttering og lignende kan outsources, men det vil fremdeles vare et behov for utfgrelse av
administrative oppgaver, samt problemlgsning og spisskompetanse som mellomledere og de

ansatte trenger og etterspar.

Denne utviklingen kan ogsa vaere med pa a skape noen utfordringer for organisasjonen.

Desentraliseringen av personalansvar og beslutningsmyndighet, kan endre maten de ansatte
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oppfatter organisasjonen pa, og budskap fra flere ulike hold kan skape lite konsistens og
forvirring. Det vil si en uklar oppfatning fra de ansatte. Andre funksjoner kan ogsa ha en
pavirkning pa personalarbeidet, selv om dette ikke var hensikten, og forsterke denne

forvirringen (Dgving og Nordhaug 2010).
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2.2 - ORGANISASJONSENGASJEMENT

Organisasjonsengasjement har blitt et populert tema innen organisasjonspsykologi og
omhandler en arbeidstakers psykologiske tilknytning mot en organisasjon. Hovedtyngden av
teorien pa dette omradet, er utgitt pa engelsk, der denne grenen innenfor psykologien er kalt
“Organizational commitment». | takt med organisasjoners gkende interesse for menneskelige
ressurser, gker ogsa interessen for & endre de ansattes holdning til arbeidsplassen. Dette fgrte
til en gkning av forskningsartikler om dette temaet. Disse omhandler bade forskning der
engasjementet er en forlgper til andre variabler og forskning der engasjementet blir en
konsekvens av flere underliggende variabler (Kaufmann og Kaufmann, 2009). Her skiller

man ogsa ofte mellom forskning pa individ-niva og gruppe-niva.

Organisasjonsengasjement har blitt en sentral aktgr for a forsterke og utvikle menneskelige
ressurser. Det er dermed et viktig virkemiddel i dagens personalledelse, da det kan veere med
pa a pavirke faktorer som eierskap til organisasjonen, turnover og jobbytelse. Vi kan helt
generelt definere den ansattes organisasjonsengasjement til «... en fglelse av forpliktende
engasjement for organisasjonen man arbeider for» (Kaufmann og Kaufmann, 2009).
Kaufmann og Kaufmann har ogsa brukt definisjonen «den relative styrken i individets
identifikasjon med og involvering i en spesiell organisasjon», der personalavdelingen praver a
implementere bedriftens holdninger ut til de ansatte. Lykkes dette vil det si at de ansatte har
utviklet en sterk tro pa bedriftens mal og verdier. De vil derfor yte mye pa bedriftens vegne
og har et sterkt gnske om a bli veerende i bedriften (Mowday, Porter og Steers 1982)

I 1991 ga John P. Meyer og Natalie J. Allen ut en artikkel som omhandlet en tre-komponent
konseptualisering av organisasjonsengasjementet (Meyer og Allen 1991). Dette er i dag den
mest brukte modellen for organisasjonsengasjement, fordi den var den farste til a knytte
sammen tre hovedaspekter innen organisasjonsengasjementet. Dette er affektivt,
kontinuitetsbasert og normativt engasjement. Denne modellen bygger pa mange ars tidligere
forskning og det finnes mange artikler som har veert med pa a definere denne modellen. Det
er ogsa lett a se igjen resultater blant denne forskningen i dagens definisjoner om temaet. For
eksempel av Salancik (1977), som reflekter over individets binding til en bestemt atferd.

Mowday, Porter og Steers (1982), sa mer pa enkeltpersoners holdninger mot en organisasjon.
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For eksempel den ansattes individuelle identifisering med og involvering i en spesifikk
organisasjon. Scholl R.W (1981) ma ogsa nevnes, som gikk bort fra & bruke tradisjonelle
modeller. | disse modellene sa man ofte pa engasjement som et sett med handlinger, bestemt
pa grunn av intensjoner og forventingen om positive relasjoner mellom den ansatte og
organisasjonen. Han sa heller pa engasjement som en motivasjonskraft der man kan forklare

ulike retninger i adferden, eller stillstander i adferden, nar for eksempel bonus o.1. endres.

Som tidligere nevnt bruker man i dag som oftest modellen til Mayer og Allen fra 1991, pa
engelsk kalt «three-component model», heretter kalt TCM-modellen, og vi skal na ga
narmere inn pa denne. Hovedtyngden av teori et tatt fra denne artikkelen og det resterende vil
bli referert til. Denne modellen gar ut ifra at organisasjonsengasjementet, som psykologisk
tilstand, bestar av tre hovedaspekter som reflekterer (a) et gnske, gjennom affektivt
engasjement, (b) et behov, gjennom kontinuitetsbasert engasjement og (c) en forpliktelse,

gjennom normativt engasjement.

