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Sammendrag

Denne bacheloroppgaven er skrevet rundt temaene lederstil og autoriseringen av
finansielle radgivere. Hensikten med oppgaven er & avdekke hvorvidt
autorisasjonsordningen har hatt betydning for mellomlederens lederstil, og eventuelt

pa hvilken méte.

I teorifundamentet har vi definert begrepene “mellomleder” og “lederstil”, samt
forklart hva som menes med “autorisasjonsordningen” og de finansielle riddgiverne,
som er de mest sentrale begrepene i var problemstilling. Underveis vurderes hvilke
teoretiske fremstillinger og modeller som benyttes. Avslutningsvis i teorifundamentet
har vi kommet opp med en visualisering av problemstillingen pa bakgrunn av

teorifundamentet og problemstillingen var.

Vi er av den oppfatning at kravene til de finansielle radgiverne stadig blir strengere,
og at en arsak til dette kan vare autorisasjonsordningen. Hensikten med denne
oppgaven er & avdekke hvorvidt mellomledernes lederstil kan fore til at
autorisasjonsordningen for finansielle radgivere, heretter forkortet AFR, fungerer
bedre.

I metodekapittelet redegjor vi for vart valg av forskningsdesign. For & gjennomfore
undersegkelsen ved sparebanken, valgte vi a benytte casestudie med samtaleintervjuer
som metode for datainnsamling. Med utgangspunkt i teorifundamentet,
visualiseringen av problemstillingen og metodekapittelet utarbeidet vi en
intervjuguide. Vi intervjuet fem informanter fra ulike avdelinger i sparebanken. Etter
intervjuene ble dataene kodet og analysert. Drofting av dataene sett i sammenheng

med teorifundamentet avdekket funn i henhold til problemstillingen.

Var oppgave avkrefter til dels at autoriseringen av finansielle radgivere har hatt
direkte betydning for mellomledernes lederstil. Likevel er det mye som tyder pa at
lederstilen ubevisst har endret seg som folge av autorisasjonsordningen. Underveis i
prosessen har vi tatt til oss en del kunnskap rundt temaet, og vi har derfor
avslutningsvis foreslatt fire tiltak vi mener kan bidra til at Cayenne Sparebank
anvender autorisasjonsordningen slik den opprinnelig var ment, noe som kan pavirke

mellomlederens lederstil.
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Forord

Denne avhandlingen er skrevet som avsluttende ledd i bachelorgraden juss og ledelse

ved Hogskolen i Buskerud og Vestfold, campus Ringerike.

Tidlig i hest tok vi kontakt med Cayenne Sparebank, fordi vi ensket & samarbeide
med en bedrift innen denne bransjen. Sammen med ledelsen i sparebanken kom vi
frem til at vi ensket & skrive om hvordan autorisasjonsordningen har pavirket
mellomlederrollen. Formalet med oppgaven er a underseke hvorvidt autoriseringen av

de finansielle rddgiverne har hatt betydning for mellomledernes lederstil.

Var gruppe bestar av to jenter som er bosatt pa ulike steder i landet. P4 tross av dette
har samarbeidet fungert optimalt - bade fordi vi arbeider pd samme mate, og fordi vi
underveis har tilpasset arbeidet slik at de skal passe oss begge og vér situasjon. Vi har
erfart at & skrive en slik bacheloroppgave er en tidkrevende og hard prosess, med bade
opp - og nedturer. Men det har vart svart leererikt og vi har fitt mye utbytte av den

underveis.

Vi gnsker & rette en stor takk til Cayenne Sparebank for et serdeles godt samarbeid,
og for at vi ble tatt i mot med dpne armer pé en serigs mite. Videre vil vi spesielt
takke vare informanter hos Cayenne Sparebank for eksemplarisk samarbeidsvilje. Vi
onsker ogsa a takke familie, venner og bekjente for rad og veiledning underveis, og
ikke minst for hjelpen med & korrekturlese og komme med konstruktive
tilbakemeldinger. Til slutt vil vi takke Anne Bang Lyngdal og Ann-Kristin Elstad for

veiledning og undervisning.

Henefoss, 30. april 2014

Tina Milward Tonje Jahnsen Serlie
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1. Innledning

I finansneeringen stilles det stadig strengere krav til radgivernes kompetanse. Det
stilles krav gjennom en nasjonal autorisasjonsordning for a styrke kvaliteten pa
kunderddgivningen (Autorisasjonsordningen, 2012). Disse reguleringskravene kan
fore til utfordringer ved at rddgiverne ikke lengre tor 4 ta selvstendige avgjerelser
(Autorisasjonsordningen, 2012). Vi antar derfor at radgiverne kvier seg for 4 ta de
vanskelige avgjerelsene og derav blir problemene forskjeovet hayere og hayere opp i

systemet hvor de slutt i havner toppskiktet.

I var bacheloroppgave ensker vi a se pé ulike utfordringer mellomledere kan mete nar
handlingsrommet blir stadig mindre. Det stilles hoye krav — og det er mange
forventninger til en mellomleder. Vi synes det er interessant & se om autoriseringen av
finansielle radgivere er av betydning for mellomlederne og deres rolle i bedriften.
Ettersom kravene til autorisasjon av bankansatte har blitt strengere de siste arene, vil
mellomlederne da métte endre méten de leder pad? (Autorisasjonsordningen, 2012).

Vi har benyttet Cayenne Sparebank som samarbeidspartner i denne oppgaven. Dette

er en mellomstor bedrift som ble startet opp allerede pa 1800-tallet.

Problemstillingen belyser temaet om ledernes begrensede handlingsrom underlagt
strenge reguleringskrav, og belyser hva denne oppgaven skal handle om. Den valgte

problemstillingen er:

“Har autoriseringen av finansielle rddgivere betydning for mellomledernes lederstil?

Hvis sd er tilfelle, hvordan?”

Grunnen til at vi har valgt denne problemstillingen er at vi finner mellomlederrollen
og lederstiler interessant. En mellomleders rolle og ledertilnaerming kan variere fra
organisasjon til organisasjon. Mellomledere kan oppleve vanskelige situasjoner,
samtidig som de har en lederrolle, er de underlagt egne ledere. I en bank med flere
avdelinger og filialer av ulik sterrelse, finnes det mange mellomledere med varierende
lederstiler. Vi kontaktet Cayenne Sparebank og etter et mote med dem fant vi ut at
dette var noe ogsé de fant interessant. Det kan virke som om mellomlederens rolle har

endret seg etter at kravet om autorisering av alle finansielle rddgivere kom. I
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fellesskap kom vi frem til at dette var noe organisasjonen ikke hadde tilstrekkelig
kunnskap om, siden det ikke er utfort mange lignende undersekelser tidligere. Vi
héper a kunne bidra med ytterligere informasjon til sparebanken. Dette er noe som
bererer alle de som er ansatte — og kunder i den aktuelle banken. I tillegg antar vi at
undersekelsen var kan anvendes i andre sparebanker, som har de samme

forutsetningene som Cayenne Sparebank.

Ut i fra problemstillingen vil den juridiske vinklingen av oppgaven omhandle de
lovpalagte autorisasjonskravene. Ledelsesaspektet vil i hovedsak dreie seg om
lederstil. Véart mal er & belyse og besvare den valgte problemstillingen etter beste
evne, samt forsgke 4 komme med tiltak som Cayenne Sparebank kan benytte for &

lettere meote utfordringene.

Forste del av oppgaven inneholder et teorifundament. Dette vil inneholde aktuell teori
knyttet til problemene som tar for seg bade juss og ledelse. Deretter vil vi lage en
modell for den aktuelle undersekelsen. Oppgaven vil ogsa ha en metodedel der blant
annet forskningsprosessen beskrives. Videre folger naturlig en analyse av
gjennomforte intervjuer og sperreundersekelser, og vurdering av funn koblet til
teorifundamentet. Som en av de siste delene i besvarelsen vil vi presentere eventuelle
forbedringstiltak for Cayenne Sparebank. Avslutningsvis vil vi fremlegge den

endelige konklusjonen pé problemstillingen vér.
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2. Teorifundament

Dette kapittelet vil inneholde ulike temaer som tar for seg det teoretiske grunnlaget
for vart teorifundament. Vi vil ga nermere inn pa kildebruk, definisjoner og
begrepsavklaring, lover, forskrifter og dommer som er med pé a gi oss et svar pd
problemstillingen. I vir oppgave skal vi underseke om autoriseringen av finansielle
radgivere er av betydning for mellomledernes lederstil. Problemstillingen er med pa a

sette begrensninger for hvilke teorier som skal vere en del av teorifundamentet.

Den forste delen av teorifundamentet tar for seg et omfattende kildesegk som viser
hvordan vi har funnet frem til den aktuelle litteraturen. Litteraturen skal benyttes til &

belyse og underbygge teorien, definisjonene og modellene i teorifundamentet.

Deretter har vi definert og avklart problemstillingens sentrale begreper. Vi mener at
det pa bakgrunn av var problemstilling er nedvendig & definere begrepene

mellomledere og lederstil, og autoriserte finansielle rddgivere.

Avslutningsvis finner vi det nedvendig a presentere de modellene vi har valgt for &
stotte opp om teorien, begrepene og definisjonene knyttet til problemstillingen. Vi har
valgt folgende tre modeller; Yukls Multiple Linkage modell, Fiedlers

situasjonsbetingede ledelsesmodell og Mal-middel-modellen.

2.1 Kildesok
For 4 komme frem til relevante definisjoner, modeller og teorier har vi gjort et

rettskilde - og litteratursek og funnet gjeldende teori og rettskilder som naturlig
knyttes opp mot den aktuelle problemstillingen. Malet med kildesgket har veert & fa en
oversikt over det teoretiske grunnlaget som finnes bade pé det juridiske aspektet og

ledelsesaspektet i oppgaven.

I forste omgang har vi brukt bibliotekets seketjeneste, BIBSYS for & finne relevant
litteratur om ledelsesaspektet i oppgaven. Vi sgkte blant annet pa begrepene /ederstil
og mellomledere. Her fant vi masse litteratur som virket relevant, s& vi ble nedt til &
skumlese og sortere ut en del. Vi fant blant annet Perspektiver pad ledelse (Martinsen

2004) og Innforing i organisasjonspsykologi (Fischer og Sortland, 2001) som begge
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er gode beker med relevant litteratur nar det kommer til lederstiler i henhold til

problemstillingen vér.

Autoriseringen av finansielle radgivere er et krav fra MiFID, som er EUs regelverk
for investeringstjenester. Markets in Financial Instruments Directive er i Norge kjent
som verdipapirmarkedsdirektivet. Vi sgkte derfor pa Finans Norges hjemmesider pa
internett, hvor vi fant mer informasjon om autorisasjonsordningen. Det var nemlig
linket videre til autorisasjonsordningens egen hjemmeside, der det blant annet er
oppgitt hvem som skal autoriseres og nar og hvordan autoriseringen skal forega
(MiFID - EUs regelverk for investeringstjenester, 2013) (Autorisasjonsordningen,

2012)

For & kartlegge hvorvidt det er gjort lignende undersegkelser som omhandler
autoriseringen av finansielle radgivere (AFR) tidligere benyttet vi oss av Google. Vi
var svert kritiske til funnene der, siden vi vet at det ligger mye med ulik kvalitet pa
internett. Vi kom likevel inn pa hjemmesiden til Forbrukerrddet, hvor vi leste deres
provekjopsundersgkelse av salg av finansielle produkter (Forbrukerradet, 2012)

I Googlesoket fant vi ogsé Sparebankforeningens rapport om autorisasjonsordningen

av finansielle radgivere.

Vi benyttet ogsa BIBSY S-tjenesten Brage i vart kildesek. Da vi sekte pa ordene
autorisering, finans og rddgiver fikk vi opp mange ulike artikler. Ved ferste sok
trodde vi ikke det var skrevet noen tidligere oppgaver om nettopp dette temaet, men
etter & ha studert litt neermere, fant vi en masteroppgave fra Universitetet i Agder.
Denne besvarelsen er mye mer omfattende enn var vil vaere, men den har gitt oss noe

nyttig informasjon (Lien og Red, 2012).

Vi har benyttet Lovdata for & finne informasjon om det juridiske aspektet i oppgaven.
Her utforte vi et fullstendig rettskildesek bade pé forskrifter, forarbeider, dommer og
lover. Vi har blant annet sgkt pa begreper som; autorisert, finansielle, radgiver,
sparebank og mellomleder. Vi fant at Lov av 29-06-2007 nr 75 om verdipapirhandel
(verdipapirhandelloven) kan vare aktuell i denne oppgaven, siden denne loven skal
sorge for effektiv og sikker handel i finansielle instrumenter. Loven skal sarlig

beskytte uprofesjonelle parter. Vi fant ogsé at Lov av 126-06-1999 nr 46 om

Tina Milward og Tonje Jahnsen Sgrlie 8



Bacheloroppgave i juss og ledelse
Autorisasjonsordningen som betingelse for lederstil

finansavtaler og finansoppdrag (finansavtaleloven) og Lov av 10-06-1988 nr 40 om
finansieringsvirksomhet og finansinstitusjoner (finansieringsvirksomhetsloven) til en
viss grad kan ha betydning for oppgaven. Finansavtaleloven omhandler avtaler og
oppdrag om finansielle tjenester med finansinstitusjoner eller lignende institusjoner
(§1) mens formalet med finansieringsvirksomhetsloven er & bidra til finansiell
stabilitet, herunder at banker og finansinstitusjoner virker pd en hensiktsmessig og
betryggende mate (§1). I tillegg kan Lov av 24-05-1961 nr 1 om sparebanker
(sparebankloven) og Lov av 24-05-1961 nr 2 om forretningsbanker

(forretningsbankloven) vaere interessant for var besvarelse.

Pé nettsiden til autorisasjonsordningen, fant vi regelverket for autorisasjon av

finansielle radgivere (Autorisasjonsordningen, 2013).

Under et kort mete med var samarbeidspartner Cayenne Sparebank, fikk vi
opplysninger om at avtalestrukturen i finansnaringen bestar av en hovedavtale,
sentralavtale, bedriftsavtale og enkelte seeravtaler. Nar det kommer til tariffavtaler
folger Cayenne Sparebank en kombinasjon av sentrale - og lokale forhandlinger.
Denne avtalen har ingen stor relevans for problemstillingen var som omhandler

lederstiler.

Vi undersokte ogsd om det er noen lover eller avtaler internasjonalt og i EU/E@S som
omhandler autoriserte finansielle radgivere. Dette gjorde vi blant annet pa nettsiden til
autorisasjonsordningen (Autorisasjonsordningen, 2013). Her fant vi at det den
18.oktober 2013 ble inngétt en avtale mellom Autorisasjonsordningen for finansielle
radgivere som sgrger for autoriseringen i Norge, og SwedSec, som gir lisenser til
ansatte 1 det svenske verdipapirmarkedet. Denne avtalen gjor at autoriserte finansielle
radgivere i Norge, kan fa godkjennelse til & arbeide pa samme mate i Sverige, og
motsatt (Autorisasjonsordningen, 2013). I denne delen av sgkingen vér oppdaget vi
ogsa at det 1 juli 2012 kom enkelte retningslinjer for egnethetstestene for
autoriseringen, fra ESMA (uavhengig EU-organ som arbeider for & sikre stabilitet i
EUs gkonomiske system) (Autorisasjonsordningen, 2013). Disse retningslinjene
bygger opp under kravene stilt av MiFID, og skal ogsé sikre at lik praksis

giennomfores og kan forventes av kundene (Autorisasjonsordningen, 2013).
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Ved & utfore et fullstendig rettskildesek pd www.lovdata.no, fant vi ingen resultater i
dommer, forskrifter eller forarbeider som var relevante 1 forhold til den aktuelle
problemstillingen. Vi fant likevel noe som kan ha en viss betydning i forhold til
problemstillingen. Men det juridiske aspektet i oppgaven vil ligge i
reguleringskravene MiFID har fremstilt og regelverket for autorisasjon av finansielle

radgivere. I oppgaven vil vi henvise til regelverket ved & bruke forkortelsen AFR.

2.2 Definisjoner og begrepsavklaring
I dette kapittelet vil det gjores rede for innholdet i ulike begreper som er relevante for

a forstd den aktuelle problemstillingen. Ordene vi mener trenger en definering er
lederstil og mellomleder. Vi vil ogsa komme med en nermere forklaring av hva som

ligger 1 begrepet autorisert finansiell radgiver.

Den storste, og viktigste delen av dette kapittelet vil vaere teorier og modeller i
forbindelse med lederstil og mellomledere. Vi vil ta for oss ulike definisjoner pa
begrepene lederstil og mellomleder og vurdere de opp mot problemstillingen var.
Grunnen til at vi vil foreta en slik vurdering av de ulike definisjonene, er for & finne

den definisjonen som best belyser og gjenspeiler problemstillingen.

2.2.1 Definisjon lederstil
Begrepet lederstil er mye anvendt i det norske naringslivet i dag. Men med mange

ulike meninger om ordets betydning er det viktig & fa frem en klar definisjon, slik at
vi sitter igjen med en felles oppfatning og unngéar misforstielser i den videre
besvarelsen. For & best kunne forklare hva som menes med begrepet lederstil, har vi

sett pa tre ulike definisjoner.

Blake og Mouton (1985) definerer lederstil som

“monster i den basale atferd”.

Dette er en svart enkel og lite utdypende definisjon, som sier helt kort at lederstil
dreier seg om mensteret i den grunnleggende atferden. Vi velger & se pa en annen
definisjon av begrepet lederstil, siden denne ikke svarer til vare forventninger nar det

kommer til tydeliggjoring av begrepet.

Tina Milward og Tonje Jahnsen Sgrlie 10



Bacheloroppgave i juss og ledelse
Autorisasjonsordningen som betingelse for lederstil

Den andre definisjonen vi skal ta for oss er gjort av Ficher og Sortland (2001) og sier

at:

“En persons lederstil kan defineres som sammensetningen av hvordan lederen selv
ser pd rollen som leder, og hvordan han utforer denne rollen i praksis” (Fischer og

Sortland, 2001: 170)

Denne definisjonen sier at lederstil er ssammensetningen av hvordan lederen selv ser
pa lederrollen og hvordan denne rollen uteves i praksis. I problemstillingen var vil
denne definisjonen passe noksa godt, fordi den beskriver lederstil i den grad vi
onsker. Men definisjonen mangler en presisering nir det kommer til lederstilens

betydning for de finansielle radgiverne.

Den tredje definisjonen av lederstil er gjort av Hersey og Blanchard (1988).

"Et individs lederstil er det atferdsmonster som denne personen oppviser nar
vedkommende forsoker d pavirke medarbeiderens aktiviteter. En persons lederstil
involverer en kombinasjon av oppgave- og relasjonsatferd” (Hersey & Blanchard,

1988:116).

Definisjonen forklarer med fé ord lederstil som mensteret av atferd personen viser nér
han forsgker & pavirke medarbeiderne. Det andre leddet i denne definisjonen tar for
seg innholdet i begrepet lederstil, det bestir av bade oppgave - og relasjonsatferd.
Denne definisjonen inneholder mange av de samme elementene vi fant hos Fischer og
Sortland (2001). Denne har i tillegg en mer konkret presisering nar det kommer til
lederstilens betydning for de finansielle rddgiverne, ved at den understreker at det
dreier seg om atferdsmensteret som oppvises ved forsek pd pavirkning. Disse
elementene finner vi sentrale i forhold til problemstillingen vér, da vi kan anta at
atferdsmenster, oppgave - og relasjonsatferd kan vare med pa a fremme
mellomlederens lederstil og deres betydning ovenfor de autoriserte finansielle
radgiverne. Siden vi mener definisjonen til Hersey & Blanchard (1988) beskriver

begrepet lederstil best, velger vi & benytte denne videre i oppgaven.
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2.2.2 Definisjon mellomleder

“En mellomleder vil typisk veere en leder som befinner seg i en krysspress-situasjon

med motstridende forventninger fra over - og underordnede. ** (Stieng, 1990)

Leder | A

Mellomleder l

Ansatt ‘

Figur 1: Mellomlederens rolle i organisasjonen samt krav og forventninger (Gulbrandsen
& Sateren, 2012)

Denne definisjonen legger vekt pa forventinger fra bdde over — og underordnede, som
1 vart tilfelle vil vaere de everste banksjefene og de autoriserte finansielle radgiverne.
Dette belyser godt den situasjonen vi star ovenfor i problemstillingen, hvor nettopp
mellomlederen blir det leddet det stilles storst forventninger til i prosessen rundt de
nye autorisasjonskravene, en sékalt “krysspress-situasjon”. Pa dette grunnlaget vil
definisjonen kunne passe med tanke pa problemstillingen, men vi mener likevel at
denne definisjonen blir for snever. Den fokuserer mer pd hvilken situasjon
mellomlederen befinner seg i, enn & utdype hva mellomlederrollen faktisk inneberer.

Vi vil derfor vurdere flere definisjoner av mellomlederbegrepet.

Den neste definisjonen er gjort av Hope (2010):

”En mellomleder er plassert mellom strategisk og operasjonelt nivd i organisasjonen

og har ansvar for spesifikke deler av arbeidsprosessen”. (fritt etter Hope, 2010: 14)

Hopes definisjon av begrepet viser at en mellomleder befinner seg mellom det
strategiske - og operasjonelle nivet i bedriften. I Cayenne Sparebank vil det

strategiske nivaet vaere de overordnede. Det er de som tar seg av planleggingen. Det
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operasjonelle nivaet er de autoriserte finansielle radgiverne, det er de som jobber ut
mot kundene og praktiserer det de overordnede bestemmer. I likhet med den forste
definisjonen fokuseres det mer pa mellomlederens posisjon i organisasjonen enn hva
rollen innebarer. Hopes definisjon nevner likevel at en mellomleder har ansvar for
spesifikke deler av arbeidsprosessen. Siden vi gjerne vil ha mer konkret informasjon

om mellomlederens rolle og arbeidsomrade, velger vi & se pa en siste definisjon.

Opedal (2011) definerer lederstil som:

“Enhver leder som befinner seg to nivder under toppsjefen og ett nivd over arbeidere
og forstelinjemedarbeidere, som binder sammen virksomhetens strategiske og
operative nivd og som har ansvar for minst en del av virksomhetens

forretningsprosesser er en mellomleder” (Opedal, 2011)

Denne definisjonen starter med & gi oss et innblikk i hvor mellomlederen befinner seg
1 bedriftens hierarkiske system. Forst og fremst kan vi se en sammenheng med den
forste definisjonen som forklarte de motstridende forventningene som stilles til en
mellomleder fra de over - og underordnede. Vi ser ogsa at denne definisjonen er en
videreutvikling av Hopes forklaring av begrepet. Mens Hopes definisjon mangler en
konkretisering av hva slags oppgaver en mellomleder har, viser Opedal at en
mellomleder binder virksomhetens strategiske og operative nivd sammen. Dette
forteller at en mellomleder skal fungere som et bindeledd mellom organisasjonens
overste ledelse og medarbeidere. Videre sier Opedal at en mellomleder har ansvaret
for minst en del av virksomhetens forretningsprosesser. Siden Opedal har en mer
konkret og utfyllende definisjon enn Hope, velger vi i den videre teksten & benytte

Opedals definisjon av begrepet mellomleder.