Affektivt engasjement - AE (et gnske): Er beskrevet som engasjement til jobben. AE oppstar
nar den ansatte kan identifisere seg med bedriftens mal og verdier, og vil bidra til at disse
malene blir oppfylt. Man far da videre et gnske om & engasjere seg til organisasjonen og et
gnske om a fortsette der. Vi vil i neste avsnitt ga neermere inn pa indentifisering med
bedriften, da dette er et s& stort omrade innenfor organisasjonspsykologien og er sentralt for

var oppgave.

Kontinuitetsbasert engasjement - KE (et behov): Denne typen engasjement oppstar nar man
veier alle fordelene og ulempene ved jobben, og fordelene ved a bli, er starre en fordelene
man tror man vil oppna i ny stilling. Den ansatte har altsa en tro pa at man mister sin
investering organisasjonen og dette kan deles opp i forskjellige typer kostnader. @konomiske
kostnader oppstar, for eksempel, ved at lgnn reduseres i en ny jobb, oppsparte fordeler
forsvinner eller pensjonsavtalen blir darligere. Sosiale kostnader kan oppsta som falge av at
man mister kontakt med nzre kollegaer eller andre personlige band brytes. Dette kan ogsa ses
I sammenheng med at mennesker har et behov for stabilitet og trygghet (Kaufmann og

Kaufmann 2009). Et viktig aspekt her, er at disse kostnadene ikke oppstar med en gang, men
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bygges opp gjennom ansiennitet. Disse fordelene ma ikke forveksles med irreversible goder,

da disse er goder som ikke faller bort selv. om man begynner i en annen organisasjon.

Normativt engasjement - NE (en forpliktelse): Denne siste typen engasjement oppstar nar
man, ut ifra sosiale normer og verdier, fgler seg moralsk forpliktet til & bli i organisasjonen og
yte ekstra pa dens vegne. Selv om andre og bedre muligheter er tilgjengelige. Et typisk
eksempel pa dette kan vaere at det har oppstatt en endring med den ansatte, far og etter den
ble med i organisasjonen. Dette kan oppsta hvis organisasjonen har betalt for utdannelse eller
opplaring og den ansatte dermed faler seg moralsk forpliktet til organisasjonen. En annen
faktor som kan ha innvirkning pa det forpliktene engasjementet, er personlig ansvar.
Personlig ansvar har i hovedsak en stgrre innvirkning pa identifiseringen mot organisasjonen,
altsd det affektive engasjementet, men kan i noen tilfeller ogsa pavirke denne typen
engasjement. Eksempler pa dette kan vere hvis den ansatte faler seg morals forpliktet fordi
organisasjonen har vist stor tiltro til den ansatte og «satset» pa den ansatte, gjennom a gi han

mer personlig ansvar.

Det viser seg i flere studier at disse tre aspektene ogsa har en viss positiv relasjon til
hverandre og graden av innvirkning de ulike aspektene har pa det totale engasjementet, kan
variere. Man har blant annet funnet at det er en kovarians mellom affektivt engasjement og
normativt engasjement, men dette varier i stor grad av kulturen i landet studien blir
gjennomfart. Det viser seg at i land som Kina, Sgr Korea og Tyrkia, der det er en stor grad av
kollektivisme, er denne kovariansen stgrre enn i land som USA der det rader en stgrre grad av

individualisme (Meyer et al. 2007).

Modellen til Mayer og Allen har i nyere tid blitt brukt til & teste endring i
organisasjonsengasjement over tid, nar en organisasjon gjennomgar store forandringer (Meyer
et al. 2007). Dette mener vi er nerliggende til var oppgave og har derfor valgt a ta med det
mest relevante fra denne studien. Det ble tatt utgangspunkt i de samme tre hovedaspektene,
men lagt til en skala som gikk fra & veere en motstander av endring i den ene enden til &
kjempe for det, i den andre. Studien kom frem til at det var statte for at ansatte med et sterkt
affektivt og kontinuitetsbasert engasjement, gikk inn i endringen frivillig og med et syn pa at

dette var i samsvar med deres verdier. Ansatte med et sterkt normativt engasjement var
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motvillige til & miste sitt naveerende forhold til organisasjonen og gikk inn i endringen med

liten grad av velvillighet.

Den originale modellen fra 1991, som vi har tatt utgangspunkt i, har i senere tid fatt mye
kritikk, da nyere studier som bygger pa denne modellen er usikre pa om den maler selve
organisasjonsengasjementet. De mener at denne modeller er rettet til om en ansatt skal bli
vaerende i organisasjonen eller om man skal slutte. Kritikken gar derfor pa at man burde ga

tilbake til den originale teorien, som gar ut pa den ansattes forhold til selve organisasjonen.