2.2.3 Autoriserte finansielle radgivere
I denne delen av oppgaven, vil vi g nermere inn pd hva som ligger 1 begrepet

autorisert finansiell radgiver. Begrepet er brukt i problemstillingen, og vil vere
relevant for den videre teksten. Vi vil ogsé gi bakgrunnsinformasjon om hva
autorisasjonsordningen for finansielle radgivere er. Ettersom var samarbeidspartner er
forpliktet etter denne ordningen, innebarer det at reglementet bak

autorisasjonsordningen vil vaere den viktigste delen av det juridiske omradet i var

oppgave.
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En vanlig definisjon av begrepet autorisasjon er “En uttalelse fra en kvalifisert
tredjepart som sier at kravene i en fastsatt og relevant standard er innfridd”

(Finansforbundet m. fl. 2008)

Autorisasjonsordningen for finansielle rddgivere ble etablert 1.januar 2009, og er en
avtale mellom Finansforbundet, Finans Norge og Verdipapirfondenes forening jf.
AFR §1-1 (1). I bestemmelsens 2.ledd fremkommer bakgrunnen for at alle som driver
radgivning knyttet til finansiell formue skal autoriseres. Hensikten er & gi kunder en
bedre opplevelse av radgivningen, som stemmer overens med bransjens standarder.
Dette skal gjores ved 4 fastsette strukturerte, klare kompetansekrav til rddgivere innen
finans (Lien og Rad, 2012). Med finansiell rddgivning menes etter den nye
verdipapirhandelloven § 2-4 (1) personell anbefaling til en kunde, pd kundens eller
verdipapirforetakets initiativ, om en eller flere transaksjoner i forbindelse med
bestemte finansielle instrumenter. Pa dette grunnlaget ensker vi & undersgke nettopp
dette. Spesielt gnsker vi & fokusere pa hva slags innvirkning denne ordningen har ved
valg av mellomlederens lederstil og dens betydning for de autoriserte finansielle
radgiverne. Autorisasjonsordningen gjor at det settes en minstestandard til hva kunden
kan forvente av de finansielle radgiverne (Lien og Red, 2012). For & undersoke
hvordan dette er i Cayenne Sparebank, vil vi sperre mellomlederne om de opplever at
kundene virker tilfreds med ordningen. Bade finansielle radgivere og lederne deres
skal gjennomga denne autoriseringen, og det er bedriftens ansvar 4 serge for at

radgiverne deres blir autorisert i henhold til lovgivningen, jf. AFR §2-1.

Det er et krav at man skal ha minst ett drs relevant yrkeserfaring for & kunne
gjennomfore autoriseringen, jf. AFR § 3-1(a). For & fa et autorisasjonsbevis og
dermed tittelen autorisert finansiell radgiver, ma den aktuelle radgiveren besta en
teoretisk kunnskapspreve, utfra en konkret fagplan, og en praktisk prove, jf. AFR §3-
1 (a). Det fremkommer av AFR § 3-2, at de autoriserte finansielle radgiverne til
enhver tid skal veere oppdaterte innen sitt felt. P4 bakgrunn av dette vil vi forseke a fa
svar pd om mellomlederne i Cayenne Sparebank mener at de finansielle radgiverne
har fétt bedre kunnskap innenfor de ulike temaene i fagplanen, etter at de har fullfort

autoriseringen. Temaene som omfattes i denne fagplanen er makrogkonomi,
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produktgrupper, personlig skonomi, etikk og god radgivningsskikk. I tillegg til dette

skal radgiveren ogsa igjennom selve regelverket (Lien og Red, 2012).

Etter at den finansielle radgiveren har bestétt den teoretiske kunnskapspreven, skal
han gjennom en firetimers praktisk prove vise at han har tilfredsstillende kunnskap pa
de fastsatte omradene og kan anvende denne kunnskapen i praksis, jf. AFR § 3-1 (a).
Denne delen av autoriseringen bestér av to deler. Radgiveren skal delta i et rollespill
basert pé en case. Selve rollespillet bestar av to kundemeter, hvor man i det forste
tester om radgiveren har nok kunnskap til & avdekke de behovene kunden har. I det
siste kundemetet i rollespillet skal radgiveren fremme sine forslag til losninger for
kunden, jf. AFR § 3-6 (f), (Lien og Red, 2012). Avslutningsvis i autoriseringen, far
radgiveren presentert et etisk dilemma som han skal reflektere over og komme frem
til en losning, som ogsé skal begrunnes, dette fremkommer av AFR § 3-6 (e). Etter en
evaluering mé radgiverens kunnskap og prestasjon vurderes som meget god, for a

besté den praktiske proven (Lien og Red, 2012).

De radgiverne som bestér begge provene og tilfredsstiller de tidligere nevnte kravene
til praksis, registreres i et offentlig register over finansielle radgivere og far dermed
tittelen autorisert finansiell rddgiver, jf. AFR § 4-1 (a). Dette registeret er &pent for
allmennheten, slik at kunder og andre interesserte skal ha muligheten til & undersoke

om den finansielle rddgiveren er autorisert eller ei, jf. AFR § 4-1 (b).

2.3 Lederstiler
Innenfor tradisjonen har forskere gjennom tidene veart opptatt av lederfunksjoner,

lederatferd og lederroller. En av de mest kjente tolkningene av lederstil gér ut pa 4 se
lederstilen som en oppsummering av ulike bestemte atferder (Fischer og Sortland,
2001). Siden oppgaven vér dreier seg om autorisasjonsordningens betydning for
mellomledernes lederstil, vil vi i dette kapittelet gjore rede for ulike tilnaerminger til

lederstil, og stille mellomlederne spersmél ut i fra dette.

2.3.1 Mal - middel - metoden
Det kan virke som det stilles hayere krav til ledernes pavirkningsevne hva angér

veiledning av radgiverne, etter at kravet om autoriseringen kom. Denne maten & lede
pa er kjent som mal-middel-modellen og den er avgjerende for blant annet de ansattes

effektivitet og tilfredshet pd arbeidsplassen (Martinsen, 2009). Gjennom ulike
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pavirkningsstrategier kan mellomlederen pévirke radgiveren til & nd de enskede

maélene.

House og Mitchell (1974) utviklet i folge Martinsen (2009) fire pavirkningsstrategier
som kan bidra til & ni de enskede mélene (Martinsen, 2009). De fire strategiene er
styrende, - stottende, - deltakende - og prestasjonsorientert lederstil. Videre vil vi
presentere de ulike strategiene og se pé fordeler og ulemper ved disse, slik at vi pa
best mulig méte kan danne et utgangspunkt for & kunne belyse problemstillingen, og

senere vaere 1 stand til & svare pé den.

2.3.1.1 Styrende lederstil
Et av kjennetegnene ved en styrende lederstil er at lederen kartlegger de

forventningene som stilles til de ansatte. Videre karakteriseres denne lederstilen ved
at lederen gir instruksjoner om hvordan ulike oppgaver skal gjennomferes, og til
hvilket tidspunkt. Lederen skal ogsa serge for at de reglene og prosedyrene som er
fastsatt i bedriften blir overholdt (Martinsen, 2009). Sett i forbindelse med Cayenne
Sparebank, ensker vi & underseoke om det kunne vare fordelaktig & anvende styrende
lederstil der hvor oppgavene er tvetydige, reglene er uklare eller ridgiverne mangler
kompetanse. I Cayenne Sparebank, innehar de ansatte den rette kompetansen, noe
autorisasjonen bekrefter. Det som kan anses som en utfordring i bedriften er heller
utforelsen av arbeidsoppgaver. Arbeidsoppgavene kan vere klare, men pd grunn av de
strenge reglene bak autorisasjonsordningen, er vért inntrykk at flere rddgivere kvier
seg for a ta selvstendige avgjorelser. I denne situasjonen kan en styrende lederstil
vare positivt for rddgiverne som opplever at de har liten kontroll over sine
ansvarsomrader. Anvendes en styrende lederstil, vil rddgiverne hele tiden fa hjelp av
lederen til & fokusere pa malet om en mer effektiv arbeidsprosess. En styrende
lederstil vil passe darligere i1 en bedrift der de ansatte allerede er kompetente og
oppgavene er klart definerte. Da kan en styrende lederstil fore til overstyring

(Martinsen, 2009)

2.3.1.2 Stottende lederstil
En stattende lederstil kjennetegnes ved at lederen er de ansattes stattespiller, i form av

apenhet, tilgjengelighet og omtanke for personlige behov (Martinsen, 2009). Dette
kan fore til at forholdet mellom leder og rddgiver blir mer personlig og ikke like

jobbrelatert. I folge Martinsen (2009) passer en slik lederstil godt i bedrifter hvor de
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ansatte foler stress og frustrasjon i forbindelse med arbeidsoppgavene, men ikke like
godt i virksomheter hvor oppgavene er strukturerte (Martinsen, 2009). Pa bakgrunn av
autorisasjonsordningen, kan vi anta at arbeidsoppgavene i Cayenne Sparebank er
noksa klare og strukturerte. P4 den andre siden mener Martinsen (2009) at i bedrifter
hvor medarbeidere har behov for tilknytning, verdsettes en stettende lederstil

(Martinsen, 2009).

2.3.1.3 Deltakende lederstil
En deltakende lederstil innebarer at medarbeiderne i stor grad er deltakende i ulike

beslutningsprosesser. Dette gjores ved at lederne sper medarbeiderne om forslag og
synspunkter, og vurderer anbefalingene deres for en beslutning treffes (Martinsen,
2009). I forhold til de foregdende pavirkningsstrategiene er det ikke like enkelt & vise
situasjoner denne strategien vil egne seg best. Men Yukl (1998) hevder, i folge
Martinsen (2009) at en slik deltakende lederstil kan ha en positiv innvirkning pa
tilfredsheten medarbeiderne har, hos personer med selvstendighet - og
prestasjonsbehov i1 jobben (Martinsen, 2009: 87). Rddgiverne i bedriften kan trenge
storre grad av kontroll og selvstendighet. Ved & benytte en deltakende lederstil kan
man oppné dette ved & involvere medarbeiderne, slik at de setter seg ambisigse mal.
En av fordelene ved denne lederstilen er at medarbeiderne kan fole at det er de selv

som tar de ulike avgjerelsene (Martinsen, 2009).

2.3.1.4 Prestasjonsorientert lederstil
Som navnet tilsier, kjennetegnes prestasjonsorientert lederstil av hoy grad av

ambisigse mal — og prestasjon, og tillit til medarbeiderne (Martinsen, 2009). Det skal
veere tydelig at de ansatte yter maksimalt for & na utfordrende mal. I Cayenne
Sparebank virker det som tidligere nevnt som om radgiverne vegrer seg for 4 ta
selvstendige avgjorelser. Dette kan tyde péd at mellomlederens lederstil ikke nér
tilstrekkelig frem til de finansielle radgiverne. Det kan da vare vanskelig a fa
radgiverne til yte maksimalt for 4 nd de utfordrende malene. En konsekvens av dette
kan vere at de finansielle radgiverne vil kunne frykte fallheyden dersom malene ikke
skulle ndes. En prestasjonsorientert lederstil kan motvirke dette, ved at lederens fokus
er rettet mot a styrke rddgiverens egne forventninger om a na de utfordrende mélene

(Martinsen, 2009).
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2.3.2 Selvledelse
Siden dagens naeringsliv i hey grad er preget av endring i form av ekt konkurranse og

teknologisk utvikling, hevder Sims og Manz (1996) at en ny lederstil er nedvendig.
Det ideelle vil vaere om en leder kan veilede sine medarbeidere til selvledelse. Med
selvledelse far medarbeiderne frihet dersom de presterer tilfredsstillende. Ledelse til &
lede seg selv innebarer kognitiv ledelse - & styre egne tanker, og & styre sin egen
atferd (Berg, 2008) Denne lederstilen kjennetegnes ved hoy grad av personlig
evaluering, administrasjon, ansvar og beslutningsmyndighet (Martinsen, 2009). I
bedrifter der selvledelse praktiseres, vil medarbeiderne i stor grad kunne styre sin
egen tid og oppleve selvrealisering gjennom utvikling av seg selv personlig og
profesjonelt (Berg, 2008). Det sies at man ber ha fokus pé arbeidsoppgaver som
interesserer og som gir medarbeideren folelsen av at han har tilfredsstillende
kompetanse. Dette kan fore til okt grad av trivsel, siden medarbeiderne kan fole at de
er av betydning for arbeidsplassen (Martinsen, 2009). For at en leder skal kunne lede
medarbeiderne til selvledelse, ma lederen forst og fremst ga foran som et godt
eksempel. Han mé vare et godt forbilde og ord og handling mé stemme overens.
Videre er det nedvendig at medarbeideren identifiserer seg med bedriftens mél og
foler en viss grad av eierskap overfor arbeidet. For at selvledelse skal fungere
optimalt er det ogsé viktig at en kultur som oppfordrer medarbeiderne til & ta ansvar
selv fremmes (Berg, 2008). En ulempe ved denne lederstilen er at selvledelse 1
utgangspunktet er tenkt & fremme prestasjoner gjennom okt folelse av mestring pa de
fleste typer arbeidsoppgaver (Martinsen, 2009). Forskning viser at denne personlige
mestringsfolelsen hovedsakelig gjelder lite komplekse arbeidsoppgaver (Martinsen,

2009).

2.3.3 Oppsummering lederstil
Pa bakgrunn av disse ulike tilneermingene til ledelse ensker vi, som tidligere nevnt, &

undersegke om autoriseringen av finansielle rddgivere har betydning for
mellomledernes lederstil. For a fa informasjon om dette vil vi sperre informantene om
hvilke(n) av folgende lederstiler som best beskriver dem som leder; stottende,
styrende, deltakende, prestasjonsorientert eller oppfordrende til & lede seg selv. Vi vil
videre sperre om mellomlederen har mattet endre sin lederstil og sin opptreden 1

forhold til de finansielle rddgiverne, etter autoriseringen.
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2.4 Presentasjon av modeller
Vi vil 1 dette kapittelet gjore rede for tre ulike modeller vi anser som relevante for var

problemstilling. Forst tar vi for oss “Yukls Multiple linkage model”, presentert av
Fischer og Sortland (2001). Kort forklart inneholder denne et meget bredt
ledelsesperspektiv, og skiller seg fra bade Fiedlers situasjonsbetingede modell, og
mal-middel-modellen ved at den kategoriseres som en “meta-teori”. Meta-teorier
kjennetegnes ved at de inneholder elementer fra ulike teorier om menneskelig adferd

(Fischer og Sortland, 2001).

Deretter folger Fiedlers situasjonsbetingede modell, hentet fra Martinsen (2009).
Denne modellen er en del av det som kalles for “Contingency”- teorier, som
kjennetegnes ved at de fokuserer pa relasjonen mellom lederstil og situasjon. Den
siste modellen vi velger & presentere vil ogsa vare underlagt denne typen teorier.
Dette er mdl-middel-modellen, hentet fra Martinsen (2009). Denne modellen
fokuserer pé a gi mellomlederne en form for veiledning til hvordan medarbeiderne
kan utfere diverse arbeidsoppgaver som skaper usikkerhet. Underveis vil vi peke pa
forskjellige hovedomréader ved de ulike modellene. Avslutningsvis vil vi ende opp
med den modellen som vi mener tydeliggjor problemstillingen vér best til videre bruk

1 oppgaven.

2.4.1 Yukls Multiple linkage model

Fischer og Sortland (2001) hevder Yukls modell bestar av bdde mellomliggende
variabler og situasjonsvariabler. Forst skal vi se pd modellens mellomliggende
variabler, deretter skal vi ta for oss de forskjellige situasjonsvariablene. Fischer og
Sortland (2001) hevder at Yukl tar for seg seks ulike mellomliggende variabler, men
vi skal kun se pa de variablene vi finner relevante for vér problemstilling. Disse er
lokalisert i arbeidsgruppen, dels i det enkelte individ og dels i gruppen som helhet
(Fischer og Sortland 2001:193). Den forste mellomliggende variabelen Yukl snakker
om, i folge Fischer og Sortland (2001), er den underordnedes ytelse eller
anstrengelsesniva. Ut fra dette ensker vi f & diskutere om mellomlederne foler at de
autoriserte finansielle rddgiverne i Cayenne Sparebank anstrenger seg for & oppna et
bestemt mél. Hensikten er & undersgke hvorvidt de ma vise en stor grad av personlig

ansvarsfelelse og gruppetilknytning for & oppna dette mélet. Dette kan ses opp mot
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den andre mellomliggende variabelen som gar pa den underordnedes rolleklarhet. Vi
vil her kunne se hvorvidt den stetten mellomlederen eventuelt gir, er med pa & gjore
de autoriserte rddgiverne mer oppmerksom pa de forpliktelser og det ansvar som

forventes av dem (Fischer og Sortland, 2001).

Mellomliggende variablexr

- Underordnedes anstrengelser De undexr-

Lederatferd I~ |- Underordnedes klarhet over sin rolle ordnedes

- Underordnedes dyktighet og exfaring ytelsex

" - Oxganisering av arheidsroller
il - Gruppekohesjon og samarbeid

N - Forhold mellom leder og underordnede
Il : - Tilgang pa ressurser og sexvice

Situasjonsmessige variabler som har
betydning for den relative effekt av de
mellomliggende variabler

|: | |Situasjonsmessige begrensninger
pa lederatferd

influerer pa de mellomliggende variablex

|'_ ________ » | Situasjonsmessige variablex som direkte 4
[
|
|
|

.- - - - _ ]

Figur 2: Yukls mulitple Linkage modell (Fischer og Sortland, 2001: 193)

Yukls Multiple Linkage-modell tar ikke hoyde for at en bestemt lederstil er den
riktige, slik som Fiedlers situasjonsbetingede ledelsesmodell. Denne modellen
presenterer heller en oversikt over forskjellige strategier mellomlederen kan benytte
seg av for & fremme ulike mal (Fischer og Sortland 2001). I vért tilfelle vil den
forhapentligvis i en viss grad kunne brukes til & belyse hvorvidt autoriseringen av
finansielle rddgivere har betydning for mellomledernes lederstil. Yukls modell kan pa
mange mater knyttes til de andre modellene vi skal presentere. Den har mange
likhetstrekk med mal-middel-teorien (fremstilt av Martinsen, 2009) ved at de begge
fokuserer pa rolleklarhet. Det vil si at begge modellene legger vekt pa at
oppgavestruktur og formaliserte stillingsbeskrivelser er viktige punkter for & oppné
dette (Fischer og Sortland 2001). En annen grunn til at vi har valgt & vurdere Yukls

multiple linkage modell som en av modellene som skal vaere med pé videre bruk i var

Tina Milward og Tonje Jahnsen Sgrlie 20



Bacheloroppgave i juss og ledelse
Autorisasjonsordningen som betingelse for lederstil

oppgave, er dens evne til & innebare storre valgmuligheter for mellomlederne
angdende prioritering av arbeidsoppgaver. Pa denne maten gar den utover bade
Fiedlers modell og mal-middel-modellen som vi skal presentere senere i oppgaven

(Fischer og Sortland 2001).

I folge Fischer og Sortland (2001) snakker Yukl videre om de underordnedes
oppgaveferdigheter. Ved & se pa denne variabelen, legger vi vekt pa om de
autoriserte radgiverne har ferdigheter, dyktighet, utdannelse og erfaring som kreves
for & utfere et mest mulig effektiv arbeid. Denne variabelen kan ses i sammenheng
med den neste mellomliggende variabelen som er tilgangen pa ressurser og service.
Vi ensker ikke bare & se nermere pd hvorvidt de autoriserte radgiverne har erfaring
og utdannelse, men ogsé om de far hjelp i form av for eksempel ressurser til & oppna

disse tingene.

Den siste variabelen Yukl presenterer er i folge Fischer og Sortland (2001)
gruppekohesjon og samarbeid. Vi ensker a undersgke hvordan lojalitetsforholdet
mellom mellomledelsen og de autoriserte rddgiverne er. Dette vil vi gjore ved & blant
annet se pd hvorvidt de har gode samtaler, deler informasjon og ideer, og ikke minst
er imgtekommende, samarbeidsvillige og hjelpsomme mot hverandre. Nar relasjonene
mellom medlemmene i arbeidsgruppen er positive, skriver Fischer og Sortland (2001)
at Yukl mener det eksisterer hagy grad av gruppekohesjon. Samarbeidet vil naturligvis
vare bedre og lettere. Ved et tettere samarbeid vil det kunne utvikles gjensidig
stottende adferd i gruppen (Fischer og Sortland, 2001). Her vil vi derfor sperre
informantene om hvor sterkt de tror lojalitetsforholdet er mellom mellomlederne og

de autoriserte finansielle rddgiverne.

Deretter skriver Fischer og Sortland (2001) at Yukls modell omhandler tre forskjellige
situasjonsvariabler. Den forste av disse, og den vi finner mest interessant med tanke
pa problemstillingen vér, er de situasjonsvariablene som legger begrensninger pa
lederatferden. Denne situasjonsvariabelen dreier seg om at lederen har lite eller ingen
innflytelse pa de organisasjonelle faktorene i bedriften. Det varierer mye fra bedrift til
bedrift hvilken posisjon lederen befinner seg i, og vi ensker derfor & kartlegge
mellomlederne i Cayenne Sparebanks posisjon. Vi vil derfor be informantene fortelle

om hva slags oppfelging de far, hva angar tilstrekkelig myndighet de trenger for &
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gjiennomfore palegg fra toppledelsen. Vi ensker a diskutere dette nettopp fordi
mellomlederrollen bringer med seg et stort ansvar, og det vil vere avgjerende om
mellomlederen befinner seg i en situasjon hvor han har stor grad av kontroll over
forskjellige mekanismer, eller ikke (Fischer og Sortland, 2001). Med tanke pa
problemstillingen, finner vi det interessant & avdekke hvordan det oppfattes a
gjiennomfore arbeidsprosedyrene mellomledere er nadt til & implementere uten noen
form for pavirkningsmuligheter. Vi vil derfor sperre hvordan det foles

for mellomlederen at det ofte er lederne pa heyere niviaer som planlegger og
tilrettelegger arbeidet og arbeidsprosedyrene, slik at mellomlederne vil ha liten

mulighet til & pavirke disse i det daglige (Fischer og Sortland 2001).

Den neste situasjonsvariabelen dreier seg om direkte pavirkning av de
mellomliggende variablene. Kort fortalt dreier dette seg om ulike faktorer som er med
pa a pavirke de allerede beskrevne mellomliggende variablene(de underordnedes-
motivasjon, rolleklarhet, erfaring, tilgang pa ressurser, samarbeid og arbeidsroller).
Dette kan for eksempel vaere at tydelig oppgavestruktur og formaliserte
stillingsbeskrivelser er de viktigste situasjonsdeterminantene for rolleklarhet (Fischer

og Sortland, 2001).

Den siste situasjonsvariabelen Yukl snakker om, presentert av Fischer og Sortland
(2001), gar ut pa betydningen pé den relative effekten av de mellomliggende
variablene. Dette betyr at noen av de seks mellomliggende variablene (som nevnt
ovenfor) vil ha sterre betydning pa de underordnedes adferd enn andre. For eksempel
skriver Fischer og Sortland (2001) at betydningen av gruppekohesjon reduseres i
situasjoner der det er liten grad av gjensidig avhengighet mellom de underordnede og

derfor lite behov for samarbeid.

En viktig del ved Yukls Multiple Linkage-modell og ikke minst for var
problemstilling er forholdet mellom leder og underordnede. Med dette forholdet
mener vi hvorvidt den autoriserte finansielle radgiveren verdsetter lederen og om det
ligger tilfredshet i forholdet de to imellom. Dette kan spesielt knyttes opp mot den
mellomliggende variabelen Gruppekohesjon og samarbeid. 1 likhet med Fiedlers
situasjonsbetingede ledelsesmodell kan vi si at forholdet mellom lederen og den

underordnede er spesielt viktig i Yukls modell og for var problemstilling. Dette er
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nettopp fordi det viser kvaliteten pa samarbeidsforholdet mellom de to og det legges
vekt pa hvorvidt lederen har lojalitet, stotte, respekt og betydning for de

underordnede.

Det som typisk skiller Yukls modell fra de andre ledelsesmodellene vi har presentert,
er at den vektlegger forklaringer pa de underordnedes motivasjon/anstrengelsesniva
og tilfredshet med en leder som en mellomliggende variabel, ikke som et sluttprodukt
(Fischer og Sortland, 2001). Det vi syntes er positivt med modellen, er hvordan den
ikke kun fokuserer pa denne ene mellomliggende variabelen som tar for seg
motivasjon/anstrengelsesniva hos den underordnede som eneste mulige
mellomliggende faktor. Den legger ogsé til grunn fem andre. Dette vil veere med pa &
gi oss et bedre innblikk hos de autoriserte finansielle rddgiverne. Men vi vil ogsa stete
pa utfordringer her, da det er stor sannsynlighet for at ikke alle de mellomliggende
variablene er relevante for vér problemstilling. For eksempel vil bade variabelen som
omhandler de underordnedes motivasjon — og variabelen som tar for seg de
underordnedes tilgang pa ressurser og service, falle utenfor relevansen for vér

problemstilling (Fischer og Sortland, 2001).

En svakhet ved modellen er at den er utviklet og bygget opp pa andre ledelsesteorier
og i felge Fischer og Sortland (2001:197) papeker Yukl selv at modellen vil trenge
videre utvikling og modifisering for & kunne fungere optimalt. Vi velger derfor & gd

videre til neste modell.

2.4.2 Fiedlers situasjonsbetingede ledelsesmodell
Fiedlers situasjonsbetingede ledelsesmodell faller inn under kategorien contigency-

teorier, hvor hovedfokuset er pd hvilke pavirkningsstrategier det antas & ha gunstig
effekt pa medarbeidernes resultater (Martinsen, 2009). Ledersubstitutteori viser
hvordan ledelse kan erstattes gitt visse situasjonskarakteristika (Martinsen, 2004: 95).
I Fiedlers situasjonsbetingede modell for ledelse, fokuseres det pa at lederes atferd og
handlingsmenster ikke kan endres raskt. For & fa svar pd om mellomlederne i
Cayenne Sparebank foler de kan endre atferd og handlingsmenster, ma vi forst fa
klarhet i hva mellomlederne legger i ordet lederstil. Deretter vil vi be informantene

om 4 fortelle hvorvidt de feler de kan endre handlingsmenster og tilpasse seg
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situasjoner. I folge Martinsen hevder Fiedler at en leder har en forhdndsbestemt

lederstil, man er enten relasjonsorientert eller oppgaveorientert (Martinsen, 2009).

Det som kjennetegner en leder som er oppgaveorientert, er at han til enhver tid gir
sine medarbeidere klare instruksjoner og beskjeder om hva som skal gjeres. Vi vil her
underseke hvorvidt mellomlederne i Cayenne Sparebank selv mener de er presise nér
det kommer til instruksjoner og delegering av arbeidsoppgaver. Oppgaveorienterte
ledere setter deadlines, gir veiledning og tilbakemeldinger, og tar affere dersom
utforelsen av arbeidet ikke gér etter planen. Dette forer til naturlige spersmél, som kan
gi klare noksé svar. Her tror vi mellomlederen enkelt svare pa om han gir de
autoriserte finansielle rddgiverne deadlines, tilbakemeldinger og korrigeringer. Denne
lederstilen barer preg av at lederen gjerne tar avgjorelsene selv, uten & ta hensyn til

medarbeidernes eventuelle synspunkter (Martinsen, 2009).

I motsetning til oppgaveorienterte ledere, er ikke relasjonsorienterte ledere styrende.
For slike ledere er det relasjonene som er viktigst. De viser omtanke, medfolelse og
omsorg for sine medarbeidere, noe som kan fore til et betydningsfullt tosidig forhold
mellom leder og ansatt. For & fa klarhet i hva slags forhold mellomlederne i Cayenne
Sparebank har til de finansielle radgiverne, og dermed fa et inntrykk av hvilken
lederstil som fores, vil vi undersgke hvorvidt de viser omtanke for de finansielle
radgiverne. Dette vil vi gjore ved & stille spersmal om de kjenner til personlige
forhold og om de har jevnlige samtaler om annet enn arbeidsrelaterte temaer. Mens
oppgaveorienterte ledere gjerne vil ta avgjerelser sa raskt og effektivt som mulig,
etterspor en relasjonsorientert leder innspill fra medarbeiderne nér viktige oppgaver
skal lgses (Martinsen, 2009). Ved & sperre mellomlederne om de selv foler de tar
hensyn til andres meninger og diskuterer beslutninger med andre, samt sperre om de
opplever at de finansielle radgiverne foler seg hort, kan vi kanskje fa et svar pa

hvorvidt mellomlederne er oppgave - eller relasjonsorienterte.

For & male lederens orientering, og for & undersgke hvorvidt han er oppgave - eller
relasjonsorientert, kan LPC-skalaen anvendes. Lederen skal identifisere “Least
Preferred Co-worker” blant de menneskene han har arbeidet med. Lederen skal altsa
trekke frem den personen han har minst lyst til & jobbe med igjen og som det etter

hans mening var vanskeligst 4 arbeide sammen med. For & {4 informasjon om hva
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slags tilnerming den aktuelle lederen har, ser man pa hvordan han beskriver den
minst foretrukne medarbeideren. En oppgaveorientert leder vil mest sannsynlig

omtale vedkommende mer negativt enn en relasjonsorientert leder (Martinsen, 2009).

I folge Martinsen (2004) hevder Fiedler at ledere i liten grad er i stand til & tilpasse
seg situasjonene de befinner seg i (Martinsen, 2004: 96). Det finnes ingen eksakt like
situasjoner, noen vil vaere gunstige nir det kommer til bruk av innflytelse, mens andre
ikke vil vaere like gunstige. Martinsen (2004) sier at det i folge Fiedler er tre
situasjonsvariabler som fastsetter hvor gunstig situasjonen er for lederen: relasjonen
til medarbeiderne, hvor klare og strukturerte oppgavene som skal gjennomferes er, og
hvilken maktposisjon lederen innehar. Videre kan man rangere de tre variablene etter
hva som har sterkest effekt pa lederens rolle og situasjon. I denne graderingen
kommer relasjonen mellom leder og medarbeider frem som den viktigste variabelen,
mens lederens maktposisjon er den minst avgjerende variabelen (Martinsen, 2009).
For & fa et inntrykk av hvordan dette er i Cayenne Sparebank vil vi underseke hva
mellomlederen mener er den mest avgjerende variabelen nar det kommer til en leders

innflytelse.

Forholdet mellom lederen og medarbeideren ser altsa ut til & vaere den viktigste av de
tre situasjonsvariablene. Denne variabelen viser kvaliteten pa samarbeidsforholdet
mellom de to, og det legges vekt pa hvorvidt lederen har lojalitet, stotte og respekt hos
medarbeiderne. For & underseke hvorvidt det stemmer at dette er den viktigste
variabelen ogsé i Cayenne Sparebank, vil vi sperre om nettopp dette. For a {4 et
helhetlig bilde av situasjonen, kunne vi valgt & stille sparsmal til bdde mellomlederne
og de autoriserte finansielle radgiverne. Siden vi kun far informasjon gjennom
mellomlederne, velger vi & sperre hvorvidt de selv foler de har stette, lojalitet og
respekt hos de autoriserte finansielle radgiverne. Dersom en leder ikke har stotte fra
de som arbeider under seg, kan det fore til at lederen bruker mye tid og krefter pa a
kontrollere medarbeiderne, som burde anvendes pé resultatfremmende oppgaver
(Martinsen, 2009). I slike tilfeller kan lederens stilling og pavirkningskraft svekkes,
fordi han ikke kan stole fullt pa at alle bidrar til at de satte malene nés. Dette vil vi
prove & fa svar pd ved a sperre om mellomlederne foler at de autoriserte finansielle

radgiverne gjor sitt ytterste for at bedriften skal lykkes og mélene skal nas.
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Fiedler's Contingency Theory

Figur 3: Fidlers Situasjonsbetingede laeringsmodell (Fidlers kontigensteori: om a adaptere
situasjonen til lederstilen og ikke omvendt, 1996)

Nar det kommer til oppgavestruktur, ser man pa hvorvidt arbeidsoppgavene er klart
definerte og standardiserte, eller om de er vage og tvetydige (Martinsen, 2004: 96). Jo
tydeligere definert en arbeidsoppgave er, desto enklere vil det vaere & utfore oppgaven
tilfredsstillende. Her kan vi delvis finne svar pad om dette stemmer i Cayenne
Sparebank ved 4 stille spersmél om mellomlederne selv foler at de gir klare,
rutinepregede arbeidsoppgaver, eller beskjeder som kan tolkes pa flere mater og

muligens skape forvirring hos de autoriserte finansielle radgiverne.

Situasjonsvariabelen lederens maktposisjon, varierer etter hvorvidt lederen har
autoritet i organisasjonen. En av fordelene ved at en leder har en sterk maktposisjon,
er at han kan evaluere arbeidsprestasjoner og tildele medarbeiderne sanksjoner.

De tre situasjonsvariablene er ogsé rangert etter hvor enskelige de er for ledere
(Martinsen, 2004: 97). Hvor enskelige situasjonene er, bestemmes ved & vekte og
kombinere de tre variablene ved en situasjon. I Fiedlers situasjonsbetingede modell
for ledelse, er det atte nivaer eller situasjoner. I teorien kalles disse nivaene oktanter.
Oktant 1 er den mest gnskelige for en leder, da har lederen sterkest maktposisjon og
folgende innflytelse. I oktant 1 er bdde forholdet mellom lederen og medarbeideren
godt, arbeidsoppgavene klart definerte og strukturerte, og lederens maktposisjon
sterk. I oktant 8, som er det laveste nivaet, er relasjonen mellom leder og medarbeider

dérlig, maktposisjonen svak og oppgavene ustrukturerte (Martinsen, 2009). For &

Tina Milward og Tonje Jahnsen Sgrlie 26



Bacheloroppgave i juss og ledelse
Autorisasjonsordningen som betingelse for lederstil

kartlegge hvor Cayenne Sparebank befinner seg i denne skalamodellen, ma vi se pa

spersmalene og svarene som en helhet.

Denne modellen kan passe godt inn i var oppgave, da den omfatter de elementene vi
har med i problemstillingen vér. Fiedlers situasjonsbetingede modell for ledelse kan
hjelpe oss et stykke pd veien nar det gjelder vér problemstillingen, om autoriseringen
av finansielle rddgivere er av betydning for lederstilen til mellomlederne i Cayenne
Sparebank. Men i folge Martinsen har Fiedler pé tross av noe stette, ogsa blitt kritisert
for at deler av modellen, LPC-skalaen, delvis er spekulativ. A anvende denne
modellen kan da fore til upresis diagnostisering av lederstil (Martinsen, 2009). Vi
onsker 4 finne ut om lederstilen ma endres pa grunn av autorisasjonsordningen, og da
er det viktig for oss at diagnostiseringen av lederstil er sa presis som mulig. P4

bakgrunn av dette velger vi heller & se n&ermere pa en tredje modell.

2.4.3 Ml - middel - modellen
Kjernen i mél - middel - modellen gér ut pa 4 gi mellomlederne i bedriften en form for

veiledning 1 hvordan de underordnede medarbeiderne kan utfere de arbeidsoppgaver
som skaper usikkerhet korrekt. Mél-middel-modellen faller, i likhet med Fiedlers
situasjonsbetingede ledelsesmodell, inn under kategorien av teorier som kalles
contigency-teorier. Kjennetegnet ved disse er, som nevnt, at de fokuserer pa hvilke
strategier for pavirkning fra lederens sin side som antas a ha gunstig effekt pa
medarbeiderens prestasjoner (Martinsen, 2009). Vi ensker derfor & undersoke
narmere om de autoriserte finansielle rddgiverne i Cayenne Sparebank vil kunne fa
okte forventninger om & lykkes og ende opp med en storre tilfredshet dersom de far
assistanse av mellomlederen, til & mestre de hindringer de stir ovenfor (Martinsen,
2009). Dette er en svert interessant modell for vér problemstilling, da det nye kravet
til autorisering av alle finansielle radgivere nettopp kan skape situasjoner med
usikkerhet og frustrasjon hos medarbeiderne, da de vil kunne frykte a ikke lenger
klare & utfere arbeidsoppgavene korrekt. Vi gnsker dermed & sperre informantene om
hvilke former for veiledning de tror vil vere behjelpelig for de autoriserte finansielle
radgiverne, for & oppna sterst mulig tilfredshet rundt utferingen av disse

arbeidsoppgavene.
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Mal-middel-modellen bestér av to typer situasjonsfaktorer; egenskaper ved
medarbeideren og karakteristika ved oppgaven (Martinsen, 2009). Hensikten med
modellen i denne sammenhengen kan vaere at mellomlederne i Cayenne Sparebank
skal velge den lederstilen som vil passe best i den situasjonen de stir ovenfor. Med
situasjonsfaktor menes det for eksempel forhold som modererer relasjonen mellom

lederatferd/pavirkningsstrategi og medarbeidertilfredshet (Martinsen, 2009: 123).

Personlige egenskaper kjennetegnes som evner, erfaring og ferdigheter
medarbeiderne har i forhold til oppgavene som er gitt dem. Vi gnsker & undersgke om
mellomlederne legger vekt pa disse egenskapene ved delegering av eventuelle
arbeidsoppgaver. Martinsen (2009) skriver at erfaring og utdanning vil vaere faktorer
som virker inn pa medarbeidernes, de finansielle autoriserte radgivernes, opplevelse
rundt gjennomferingen av arbeidsoppgavene. Ogsa medarbeiderens oppfatning av
lederposisjonene og opplevelsene rundt det & ha kontroll faller inn her. Vi gnsker
derfor & stille mellomlederne spersmél om hvorvidt de vektlegger erfaring eller

utdanning nar de delegerer viktige arbeidsoppgaver.

Den andre situasjonsfaktoren mal-middel-modellen beskriver, dreier seg om oppgaver
og omgivelser. Denne er i hovedsak delt opp 1 to (Martinsen, 2009). For det forste
snakker man om hvorvidt oppgavene i bedriften er strukturerte (Martinsen, 2009). Det
vil derfor veere nadvendig for oss & kartlegge hva mellomlederne i bedriften legger i
begrepet “struktur”. Martinsen (2009) beskriver en strukturert oppgave som en
oppgave det er lett & beskrive med et oppnéelig mal. Vi ensker derfor & sporre
mellomlederne hvordan de strukturerer de oppgavene de delegerer, og hvilken former

for regler, rutiner og normer som foreligger (Martinsen, 2009).

For det andre snakker man om omgivelsene som en situasjonsfaktor. Dette er faktorer
som de autoriserte finansielle radgiverne ikke vil ha noen som helst kontroll over,
men som vil vere viktige for behovsinnfrielse og effektiv utfering av arbeidet
(Martinsen, 2009). Vi gnsker & undersgke om Cayenne Sparebank ofte star ovenfor
situasjoner som har sterke behov for ledelse, for eksempel ved uklare oppgaver, eller
at de rett og slett har et svakt formelt autoritetssystem (Martinsen, 2009). Vi vil derfor
sporre mellomlederne om hvorvidt de mener at arbeidsoppgavene de delegerer ut er

strukturerte, og hvorvidt de foler at organisasjonen har et fungerende styringssystem.
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Med dette onsker vi a kartlegge omgivelsene hos Cayenne Sparebank pé best mulig
madte, slik at omgivelsene kan benyttes for & motivere finansielle rddgiverne til &

utfore konkrete handlinger (Martinsen, 2009).

Hindringer som skaper frustrasjon og Assistere medarbeidere over

usikkerhet og virker truende hindringer Positive effekter pa
* personlige egenskaper * styrende lederstil medarbeideres forventninger og
*  oppgaver og omgivelser * stpttende lederstil tilfredshet

*  deltakende lederstil
*  Prestasjonsorientert

lederstil

Figur 4: Mal-middel-modellen (Martinsen, 2009)

Vi ensker & underseke om det faktisk er slik som mal-middel-modellen hevder hos
mellomlederne i Cayenne Sparebank - at det er deres oppgave & klargjore
medarbeiderens vei mot det gnskede malet. Denne maten kan vaere avgjerende for
hvilken effektivitet og tilfredshet medarbeideren vil sitte igjen med (Martinsen, 2009).
Vi vil derfor sperre informantene i Cayenne Sparebank om de anser det som en del av
sin arbeidsoppgave a klargjore veien mot det enskede malet for de autoriserte
finansielle radgiverne. Ved hjelp av de fire ulike pavirkningsstrategiene; styrende-,
stottende-, deltakende- og prestasjonsorientert lederstil, ensker vi & finne ut av om
mellomlederne legger til rette for at de autoriserte finansielle rddgiverne nar ulike
mal. Dette er for eksempel ulike former for belenning og anerkjennelse. Det er ogsa
viktig at lederne forsegker a fjerne de hindringene som kan sta i veien for en eventuell
méaloppnéelse (Martinsen, 2009). Her vil vi sperre mellomlederne om de benytter
noen former for anerkjennelse eller belenningssystemer hos de autoriserte finansielle

radgiverne.

En styrende lederstil kan, som nevnt tidligere, vaere gunstig & anvende i tilfeller hvor
arbeidsoppgavene som skal utferes er tvetydige. En styrende lederstil kan bidra til at
de autoriserte finansielle ridgiverne lettere néar de satte malene, ved at mellomlederen
gir veiledning og reduserer uklarheter angéende roller og ansvarsomrader i bedriften
(Martinsen, 2004). Her ensker vi & finne svar p4 om en mulig arsak til at de
autoriserte finansielle rddgiverne ikke tor 4 ta ansvar selv, er at Cayenne Sparebank

har uklare ansvarsomrader og roller. Mal-middel-modellen hevder at en stottende
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lederstil kan ha en positiv innvirkning pa de finansielle rddgiverne hvis de star overfor
arbeidssituasjoner preget av stress og frustrasjon. Knyttet til dette vil vi underseke om
mellomlederne har inntrykk av at de finansielle radgiverne opplever mange slike

situasjoner i arbeidshverdagen.

Videre sier denne modellen at en stottende lederstil kan vaere gunstig i bedrifter hvor
det er svake gruppenormer (Martinsen, 2004). Med gruppenormer mener vi de
innarbeidede spillereglene pa arbeidsplassen. Vi vil sperre informantene om de mener
Cayenne Sparebank har svake eller sterke gruppenormer. Nar det kommer til den
deltakende lederstilen, hevdes det at denne lederstilen kan vere gunstig nar
medarbeiderne har et stort behov for selvstendighet og store prestasjonsbehov
(Martinsen, 2004). I felge Martinsen (2004) hevder House og Mitchell (1974) at man
kan leere medarbeiderne handlinger som leder til resultater og mal, ved & la dem ta del
1 beslutningsprosesser (Martinsen, 2004). Pa dette omradet vil vi fa informasjon om
hvordan mellomlederne i Cayenne Sparebank er, ved & sparre om de lar de autoriserte

finansielle rddgiverne ta del i diskusjoner nér avgjerelser som angér bedriften skal tas.

Den siste av mal-middel-modellens fire pavirkningsstrategier, er prestasjonsorientert
lederstil. Martinsen (2004) hevder at denne lederstilen kan ha effekt pa
medarbeidernes tilfredshet og innsats i situasjoner hvor arbeidsoppgavene er lite
regulert av regler og liten grad rutinepreget (Martinsen, 2004:88). Videre hevdes det
at lederens pavirkning kan styrke medarbeidernes tro pa seg selv, og troen pa & lykkes
1 utfordrende situasjoner (Martinsen, 2004). Vi gnsker & fa svar pa hvordan
mellomlederne oppfordrer de autoriserte finansielle radgiverne til & tro at de skal
mestre utfordrende arbeidsoppgaver.

De fire formene for lederstiler er det Martinsen (2009) kaller kjernen i mél-middel-
modellen. Han hevder at House (1996) har kommet med en utvidet versjon av
modellen, for blant annet & gi modellen gkt forklaringskraft. Vi vil likevel ikke gé i
dybden av dette, da formélet med utgavene er det samme; & beskrive hvordan ledere
kan hjelpe medarbeidere til & overvinne hindringer i omgivelsene, og hjelpe dem til &

kompensere for manglende kompetanse (Martinsen, 2009: 127)

Selv om mellomlederne i sparebanken vil kunne identifisere seg med flere av de ulike

pavirkningsstrategiene, og til tider helle mer mot en av dem, er det fordelaktig at de
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kan variere mellom lederstilene i ulike situasjoner de star ovenfor. Et av
hovedpoengene med mél-middel-modellen er nettopp at mellomlederen skal kunne
klare & velge den lederstilen, som er mest gunstig ut fra den situasjonen de befinner
seg i (Martinsen, 2009). I denne forbindelse vil vi undersgke hvorvidt mellomlederne

i Cayenne Sparebank klarer 4 tilpasse seg ulike situasjoner og lede deretter.

Mal-middel-modellen har, som de tidligere modellene vi har beskrevet, svakheter.
Blant annet skriver Martinsen (2009) hvordan Yukl peker pa diverse svake punkter.
Han mener at en stottende lederstil hos mellomlederen vil ha positiv effekt pa den
autoriserte finansielle rddgiverens tilfredshet, uavhengig av situasjon. Men Martinsen
(2009) skriver ogsa her hvordan House (1996) har forsvart denne svakheten, ved a
spesifisere lederatferden ytterligere i sin reviderte form av modellen. Han mener som

nevnt at dette vil kunne gi modellen gkt forklaringskraft (Martinsen, 2009).