Et alternativ til denne modellen er Alice Eagly og Shelly Chaiken sin «Attitude-behavior
Model» (Solinger, Van Olffen og Roe 2008). Solinger, Van Olffen og Roe kom i 2008 ut med
en artikkel ved navn «Beyond the Three-Component Model of Organizational Commitment».
Her brukes Attitude-behavior modellen mot TCM-modellen for & understreke at TCM-
modellen kombinerer fundamentalt andre faktorer og derfor ikke klarer & dekke hele begrepet
organisasjonsengasjement, men er heller en modell for & forutsi «turnover». Altsa antall

nyansatte som skal erstatte de som har sluttet eller fatt sparken.

Det er i tillegg flere studier som viser til flere faktorer som kan pavirke
organisasjonsengasjementet. Dette viser at det er flere faktorer, enn de vi finner i de mest
kjente modellene, som har en kovarians med og i noen grad kan pavirke engasjementet. Dette
er med pa a vise at det i dag, ikke er noen modeller, som gir et ngyaktig bilde av hva som
skaper organisasjonsengasjement og at det trengs mer forskning pa omradet. Et av de mest
gjennomgaende faktorene er jobbsikkerhet. Her har man blant annet testet
organisasjonsengasjementet til fast ansatte, midlertidig ansatte og vikarer. (De Cuyper,
Notelaers og De Witte 2009). Artikkelen konkluderer med en negativ kovarians mellom
usikre jobber og affektivt engasjement. De kom ogsa frem til en negativ kovarians mellom
trygge arbeidsplasser og affektivt engasjement hos midlertidig ansatte. Til slutt diskuterte de
mulighetene for at vikarer reagerte noe likt som fast ansatte, nar jobbsikkerheten var lik. Da
de hos vikarene fant en kovarians mellom det affektive engasjementet og bade trygge og
utrygge arbeidsplasser. En annen faktor det har veert forsket pa er fordeling av lederansvar.
Blant annet ble det i en artikkel, skrevet av Hulpia, Devos og Rosseel (2009), konkludert med

at en ledelse med stor grad av samhold, som gkte sin stgtte nedover til sine mellomledere og

21



Personalledelse med fokus pa identifisering og engasjement

Masteroppgave | 2015

ansatte, hadde en sterkere innvirkning pa de ansattes organisasjons engasjement, enn det

formelle ledelseshierarkiet.

Et begrep som ofte er nevnt i sammenheng med organisasjonsengasjement er jobbtilfredshet
eller jobbholdning. Pa engelsk, «job satisfaction». For a begrense oppgaven, har vi valgt a se
bort fra denne delen av teorien, da vi har valgt a fokusere pa forholdet mellom identifisering
og engasjement. Allikevel er det viktig for oppgaven a papeke at den er naert knyttet sammen
med det organisasjonsengasjementet og det vil veere ngdvendig a studere denne
innfallsvinkelen hvis man vil forsta en ansatts forhold til og atferd i organisasjonen. Snur man
den formuleringen, sa er det gjennom beskrivelsen av denne atferden, teorien skiller de to
begrepen fra hverandre. Engasjementet er beskrevet som det affektive forholdet til
organisasjonen som en helhet, mens jobbtilfredsheten er beskrevet som forholdet til selve
jobben eller jobbmiljget den ansatte befinner seg i (Mowday og Steers 1979).
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2.3 - IDENTIFISERING MED BEDRIFTEN

Som vi var inne pa i avsnittet om organisasjonsengasjement, sa har identifisering med
bedriften, en ner sammenheng med det affektive engasjementet. De ansatte vil gjennom en
identifisering med organisasjonens mal og verdier, fa et affektivt engasjement til
organisasjonen. Selve identifiseringen har blitt definert pa flere mater og vi har her tatt
utgangspunkt i teori som baserer seg pa at individet kan identifisere seg med noe «utenfor seg
selv», og som fokuserer pa det psykologiske forholdet mellom en ansatt og en organisasjon.
Det mest utbredte definisjonen gar ut pa at man har oppnadd identifisering, nar den ansatte
har gjort bedriftens mal og verdier til sine egne (Pratt 1998). En annen forsker konkluderer
med at en ansatt har oppnadd en identifisering med bedriften, nar han gnsker a handle pa den
maten som er best forenelig med bedriftens mal og verdier (Cheney og Tompkins 1987). En
grei sammenslaing av disse kan veere Kaufmann og Kaufmann (2009) sin definisjon. Denne
gar ut pa at det er styrken pa identifiseringen som bestemmer graden av engasjement, noe som
synliggjgres gjennom den ansattes tro pa bedriftens mal og verdier, villigheten til 3 yte mye
pa bedriftens vegne og at man i tillegg har et gnske om a fortsette som organisasjonsmedlem.