Béde Fiedlers situasjonsbetingede modell, og mal-middel-modellen faller inn under
den type modeller som fokuserer pa hvordan ulike pavirkningsstrategier/ledelsestiler
kan ha effekt pd medarbeiderens prestasjoner. De kan derfor vere interessante for var
problemstilling. P4 tross av noe kritikk, syntes vi at mal-middel-modellen passer godt
til var problemstilling, da den bade neye beskrevet, og lett forstaelig. Mal-middel-
modellen omfatter alle elementene vi har i problemstillingen var. Den tar for seg ulike
situasjonsfaktorer og beskriver deretter den forventede lederatferden. P4 den maten vil
det veere gunstig for oss som skal underseoke et relativt lite problemomréde helt pa

overflaten, & benytte en modell med klare retningslinjer.

Med utgangspunkt i mil-middel-modellen folger et nytt kapittel, hvor vi vil
visualisere problemstillingen vér. Her vil vi presentere en svert forenklet utgave av
modellen i en forskningsmodell, for & tydeliggjore hva vi ensker a underseke. Videre i
oppgaven vil vi giennom intervjuer med mellomlederne i Cayenne Sparebank, finne
ut hvorvidt det stemmer at autoriseringen av de finansielle radgiverne er av betydning
for valg av mellomledernes lederstil. Funnene fra intervjuene vil vi drefte mot

teoriene i dette kapittelet.
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3. Visualisering av problemstilling

I denne delen av oppgaven vil vi fremstille problemstillingen var i form av en
visualisering. Vért utgangspunkt er 4 underseke om den lovpalagte
autorisasjonsordningen for finansielle radgivere kan ha betydning for mellomledernes

valg av lederstil. Problemstillingen var er:

“Har autoriseringen av finansielle radgivere betydning for mellomledernes

lederstil? Hvis sd er tilfelle, hvordan?”

Denne figuren viser hvordan visualiseringen kommer til

utrykk:
Autorisering Mellomledernes
av de finansielle " lederstil
radgiverne Pt

Figur 5: Visualisering av problemstillingen

Med autorisering av finansielle rddgivere menes ordningen som ferer til at rddgiverne
fér tittelen autorisert finansiell radgiver, jf. AFR § 4-1 (a). Dette

kommer til utrykk i rubrikken “Autorisering av de finansielle rddgivere”. Var
kartlegging tar utgangspunktet i autorisasjonsordningen hos finansielle rddgivere i
Cayenne Sparebank, etter krav fra Finansforbundet, Finans Norge og

Verdipapirfondenes forening som kom i 2009, jf. AFR § 1-1(1).

Formalet med var oppgave er & avdekke om autoriseringen av finansielle rddgivere
har betydning for mellomledernes lederstil. Dette illustreres ved & vise til rubrikkene
“Autorisering av finansielle rddgivere” og “mellomledernes lederstil”. Vi har definert
lederstil til & omfatte det atferdsmenster en person oppviser nar vedkommende
forseker a pavirke medarbeiderens aktiviteter, som involverer en kombinasjon av

oppgave - og relasjonsatferd.
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4. Metode

Malet med dette kapittelet er 4 tydeliggjere hvordan vi vil besvare oppgaven vér.
Dette vil vi gjore ved & beskrive hvilke beslutninger vi har truffet nar det kommer til
valg av forskningsdesign og innsamlingsteknikk. Vi vil ogsé beskrive informantene

og deres krav til anonymitet.

4.1 Kriterier
Problemstillingen vi har satt for oppgaven var, stiller noen kriterier til utforelse av

undersokelsen. For det forste ma vi ha tilgang til en bedrift. I den forbindelse har vi
funnet samarbeidspartneren vér, Cayenne Sparebank. Ut i fra problemstillingen er det
nedvendig & ha tilgang pa informanter som arbeider med ledelse av autoriserte
finansielle radgivere. Dette vil veere mellomlederne 1 bedriften. Grunnet oppgavens
storrelse og begrensninger pa bade tid og ressurser, er vi avhengig av 4 velge et

forskningsdesign som gir oss tilstrekkelig informasjon ved en enkelt maling.

4.2 Forskningsdesign
Nar det kommer til valg av forskningsdesign, tar vi utgangspunkt i oppgavens

problemstilling, sammen med de nevnte kriteriene. Med forskningsdesign forstés en

grov skisse pa hvordan underseokelsen skal gjennomferes (Ringdal, 2009).

4.2.1 Valg av forskningsdesign
Det er viktig for oss med tanke pd den videre undersekelsen, & kartlegge eller skissere

en plan. Disse skissene/planene kaller Ringdal (2009) for design eller
forskningsopplegg. Det skilles mellom fem ulike typer design, hvor vi finner to av
dem relevante med tanke péd vér problemstilling. Disse to er case og eksperimentelt
design. Da formalet med oppgaven var er a finne ut hvorvidt autoriseringen av
finansielle rddgivere har noen betydning pad mellomledernes lederstil, kunne det
egentlig veert interessant & sett utviklingen over tid. Til dette kunne vi i teorien
benyttet et langsgdende design hvor analyseenhetene folges over en lengre
tidsperiode, og inneholder registrering av data flere ganger (Ringdal, 2009). Det
hadde da vert ideelt & begynne allerede for autorisasjonsordningen ble innfort, slik at
vi kunne sett endringene for og etter autorisering. Pa grunn av oppgavens sterrelse og
omfang, har vi kun mulighet til & foreta én maling. P4 bakgrunn av dette ma et slikt

langsgaende studie utelukkes, og dette designet vil derfor ikke vaere med i
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vurderingen av hvilket design vi kommer til & anvende.

Bakgrunnen for at vi valgte & drefte de to forskningsdesignene som nevnt ovenfor,
faller 1 hovedsak pa tidsbegrensninger i oppgaven, og antall informanter vi har tilgang
under undersgkelsen. Bade eksperimentelt design og casedesign tar for seg
samtaleintervju hos et fatall personer, i for eksempel en bedrift (Ringdal, 2009).
Forskningsdesignet eksperiment brukes mest for & underseke om det foreligger en
arsakssammenheng mellom variabel X og variabel Y (Ringdal, 2009). P4 den maten
kunne vi anvendt dette forskningsdesignet siden vi skal undersgke om
autorisasjonsordningen péavirker mellomlederens lederstil. En ulempe ved det
eksperimentelle designet er at det ikke er sa lett a tilfredsstille kravene til ekte
eksperimenter. Det er ogsa ofte knyttet feilkilder til arsaksslutningene fra

eksperimentene.

Vi velger derfor & se videre pa casestudiet. En casestudie blir beskrevet som en
intensiv undersgkelse av et lite antall analyseenheter, som et individ eller en bedrift
(Ringdal, 2009). Et slikt studie vil derfor kunne gi tilstrekkelig informasjon ved kun
én maling. Dette passer godt i var oppgave, nettopp pa grunn av begrensninger hva
angdr tid og ressurser. I casestudier skilles det mellom komparative - og unike
casestudier (Ringdal, 2009). Vi skal kun undersgke en case, ikke sammenligne flere,
dette er derfor et unikt casestudie. Vi velger altsa et unikt casestudie som

forskningsdesign for & besvare problemstillingen vér.

4.2.2 Fordeler og ulemper ved casestudie
Gjennom a velge casedesign som forskningsdesign i undersekelsen, far vi muligheten

til & komme inn pa et lite utvalg mellomledere i Cayenne Sparebank. Dette bringer
med seg bade fordeler og ulemper. Et lite utvalg mellomledere vil legge
begrensninger pa mulighetene til & trekke generelle slutninger for hele arbeidsstaben.
Vi vil heller ikke kunne se sammenhenger med andre organisasjoner og bedrifter pa
utsiden, da undersekelsen foregar internt i bedriften. Pa den annen side vil et slikt
fatall av informanter fore til at den interne validiteten blir noksa hey, fordi

konsentrasjonen rettes mot casen, og pa den maten blir grundig.

En annen fordel ved fi informanter og casestudien generelt, er nerheten vi fér til

analyseenhetene. P4 denne maten vil vi underveis kunne ha muligheten til & forklare
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og utdype spersmalene ved eventuelle misforstaelser hos informanten, samt fa svar pa

ustilte spersmal.

4.3 Beskrivelse av casen og informanter
Problemstillingen setter noen kriterier angéende tilgang pa informanter til

undersgkelsen. Vi har tidligere nevnt at vi skal bruke informanter som har med
ledelse av autoriserte finansielle rddgivere & gjore. Informantene vil vi hente inn fra
Cayenne Sparebank. Dette er en mellomstor sparebank pd @stlandet. Informantene vil
vare mellomledere i banken. Det & hente inn data fra de autoriserte finansielle
radgiverne for & fi et annet syn pa mellomledernes lederstil, kunne vert aktuelt, men

pa grunn av begrensninger ved ressurser og tid, vil vi ikke gjore dette.

4.4 Krav til anonymitet
Personvernnemnda stiller enkelte krav til anonymitet overfor bedrifter og informanter

som benyttes i slike undersgkelser som denne oppgaven er, jf. Lov om behandling av
personopplysninger av 14. april 2000 nr 31 (personopplysningsloven), heretter kalt
popplyl. Vi vil utforme hele oppgaven pa en forstielig méte, uten a avslere
informasjon som kan identifisere informantene eller bedriften. P4 bakgrunn av dette
anvender vi fiktive navn pé bedriften og informantene. Kravet til anonymitet er ogsa
arsaken til at det ikke vil vaere noen spesifikk beskrivelse av bedriften. For 4 ivareta
anonymiteten vil vi anvende bandopptaker under intervjuene. Deretter vil vi
transkribere dem og slette opptakene. For & beskytte informantene ytterligere, vil vi

ikke legge frem matrisen i den rekkefolgen intervjuene har blitt gjennomfort.

4.5 Datainnsamling
I dette kapittelet vil vi legge frem hvordan undersekelsens datainnsamling skal forega.

For a fa best mulig oversikt, velger vi & dele opp dette kapittelet. Nér det gjelder
innsamling av data i en casestudie, kan det gjores pa flere mater. Vi vil anvende

samtaleintervju for & samle inn data i undersekelsen.

4.5.1 Type intervju
Vi har kommet frem til at forskningsdesignet i oppgaven var er casestudie, jf. kap

4.2.1. 1 felge Ringdal (2009) finnes det flere méter man kan gjennomfere

datainnsamlingen pa. Vi har kommet frem til at vi vil benytte oss av samtaleintervju.
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Hensikten med samtaleintervjuet er 4 hente informasjon fra informantene. Dette
gjenspeiles i kriteriet vi har satt for gjennomfering av undersekelsen - tilgang pa
informanter (Ringdal, 2009). Man kan innhente dybdeinformasjon ved & ta
utgangspunkt i et samtaleintervju. Samtaleintervjuet har lav grad av standardisering,
men siden vi gjor en liten undersokelse er dette tilfredstillende (Ringdal, 2009). Vi vil
gjennomfore intervjuene ved personlig besgk, noe som kan gke folelsen av neerhet.
For at intervjuene skal bli sa like som mulig, vil vi anvende en intervjuguide. I tillegg
vil det kun vare en av oss som leder intervjuet og stiller spersmal. Vi vil gjennomfere
intervjuene med én og én informant. P4 denne maten har alle mulighet til & vurdere
spersmalene selv, og pa bakgrunn av det komme med egne meninger og selvstendige
svar. Et annet alternativ er & gjennomfore intervjuene i grupper (Ringdal, 2009). Vi
velger 4 ikke benytte oss av gruppeintervju, fordi vi da far gruppens samlede mening

om emnet. Selv om det gir rom for diskusjoner, ensker vi heller selvstendige svar.

4.5.2 Strukturering
En intervjuguide kan vaere strukturert, semistrukturert eller ustrukturert (Ringdal,

2009). Det som kjennetegner en strukturert intervjuguide, er at den har fastlaste
spersmal. Dette gir lite rom for avvik fra guiden og oppfelgingsspersmal. Siden vi
onsker 4 fa dyptgdende data fra informantene vére, blir en strukturert intervjuguide for
fast og rigid. I tilfelle det skulle dukke opp interessante emner har tatt stilling til for
selve intervjuet, ensker vi & ha muligheten til & avvike fra intervjuguiden. Pa grunn av
dette ma vi ha enten semistrukturert eller ustrukturert intervjuguide. En ustrukturert
intervjuguide foregar ofte som en dpen samtale om temaet. Siden vi ensker at alle
informantene skal f4 de samme spersmalene, egner ikke en ustrukturert intervjuguide
seg. Dette er fordi en &pen samtale da ofte kan fore til at informantene snakker seg
bort fra intervjuets tema. Vi ensker heller & benytte oss av en semistrukturert
intervjuguide. Da har vi muligheten til & la samtalen flyte litt utenfor det fastsatte,
men likevel utformer vi spersmal - og oppfelgingsspersmél pa forhand (Ringdal,

2009).

4.5.3 Spersmailene
Pa bakgrunn av teorifundamentet og de forskningsspersmalene som kommer opp der,

vil vi formulere spersmalene til intervjuguiden. Vi vil unnga ledende spersmal, og

spersmal som regper for mye av problemstillingen var. Innledningsvis vil vi stille
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enkle spersmal og vinkle hele intervjuguiden som en samtale. P4 denne maten kan
informantene lettere snakke om de ulike temaene. Det er viktig for oss & ikke bruke

vanskelige akademiske begrep og uttrykk, som kan skape forvirring.

4.5.4 Plan for gjennomfering
Intervjuene vil forega i Cayenne Sparebanks lokaler, innenfor informantenes

arbeidstid. Vi vil intervjue én og én informant, pa et av bedriftens kontorer. Vi
kommer til & ta opp intervjuene pa bandopptaker. Dette vil hjelpe oss mye nar det
kommer til analysen, hvor det er viktig med neyaktige svar. For 4 fa best mulig flyt i
samtalen med informanten, vil vi bruke en semistrukturert intervjuguide. Det gjor det

enklere 4 endre rekkefolgen pd spersmalene utfra informantens svar.

Nar det kommer til tidsbegrensning, planlegger vi & bruke omtrent én time til hvert
intervju. Slik vi ser det ber en time vere nok til & gjennomfere intervjuet uten at
informanten blir stresset og oppjaget. Informantene kan gé lei hvis intervjuet blir
langtekkelig. Som en folge av dette kan svarene bli ufullstendige og lite utfyllende,
fordi informanten kanskje ensker & avslutte intervjuet. Intervjuguiden vér er tilpasset
til & vare 1 omtrent 40 minutter. I tillegg vil vi ha om lag 20 minutter ekstra til hvert

intervju, pa grunn av risikoen for avbrytelser.

4.6 Analysen
Etter at vi har gjennomfort intervjuene av mellomlederne i Cayenne Sparebank, vil vi

transkribere badndopptakene umiddelbart, for vi sletter dem. Dette velger vi & gjore for
a kvalitetssikre informasjonen vi far, og sikre at informantene anonymiseres. Nér
dataene skal analyseres, stir valget mellom temasentrert eller informantsentrert
dataanalysemetode. Siden vi gnsker a fokusere pé selve temaet, ikke informantene, er
det naturlig for oss & gjennomfere en temasentrert dataanalyse. Vi vil sette sammen
dataene vi har samlet inn sammen, for a belyse dette. En av fordelene ved a velge en
temasentrert dataanalyse, er at informantenes anonymitet bevares i hayere grad. Dette
er fordi fokuset ikke er rettet mot hver enkelt informant. Ferst vil vi beskrive de
innsamlede dataene i et analysekapittel, og deretter sammenligne dem og drefte dem

opp mot de teoriene og modellene vi har presentert i teorifundamentet.
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4.7 Evaluering av kvaliteten pa undersokelsen
For at informantene skal kunne bli kjent med hva oppgaven og undersgkelsen var

dreier seg om, vil vi innlede intervjuene med en kort presentasjon av oppgaven og 0ss
selv. Dette bidrar til at informantene forstér at deres deltakelse og informasjon er
viktig analysemateriell. Ved & innlede intervjuene pa denne maten, kan vi sikre
reliabilitet. For at informantene ikke skal vinkle svarene sine for & oppna et spesielt
resultat, vil vi ikke opplyse om selve problemstillingen vér, men heller det
overordnede temaet. For at undersekelsen var skal ha validitet, er det viktig at
informantene svarer ngyaktig pd spersmélene vare. For & sikre reliabilitet og validitet,
kommer vi til & informere mellomlederne om at det er frivillig & svare pa hvert
spersmal, og vi vil gi dem god tid til & svare. I tilfelle noen av spersmélene, eller noe
ved undersgkelsen er uklart, gir vi informantene anledning til & si fra. P4 denne méten
kan vi gi eksempler eller utdype det aktuelle spersmalet, slik at det blir lettere & forsta.
Det er viktig a ikke ha ledende spersmél, for 4 fa korrekt - og mest mulig informasjon.
Derfor har vi ved utformingen av spersmélene forsekt 4 unngé positivt - eller negativt

ladede sporsmal.

Det kan styrke validitet og reliabilitet & ha flere forskere tilstede ved en undersokelse.
Pa grunn av dette vil begge vere til stede under intervjuene. Mens en av oss forer
selve intervjuet, vil den andre ta notater undervis, i tillegg til at vi benytter
bandopptaker. For at vi to medlemmene i bachelorgruppen skal vare enige om
forstéelsen av informantenes svar, vil vi ogsa diskutere dette etter hvert intervju. For a
sikre validiteten kan vi fa informantene til 4 lese gjennom en oversikt av rapporten
(Yin, 2009). For & sikre validiteten ytterligere, vil vi ogsa teste intervjuguiden pa
utenforstaende. Selve prosessen med transkriberingen vil ogsa vere med pa & oke
oppgavens validitet. Det anses som mer valid & transkribere etter bandopptak, enn &

anvende kun direkte notering underveis i intervjuet (Ringdal, 2009).

I oppgaven var gar vi inn pd hvorvidt autoriseringen av finansielle radgivere er av
betydning for lederstilen til mellomlederne i Cayenne Sparebank. Problemstillingen er
dagsaktuell, siden stadig flere finansielle radgivere gjennomgar denne autoriseringen.
Vi foretar en casestudie med noksé fa informanter. Pa bakgrunn av dette kan det

diskuteres hvorvidt funnene vare kan ha overforingsverdi for andre virksomheter. I
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folge Ringdal (2009), kreves det et storre utvalg informanter for at funnene skal ha
overforingsverdi. Men selv om ikke funnene vére kan generaliseres, kan de gi
grunnlag for overfering av kunnskap om temaet. I folge Thagaard (2009) er
rettspraksisprinsippet basert pé at det er logisk a trekke slutninger fra tidligere
sammenhenger. Dette kan ogsa gjelde overforbarhet av funn i slike undersokelser. Pa
denne maten kan vare funn kanskje anvendes i andre sparebanker med samme
forutsetninger nér det kommer til lokasjon og sterrelse. Funnene som gjelder hos
informantene vare kan ogsa gjelde for andre mellomledere enn de vi har intervjuet, i

Cayenne Sparebank.
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5. Analyse

Denne delen av oppgaven skal belyse funnene fra undersegkelsen. I dette kapittelet vil
vi analysere all informasjonen vi har hentet inn under intervjuene hos Cayenne
Sparebank. Vi har laget to hovedkoder som tar utgangspunkt i bade teorifundamentet
og visualiseringen av problemstillingen. Disse hovedkodene er: “Lederstil” og
“Autorisasjonsordningen”. Vi har samlet alle informantenes meninger og synspunkter
1 en matrise for & systematisere dataene, se vedlegg 4. Alle informantene er
mellomledere i Cayenne Sparebank. Pa grunn av hensynet til anonymitet har vi utelatt

en systematisk oversikt over mellomlederens arbeidstid.

5.1 Lederstil
Denne hovedkoden tar for seg begrepet lederstil i var problemstilling. Et av formalene

er & undersegke hvorvidt det finnes likhetstrekk med informantenes oppfatning av
begrepet lederstil og var definisjon. Den forste underkoden denne hovedkoden er delt
inn i er “Begrepet lederstil”. Videre onsker vi & fa en bedre forstdelse av hvordan
informantene vektlegger delegering av viktige arbeidsoppgaver, betingelsene AFR har
satt for mellomlederens lederstil og hvilke syn mellomlederen har pa innflytelse. De
fire andre underkodene blir dermed: “Mellomlederens innflytelse”, “AFR som
betingelse for lederstil”, “Karakteristika for oppgaver og omgivelser” og

“Egenskaper ved finansielle rddgivere”.

5.1.1 Begrepet lederstil
I teorifundamentet definerte vi ordet lederstil til & dreie seg om det atferdsmensteret et

individ oppviser ndr vedkommende forseker & pavirke medarbeiderens aktiviteter. En
persons lederstil involverer en kombinasjon av oppgave - og relasjonsatferd (Hersey

& Blanchard, 1988).

“Pd hvilken mdte jeg bidrar til d fremme bedriftenes interesser. Det er alt fra
langsiktighet (...) at man tenker langt frem i tid og ned til sma praktiske
problemer i hverdagen. Hvordan jeg hdndterer det a omgds folk”

Informant B
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“(...) det gar vel mer pd (...) hvordan man oppforer seg mot de andre i

avdelingen. Hvordan, ja, personlighet man har.

Informant D

Vi kan se at informant D og B var enige om at begrepet lederstil innebarer oppfersel

rundt andre mennesker.

Informant C nevnte pavirkning av andre mennesker, i dette tilfellet de finansielle

radgiverne. Men vedkommende fokuserte i tillegg pa mal.

“(...) skal motivere de andre til a gjore en god jobb. (...) for mye fokus pd
mennesker kan veere bra og darlig, det samme gjelder om man kun har fokus
pd mal. Noe midt i mellom kan veere lurt.”

Informant C

Informant E snakket heller om utferelsen av begrepet lederstil satt ut i praksis, og
nevnte med dette to typer lederstiler, deltakende og styrende, jf. Martinsens (2009)

beskrivelse av de fire ulike lederstilene 1 teorifundamentet;

“(...) har hatt veldig mange ledere (...), med sveert ulike lederstiler. Det har
veert alt fra ledere som har veert veldig dpne og delegerende (...) og som gir
mye ansvar, til ledere som gir deg et rutineverk og kontrollerer deg hele tiden.
(...) jeg(...) foretrekker den lederen som gir mye ansvar, for jeg liker a ha
ansvar. Det prover jeg d etterleve selv ogsd, jeg prover d gi mine rddgivere sd
mye ansvar som mulig.”

Informant E

I forhold til de andre informantene pdpekte informant A at begrepet dreier seg om

teamarbeid og fellesskap i tillegg til kommunikasjon og pdvirkning av medarbeiderne.

“(...) du er en del av et team (...) vi er et team og et fellesskap. Men det er mitt
overordnede ansvar at ting fungerer”

Informant A
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5.1.1.2 Fire ulike lederstiler
Denne underkoden omhandler fire ulike typer lederstiler som ble utviklet av House og

Mitchell (1974) for & kunne na enskede mél (jf. Martinsen, 2009). Disse fire
strategiene er styrende, - stottende, - deltakende - og prestasjonsorientert lederstil. Her
fikk informantene spersmél om de kunne svare pd hvilken av lederstilene som

karakteriserer dem best.

For a fa en tydelig fremstilling av informantenes svar pa dette spersmalet, har vi valgt
a sette svarene inn i en tabell. Det er viktig & legge merke til at fire av fem
informanter svarte mer enn et alternativ, og summen av antall svar fra informantene
vil derfor ikke stemme overens med antallet informanter. Over halvparten, neyaktig

tre av fem informanter sa at de falt inn under bade den deltakende og den stottende

lederstilen.
INFORMANTER Informant | Informant | Informant | Informant | Informant
ULIKE LEDERSTILER A B C D B
Styrende X
Stgttende X X X
Deltakende X X X
Prestasjonsorientert
Figur 6: Hvilken lederstil mellomlederne selv mener de tilhgrer
Informant C unngikk et konkret alternativ. Svarene til denne informanten er derfor
ikke tatt med i modellen.
“En salig blanding. Kanskje minst styrende. Man ma veere litt pd alle
plattformer.”
Informant C

Etter at informantene valgte det alternativet de mente passet best, stilte vi spersmal
om hvorvidt informantene mente at de passet inn under den samme kategorien ogsa

for AFR ble innfort.
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Informant A hadde ingen sammenligningsgrunnlag, men sa likevel at han matte endre

lederstil underveis.

“Jeg begynte i denne jobben for tre ar siden (...) jeg har ikke noen erfaring for
autorisasjonsordningen (...) Jeg kan si at jeg har endret lederstil underveis,

Jjeg ser hva som er behovet. ”

Informant A

Tre av fem informanter sa at de ikke hadde falt inn under en annen kategori for AFR
ble innfort. Informantene har til felles at de mente lederstilen baseres mest pa hva

slags person man er.

“Hmm, jeg mener det er en personlighet man har (...) Det er i bunn og grunn

personligheten det har med a gjore”

Informant B

“Ja. Det har noe med min indre drive a gjore. Man blir litt mer observant pd
en del forhold nar man har veert gjennom det lopet. Men resten ligger egentlig
i ryggmargen egentlig”

Informant E

Kun én informant hevdet & ikke falle inn under den samme kategorien som forst
nevnt, men vedkommende sa heller ingenting om hvilken kategori som da ville passet

best.

“Den har nok muligens endret seg. Det endres hele tiden. Na er det kvaliteten
pd kunderadgivning som er i fokus (...) AFR har gjort mye med det for mange.
Tankegangen er forandret, mye mer bevisst. Vi jobber mye mer strukturert nd

enn for”

Informant C

5.1.1.3 God leder
Deretter spurte vi informantene hva de mente skulle til for & vaere en god leder.

Bakgrunnen for dette var & avdekke hvorvidt Sims og Manz (1996) har rett i at en ny
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lederstil er nedvendig. Det vil da bli snakk om en femte type lederstil, nemlig
selvledelse som er nevnt i kap 2.3.2 i teorifundamentet. Her vil det ideelle vaere om en

leder kan veilede sine medarbeidere til selvledelse (Berg, 2008).

“Jeg tror og at det er bdde nodvendig og positivt at man er en tilstedevcerende
leder. Det er fint d veere delegerende (...) Jeg syns det er viktig d ha hendene
pd rattet og vise at man virkelig er opptatt av bade arbeidsplassen sin og
medarbeiderne.(...) jeg syns det er viktig d ha ledere som har fokus pad det som
tiener bedriften best til enhver tid. Bade okonomisk, sosialt og kulturelt.”

Informant E

“Jeg vil vel si at du ma veere litt lydhor for andre. Jeg synets du mad ha et
onske og en vilje til d pd en mdte pdta deg ting (...) prove d veere et godt
eksempel for andre. Ogsa tror jeg du md onske d pavirke og ta ansvar for at

ting skal skje.’

Informant D

Tvert i mot, ser vi store antydninger til at alle informantene vare la mer vekt pa
tilstedevaerelse og pavirkning av medarbeiderne sine, enn 4 bevege seg over i
selvledelse. De fleste av informantene sa ogsd pa oppgaveutforelse som et sentralt

element.

“Man md like d jobbe med mennesker. Man ma vite at som leder sd er man et
redskap. Personlig interesse md vikes for det som bestemmes og gjore de
pdlagte oppgavene pd en god mdte.”

Informant C

5.1.2 AFR som betingelse for lederstil
I denne underkoden vil vi avdekke konkret om informantene mener at de har matte

endre sin mate & lede pa etter innforingen av AFR.

“Jeg tror ikke det har sa mye med den utdanningen der d gjore, rett og slett.
Det bare mattet endre seg. (...) marginene i banken blitt lavere og lavere.(...)

og for at vi skal tjene noe penger ma vi jo selge tilleggsproduktene vdre. (...)
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Det tror jeg ikke har sa mye med utdanningen d gjore. Men rett og slett
okonomien.”

Informant B

“Egentlig ikke. Nei, jeg syntes egentlig ikke det”

Informant D

Vi kan se av svarene til informant A, B og D at de ikke mener AFR direkte er skyld 1
endringer i lederstilen. Informant E og C delte samme oppfatning, og begge mener at
AFR har vert med pé & endre lederstilen deres. Begge tydeliggjorde og trakk frem

noen av hovedpoengene og en del av regelverket bak AFR i svarene sine.

“Ja, litt. Jeg har det. Jeg tenker mer AFR-metodikk ndr vi diskuterer moter
enn jeg gjorde for. Mer bredde pa motet og mer trygghet for kunden(...) nd
har vi jo fdtt noen helt tekniske begrensninger for hva vi kan snakke med dem

om

Informant E

“Ja, det er mer fokus pa kvalitet i kundesamtaler og breddesalg. Mer
oppfolging av hver enkelt radgiver. Man bor endre seg. Radgiveren har fdtt ny
kompetanse, og denne er til for d brukes. Det er en viktig lederrolle d sorge

for at man far brukt kompetansen

Informant C

Som en oppsummering kan vi se at informantene har delte oppfatninger rundt

speorsmalet om de har méttet endre sin mate & lede pé, etter AFR.

5.1.2.1 Har ansvarsomrddet blitt storre?
Denne dimensjonen er en del av den forrige underkoden, og gar ut pd om

ansvarsomradet til mellomlederen har blitt sterre etter innferingen av AFR.
Informantene hadde noe delte meninger og begrunnelser om dette. Flertallet av
informantene mente at ansvarsomradet ikke har blitt sterre pga. av AFR. Kun én av

informantene svarte konkret ja pa spersmalet:
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“Ja. Det er jo storre krav, ikke sant, det er nye og storre ting man skal kunne
hele veien. Ellers er det jo samme folka og samme tingene man har a holde
seg til”

Informant B

Béde informant D og C var enige om at ansvarsomradet har blitt sterre, men de sa at

det ikke skyldes autorisasjonsordningen.

“lkke pa grunn av ordningen”

Informant D

“Ikke pa grunn av ordningen nei. Det har ikke blitt storre, men annerledes”

Informant C

Informant E sa at ansvarsomradet ikke har blitt sterre, tvert i mot pekte vedkommende

pa at AFR har satt begrensninger i hverdagen.

“Egentlig ikke. Etter at AFR kom selger finansnceringen mye mindre
plasseringsprodukter enn vi gjorde for. Det sier finanstilsynet at overhodet
ikke var deres mal. Na blir det flere og flere bakgardsradgivere som selger
produkter, som ikke er autorisert, sd er vi bankene sd forsiktige at vi ikke
foresldr en eneste spareavtale. Den begrensningen kjenner jo vi litt pd i
hverdagen. Det er veldig fint d fa rammer, men det er nok en del som har blitt
litt skremt bort fra sparemarkedet”

Informant E

5.1.3 Karakteristika for oppgaver og omgivelser
Denne underkoden vil omhandle karakteristika for oppgaver og omgivelser. Vi har

her stilt informantene spersméal om pa hvilken mate mellomlederne bidrar til en
klarere arbeidsstruktur, om det foreligger endringer i arbeidsstrukturen etter
innforingen av AFR og generelt om autoritetssytemet 1 bedriften. Vi vil se dette i
sammenheng med mal-middel-modellen og teorien knyttet til denne som er beskrevet

over i teorifundamentet i kap. 2.4.3. Mal-middel-modellen bestér av to typer
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situasjonsfaktorer; egenskaper ved medarbeider og karakteristika ved oppgaven

(Martinsen, 2009).

5.1.3.1 Pa hvilken mate bidrar mellomlederne til en klarere arbeidsstruktur
Den forste dimensjonen vi har utarbeidet, vil vi se i sammenheng med

situasjonsfaktoren som tar for seg oppgaver og omgivelser (Martinsen, 2009). For &

avdekke dette har vi spurt informantene om pa hvilken mate de kan bidra til en klarere

arbeidsstruktur. Fire av fem informanter har til felles at de alle var opptatt av &

frigjore tid og vaere mer til stede for medarbeiderne i form av samtaler, stotte og

oppfolging.

“Da md jeg jo mase, eller folge opp da. Det kommer an pd ayet som ser. Noen
vil sikkert kalle det mase, men andre liker at en prater litt.”

Informant B

“Det blir jo hele tiden d ha dem med i samtaler. Informere om hva jeg driver
med. (...) jeg informerer hele veien om hva jeg jobber med. Men sd tror jeg
dem forsd vidt vet hva jeg driver med”

Informant A

“Jeg kan forst og fremst vere mye tettere pd, vere med pd moter og gi
tilbakemeldinger etter motet. Vi har et sann lop som pdgar nd, og
hjemmeleksa til neste gang er d booke seg inn pad slike moter og gi feedback
og jobbe seg gjennom det. Det tror jeg kan veere ganske nyttig. For da er man
mye mer nedi hverdagen til rddgiveren, og ser hver enkelt”

Informant E

“(...) det tror jeg er veldig mange ting. Det viktigste sann for min del er
kanskje det d frigjore min egen tid, sann at jeg kan vceere til stede og en stotte
for dem. Alt fra saker, fag og sann, til mer trening og samtaler og de tingene
der. Det tror jeg er det viktigste for at vi skal komme videre”

Informant D
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Den siste informanten hevdet at det i hovedsak er lederrollen som ber konkretiseres

og skjerpes, slik at strukturen pa arbeidsoppgavene ogsa skal bli bedre.

“Jeg kan bli bedre pd d veere leder a ha egne lederoppgaver. Lederjobben kan bli
litt utvannet og pulverisert. Hvis jeg blir bedre pd det, kan strukturen ogsa bli
bedre”

Informant C

5.1.3.2 Evaluering og tilbakemeldinger
Videre spurte vi informantene om evaluering og tilbakemeldinger kunne vaere med pa

a bidra til en klarere arbeidsstruktur. Gjennom denne dimensjonen ensker vi avdekke
hvilke av disse strategiene som antas a ha gunstig effekt pd medarbeidernes
prestasjoner. Dette er kjennetegnet til de typer modell som mal-middel-modellen

tilhgrer (Martinsen, 2009).

“Feedback er en del av den daglige driften. Jeg jobber mye med det.”

Informant A

“(...) Det er viktig at man hvert fall gir ros der det skal gis ros. Sd de foler at
de har gjort en god jobb. Jeg er kanskje ddrligere pa a gi ris der det ikke blir
gjort sa bra. Litt konstruktiv kritikk er jo ogsd bra, for sd vidt. Hvis man tar
det pd den riktige mdten da.”

Informant B

“Ja, jeg sender mail med ros til alle. Jeg kan skryte av en enkelt nd og da. Vi
lcerer om en tilbakemeldingsmetode na , hvor alle gjor noe positivt, skryter av
det a tipser mellom rosen. Jeg har ikke blitt sd flink pd det enda, da jeg er

veldig introvert i lederstilen”

Informant C

“Ja det er viktig. Tilbakemeldinger gir jeg. Men det er ikke strukturerte (...)

Det d veere med pd kundemoter, bare sdnn a sitte d hore pd og evaluere og gi
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tilbakemeldinger etterpd. Det er en ting vi faktisk skal begynne med nd (...)
Det er det d fa litt struktur pa det d la det vare over tid”

Informant D

Oppsummert ser vi at alle informantene var ganske klare pa at tilbakemeldinger er
viktig og at dette tydelig er hovedfokuset. Bare to av informantene nevnte evaluering,
men den ene papekte at mellomlederne skulle begynne med en prosess hvor de deltar

pa kundemeter for & evaluere og gi tilbakemeldinger.

5.1.3.3 Endringer i arbeidsstrukturen etter innforingen av AFR
I denne dimensjonen vil vi avdekke hvorvidt informantene mener at arbeidsstrukturen

har endret seg etter innforingen av AFR.

“Ja, i utgangspunktet sd er det det. Men sdann som det har veert i systemet her i
alle dr, avdelingslederen har veert med pd laget (...) Problemet er at jeg har
fortsatt alt for mange (...) kunder som ringer. Sd det blir nok litt for mye

kundebehandling for meg ogsd.’

Informant B

“Jeg vet ikke”

Informant A

Vi ser av dette at informantene mente at det muligens foreligger en endring og en

utvikling i arbeidsstrukturen, men at dette ikke nedvendigvis skyldes AFR:

“Jeg vet ikke om det bunner ut i AFR egentlig, jeg tror det er mer den
generelle utviklingen av trenden pa en madte. Jeg vet ikke om jeg vil tilskrive
det AFR, jeg vil si vi bruker altfor liten del av hverdagen vdr pd det som har

med AFR og gjore.’

Informant D

Informant E var delvis enig med informant D i at arbeidsstrukturen ikke har endret
seg. Forskjellen var at informant E mente at endringen ligger i det arbeidet

vedkommende har lagt ned i tilrettelegging og trening av radgiverne.
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“Nei, altsd innholdet i jobben er ganske likt, men nd har jeg jo brukt veldig mye
tid pa tilrettelegging og trening av rddgiverne. Vi er mange autoriserte pd dette
kontoret, og jeg har brukt mye tid pd d ta tak i det d fa dem litt opp. Sa det foler
jeg er en stor forskjell. Jeg bruker mye tid pd d pushe pd dem som skal inn i
teorien, og trene med dem som skal ha praktisk prove

Informant E

Oppsummert kan vi se at synspunktene hos informantene i denne dimensjonen var

svert ulike. Ingen av informantene delte noyaktig den samme oppfatningen.

5.1.3.4 Autoritetssystemet
Den andre delen av situasjonsfaktoren i mal-middel-modellen dreier seg om

omgivelsene. Dette er faktorer som de autoriserte finansielle radgiverne ikke vil ha
noen som helst kontroll over, men som vil vere viktige for behovsinnfrielse og
effektiv utforing av arbeidet (Martinsen, 2009). Ved 4 stille informantene spersmal
om autoritetssystemet og rollefordelingene i banken, vil vi bekrefte eller avkrefte om

det foreligger situasjoner som har sterke behov for ledelse (Martinsen, 2009).

Informant A mente at det helt klart burde foreligge klare rollefordelinger, men at det 1
hverdagen kan oppsta mange forstyrrende elementer som er skyld i at ikke alt
fungerer som det skal. Informant E var delvis enig med informant A, da
vedkommende mente at rollefordelingene stort sett er klare, men viste til et eksempel

fra sin egen stilling hvor det ikke var det:

“Det bor jo veere klart, altsd hva den enkelte skal gjore. Men det er hele tiden
innblandinger av andre ting i det daglige som gjor at det kanskje ikke blir

gjennomfort det som skal gjores. Det er en annen ting.”

Informant A

“Stort sett sa er det klare rollefordelinger. Akkurat i forhold til min rolle er
det ikke det. Jeg er underlagt det administrerende og det er litt utfordrende.
Han er mye borte. Derfor gar de fleste oppgavene vare gjennom han som er
markedssjef. (...) Men rollefordelingen pa bdde fag og ansvarsomrdde og

personal, er egentlig slik jeg ser det ganske greit”
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Informant E

Informant C og D mente begge at det er klare og oversiktlige rollefordelinger i
bedriften:
“Det er klare rollefordelinger. De er utforende, jeg er radgivende og har en

kontrollfunksjon.’

Informant C

“Ja det syntes jeg egentlig det er, ja. Ganske oversiktlig”

Informant D

Vi ser av svarene at de fleste informantene var enige om at det er klare

rollefordelinger og dermed et fungerende autoritetssystem i banken.

5.1.4 Egenskaper ved finansielle radgivere
Denne underkoden dreier seg om egenskapene ved de finansielle radgivere. Dette skal

vi se i sammenheng med situasjonsfaktoren i mal-middel-modellen som kalles
personlige egenskaper. Vi skal underseoke om det er samsvar mellom de
forventningene mellomlederen har til medarbeiderne sine ved delegering av viktige

arbeidsoppgaver og de kjennetegnene som modellen viser.

Vi stilte derfor informantene spersmél om hva de legger vekt pd under delegeringen

av viktige arbeidsoppgaver.

“Det gar jo ofte til den med lengst erfaring, si hvis det er ferieavvikling og jeg

tar ferie selv, er det dette med fullmakter til storre lanebevilgninger enn den

¢

vanlige rddgiveren har(...), det er en bestemt som har den nar jeg er borte

Informant A

Informant A vektlegger erfaring nér det skal delegeres arbeidsoppgaver. Nér vi nevnte

utdannelse svarte informanten:
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“Ingen her har utdannelse utenom det de har tatt her. Innenfor bank er det ofte
20 — 40 drs fartstid. Sd jeg prioriterer erfaring ndr det gjelder d delegere
arbeidsoppgaver.”

Informant A

Informant B, E, C og D mente alle at personligheten og personlige egenskaper hos
medarbeideren er en av de viktigste faktorene nér viktige arbeidsoppgaver skal
delegeres:
“Det er viktig at oppgavene passer til de enkelte. Jeg kjenner jo de som jobber
her, jeg vet hva de stdr for og hva de er gode pd, og passer pd a gi de tingene
til den som passer (...) men det er personligheten jeg gar etter. Og sd vil jeg si
erfaringen. Sd kommer utdanningen etter det”

Informant B

“Det litt avhengig av hva slags oppgave jeg delegerer. Hvis vi har en ny
kunde som skal kontaktes, han har hoy utdanning, hoy inntekt, vil jeg gjerne
plassere han hos en radgiver som passer han. Kanskje bdde intellektuelt sett
og kanskje det i forhold til utdanning. Og kanskje ogsa litt sann kulturelt”

Informant E

“Jeg tenker mye pd personen som skal fa arbeidsoppgaven. Pd avdelingen har
vi tatt personlighetstester, sd vi vet hva vi liker d jobbe med og hva vi er gode
pd. Jeg fokuserer mer pd erfaring, da det hjelper lite hvilken utdanning man
har hvis man ikke kan arbeide med folk”

Informant C

“Vi er jo et team med litt sammensatte folk med ganske forskjellige personlige
egenskaper. Det er klart det er noen oppgaver som passer litt bedre for noen
enn andre. Litt sann pd tull sa har jeg bade Solan og Ludvig pa teamet mitt
(...) utdanning har relativt lite a si. Utdanning er mye billetten inn foler jeg. Vi
har folk her med hoy utdanning og folk uten utdanning, (...) Men erfaring har
en god del d si”

Informant D
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Hele fire av fem informanter sa at erfaring, sammen med personlighet, er en av de
viktigste egenskapene de legger vekt pa nér de skal delegere viktige arbeidsoppgaver.

De som nevnte utdanning svarte at det ikke er sa viktig.

5.2 Autorisasjonsordningen
Denne hovedkoden tar for seg den forste delen av problemstillingen var “Har

autoriseringen av finansielle rddgivere (...) “. Formalet er 4 se pad om
autorisasjonsordningen (AFR) har fort til noen endringer i mellomlederens lederstil,
og eventuelt hvilke. Denne hovedkoden bestér av én underkode, som er delt inn i
folgende fire dimensjoner: “formdlet med AFR”, “Kjennskap til regelverket”,

“Kundenes tilfredshet” og “hvordan det var for”.

5.2.1 Autorisasjonsordningen
Denne underkoden tar for seg hvordan informantene mener det var for

autorisasjonsordningen trddte i kraft, hvorvidt de kjenner til regelverket, hva de

oppfatter som formalet med autorisasjonsordningen og kundenes tilfredshet.

5.2.1.1 Hvordan det var for
I denne dimensjonen er hensikten & belyse hvordan mellomlederne i Cayenne

Sparebank mener det var for autorisasjonsordningen ble innfert. Vi ser det som
fordelaktig & fa svar pd hvordan det var tidligere, for & kunne finne ut hvorvidt
autorisasjonsordningen har vert av betydning for mellomledernes lederstil. P4 den
maten far vi muligheten til & sammenligne situasjonen for og etter autoriseringen av

de finansielle radgiverne.

“(...) d gd fra en ekspederende til en rddgivende bedrift.”

Informant A

“Var nok mer ekspederende, generelt for hele banksektoren. Tenkte nok ikke
sd mye pd breddesalg og gode kundesamtaler. (...) Kunne nok veere litt mer

lossluppent tidligere.’

Informant C
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Béde informant A og C sa at Cayenne Sparebank var en mer ekspederende bedrift for
autorisasjonsordningen trddte i kraft. Informant C hadde ogsé inntrykket av at det ikke
var sé stort fokus pa de gode kundesamtalene. Dette stotter utsagnene til informant E

og B opp under;

“(...)Det var mer drop-in tidligere. Nd er det mer planlagte mater (...) da blir
Jjo gjerne kvaliteten bedre. (...) det er nok den storste forskjellen.”

Informant E

“(...) jeg vet ikke om det er autorisasjonsordningen som er skyld i det (...) vi
har blitt bedre pd det med bredde, d ta med og veere radgiver da kanskje. (...)
vi har jo drevet med det for og, men vi har kanskje ikke veert like bevisst pd

det.”

Informant B

Her kan det se ut som informant E og B var enige i at det var mindre fokus pa gode
kundesamtaler tidligere. Informant E sa det var feerre planlagte moter hvor man hadde
muligheten til & forberede seg. De har blitt bedre pa det med bredde, sa informant B.
Utfra dette kan man lese at de ikke var sa gode pa det tidligere, noe som igjen

stemmer med at det var mindre fokus pa de gode kundesamtalene.

“(...) jeg begynte i jobben min til dpningen her, sd jeg har ikke sa mye erfaring
for det. (...) det var et betydelig kunnskapsloft, autorisasjonsordningen (...) jeg
ville ikke veert autorisasjonsordningen foruten, fordi det er et kvalitetsstempel

for neeringa. Men den var vel kanskje unodvendig hard i starten, det syntes

2

jeg.

Informant D

Informant D sa at selv om han ikke har sa mye erfaring fra for autorisasjonsordningen
tradte 1 kraft, var det et betydelig kunnskapsloft. 1 likhet med de andre informantene
mente informanten at det er positivt med ordningen. Han hevdet likevel at

autorisasjonsordningens regler var for harde i starten.
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5.2.1.2 Kjennskap til regelverket
Vi har undersegkt med informantene vare om hvorvidt de har kjennskap til regelverket

bak autorisasjonsordningen, og om de kan forklare formélet med autoriseringen. Dette
har sammenheng med at avklaring av regelverk og formal er viktig for at

autorisasjonsordningen skal fungere optimalt (Lien og Red, 2012).