Vi vil i dette kapittelets siste avsnitt ga igjennom begrepene mal og verdier.

Nyere forskning har prgvd a skille de to begrepene, identifisering til bedriften og affektivt
engasjement, fra hverandre. Denne teorien har ikke fatt s& mye oppmerksomhet, men er viktig
for denne oppgaven og vil kunne skille og forklare begrepene i sterre grad. Knippenberg og
Sleebos (2006) har forsket pa dette. De kommer i denne forskningen frem til at forskjellen
mellom identifisering og engasjement ligger implisitt i forholdet mellom individet og
organisasjonen. De fant stgtte for at selve identifiseringen er knyttet til et individs selv-
refererende medlemskap i en organisasjon, mens det affektive engasjementet er mer knyttet til
flere forhold i organisasjonen som jobbtilfredshet, fraveer og «turnover». Sagt pa en annen
mate reflekterer identifisering sin egen psykologiske enhet, mens engasjementet blir reflektert
av forholdet mellom separerte psykologiske enheter. Dette er med pa a bekrefte var teori som

omhandlet organisasjonsengasjementet, tidligere i dette kapittelet.
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2.3.1 - PAVIRKNINGSFAKTORER

Salancik (1977) har kommet frem til fire grunnleggende faktorer som ledelsen og
personalavdelingen kan vaere med pa a pavirke, slik at de ansatte far en positiv utvikling av
identifiseringen mot bedriftens mal. Vi har her fremstilt dem nedenfor, slik vi originalt farst
fant dem, i Kaufmann og Kaufmann (2009, 217).

2.3.1 - Synlighet. Den farste faktoren er synlighet, som gar ut pa at de ansatte vil bli anerkjent
for den innsatsen de gjgr, ovenfor andre. En mate a gjere dette pa er a utmerke seg i henhold
til bedriftens mal og verdier.

2.3.2 - Tydeliggjering. Et tillegg til synliggjeringen er tydeliggjeringen av de ansattes
jobbadferd. Dette er altsa en forsterkning av synligheten og kan opptre i form av at de ansatte
far navnet sitt pa produktet, eller det pa andre mater blir tydeliggjort, nar resultatet av utfart

arbeid eller sosial atferd, er i trdd med bedriftens mal og verdier.

2.3.3 — Irreversible goder. Organisasjonen kan ogsa skape eller tilby noe som er positivt for de
ansatte og som av den grunn vil bidra til at de ser mer positivt pa bedriften enn hvis det
tilbudet ikke var der. For eksempel at de ansatte far tiloud om barnehageplass eller billigere
treningsavgift. Dette er goder som ikke er direkte knyttet til arbeidsplassen og som ikke
avsluttes gyeblikkelig, hvis den ansatte slutter i jobben.

2.3.4 — Personlig ansvar. @ker de ansattes identifisering og forpliktende engasjement, ved a gi

dem et starre personlig ansvar i jobben. Medvirkning i beslutningsfasen, gker ansvarsfglelsen.
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2.4 - KOMMUNIKASJON
Gjennom kommunikasjon kan organisasjoner gjgre identifiseringen mer tilgjengelig for de

ansatte og pavirke hvordan de ansatte identifiserer seg med organisasjonen. Dette er en
prosess som utvikler seg over tid, og de mange ulike kommunikasjonskanalene man har til
radighet i dag, apner opp for mange ulike mater organisasjoner kan tilnzerme seg dette pa. Vi
har igjen begrenset oss til & se pa hvilken innvirkning kommunikasjon kan ha pa identifisering

0g engasjement.

Det kan her skilles mellom horisontal og vertikal kommunikasjon. Horisontal kommunikasjon
er beskrevet som kommunikasjon mellom ansatte pa et likt hierarkisk niva i organisasjonen,
mens vertikal kommunikasjon er kommunikasjon som beveger seg opp og ned i hierarkiet
(Bartels 2006). Vertikal kommunikasjon inneholder den typiske organisasjonsrelaterte
informasjonen som i dag som regel blir sendt via kanaler som e-post, internettsider eller
lokale Intranett. Dette er en viktig kanal for toppledelsen, da den kan formidle informasjon
om strategi, utvikling eller rent formidle organisasjonens mal og verdier, vertikalt nedover til
alle ansatte. Vertikal kommunikasjon kan, hvis den blir brukt riktig, virke samlende for
organisasjonens ansatte og vaere med pa a fjerne usikkerheter i de ansattes syn pa mal, verdier
og kultur. P& denne maten kan kommunikasjon, i positiv eller negativ grad, pavirke de

ansattes mottakelighet ovenfor identifisering mot bedriften.

Vertikal kommunikasjon kan ogsa benyttes for a sende informasjon fra de ansatte og oppover
i hierarkiet. Dette kalles bottum-up kommunikasjon og kan vaere med pa a gke de ansattes
folelse av & vaere med pa beslutningstakingen i organisasjonen, samt vere en effektiv kanal

for de ansatte nar de skal gi tilbakemeldinger.

Horisontal kommunikasjon pa den andre siden omhandler som oftest oppgaverelatert
informasjon og uformell informasjon av mer personlig sort. Den oppgaveorienterte
informasjonsflyten kan vaere med pa a pavirke den ansattes identifisering med bransjen eller
yrket som utgves. Dette er forankret i at ansatte i en avdeling ofte jobber etter de samme mal

og verdiene, og at denne typen kommunikasjon bygger et eierskap til bransjen (Bartels 2006).

25



Personalledelse med fokus pa identifisering og engasjement

Masteroppgave | 2015

2.5 - ORGANISASJONSKULTUR

Et annet begrep vi finner relevant er organisasjonskultur, da kulturen kan veere med pa a
skape identitet og videre engasjement hos den ansatte. Vi vil derfor i dette avsnittet ga
igjennom det teoretiske grunnlaget rundt organisasjonskultur, men begrenser oss til a definere
begrepet, samt gjennomga kulturens funksjoner, arsaker, vedlikehold og formidling i forhold

til identifisering og engasjement.

Henning Bangs definisjon i boken Organisasjonskultur favner de kjerneelementene som er
mest omtalt i faglitteraturen: "Organisasjonskultur er de sett av felles verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med
hverandre og med omgivelsene (Bang 2008). Verdier er det som oppfattes som viktig og verdt
a streve etter, mens normer viser til hva som anses som akseptabelt og uakseptabelt nar det
gjelder holdninger, handlinger og atferd. Virkelighetsoppfatninger hjelper medlemmene til &
forsta det som skjer rundt dem, for eksempel hva som kan oppfattes som sant og usant. Selv
om dette ikke er synlig, pa lik linje med nedskrevne regler eller verdikart, ma man regne
kulturen som en sterk aktgr i organisasjoners totale kontekstbilde (Kaufmann og Kaufmann
2009). Videre vil det kunne oppsta subkulturer innad i en organisasjonskultur. Dette vil vere
mindre avdelinger som har sine egne kjerneverdier. For eksempel har Totens Sparebank de tre

filialene i Sundet, Réholt og Feiring. Disse avdelingene kan utvikle en egen subkultur.

2.5.1 - KULTURENS FUNKSJONER

Et av formalet med en felles organisasjonskultur vil vaere a gke de ansattes identitetsfalelse.
Jo bedre disse verdiene kommer frem, jo sterkere fgler de ansatte seg som en vital del i
organisasjonen. Dette kan vaere med pa & gke de ansattes engasjement til organisasjonens mal,
samt andre elementer som de velger a trekke frem som viktig i sitt verdikart og lignende. |
tillegg kan kulturen fremme stabilitet og skape mening for de ansatte. Hellesgy et. al. satte i
1993 dette inn i en oversikt og delte det opp i tre funksjoner, der man ser at identifikasjon er
med pa modellens integreringsfunksjon. Vi har satt opp de tre funksjonene slik vi originalt
fant dem, i Kaufmann og Kaufmann (2009, 269).
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1. Modeller for handling:

- Virker retningsgivende pa atferd

- Gir kognitive kart og modeller for handling

- Gir standarder og kriterier for handling

- Virker kontrollerende og legitimerende pa medlemmenes atferd

- Gir mater a lgse organisasjoners interne og eksterne problemer pa
2. Integreringsfunksjon:

- Virker identitetsskapende

- Skaper lojalitet

- Definerer organisasjonens grenser

- Skaper fellesskap gjennom felles meningsinnhold

- Virker stabiliserende over tid

3. Angstreduksjon

- Dette er en konsekvens av de andre punktene, for eksempel stabilitet og felleskap.

(Hellesgy et. al 1993; Kaufmann og Kaufmann 2009).