“Selve regelverket er jeg ikke sd jeekla god pd egentlig, nei (...) akkurat hva

som star der, nei det kan jeg ikke.’

Informant B

“Kjenner for sd vidt ikke helt til det, men har jo veert igjennom det pa AFR.
Det gdr vel pd det med risikoklassifisering og rutiner man skal folge ndar man
skal radgi en kunde.”

Informant C

“MIFID regelverket og den biten (...) vet jo hva det gar ut pd, men jeg kan
ikke si sa mye om det, jeg md lese meg opp pa det til enhver tid (...) md jo veere
cerlig d si at jeg md jo sld opp, men jeg vet jo hvor jeg kan finne de tingene.”

Informant A

“Nei jeg kan ikke det i detalj. Jeg kan hovedlinjene, altsd hva som er viktig”

Informant D

“Ja, jeg har jo lest det et par ganger.(...) jeg kan ikke sitte a ramse dem opp
for deg. Men jeg har satt meg inn i regelverket.”

Informant E

Svarene mellomlederne ga oss da vi spurte om kjennskap til regelverket bak
autorisasjonsordningen, var svart like. Ingen av informantene har betydelig kjennskap

til reglene, men flertallet hevdet & kunne hovedlinjene.

5.2.1.3 Formdlet med AFR
Vi gnsket & finne ut av hva mellomlederne i Cayenne Sparebank oppfatter som

formalet med autorisasjonsordningen. Autorisasjonsordningen for finansielle

radgivere er, som nevnt i kapittel 2.2.3, en avtale mellom Finansforbundet, Finans
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Norge og Verdipapirfondenes forening jf. AFR §1-1 (1). AFR har til hensikt & gi

kundene en bedre opplevelse som stemmer overens med bransjens standarder, jf. AFR

§ 1-1 ).

“Formdlet er jo at alle skal ha en felles plattform d sta mot, du skal ha en
kvalitetssikring mot at det blir gjort riktig. At du folger det riktig regelverket
(...) alle stiller likt uansett i hvilken bank. (...) det er jo derfor —
kvalitetssikring (...) Det skal veere et produkt som er tilpasset kunden, ikke

motsatt.”
Informant A

“Formdlet det er jo at vi skal bli bedre, dyktigere i den jobben vi gjor. At folk

skal fa bedre, og riktig radgivning.”
Informant B

“Ivareta kundene pad en bedre mate (...) Det skal veere kundebeskyttelse.

Kunden skal ha en riktig og grundig gjennomgang ndr han er i banken.”
Informant C

Informantene A, B og Cs formening om formalet med autorisasjonsordningen,
stemmer overens med var egen oppfatning, etter 4 ha lest om autorisasjonsordningen
og regelverket. De sa alle at formélet er & ivareta kundene pd en bedre mdte, og at det

dreier seg om kvalitetssikring. Videre sa informant E:

“Det er jo isolert sett for a beskytte kunden. Og kanskje spesielt i forbindelse
med plasseringssporsmal. Ogsd er det jo snakk om a utvide ordningen for a
beskytte kunden pa flere mater, slik at han skal fa en like sikker hverdag i
forhold til det d ldne penger som d plassere penger. Men det er jo MiFID-

reglementet som er bakgrunnen for hele ordningen da”

Informant E

I tillegg til 4 si at det dreier seg om a beskytte kunden, viste informanten til gjeldende

regelverk og hevdet Dbeskyttelsen gjelder spesielt 1 forbindelse med
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plasseringsspersmél. Informant Ds oppfatning av autorisasjonsordningens formaél

skilte seg tydelig fra de andre;

“(...) det tror jeg var en storre ryddejobb og renommeé. (...)For det er klart at
her er et gjort veldig mye rart mellom mange ar. (...) jeg tror at man pd den
mdten kunne luke ut noen useriose og rydde litt opp”

Informant D

I motsetning til de andre informantene, mente altsd informant D at det heller dreier
seg om a ivareta renomme, og rydde litt opp der det er gjort feil tidligere i1 forbindelse
med “bankskandaler”. Informanten sa ogsd at man gjennom autorisasjonsordningen

kunne luke ut useriose radgivere.

Ut fra dette kan vi si at det er noksé stor enighet blant informantene om formaélet - &
beskytte kunden. Den ene informanten mente likevel at det i stor grad handler om

renomme.

5.2.1.4 Kundenes tilfredshet
Denne dimensjonen er knyttet til hvorvidt kundenes tilfredshet eker ved at de

finansielle rddgiverne autoriseres. Som det fremkommer i kapittel 2.2.3 er formalet
med autorisasjonsordningen at kundens sikkerhet skal ekes, kunden skal vite hva en
kan forvente av enhver autorisert finansiell radgiver, siden de har den samme AFR-

utdannelsen og felger samme reglement (AFR § 1-1(2)).

“Jeg tror egentlig ikke at kundene vet sa mye om det, for d veere helt cerlig.
Det er mer internt (...) det er liksom ingen som snakker om det.”

Informant B

“Det tror jeg kundene legger veldig lite merke til. Jeg har aldri blitt spurt om
Jjeg er autorisert, ingen av kollegaene mine heller. Jeg tror pd en madte tilliten
de moter her, eller som vi skaper ovenfor kunden er mye viktigere enn den
stempelet vi har, eller diplomet pd veggen.”

Informant D
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Her kan vi se at informant B og D har en felles oppfatning om at det snakkes eller
sporres lite om autorisasjonsordningen utenfor banksektoren. Videre sa informant A

og C;

“Nei jeg tror faktisk at de ikke vet, jeg tror det er mer for var del (...) At
kundene foler en forskjell pa det a bli kontaktet av banken. (...) Jeg vil tro at
en indirekte arsak til at vi jobber slik vi gjor i dag er bakenforliggende at vi

har kommet i gang med AFR ‘en.’

Informant A

“Jeg tror nok ikke kundene er sa bevisst pd det. Men jeg hdper og tror at
kundene opplever bedre kundesamtaler og at de far en bedre prosess.”

Informant C

Utfra informantene A, B, C og Ds utsagn, er det stor enighet om at bedriftens kunder
ikke legger merke til noen store forskjeller etter at autorisasjonsordningen tradte i
kraft. Informant A og C hevdet likevel at autoriseringen av de finansielle radgiverne
kan vere en indirekte drsak til at kundene opplever bedre kundesamtaler og far en

bedre prosess.

Informant E, var av en annen oppfatning hva angér kundenes tilfredshet;

“(...) vi gjor (...) kundeundersokelser annethvert ar. Og vi ser at tilfredsheten

oker blant de kundene som har moter med oss.’

Informant E

Informant E sa at de jevnlige kundeundersokelsene viser en okt tilfredshet blant de
kundene som har meter med de finansielle radgiverne i Cayenne Sparebank. Videre la

informant E til folgende utsagn;

“(...) Og ut fra det tolker jeg at de fortrinnsvis har moter som er planlagt og
gar etter AFR. Slik sett er det malbar forbedring av kundens oppfattelse av

moter med 0ss.’

Informant E
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Selv om det var litt uenigheter blant informantene om hvorvidt kundenes tilfredshet
har gkt som felge av autorisasjonsordningen, ser vi at flertallet av informantene hapet
pa gode kundesamtaler og at kunden opplever a bli kontaktet av rddgiverne 1 storre

grad enn for autorisasjonsordningen.
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6. Drofting

Hensikten med denne delen av oppgaven, er & drefte funnene fra analysen opp mot
teorifundamentet, for & finne ut hva som stemmer overens med teorien og ikke. Vi
skal altsa knytte informantenes svar sammen med tidligere anvendt teori. Droftingene
vil ha utgangspunkt i kodene fra analysekapittelet; lederstil og
autorisasjonsordningen. Videre i oppgaven vil vi forseke 8 komme med konkrete
tiltak til Cayenne Sparebank, basert pa dreftelsene. Vi vil drefte underkodene i den
rekkefolgen de er presentert i analysekapittelet. For & unngd unedvendige
gjentakelser, velger vi & drefte enkelte underkoder som kan knyttes opp mot den
samme teorien samtidig - eller hele hovedkoden under ett, der vi anser det
hensiktsmessig. Droftingskapittelet vil vaere avgjerende for konklusjonen pa

problemstillingen vér.

6.1 Lederstil
Her vil vi drefte funnene som omhandler lederstil gjennom underkodene; begrepet

lederstil, ulike lederstiler, god leder, AFR som betingelse for lederstil, karakteristika
for oppgaver og omgivelser, og egenskaper ved finansielle rddgivere. Teorigrunnlaget

for drefting av denne koden er hovedsakelig forankret i oppgavens kapittel 2.3.

6.1.1 Begrepet lederstil
Formaélet med denne underkoden er & se om det er samsvar mellom var definisjon av

ordet lederstil og informantenes oppfatning av begrepet. I teorifundamentet har vi
definert lederstil til & vere det atferdsmonster som et individ oppviser nar
vedkommende forseker a pavirke medarbeiderens aktiviteter. En persons lederstil
involverer en kombinasjon av oppgave- og relasjonsatferd (Hersey & Blanchard,
1988:116). 1 analysen har vi sett pa hva informantene legger i begrepet lederstil, og vi

vil her drefte dette opp mot teorien.

Innenfor tradisjonen har forskere gjennom tidene vart opptatt av lederfunksjoner,
lederatferd og lederroller. En av de mest kjente tolkningene av lederstil gér ut pa 4 se
lederstilen som en oppsummering av ulike bestemte atferder (Fischer og Sortland,
2001). To av vére informanter var ganske enige om at begrepet lederstil inneberer det

adferdsmensteret man selv har mot andre mennesker. For eksempel sa en av
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informantene at en lederstil dreier seg om pa hvilken méte man bidrar til & fremme
bedriftens interesser, ved & tenke pa situasjonen helt ned til de sma praktiske
problemene i hverdagen. Dette samsvarer forholdsvis godt med forste del av
definisjonen til Hersey & Blanchard (/998), da den tar for seg det adferdsmensteret
mellomlederen oppviser rundt situasjoner hvor man prever a pavirke medarbeideren.
Vi ser ogsé at noen av informantene var inne pa at de ensker & motivere eller pavirke
andre til & gjore en god jobb nér de skal definere begrepet lederstil, noe vi finner
delvis statte for 1 var teori, sa sant det gjelder pavirkning. P4 den annen side satt en av
informantene med et inntrykk av at lederstiler i hovedsak dreier seg om teamarbeid.
Dette er det svaret som samsvarer minst med definisjonen vi har anvendt og som vi

ikke finner stotte for i var teori.

Hersey & Blanchard (7988) sier i sin andre del av definisjonen at en persons lederstil
ogsé involverer en kombinasjon av oppgave - og relasjonsatferd. Dette kan ses 1
relasjon til en av informantene som snakket om & foretrekke den type leder som gir
ansvar, fordi informanten selv liker & ha ansvar. P4 den maten prevde informanten
ogsé a etterleve dette selv ved & gi rddgiverne s& mye ansvar som mulig. Dette kan ses
i sammenheng med & kombinere oppgave - og relasjonsatferd, ved at mellomlederen
legger vekt pa & bruke egne relasjoner og folelser i maten vedkommende onsker a

lede og lose oppgaver pa.

Begrepet lederstil er et nokséd apent begrep, og det vil vaere vanskelig a fa helt like og
konkrete svar fra alle informantene. Dette gjor at vi har méttet tolke svarene, og
vektlegge det helhetlige inntrykket vi fikk av informanten som sédan. P4 tross av
forskjellige svar, mener vi at definisjonen vi har valgt samsvarer godt med svarene
informantene ga. De fleste snakket om, kanskje ikke nedvendigvis direkte, at det
dreier seg om en egenskap eller et atferdsmenster man selv sitter med, som man skal
forseke a overfore til medarbeiderne i utferelsen av oppgaver og aktiviteter (jf.
Fischer og Sortland, 2001). Den ene informanten snakket om to ulike lederstiler, noe

som kan tyde pa at vedkommende har noe mer kunnskap pa omradet.

6.1.2 Ulike lederstiler
I teorifundamentet kapittel 2.3.1 skrev vi om House og Mitchell (1974) som har

utviklet fire forskjellige pavirkningsstrategier (Martinsen, 2009). Disse fire
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strategiene er styrende, - stottende, - deltakende - og prestasjonsorientert lederstil. Vi
stilte informantene spersmal om hvilken lederstil de syntes passet best til dem, for &

se hvorvidt svarene deres samsvarte med teorifundamentet.

Slik vi ser av analysen plasserte kun en av informantene seg inn under den styrende
lederstilen. Vi ser gjennom Martinsen (2009) at en styrende lederstil kjennetegnes ved
at lederen kartlegger de forventningene som stilles til de ansatte, og gir instruksjoner
vedrerende hvordan ulike oppgaver skal gjores. Et av formalene ved 4 stille
informantene spersméal om hvilken lederstil de passer best inn under, var & underseke
om det kunne vaere fordelaktig & anvende en styrende lederstil hvis bedriften hadde
tvetydige oppgaver, uklare regler eller manglende kompetanse hos rddgiverne.
Informantens svar stemmer delvis overens med teorien, da de strenge reglene bak
autorisasjonsordningen har fort til at flere rddgivere frykter det & ta selvstendige
avgjerelser. I denne situasjonen kan en styrende lederstil vere positivt for de
radgiverne som opplever at de har liten kontroll over sine ansvarsomrdder. Anvendes
en styrende lederstil, vil radgiverne hele tiden fa hjelp av lederen til & fokusere pa

malet om en mer effektiv arbeidsprosess (jf. Martinsen, 2009).

For det andre ensket vi & undersgke hvorvidt det kan vaere fordelaktig 4 benytte de
motsatte former for lederstiler, lederstiler som er deltakende eller stottende. Disse
befinner seg pa andre siden av skalaen for de styrende og prestasjonsorienterte. Ut fra
analysen ser vi at i motsetning til den forste informanten, svarer de resterende at de
faller inn under disse deltakende og stettende lederstilene. Det tyder pé at forholdene
mellom mellomlederne og rddgiverne kanskje er mer personlige, og ikke like
jobbrelaterte som de burde vere. I folge Martinsen (2009) passer en slik lederstil godt
1 bedrifter hvor de ansatte foler stress og frustrasjon i forbindelse med
arbeidsoppgavene, men ikke like godt i virksomheter hvor oppgavene er strukturerte

(Martinsen, 2009).

Videre stilte vi informantene spersmal om de mente at de passet inn under den samme
kategorien ogsa for autorisasjonsordningen ble innfert. Informantenes svar stemmer
ikke overens med vare antakelser. Tvert i mot fastslir de det motsatte - tre av fem
informanter mente de ikke ville tilhort en annen kategori for AFR ble innfert. Vi ser

ogsé at informantene har til felles at de mente lederstilen baseres mest pa hva slags
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person man er. En av informantene sa at det handler mer om en indre drive og at en
persons lederstil ligger i ryggmargen. Informanten sa ogsa at AFR har gjort
mellomlederne mer observante pé en del forhold. Kun én informant hevdet & ikke
falle inn under den samme kategorien som forst nevnt, men vedkommende sa heller
ingenting om hvilken kategori som da ville vart mest riktig. Dette stemmer overens

med vare antagelser om at mellomlederens lederstil har blitt endret pga. AFR.

6.1.3 God leder
Sims og Manz (1996) snakker om en femte type lederstil, nemlig selvledelse som er

nevnt i kap 2.3.2 i teorifundamentet. Det ideelle ville vaere om en leder kan veilede
sine medarbeidere til selvledelse (Berg, 2008). For & avdekke en slik type femte
lederstil spurte vi informantene hva de mente skulle til for & vere en god leder, for &

kunne sammenligne svarene fra informantene mot teorien til Sims og Manz (1996).

I analysen sé vi at en av informantene la frem et poeng ved & peke pé viktigheten av a
veaere en tilstedevarende leder, selv om det er viktig & vaere delegerende, noe som
stemmer overens med teorien. Vedkommende mente at det er viktig & ha begge
hendene pa rattet og vise at man er opptatt av medarbeiderne sine. Dette taler i mot
Sims og Manz (1996) teori om selvledelse og vi finner ikke stotte for dette 1 teorien.
Pé den annen side passer dette godt inn under den stettende lederstilen (jf. Martinsen,
2009). Informanten mente at det & vaere tilstede og veilede og stette opp om, er
viktigere egenskaper. Dette far vedkommende stotte i hos de fleste av de resterende

informantene.

Berg (2008) peker pa at bedrifter som praktiserer selvledelse, gir medarbeiderne
muligheter til i stor grad & kunne styre sin egen tid. Videre hevder han at
medarbeiderne kan oppleve selvrealisering ved a utvikle seg selv personlig og
profesjonelt. Dette samsvarer ikke med oppfatningen vi sitter igjen med etter
intervjuene. Informantene fortalte at de finansielle radgiverne kvier seg for & ta
selvstendige beslutninger. Dette kan ses i ssammenheng med at de ikke utvikler seg,

heller tvert 1 mot.

Pé den annen side sier Berg (2008) at man ber ha fokus pa arbeidsoppgaver som
interesserer og som gir medarbeideren folelsen av at han har tilfredsstillende

kompetanse. En informant sa at man som leder ma vite at man er et redskap. Videre
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sa informanten at personlig interesse ma vike for det som bestemmes og de palagte
oppgavene ma gjores pa en god mate. Dette kan faktisk tolkes dit hen at informantens
svar har en viss sammenheng med Bergs (2008) teori, ved at de begge mener at fokus
pa arbeidsoppgaver er viktig, og med pa a gi medarbeideren folelsen av & vere god

nok og har bra kompetanse.

Kort oppsummert ser vi ser store antydninger i analysen til at de fleste informantene
vare legger mer vekt pa tilstedevearelse og pavirkning av medarbeiderne sine, enn a
bevege seg over i selvledelse. De fleste av informantene ser ogsd pa oppgaveutforelse
som et sentralt element. Ingen av informantene bekrefter teorien til Sims og Manz
(1996) om at de burde fokusere pa veilede sine medarbeidere til selvledelse (Berg,

2008).

6.1.4 AFR som betingelse for lederstil

Formaélet med denne underkoden er a konkret avdekke om informantene mener at de

har méttet endre sin mate a lede pa etter innferingen av AFR.

I analysekapittelet fant vi at tre informanter hevdet AFR ikke var skyld i endringen av
lederstil. Dette stemmer ikke overens med var hypotese om at autorisasjonsordningen
er av betydning for mellomledernes lederstil. Likevel hevdet den ene informanten at
lederstilen hadde endret seg de senere arene, pa grunn av at margingene har blitt
lavere og lavere. Dette kan ses i sammenheng med at det har blitt strengere
retningslinjer med mer strukturerte arbeidsoppgaver (jf. Lien og Red, 2012). Som vi
sa 1 teorifundamentet, egnes ikke en stottende lederstil i bedrifter hvor
arbeidsoppgavene er strukturerte (Martinsen, 2009). Da flertallet av informanter
mente de tilhorte stottende og deltakende lederstil, stemmer ikke det med teorien som

sier at de ikke burde opptre i en stettende rolle.

Likevel ser vi at to av informantene hevdet at autorisasjonsordningen har vaert med pé
a endre lederstilen deres. Det kreves mer oppfelging av hver enkelt riddgiver, noe som
kan ses i sammenheng med mal-middel-teoriens punkt om veiledning (jf. Martinsen,

2009). Dette stemmer med teorien og vare antakelser.
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Som en oppsummering kan vi se at informantene har delte oppfatninger rundt

speorsmalet om de har méttet endre sin mate & lede pé etter AFR.

Martinsen (2009) sier at den styrende lederstilen karakteriseres ved at lederen gir
instruksjoner om hvordan ulike oppgaver skal gjores, og til hvilket tidspunkt. I den
forbindelse spurte vi mellomlederne om ansvarsomradet deres har blitt sterre etter
innforingen av AFR. Denne dimensjonen er en del av den forrige underkoden.
Informantene hadde noe delte meninger og begrunnelser om dette. Flertallet av
informantene mente ansvarsomradet ikke hadde blitt noe sterre som folge av
innforingen av autorisasjonsordningen. Vi finner ikke stette for dette i Martinsens
(2009) teori om den styrende lederstilen. Arsaken er at en styrende lederstil kan vare
positiv for radgivere som opplever at de har liten kontroll over sine ansvarsomrader,
men dette kan ikke ses i ssmmenheng med svarene hos vare informanter (Martinsen
2009). Kun én var helt klar pa at ansvarsomridet har blitt sterre, siden det er storre
krav og mer man skal kunne. To av informantene mente at ansvarsomfanget er storre
nd enn tidligere, men at det ikke skyldes autorisasjonsordningen. Dette kan ses 1
sammenheng med det Martinsen (2009) skriver om hvordan en styrende lederstil kan
bidra til at mal nas ved at mellomlederen gir veiledning og reduserer uklarheter
angaende ansvarsomrader i bedriften. En av disse to informantene hevdet likevel at
ansvarsomradet har blitt annerledes, og vi finner derfor ikke stotte for dette i
Martinsens (2009) teori. P4 en annen side var en av informantene helt uenig i at
ansvarsomradet har blitt sterre etter at autorisasjonsordningen tradte i kraft, og hevdet

at det heller har fort til begrensninger 1 hverdagen.

6.1.5 Karakteristika for oppgaver og omgivelser
Her vil vi drefte funnene som omhandler mal-middel-modellens situasjonsfaktor

karakteristika for oppgaver og omgivelser, gjennom dimensjonene; “klarere
arbeidsstruktur”, “endring i arbeidsstruktur” og “autoritetssystemet”. Det teoretiske
grunnlaget for drefting av denne koden er forst og fremst forankret i oppgavens

kapittel 2.4.3.

Den forste dimensjonen vi ensket & avdekke dreier seg om mellomlederens bidrag til
en klarere arbeidsstruktur. Dette vil vi se i sammenheng med situasjonsfaktoren

Martinsen (2009) beskriver, som tar for seg oppgaver og omgivelser. Denne
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situasjonsfaktoren kan deles i to. For det forste snakker man om hvorvidt oppgavene i
bedriften er strukturerte (Martinsen, 2009). Ut i fra analysen ser vi at flesteparten av
informantene, hele fire av fem er opptatt av & frigjere tid og vare mer til stede for de
finansielle rddgiverne i form av samtaler, stotte og oppfolging. Vi finner ikke direkte
stotte for dette i teorien. Martinsen (2009) bruker ikke de negyaktig samme
beskrivelsene, men vi ser likevel en sammenheng mellom informantenes svar og
teorien, ved at en av informantene mente at det er lederrollen som ber konkretiseres
og skjerpes. Informanten var av den oppfatning at strukturen pa arbeidsoppgavene da
vil bli bedre. P& en annen side ser vi ut fra analysen at alle informantene har “forslag”
til forbedringer ved at de nevner konkrete tiltak de mener kan bidra til en klarere
arbeidsstruktur. Dette finner vi stette for i teorien. Det samsvarer -og kan ses i
sammenheng med Martinsens (2009) beskrivelse av en strukturert oppgave. Dette er
fordi samtlige mellomledere mente de har “lette beskrivelser” av hvordan man kan na

malet om klarere arbeidsstruktur.

Pa spersmaélet om hvorvidt evaluering og tilbakemeldinger kunne bidra til en klarere
arbeidsstruktur, ensket vi & avdekke hvilke av disse strategiene som antas & ha gunstig
effekt pa de finansielle radgivernes prestasjoner (Martinsen, 2009) og vi finner her
stotte 1 teorien ved at samtlige informanter er enige i at tilbakemeldinger er viktigst.
Analysen viser videre at det kanskje foreligger en endring og en utvikling i
arbeidsstrukturen - men at endringen ikke nedvendigyvis kan tilskrives
autorisasjonsordningen. Det kan ogsé skyldes tilretteleggingen og treningen av de

finansielle radgiverne.

I forbindelse med Martinsens (2009) situasjonsfaktor oppgaver og omgivelser og
bedriftens strukturerte arbeidsoppgaver, var det aktuelt 4 underseke om det fantes
endring i arbeidsstrukturen hos Cayenne sparebank etter innforingen av AFR. Ut fra
analysen kan vi se at informantenes svar var ganske ulike og upresise, og de fleste
svarer ikke konkret pa spersmalet. En av informantene mente at det foreligger en
endring i strukturen, men at den ikke nedvendigvis skyldes AFR. Vi fikk imidlertid
ingen opplysninger som tilsier at AFR er hovedkilden til endringer i
arbeidsstrukturen. Hvorvidt disse opplysningene ble utelatt fordi noen av
informantene ikke har sa lang fartstid i bedriften, eller fordi spersmalet burde vaert

formulert annerledes er uklart. Det kan vere at informantene ikke direkte forbinder
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endringer i arbeidsstrukturen med AFR, men at det likevel er bakenforliggende faktor.
Vi har derfor ikke nok grunnlag for & konkludere med at AFR verken er eller ikke er

en grunn til eventuelle endringer i arbeidsstrukturen.

Den andre delen av situasjonsfaktoren i mal-middel-modellen (Martinsen, 2009)
dreier seg om omgivelsene. Dette er faktorer som de autoriserte finansielle radgiverne
ikke vil ha noen som helst kontroll over, men som vil vare viktige for
behovsinnfrielse og effektiv utfering av arbeidet (Martinsen, 2009). I
analysekapittelet onsket vi & kartlegge om autoritetssystemet i banken var med pa &
pavirke rollefordelinger i banken. P4 den maten ville vi kunne bekrefte eller avkrefte
om det foreligger situasjoner som har sterke behov for ledelse (Martinsen, 2009). En
av informantene mente at det helt klart burde foreligge klare rollefordelinger, men at
det i hverdagen kan oppstd mange forstyrrende elementer, som er skyld i at ikke alt
fungerer som det skal. Funnene i analysen viser at det stort sett er klare
rollefordelinger i Cayenne Sparebank og flere av informantene svarer i samsvar med
teorien, men at det til tider - og for enkelte personer kan vare noe uklart, jf.
situasjonsvariabelen “omgivelser” i mal-middel-modellen, som sier at klare
rollefordelinger vil vare viktige for behovsinnfrielse og effektiv utfering av arbeidet

(Martinsen, 2009).

Ut fra analysen kan vi se at de fleste informantene var enige om at det er klare
rollefordelinger i banken, og at det dermed foreligger et fungerende autoritetssystem.
Dette ser vi i sammenheng med situasjonsvariabelen omgivelser (Martinsen, 2009).
Siden det er et tydelig, fungerende autoritetssystem i Cayenne Sparebank, folger det

at bade mellomlederne og de finansielle radgiverne vet hva deres rolle 1 bedriften er.

6.1.6 Egenskaper ved de finansielle radgiverne
I teorifundamentet ser vi at den ene situasjonsfaktoren i mél-middel-modellen dreier

seg om personlige egenskaper (se kapittel 2.4.3). Som vi ser av dette, kjennetegnes
personlige egenskaper som evner, erfaring og ferdigheter de finansielle radgiverne har
i forhold til de oppgavene som er gitt dem (jf. Martinsen, 2009). Ut fra funnene i
analysen ser vi at kun én av informantene vektlegger kun erfaring ved delegering av

viktige arbeidsoppgaver, jf. “erfaringsfaktoren” som Martinsen (2009) beskriver. Hele
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fire av fem informanter sa derimot at erfaring, sammen med personlighet og
personlige egenskaper hos den finansielle radgiveren, er svart viktig ved avgjorelser
om hvem som skal ha ulike arbeidsoppgaver. Dette samsvarer ogsd med teorien jf.
erfaringsfaktoren. P4 den annen side sier Martinsen (2009) at utdanning kan vaere
viktig for 4 komme seg til et tenkt jobbintervju, men ikke lenger. Dette stemmer til en
viss grad overens med informantenes svar, da de som nevnte utdanning svarte at dette

ikke er viktig.

6.2 Autorisasjonsordningen
Formaélet med autorisasjonsordningen er & gi kunder en bedre rddgivningsopplevelse

som stemmer overens med bransjens standarder (AFR § 1-1 (2)). Hensikten med
denne hovedkoden er & se n&rmere pa autorisasjonsordningen og mellomledernes
oppfatning av den. Vi ser det hensiktsmessig & drofte hele denne hovedkoden under
ett, hvor vi ser teorifundamentets kapittel 2.2.3 opp mot funnene i analysens kapittel

5.2.

I folge Lien og Rad (2012) skal kundene fa en bedre radgivningsopplevelse. Dette
skal gjores ved at det fastsettes strukturerte, klare kompetansekrav til radgivere innen
finans. Utfra analysen ser vi at informantene mente bedriften var mer ekspederende
enn radgivende tidligere, og at rddgivningsmetene var mindre planlagt, noe som
kunne fore til lavere kvalitet pa kundemetene. Dette stemmer altsd godt overens med
teorien, siden de finansielle rddgiverne som har blitt autorisert, ogsa har blitt mer

radgivende.

Som analysen viser, mente samtlige informanter at de kjenner til regelverket, men
kunnskapen om selve innholdet varierer. Av alle fem informantene, var det kun én
som nevnte MiFID og verdipapirhandelloven - som danner selve grunnlaget for
regelverket. Undersokelsen véar avdekket at de som har hatt stillinger som
mellomledere i Cayenne Sparebank lengst, har mer kunnskap om hvor de skal finne
svar enn de som har fétt stillingene sine de siste drene. Pa dette omradet er det ingen
konkret teori, men det virker for oss naturlig at fordelingen er nettopp slik. De som
har arbeidet med faget lengst, har mer erfaring og tilleert kompetanse pad omradet, enn

de som nylig har begynt i mellomlederrollen.
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Informantene var enige om hva formalet med autorisasjonsordningen er, & sikre
kunden ved & ha bedre kvalitet i rddgivningen. Fire av fem sa at formélet er & beskytte
kunden, som vi ser at stemmer godt overens med teorifundamentet (AFR, § 1-1 (2)).
Den ene informanten hevdet formalet er & rydde opp 1 tidligere feil. Dette samsvarer
ikke med teorien, siden det kan virke som om informanten mente det dreier seg mest
om bransjens rennommé¢ etter noen uheldige hendelser. Likevel kan vi av dette
utsagnet tolke at ogsd denne informanten mener det trengs bedre rutiner for & beskytte

kunden, som igjen til dels vil samsvare med teorien.

Formalet med autorisasjonsordningen er altsa at kundene skal fa en bedre opplevelse
ved radgivningen (AFR § 1-1(2)). Analysen fremlegger funn om hvorvidt kundenes
tilfredshet har ekt som felge av autorisasjonsordningen. Her var det ogsa ganske stor
enighet blant informantene vére. Fire av fem mente at bedriftens kunder ikke kjenner
til autorisasjonsordningen, eller merker noen stor forskjell fra for
autorisasjonsordningen ble et faktum. Dette strider da mot teorien, som sier at
kundenes tilfredshet ber gke. En av informantene skilte seg litt fra de andre.
Informanten sa at bedriften gjennom kundeundersekelser har fitt bekreftelser pa at
tilfredsheten blant kundene eker. Dette stemmer godt med teorien om at tilfredsheten
blant kundene ber bedres gjennom mer planlagte, strukturerte rddgivningsmeter.
Likevel ber det nevnes at det er informantens oppfatning det er snakk om her, det er
informantens tolkning at tilfredsheten eker som felge av autorisasjonsordningen. Men
utfra svarene i kundeundersgkelsene, kan virke som om kundene er mer tilfreds, uten

at de selv kanskje er klar over arsaken til det.
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7. Praktiske implikasjoner

I dette kapittelet vil vi presentere forslag til tiltak hos var samarbeidspartner 1
forbindelse med autorisasjonsordningen. Vi vil ogsa se pa hvordan
autorisasjonsordningen kan ha pévirkning pad mellomlederens lederstil. Tiltakene er
opprettet med det formalet & oke kundenes tilfredshet ytterligere, eller bevisstgjore
kundene pa den gkte tilfredsheten. Det er ogsé i den hensikt & fa mellomlederne til &
bruke AFR mer aktivt i hverdagen, noe som kan fore til at de finansielle radgiverne
mestrer AFR metodikken bedre. Tiltakene vil basere seg pa undersgkelsen vi har

utfort, og pa funnene i analysen.

7.1 Anvende AFR mer aktivt

Som samtalene med mellomlederne i Cayenne Sparebank avdekket, papekte flere at
AFR ikke anvendes i den grad man ensker. Vi ser av analysen at virkningen av
autorisasjonsordningen helt klart kan vare av positiv betydning og anbefaler her
mellomlederne & anvende AFR mer aktivt. For & anvende AFR mer aktivt foreslar vi
at det blir rettet storre fokus pa Radgiver Pluss programmet, som skal vaere
behjelpelig med & gjore sparing enklere. Videre er et forslag at lederne har samtaler
med radgiverne oftere, hvor det ber fokuseres pa & oppfordre og minne hverandre pa &
ta 1 bruk AFR metodikken i hverdagen. Det bar ogsa legges vekt pé a bevisstgjore
kundene pa autorisasjonsordningen, og dette kan ses litt i sammenheng med tiltak

nummer 2.

Var analyse avdekket ogsa at det ikke blir praktisert og trent like mye AFR metodikk
som det kanskje burde. Det kan virke som om de finansielle rddgiverne kvier seg for a
ta initiativ til kundemeter, og at det & vare proaktiv er en utfordring. Vi foreslar
dermed at de finansielle radgiverne kan ove seg, og fa erfaring ved & anvende
metodikken pa kunder de kjenner og foler seg trygge pa. P4 den maten vil man kunne
oppnd en starre sikkerhet og fortrolighet rundt det man praktiserer, noe som kan fore

til bedre resultater for bedriften.
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7.2 Bevisstgjore kunden

Samtlige av informantene er enige om at kunden ikke legger merke til
autorisasjonsordningen i hverdagen, pa tross av at malet bak autorisasjonsordningen
er & sikre kunden. Utfordringen her ligger i kundens tilfredshet, og hvordan denne kan
okes. Bevisstgjoring rundt AFR vil kunne bidra til en positiv oppmerksomhet for
banken, og vi foreslar derfor det fokuseres mer pé nettopp dette. Vér analyse avdekket
at en av informantene mener de kundene som har meter regelmessig, sitter igjen med
en okt tilfredshet. Informanten sa ogsa at det kan tolkes slik at kundene virker
tilfredse med ordningen. Vi vil derfor minne om at det kan vere lennsomt for banken
a gi kundene gode opplevelser i trdd med neringens selvpédlagte standarder. Disse
tiltakene kan for eksempel bestd av mer reklame pa sparebankens hjemmesider,
kundekvelder med fokus pé autorisasjonsordningen, og sterre fokus pa booking av
kundemeter. Et helt konkret forslag til Cayenne Sparebank, er 4 kjore en kampanje
hvor de fremmer antall autoriserte finansielle rddgivere de har. Jo fler autoriserte,
desto mer kunnskapsrik virker banken utad, noe som igjen kan bringe inn flere
kunder. Hvis kundene blir mer bevisste, vil de kanskje oppseke banken selv, slik at de
finansielle rddgiverne kan anvende tiden til annet & booke meter og kontakte kunder.
En annen fordel med a synliggjore at banken har mange autoriserte finansielle

radgivere, er at bedriften kan bli mer attraktiv for dyktige fagpersoner.

7.3 Bedre oppfelging

Undersokelsen avdekket at flere av informantene hos Cayenne Sparebank indirekte
bekrefter at det kan vare enskelig med bedre oppfelging i henhold til
autorisasjonsordningen. En av informantene pekte pa at det n&ermeste de kommer
oppfelging i ettertid av preven er en test som ma tas hvert andre ar. Men denne testen
krever ingen bestatt karakter, og det kan derfor vaere vanskelig a fa rddgiverne til &
fokusere nok pa den. Vi forutsetter at oppfelging er en viktig faktor for at AFR skal
praktiseres bedre, og vi mener derfor at det burde tilrettelegges for tiltak som
omhandler arrangerte oppfelgingskurs. Her er det for eksempel ikke nedvendige &
bruke masse ressurser i gjennomferingen, men man kan arrangere interne kurs og
bruke de ansatte som kursholdere. Man kan ha frivillig oppmete og belonning til de
som stiller opp, for at ingen skal fole seg bundet til noe de selv ikke foler de har

behov for, eller onsker.
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Undersokelsen var avdekket ogsa at pé tross av mye trening til autoriseringens
praktiske prove, trenes det lite i ettertid. Det kan derfor vere aktuelt & innfere tiltak
om trening i fellesskap ogsé etter endt prove. En av informantene legger vekt pa at

man lerer mye av hverandre, og at dette er en god mate & lere og repetere pa.

Et tips til mellomlederne i Cayenne Sparebank er at de fortsetter & vere tilgjengelige
for radgivning - gjerne i storre grad enn de er i dag. Under samtaleintervjuene fikk vi
informasjon om at mellomlederne har en visjon om a delta pd kundemeter med de
finansielle rddgiverne. Vi tror det vil vaere fordelaktig at mellomlederne hver méned
deltar pa minimum to meter, og at dette gjores til en fast rutine. P4 denne méten far de
finansielle rddgiverne kontinuerlig trening, samt tilbakemeldinger. Dette kan vaere
serdeles viktig i Cayenne Sparebank, siden det er mange av de ansatte som har
arbeidet i bedriften i mange ar. Det virker som om det er en lang prosess & ga fra a
vaere en ekspederende bedrift til & vaere radgivende, og for mange kan det vere
vanskelig 4 omstille seg til & bli selgere. Da er det nedvendig med jevnlig oppfelging,

slik at de ikke faller tilbake til gamle vaner.

7.4 RAd til ledelsen

Som vi ser i analysen var det kun én av fem informanter som nevnte MiFID og
verdipapirhandelloven nér vi stilte spersmél om kjennskap til regelverket bak AFR.
Verdipapirhandelloven danner selve grunnlaget for regelverket. Vi mener det burde
rettes tiltak mot storre bevisstgjoring pa verdipapirhandelloven blant alle ansatte som
praktiserer AFR til daglig. Dette med grunnlag i at kunnskap er den viktigste pilaren i
fag og produktdelen av en opplearing, og det vil vare fordelaktig a ta den i bruk
videre. Undersegkelsen var avdekker at de som har hatt stillinger som mellomledere i
Cayenne Sparebank lengst, har mer kunnskap om hvor de skal finne svar enn de som
har fétt stillingene sine de siste drene. Dette tyder pa at & gjennomfore et slikt tiltak

som vi beskriver her vil kunne vare fordelaktig og gi resultater.

Videre fant vi at informantenes holdninger omkring tilbakemeldinger og ros var
ganske ensidige. De brukte alle en form for tilbakemelding og mente selv at dette var
viktig. Vi tror det er viktig & rose de som er flinke, men ogsd oppmuntre de som ikke

er like sterke pd enkelte omrader nar de gjor fremskritt. Man ma huske pa at ikke alle
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verdsetter offentlig ros og skryt i samme grad, slik at det enkelte ganger kan vere
bedre & heller vaere diskre. Dette varierer selvfolgelig fra person til person, og fra

avdeling til avdeling.

Til slutt vil vi papeke at ledelsen i sparebanken - og mellomlederne, ber vise at de er
en del av fellesskapet. Dette kan de gjore ved & anvende og beherske AFR-
metodikken godt, og ved & vise de finansielle radgiverne fordelene ved ordningen.

Gode rollemodeller er alltid viktig, ogsa i arbeidslivet.
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8. Feilkilder og videre forskning

I folgende del av oppgaven vil vi redegjore for ulike feilkilder og svakheter. Vi vil
ogsa fremlegge utfordringer vi har mett, og begrensninger, samt se pa aktualiteten for

forskning rundt problemstillingens tema.

8.1 Feilkilder
I oppstartfasen av oppgaven hadde vi en del utfordringer knyttet til hva det juridiske

aspektet i oppgaven ville vaere. Vi ble tidlig 1 prosessen enige med
samarbeidsbedriften om at utfordringene knyttet til autorisasjonsordningen kunne
vare viktig & se nermere pa. Etterhvert fant vi ut at det juridiske aspektet i oppgaven
matte dreie seg om dette. Vi undersekte derfor litt videre rundt temaet, for & se om det
foreld noen skriftlige normer og regler. Det tok litt tid for vi oppdaget at AFR faktisk
har hele regelverket sitt nedskrevet og at autoriseringen av finansielle rddgivere er et
krav fra MiFID, som er EUs regelverk for investeringstjenester. Oppgaven vér ble
dermed & knytte regelverket og praksisen Cayenne Sparebank utferer sammen, og se

hva slags problemer som dukket opp, og hva som eventuelt kunne gjores bedre.

En svakhet ved var undersekelse dreier seg om det at vi aldri tidligere har vaert
igjennom en forskningsprosess. Vi mangler erfaring i de aller fleste ledd, og spesielt
har vi merket det pd planleggingen og gjennomferingen av intervjuguiden. Vi sa
underveis at mange av oppfelgingsspersmalene vi hadde skrevet ned, allerede ble
svart pa tidligere i samtalen, og noen ganger i forbindelse med helt andre spersmal. Pa
grunn av dette matte vi hele tiden tilpasse spersméilene etter hvordan intervjuene
utviklet seg. Det var noe utfordrende 4 sette svarene inn i en matrise og analysere
intervjuene i ettertid, fordi vi oppdaget noen “hull” som ikke var tettet hos enkelte av

informantene.

For a bedre kvaliteten pa undersekelsen, og for & gjere den mer anvendelig for andre
bedrifter, kunne vi intervjuet mellomledere fra flere ulike sparebanker. Selv om vi har
snakket med informanter fra forskjellige avdelinger, kan det vere andre rutiner i

andre sparebanker. Dette ville en mer omfattende undersokelse avdekket.
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I utgangspunktet var meningen at vi skulle hente inn data fra seks informanter
gjennom samtaleintervju. Pa grunn av ulike arsaker lot ikke det ene intervjuet seg
gjiennomfore, og vi fikk ikke kontakt med informanten via mail eller telefon, slik at
alternative innsamlingsmetoder ikke kom til anvendelse. P4 denne maten gjenstod
fem informanter, som har gitt oss gode svar, men reliabiliteten svekkes likevel noe,

siden vi har ferre informanter & sammenlikne svar fra.

Vi ser ogsa at det kunne vert interessant a intervjue noen av de finansielle rddgiverne.
Dette hadde krevd mer tid og ressurser, men vi ville antakelig fitt svaert annerledes
svar enn fra mellomlederne. Dette ville gitt undersegkelsen fler nyanser, og kunne
kanskje vert et godt verktay for mellomlederne, og deres handtering av AFR i

hverdagen. P4 den méten kunne vi kanskje gitt mellomlederne svar de ikke far ellers.

8.2 Videre forskning
Denne oppgaven er en bacheloroppgave i juss og ledelse. Siden det er snakk om en

bacheloroppgave, foreligger det begrensninger for undersekelsen i form av tid og
omfang. Vi har arbeidet med oppgaven, som har en ramme pa maksimalt hundre sider
ekskludert vedlegg, over en ni mineders periode. Vi mener, som tidligere nevnt, at det
kunne vart nyttig 4 inkludere flere virksomheter i undersekelsen ved eventuelt videre
forskning. P4 den méten hadde undersegkelsen blitt mer generell for bransjen, og ikke
spesifisert mot en enkelt bedrift. Som vi presenterte tidligere i oppgaven, kan ikke
funnene 1 oppgaven var uten videre generaliseres - men vi haper og tror at deler av

den kan overfores til liknende bedrifter med samme forutsetninger.

Vi ser at det kunne veert interessant 4 folge casen vart over en lengre periode. Det
ideelle hadde kanskje vert 4 fulgt bedriften fra for autorisasjonsordningen tradte i
kraft. Det ville gitt oss mye informasjon om hvorvidt autorisasjonsordningen har
betydning for mellomledernes lederstil, siden vi kunne sammenlignet for og etter.
Dette er jo naturlig nok ikke gjennomferbart, siden ordningen har veert et faktum i
noen ar nd. Det kunne derfor veert interessant & felge Cayenne Sparebank videre
fremover, for & se hvorvidt noen av de tiltakene vi har foreslatt, kunne bidratt til

endring og bedring.
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9. Konklusjon

Hensikten med oppgaven var a finne en konklusjon pa folgende problemstilling:

“Har autoriseringen av finansielle rddgivere betydning for mellomlederens lederstil?

Hvis sd er tilfelle, hvordan? “

Med bakgrunn i analysekapittelet og dreftingskapittelet kan vi konkludere med at
flertallet av informantene i Cayenne Sparebank selv mener at autorisasjonsordningen
ikke er av betydning for deres lederstil. Etter & ha analysert og dreftet funnene i
undersegkelsen opp mot teorifundamentet, ser vi likevel at mellomlederne har mattet
endre sin mate 4 lede de finansielle rddgiverne p4, etter at de ble autorisert. Basert pa
dette og tiltakene vi kom frem til i kapittel 7.1 - 7.4 mener vi at autoriseringen av
finansielle radgivere allikevel er av betydning for mellomledernes lederstil.
Hypotesen i bakgrunnen av problemstillingen stir seg som gjeldende. Disse tiltakene
vil ogsé ha til hensikt & besvare problemstillingens siste ledd; - hvis sa er tilfelle,

hvordan? som bade teorifundamentet, analysekapittelet og dreftelsen legger frem.

I samsvar med analysekapittelet, ma vi se pa hvilken méte autoriseringen av de
finansielle rddgiverne har hatt betydning for mellomlederens lederstil for & besvare

problemstillingens andre ledd.

Det fremgér av analysekapittelet at samtlige av informantene sa at de falt inn under de
stottende og deltakende lederstilene til House og Mitchell (1974). Ved utforelser av
radgivende tjenester mé de finansielle autoriserte radgiverne ta mer kontakt med
kunden, i stedet for & vente pa at kunden skal komme til dem. Informantene ensker at
radgiverne skal avdekke kundens behov og finne de riktige radene til hver enkelt
kunde. Mellomlederne ma derfor hele tiden vaere deltakende og stettende, slik at de

ser til at de finansielle rddgiverne er proaktive og kontakter kunder.