2.5.2 - ARSAKER, VEDLIKEHOLD OG UTVIKLING AV ORGANISASJONSKULTUR
Kultur opparbeides gjennom laring (Schein 1990), noe som indikerer en prosess over tid, der
ulike faktorer pavirker den ansatte. Hellesgy et.al mener at kulturen delvis vil oppsta gjennom
ledelsen/personligheter i organisasjonen, delvis gjennom det ytre miljget og delvis gjennom
felles erfaring og forstaelse som man opparbeider seg gjennom regelmessig samvaer pa jobben
(Kaufmann og Kaufmann 2009). Dette vil i praksis si at en organisasjons ledere og ansatte, i
samsvar med organisasjonens ytre miljg, vil kunne pavirke hverandre og pa den maten forme
kulturen. Organisasjonen kan pavirke kulturen gjennom ulike mekanismer og disse kan deles
opp i primerinkluderende og sekundzrinkluderende mekanismer. Pa engelsk, primary
embedding mechanisms og secondary embedding mechanisms.

De primarinkluderende mekanismene er listet opp som (a) hva ledere fokuserer pa, maler og
kontrollerer; (b) hvordan lederne reagerer i kritiske situasjoner og ved kriser; (c) bevisste
rollemodeller og coaching; (d) operasjonelle kriterier for tildeling av belgnning og status; og
(e) operasjonelle kriterier for rekruttering, seleksjon, forfremmelse, pensjonering og

utelukkelse. De sekundzrinkluderende mekanismene er (a) organisasjonens design og

27



Personalledelse med fokus pa identifisering og engasjement

Masteroppgave | 2015

struktur; (b) systemer og prosedyrer; (c) designet av den fysiske plassen og fasade; (d)

historier, myter, legender og symboler; og (e) formelle uttalelser (Schein 1990).

Nyere litteratur har ofte disse mekanismene som utgangspunkt, men hvilken av mekanismene
som har starst fokus kan variere. De tre mest omtalte, og som organisasjonene har stgrst
mulighet til & pavirke, er seleksjon, sosialisering og belgnningsprosedyrer (Kaufmann og
Kaufmann 2009).

Seleksjon: Gjennom utlysning og seleksjon av potensielle arbeidstakere, finner og ansetter
organisasjoner personer som de mener kan tilpasse seg den radene kulturen. Gjennom denne
prosessen kan organisasjoner, pa et tidlig tidspunkt, finne eller luke ut personer. Potensielle
arbeidstakere kan ogsa velge a ikke bli med i organisasjonen, hvis de faler de bryter med den
gjeldene kulturen. Et viktig poeng som Kaufmann og Kaufmann (2009) trekker frem i sin
diskusjon, er at organisasjoner kan ende opp med a ikke fa den utviklingen de potensielt
kunne fatt, hvis de bare ansetter personer som likner en selv.

Sosialisering: Sosialiseringsprosessen blir trukket frem som den kanskje viktigste faktoren
for & utvikle organisasjonskulturen. Gjennom denne sosiale pavirkningen, kan kulturen
overfares til de nyansatte og de vil i de fleste tilfeller fgre til en identifisering mot
organisasjonens mal og verdier. Her opptrer ofte en leder eller grunnleggeren av
organisasjonen, som en rollemodell for de ansatte, og er den viktigste mekanismen for
overfgring av kulturens atferdsmgnstre og tankesystemer. Et annet mulig utfall av denne
prosessen Vil vaere at en ansatt ikke identifiserer seg, faller utenom den radene kulturen. Dette
kan igjen fore til at den ansatte sier opp eller i noen tilfeller bli oppsagt.

Belgnningsprosedyrer: En annen viktig mekanisme, som kan veere veldig retningsgivende
under sosialiseringsprosessen, er belgnningsprosedyrer. Denne mekanismen ma ikke knyttes
sammen med det kontinuitetsbaserte engasjementet eller de irreversible godene, som vi har
diskutert tidligere. Belgnningsprosedyrer gjelder som for eksempel a gi verbal ros, gaver eller
det a tilby de ansatte noe annet utover avtalte goder, som julegaver, blomster eller vin, som
respons pa adferd som stgtter den radene kulturen.
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2.6 - MAL OG VERIDER / HENSIKTEN MED ORGANISASJONEN
Til slutt har vi valgt a definere begrepene mal og verdier, da disse er nart knyttet opp mot

identifisering og engasjement. Pa denne maten haper vi at leseren far en dypere forstaelse for

en arbeidstakers identifisering med organisasjonens mal og verdier.

Alle organisasjoner sgker a oppna bestemte mal, det er den bakenforliggende grunnen for at
de er til. Et mal kan defineres som «en beskrivelse av en gnsket fremtidig tilstand» (Jacobsen
og Thorsvik 2009, 31) I denne sammenhengen skal vi se hvordan teorien beskriver bedriftens

mal og verdier.

Visjonen er det overordnede malet til en organisasjon og beskriver hvor de gnsker & vere i
fremtiden, eller hva de gnsker a oppna (Johnsen, Whittington og Scholes 2012). En
organisasjons mal har som regel en veldig lang tidshorisont, og i mange tilfeller vil det aldri

blir realisert, men fungerer mer som gnsketenkning eller en drgm om hva bedriften vil oppna.

Organisasjoner har kun en visjon, men en rekke delmal for & jobbe mot denne. Dette er bade
kortsiktige og langsiktige mal som skal bidra til organisasjonens fremgang. | tillegg kan dette
ogsa deles inn i hovedmal og delmal, der delmalene sammen bidrar til & realisere
hovedmalene Malene er viktige fordi de skaper en felles retning for de ansattes atferd og gir
dem noe & strekke seg etter (Jacobsen og Thorsvik 2009). Ved 4 lage konkrete mal for de
ansatte, vet de hva de skal oppna og videre hvordan de ma jobbe for a lykkes. Hvis
organisasjonen er flink til & lage krevende og samtidig realistiske mal for sine ansatte, vil det
skape motivasjon dersom de blir oppnadd. Enkelte organisasjoner premierer ogsa de ansatte
nar mal blir nadd. Nar man lager mal er det viktig at de er malbare, det vil si at det ma veere
mulige a kontrollere om resultatene er oppnadd. Hvis dette ikke gar mister malene sin hensikt.
I tillegg er det viktig & legge seg merke til at «du far det du maler» (Jacobsen og Thorsvik
2009, 53).

Verdier sier noe om hvordan organisasjonen arbeider for a na sine mal. Med andre ord
hvordan de gnsker a oppna disse. For eksempel dersom en organisasjon har som verdi at de
skal veere @rlige, kan de ikke opptre uerlig for a skape egen vinning. Dette ville vaere a jobbe

mot «spillereglene» eller organisasjonen verdier (Johnsen, Whittington og Scholes 2012).
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Oppsummert er det derfor viktig at en organisasjon har en aktiv personalledelse, som jobber
for at de far ansatte som kan identifisere seg med dens mal og verdier. Men det er likesa
viktig at organisasjonen finner de riktige malene og verdiene som de ansatte kan identifisere

seg med.
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3 - METODE

3.1 - INNLEDNING METODE
Vi har en eksplorerende oppgave som «betyr at man primeert gnsker a fa bred innsikt og

helhetsforstaelse» innenfor et lite omrade (Halvorsen 2011, 135). Dette innebarer videre at
denne oppgaven kan bidra som et utgangspunkt for videre forskning pa samme tema. Det er
derfor viktig & beskrive var fremgangsmate og metodebruk ngyaktig, da fremtidige

undersgkelser lettere kan teste vare funn og ta steget videre

Vi vil begynne med & ga inn pa forskningsdesign og metode. Videre vil vi beskrive hvordan
vi har gatt fram for & lgse denne oppgaven, far vi til slutt begrunner vart valg av metode opp

mot alternative metodevalg, men vi avgrenser oss til & ikke ga i dybden pa andre metoder.

3.2 - OPERAS]JONALISERING
Operasjonalisering handler om & oversette teori til malbare empiriske mal (Gripsrud et. al

2004). Gjennom denne operasjonaliseringen, har vi gjort problemstillingene forskbare, slik at
vi kan registrere teoretiske fenomener som data. Dette kommer tydeligst frem gjennom selve
utformingen av vare problemstillinger og gjennom intervjuguiden vi forholdt oss til, under
dybdeintervjuet med vare informanter i Totens Sparebank. Operasjonaliseringen vi har gjort i
denne oppgaven gar dermed i hovedsak ut pa a konkretisere spgrsmal til intervjuguiden, som
gjennom vare informanter, vil gi et bilde av de teoretiske fenomenene vi gnsker beskrevet.
Ved kvantitative studier, er det normalt litt enklere & bygge operasjonaliseringen pa tidligere
studier, i forhold til en kvalitativ studie, slik som denne. Vi var derfor klar over at det kunne
oppsta noen utfordringer ved operasjonaliseringen i var oppgave, men vi har brukt mye tid pa
a sette oss inn i den relevante teorien for & veie opp mot dette. Det faktum at en av oss har
jobbet i organisasjonen tidligere, haper vi ogsa vil kunne vare med pa, a gjere
operasjonaliseringen s& korrekt som mulig. Selve intervjuguiden ligger som vedlegg nr. 2 i

denne oppgaven og Vi vil gjennomga metoden for intervjuet, lenger ned i oppgaven.

Det farste steget vi gjorde i denne prosessen, var a beskrive de teoretiske begrepene som
inngar i oppgaven og som skal gjgres om til malbare variabler i intervjuet. Dette har vi gjort i
kapittel to i denne oppgaven. Hvordan vi knyttet dette opp mot problemstillingene vil vi

komme tilbake til etter vi har gatt igjennom alle stegene i prosessen.
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Det andre steget var a dele inn intervjuet i sju deler, avgrenset av den teoretiske bakgrunnen,
samt en del for & oppsummere. De er som fglger (a) bakgrunn og arbeidsoppgaver, (b)
Personalledelse, (c) mal og verdier, (d) engasjement, (e) identifisering og pavirkningsfaktorer,
(f) kommunikasjon, (g) kultur og (h) oppsummering. Disse er tydelig avgrenset i

intervjuguiden, som ligger som vedlegg nr. 2 i denne oppgaven.

Det tredje steget var & bruke de teoretiske begrepene til & forme intervjuets spgrsmal og i
tillegg dele de opp etter en kombinasjon av de to metodene uhjulpet kjennskap og hjulpet
kjennskap. Dette har vi gjort bevisst, for ikke & gi et stimuli og slik redusere malefeilen. Vi vil
ogsa kunne fange opp eventuelle forskjeller i oppfatningen av de ulike teoretiske begrepene, i
forhold til banken (Gripsrud, Olsson og Silkoset 2004).

Vi vil na ga igjennom disse tre stegene, og forklare hvordan vi gjennomfarte

operasjonaliseringen til hver av vare tre problemstillinger.

For a operasjonalisere problemstilling 1, har vi funnet frem til teori som omhandlet ulike
mater en organisasjon gjennom sin personalledelse, kan pavirke de ansattes identifikasjon og
engasjement. Dette omhandler teori innenfor fagfeltene personalledelse, engasjement,
identifisering, kultur kommunikasjon, samt mal og verdier. Videre delte vi problemstillingen
ned i mindre forskningssparsmal, kategorisert etter de ulike teoretiske rammene forklart over,
slik at intervjuobjektene kunne svare pad om organisasjonen benyttet seg av disse
pavirkningsfaktorene. Pa den maten fikk vi «malbar» informasjon som kunne hjelpe oss &

svare pa problemstilling 1.

For & operasjonalisere problemstilling 2, formulerte vi sparsmal rundt de samme teoretiske
rammene, men ga i tillegg informantene muligheten for & presisere forskjeller. Ved & se pa de
svarene vi fikk pa disse spgrsmalene, kunne vi «male» disse opp mot hverandre og finne

forskjeller i informantenes uttalelser.

For a operasjonalisere problemstilling 3, formulerte vi spgrsmal rundt de samme teoretiske
rammene, men ga i tillegg informantene muligheten for a presisere eventuelle utfordringer
innenfor disse omradene. P& denne maten fikk m& «malbar» informasjon som kunne hjelpe

oss a svare pa problemstilling 3.
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3.3 - FORSKNINGSKONTEKST

For a fa en innsikt i denne oppgavens problemstillinger, finner vi det hensiktsmessig a fortelle

Personalledelse med fokus pa identifisering og engasjement

litt om Totens Sparebank. En innsikt i bankens historie, utvikling og nasituasjon, vil veere

med pa a forklare hvorfor var problemstilling er relevant og hvorfor vi har gjennomfart

opplegget pa denne maten.

3.3.1 - TOTENS SPAREBANK

Totens Sparebank ble grunnlagt i 1854 og er i
dag den eneste selvstendige lokalbanken i Toten
og Gjevik distriktet. Selskapet er det eneste i
Oppland som er registrert pa Oslo Bars og har
en forvaltningskapital pa 15 milliarder. Den har
i dag over 130 ansatte og er den stgrste banken i
Eika Alliansen, som igjen bestar av 80
sparebanker og er en av de stgrste aktarene pa
det norske bankmarkedet (Totens Sparebank
2015a).

Det er spesielt beliggenheten til bankens filialer
som er interessant for var oppgave. Banken
bestar av 10 filialer, som er fordelt pa @stre

Toten, Vestre Toten, Gjgvik, Hamar og Eidsvoll.
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Figuf’ 3.1 — Kart over filialstruktur.

Som man ser pa bildet befinner de seks eldste filialene seg i kommunene Vestre Toten, @stre

Toten og Gjavik. Dette er nabokommuner i Oppland og har helt siden oppstarten veert

markedet for kundemassen til banken.

Det var farst i 1997 at banken apnet en filial i Eidsvoll, neermere bestemt Feiring. 10 og 15 ar

senere, i 2007 og 2012, ble det apnet to filialer til i Eidsvoll. En pa Raholt og en i Eidsvoll

sentrum,