Vi tror at ved & gjennomfore tiltakene ”Anvende AFR mer aktivt”, "Bevisstgjore
kunden”, ”Bedre oppfelging” samt folge ”Rad til ledelsen” (kapittel 7.1-7.4) vil

mellomlederne i Cayenne Sparebank f& mer ut av autorisasjonsordningen.
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Konklusjonen pé problemstillingen er etter denne underseokelsen at autoriseringen av
finansielle rddgivere er av betydning for mellomledernes lederstil. Den storste
endringen autorisasjonsordningen for finansielle rddgivere har fort med seg, er at
bedriften na er rddgivende 1 stedet for ekspederende. Dette forer til at mellomlederne
til enhver tid mé veilede de finansielle radgiverne, for at de skal vere proaktive,

kontakte kundene og tjene penger slik at banken kan klare fastsatte budsjetter.
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Vedlegg 1: Informert samtykke

Informert samtykke

Vedrerende bacheloroppgave i juss og ledelse ved Heogskolen i Buskerud avd.
Henefoss, omhandlende Cayenne Sparebank.

* Cayenne Sparebank forplikter seg til & gjennomfere denne undersekelsen ved & bidra
med nedvendig tallmateriale, saksdokumenter og informanter/respondenter

* Intervjuene vil skje pd frivillig basis og vil i hovedsak dreie seg om
informantenes/respondentenes synspunkter og erfaringer knyttet til Cayenne
Sparebank og deres arbeid

* Referatet fra selve intervjuet vil bli gjengitt i oppgaven og vil vaere med pa & danne
grunnlaget for analysen og tolkningen

* Cayenne Sparebank vil fa den endelige besvarelsen til gjennomsyn for innlevering,
men gjores oppmerksom pé at det ikke vil vere noen pavirkningsmulighet pd det
endelige metodiske resultatet

* Den endelige oppgaven vil bli innlevert til sensur 30.april 2014, samt offentliggjort
pa hegskolens bibliotek

* Opphavsretten til arbeidet tilligger studentene. Cayenne Sparebank vil fa anledning til
a benytte oppgaven etter eget enske, underforstatt at det henvises til kilder

* Dersom informantene/respondentene eller Cayenne Sparebank har behov for
eventuelle avklaringer vedrerende det formelle kan studieveileder og forstelektor ved
Hogskolen i Buskerud campus Ringerike, Anne Bang Lyngdal kontaktes pa
kontortelefon: 32 11 71 61
eller pé e-post: anne.bang@hibu.no

Student

Cayenne Sparebank
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Vedlegg 2: Autorisasjonsordningens regelverk

KAPITTEL 1

Innledende bestemmelser
§1-1
Formal

Autorisasjonsordningen for finansielle radgivere forvaltes i et samarbeid mellom Finans Norge,
Verdipapirfondenes forening og Finansforbundet. Den bygger pa rap porten fra mars 2008:
Autorisasjon av finansielle rddgivere. Innstilling fra styrings gruppen nedsatt av nevnte foreninger.

Ordningen har som formal & serge for at finansielle radgivere holder et hayt kompetanseniva, noe som
er en forutsetning for at finansneringens kunder skal nyte godt av en finansiell radgivning av hey
kvalitet.

Autorisasjonsordningen skal ha hay legitimitet og troverdighet hos myndigheter, publikum og
finansbedriftene.

Hva som menes med finansiell radgivning

Med finansiell radgivning forstas personlig veiledning og anbefalinger knyttet til plassering av kundens
finansielle formue.

Tilslutning til ordningen — medlemmer

Finansbedrifter som er medlemmer av de samarbeidende foreningene nevnti § 1 — 1, og som driver
med finansiell rddgivning som nevnti § 1 — 2, anbefales & slutte seg til ordningen.

Andre finansbedrifter som driver med finansiell radgivning kan seke om & bli medlem av ordningen.
Seknader behandles av styret.

KAPITTEL 2

Medlemsforetakenes forpliktelser
§2-1
Hvem som skal autoriseres

Finansbedrifter som er tilsluttet ordningen, skal sikre at deres ansatte som driver med finansiell
radgivning etter § 1 — 2, er autorisert som finansielle radgivere.
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Finansbedrifter som er tilsluttet ordningen, skal ogsa sikre at ledere som har faglig oppfelgingsansvar
for finansielle rddgivere, er autorisert som finansielle radgivere.

Nye bedrifter som meldes inn i ordningen har 6 méneder pa seg til & serge for at ovennevnte regler
folges. Inntil avtalt dato vil bedriften ikke fremkomme i oversikten over bedrifter som er tilsluttet AFR.

Autorisasjonsordningen som del av bedriftens

internkontroll/compliance-funksjon

Finansbedrifter som er tilsluttet ordningen, skal serge for & innarbeide autorisasjons ordningen i sin
internkontroll/compliancefunksjon.

Pameldingsrutiner

Finansbedrifter skal serge for at kandidater blir innmeldt i ordningen for & ta autorisasjonsprevene pa
de tidspunkter og etter de rutiner som er avtalt mellom bedrift og autorisasjonsordningen.

Brudd pa medlemsforetakets forpliktelser

Ved grove brudd pa medlemsforetakets forpliktelser eller dersom medlemsforetaket pa annen méte har
opptradt illojalt overfor autorisasjonsordningen eller ordningens formal har styret i ordningen felgende
sanksjonsmuligheter:

1. Detinnledes dialog med ledelsen i det aktuelle foretaket med sikte pa bringe regelbruddet
og/eller den illojale adferden til opphar.

2. Dersom den uheldige praksisen fortsetter, utferdiger AFRstyret en advarsel.

3. Om forholdet vedvarer over tid, avgir styret en uttalelse til den bererte eierorganisasjon (VFF
og/eller Finans Norge) om at medlemsforetaket ikke er skikket til & delta i
autorisasjonsordningen.

KAPITTEL 3

Autorisasjonsprover, oppdatering og vedlikehold av
kompetanse, tildeling og opphor av autorisasjon
§3-1

Autorisasjonsprovene

1. a) En kandidat som skal bli autorisert finansiell radgiver, mé besté en kunnskaps preve og en
praktisk prove og ha minst ett ars yrkesrelevant praksis jf. § 3 3.

Med dette menes at vedkommende ma ha ett ars erfaring fra kundebehandling og/eller
radgivning fra finansnaringen. Dersom medarbeideren er nyansatt og mangler ett ars relevant
yrkeserfaring, mé bedriften lage en utviklingsplan slik at medarbeideren gjennom sitt forste ar
i bedriften far den nedvendige opplering/ trening som skal til for & kunne besta
kunnskapspreven og den praktiske proven.

Det mé dokumenteres at kunnskapspreven er bestatt for gjennomfering av praktisk prove.
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Den praktiske preven kan tidligst avlegges etter tre méneder og om det av oppleringshensyn
er nodvendig, mé provene selvsagt avlegges senere enn dette. Den praktiske proven kan senest
avlegges innen to ar etter at kunnskapspreven er bestatt.

Kunnskapspraven kan avlegges som privatist. Med privatist menes her en kandidat som skal
melde seg opp til og gjennomfere kunnskapspreven i AFR uten & veere innmeldt via en
tilsluttet finansbedrift. Oppmelding til kunnskaps preven og tilgang til testsystemet (herunder
kartleggingstest) gjores ved henvendelse til sekretariatet. For privatister gjelder samme
regelverk som for evrige kandidater som skal gjennomfere kunnskapspraven.

En kandidat som har minst ett ars yrkesrelevant praksis, samt har bestatt autorisasjonsprevene,
kan tildeles autorisasjonsbevis som autorisert finansiell radgiver.

b) En kandidat gis anledning til & fremstille seg til autorisasjonspreven inntil tre ganger. Dette
gjelder bade kunnskapspreven og den praktiske proven.

¢) Autorisasjonsnemnda bestemmer kravene om prosentandel riktige svar for a besta
kunnskapspreven — totalt og for det enkelte emneomréade, samt kravene som skal til for & besta
praktisk prove.

d) Dersom en prove ikke bestas, har leder i samrad med kandidaten ansvar for

at det blir satt opp en utviklingsplan frem mot neste prove. Det skal settes av tilstrekkelig med
tid for grundig forberedelse til neste prove. Tidsperioden frem til neste preve ma ikke vere
kortere enn en maned.

e) Etter sgknad fra en kandidat kan autorisasjonsnemnda gi dispensasjon til et fjerde forsek i
helt spesielle tilfeller.

f) En tilsluttet finansbedrift kan seke om at en kandidat som ikke har bestatt
autorisasjonsprevene etter tre forsek, kan fremstille seg til nye prever dersom det er gétt
minimum to &r etter siste forsgk. Dette gjelder bade kunnskapspreven

og den praktiske proven. Ved ikke bestatt praktisk preve, ma kunnskapspreven ogsé avlegges
pa nytt. Seknaden skal vedlegges dokumentasjon pé hvilke kompetanseutviklende tiltak som
er gjennomfort etter siste forsgk (opplering, trening og annen kvalifisering.) Seknaden
behandles av autorisasjonsnemnda. Om seknaden innvilges, far kandidaten tre nye forsek pa
hver av provene. Det kan kun innvilges nye forsek én gang.

Oppdatering og vedlikehold av kompetanse

1.

a) En tilsluttet bedrift har ansvar for & legge til rette for og felge opp at autoriserte finansielle
radgivere i bedriften oppdaterer sin kompetanse i henhold til de krav AFR setter gjennom arlig
fagplan for oppdateringer. Bedriften velger selv metode for oppdatering og vedlikehold av
kompetanse. Bedriften skal dokumentere hva som er gjort for i tilstrekkelig grad & oppdatere
og vedlikeholde kompetansen.

b) Den autoriserte finansielle rddgiveren er forpliktet til & gjennomfere de aktiviteter
bedriften krever for a holde kompetansen oppdatert.

¢) Bedriften har ansvar for a etablere rutiner som sikrer at ledere som har faglig
oppfelgingsansvar serger for at autoriserte finansielle radgiveres praksis tilpasses de endringer
som folger av fagplaner for oppdatering.

d) Kravet til oppdateringer gjelder ikke radgivere som har hvilende autorisasjon, se § 33. Skal
den hvilende autorisasjonen aktiveres, kreves det at bedriften bekrefter at radgiveren har
gjennomfert nedvendige oppdateringer for hele den perioden autorisasjonen har vert
hvilende.

e) Tilsluttede bedrifter har plikt til & melde inn til AFR hvilke radgivere som ikke har
gjennomfort tilstrekkelige oppdateringer etter de rutiner som er fastsatt mellom bedriftene og
AFR. I disse tilfellene gjores autorisasjonen hvilende

og radgiveren meldes ut av registeret over autoriserte finansielle rddgivere. Oppfelging av
bedriftene skjer gjennom AFRs internkontroll og tilsyn. Av
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vik behandles i AFRs organer og tas opp med den enkelte bedrift. I ytterste konsekvens kan
avtalen med en tilsluttet bedrift bringes til oppher.

Tildeling og opphor av autorisasjonen

1.

a) Med hvilende autorisasjon menes en autorisasjon som ikke kan benyttes av

den finansielle rddgiveren, men som kan aktiveres igjen av en tilsluttet bedrift. Finansielle
radgivere med hvilende autorisasjon meldes ut av registeret over autoriserte finansielle
radgivere. Radgiveren plikter & levere inn eventuelt autorisasjonsbevis. I perioden
autorisasjonen er hvilende, er radgiveren forpliktet til ikke & yte finansiell rddgivning.

b) En tilsluttet bedrift kan melde en finansiell rddgivers autorisasjon hvilende, dersom den
finansielle radgiveren ikke praktiserer over lengre tid.

¢) Om en autorisert finansiell rddgiver pa grunn av sykdom, permisjon eller av andre arsaker
ikke har gjennomfoert kompetanseoppdateringer slik som angitt 1

§ 3 — 2, blir autorisasjonen hvilende etter melding fra bedriften. Den autoriserte finansielle
radgiveren kan péklage bedriftens beslutning til autorisasjonsnemnda.

d) Dersom ansettelsesforholdet i en tilsluttet bedrift oppherer, blir autorisasjonen hvilende fra
og med den dagen ansettelsesforholdet oppherer. Bedriften skal melde inn dato for
ansettelsens oppher.

e) Dersom en bedrift melder seg ut av ordningen, bli autorisasjonen hvilende for samtlige
autoriserte finansielle radgivere i den aktuelle bedriften.

f) Ved ansettelse i ny tilsluttet bedrift, kan denne bedriften aktivere en hvilende autorisasjon
etter d) og e) ved bekreftelse pa at den finansielle radgiveren har gjennomfoert nedvendige
oppdateringer for hele den perioden autorisasjonen har vart hvilende.

g) En hvilende autorisasjon kan kun aktiveres ved bekreftelse pa at den finansielle radgiveren
har gjennomfort nedvendige oppdateringer for hele den perioden autorisasjonen har vaert
hvilende og dersom bedriften vurderer radgiveren som skikket til & yte finansiell radgivning.
h) En autorisasjon som har vert hvilende i 5 ar, oppherer. Den som ensker ny autorisasjon
ma avlegge fullstendig ny autorisasjonsprove etter reglene i § 3 — 1.

Brudd pd god radgivningsskikk

1.

a) Finansbedrifter som er tilsluttet ordningen har ansvar for a legge til rette

for og falge opp at autoriserte finansielle radgivere folger reglene for god radgivningsskikk.
Bedriften har ansvar for & etablere rutiner som sikrer at brudd pa god radgivningsskikk
avdekkes og behandles.

b) Oppfolging av bedriftenes rutiner skjer gjennom AFRs internkontroll og tilsyn. Avvik
behandles i AFRs organer og tas opp med den enkelte bedrift. I ytterste konsekvens kan
avtalen med en tilsluttet bedrift bringes til oppher.

¢) Ved avdekking av brudd pé god radgivningsskikk, skal bedriften iverksette nedvendige
tiltak. Eksempler pa tiltak kan vere advarsel, krav til opplaering/ trening og/eller midlertidig
fratakelse av arbeidsoppgaver.

d) Ved gjentatte eller grove brudd pé retningslinjene for god radgivningsskikk kan det
bestemmes at autorisasjonen skal falle bort. Det samme gjelder tilsvarende brudd pé andre
sentrale og relevante atferdsnormer som er egnet til & svekke tilliten til radgiveren eller
radgivningen. Finansbedriften har i slike tilfeller plikt til & melde bruddet til
Autorisasjonsordningens sekretariat uten ugrunnet opphold. Bedriften skal ogsé vurdere
midlertidig fratakelse av oppgaver som autorisasjonen ellers ville gi tilgang til & utfere og om
vedkommende skal suspenderes i registeret over autoriserte finansielle rddgivere inntil saken
er behandlet. I slike saker ma bedriftene handle umiddelbart.

Bedriftens saksfremstilling skal beskrive selve saken, hva bedriften har gjort

og hva kandidaten har gjort. Kandidaten skal varsles om at saken er sendt inn, med kopi av
saksfremstillingen. AFR ber om a fa radgiverens uttalelse og en bekreftelse pa om fakta er
riktig fremstilt. Den innklagede skal gi sin uttalelse til AFR med kopi til bedriften.
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Ved avgjerelse er folgende forhold sarlig relevante: Handlingens grovhet, om kunder er blitt
skadelidende, om markedets integritet og bransjens omdemme er blitt skadelidende, den
ansattes stilling og erfaring, den ansattes medvirkning til opplysning i saken, tiden mellom
handlingen og behandling av sanksjonssaken, om advarsel tidligere er gitt samt
finansbedriftens rolle.

Det er kun AFR som kan frata en radgiver autorisasjonen. Autorisasjonsnemnda avgjer om
autorisasjonen skal falle bort eller om advarsel skal gis etter denne paragraf. Sekretariatet
forbereder saken uten ugrunnet opphold og innhenter opplysninger om saken fra
finansbedriften og den finansielle radgiveren. Nar saken er tilstrekkelig opplyst, avgir
sekretariatet innstilling til Autorisasjons nemnda.

Sekretariatet kan i samrad med autorisasjonsnemndas leder, midlertidig frata den finansielle radgiveren
autorisasjonen inntil saken er endelig avgjort. Et vilkar er at det anses nedvendig av hensyn til
ordningens legitimitet og troverdighet, der s@rlig kundehensyn skal tillegges stor vekt. I vurderingen
skal sekretariatet pase at den skade eller ulempe som radgiveren blir pafert gjennom en slik midlertidig
ordning, ikke stér i dpenbart misforhold til de hensyn som taler for midlertidig fratakelse av
autorisasjonen.

Sekretariatets beslutning kan péklages til det serskilte klageorganet. Sekretariatet avgjer om radgiveren
skal beholde autorisasjonen inntil klagen er avgjort.

5. e) Behandlede saker offentliggjores overfor bedriftene og/eller pa AFRs hjemmeside, da i
anonymisert form.

6. f) Autorisasjonsnemnda kan stanse saken dersom denne springer ut av samme forhold som en
sak som er brakt inn for Finansklagenemnda, domstolen eller
er under intern klagebehandling i finansbedriften. Nar de grunner som gjor at saken er stanset,
ikke lenger er til stede, tar Autorisasjonsnemnda uten ugrunnet opphold stilling til om saken
skal behandles eller avvises.

7. g) Autorisasjonsnemnda kan avvise saken dersom den er av en art og karakter som gjor at den
ikke er egnet for behandling i de nevnte organer.

8. h) Autorisasjonsnemndas avgjerelse kan av radgiveren paklages til det serskilte klageorganet
innen fire uker etter at nemndas avgjerelse ble meddelt rddgiveren.

Klageadgangen skal fremkomme tydelig overfor innklagede.

Saksbehandlingen for sekretariatet, Autorisasjonsnemnda og det sarskilte klageorganet er som
hovedregel skriftlig.

9. i) Den som har blitt fratatt autorisasjonen etter denne paragrafs d), mé vente i minst tre ar for
vedkommende kan sgke autorisasjonsordningen om & fa av legge autorisasjonspreven pa nytt,
jf. reglene om autorisasjonspreven i § 3 — 1. Det er et vilkar at vedkommendes arbeidsgiver
anbefaler dette og gar god for at vedkommende er skikket.

Krav til avvikling av kunnskapsproven, bruk av testlokaler

Bedriften har ansvar for at provene avlegges under kontrollerte former. Kandidaten har ikke adgang til
a bruke mobiltelefon og ma heller ikke ta kontakt med andre personer under avleggelse av provene.

Kandidaten kan ikke avlegge kunnskapspreven pa sin egen arbeidsplass, men ma sitte i et lokale som
er tilstrekkelig avskjermet mot kunder, andre ansatte, stoy etc. Lokalet skal ivareta hensynet til et
sikkert kontrollmilje, samt ivareta kandidatens behov for ro og konsentrasjon under provene.

Det skal under prevene vare en testleder tilstede som kontrollerer at paloggingen gar riktig for seg — i
samsvar med nermere instrukser fra testleveranderens side. Testlederen skal ha fatt nedvendige
instruksjoner fra testleverander og bedriftens administrator. Bedriften ma serge for at det er en
vaktordning som sikrer at preven avvikles i samsvar med reglementet. Sarlig er det viktig & forhindre
fusk.
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Disse hjelpemidlene er tillatt ved avleggelse av autorisasjonsprovene: Kunnskapspreven: Enkel, ikke-
programmerbar kalkulator, utvalgte lover og forskrifter som gjelder emneomradet regelverk, samt
blyant og papir.

Den praktiske preven: De hjelpemidler som radgiveren ellers benytter seg av i sitt daglige arbeid, se
ogsd Rammeverk for praktisk prove.

Bedriften kan alternativt velge at kandidaten tar praven i eksterne, godkjente testlokaler.

Andre regler for avviklingen av provene

1.

a) Selve kunnskapspreven ma besvares i lopet av 3 timer. Det kan etter seknad tildeles
tilleggstid pa inntil 1 time for kandidater med sarskilte behov. Praktisk prove ma
gjennomfores i lopet av 4 timer, ref. pkt. e) nedenfor. Det kan etter seknad tildeles tilleggstid
pa 1 time for kandidater med serskilte behov.

b) Det kan etter soknad tilrettelegges for at kunnskapspreven kan besvares manuelt.

¢) De sgknadene som det er tale om under a) og b) avgjeres av den enkelte bedrift

som er medlem av ordningen. Det skal innrapporteres til sekretariatet.

d) En preve som avbrytes pa grunn av helsetilstand, vil som regel bli annullert

ved fremvisning av legeerklaring i umiddelbar ettertid. Hovedregelen er at det

er kandidatens ansvar & vurdere egen helsetilstand og eventuelt melde seg av, utsette eller la
vere & fullfore eksamen dersom sykdom oppstar. Fullferes preven, vil regelen vere at den
ikke blir annullert. Seknad om annullering skal behandles av sekretariatet.

e) Strukturen i praktisk preve er fast, og felger det til en hver tid gjeldende sensor skjema.

Rammen for gjennomfering av del 13 i den praktiske proven settes til totalt 3,5 timer. Denne
tiden er det kandidatens ansvar & passe. Del 1 er kundemeate 1, del 2 er
mellomperioden/forberedelsesperioden og del 3 er kundemete 2. Del 4 er intervju og
diskusjon om etisk dilemma og god radgivningsskikk. Tiden pa denne delen styres av sensor
2.

f) Bedrifter med kandidater som skal gi finansiell radgivningen hovedsaklig per telefon, kan
velge & gjennomfare praktisk prove for disse kandidatene med folgende tilpasninger:

1. 1) Feorste del av rollespillet skal gjeres pa telefonen. Gjennomfering skjer i to
adskilte rom hvor kandidaten sitter i ett og begge sensorene i et annet.

2. 2) Forberedelsesfasen, del 2, gjennomferes som ordinart, men det materiellet
kandidaten ellers ville tatt med seg til neste kundemete, del 3, som lasnings forslag
og evt. prospekter, ma leveres til kunden (sensor 1) for metet (del 3) starter.

3. 3) Andre del av rollespillet skal gjores pa telefonen. Gjennomfering skjer i to
adskilte rom hvor kandidaten sitter.

Ovrige krav er som for ordinare prover.

§3-7

Brudd pd eksamensreglementet

Fusk eller forsek pa fusk under autorisasjonspreven, medferer at kandidaten ikke far bestatt.
Finansbedriften skal melde fra om slike regelbrudd til sekretariatet.

Vedkommende vil i tilfelle miste autorisasjonen som finansiell radgiver, jf. § 3 — 2 ¢ annet punktum.
Vedkommende kan segke om & fa ta praven pa nytt etter ett ar. Sekretariatet avgjor en slik sgknad —
etter innstilling fra finansbedriften der vedkommende er ansatt.
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En klage pé ikke bestatt som folge av fusk og/eller at man blir fratatt autorisasjonen, kan paklages til
autorisasjonsnemnda. Det samme gjelder et avslag pa en seknad om a fa ta proven pa nytt.

Klage

En kandidat og/eller dennes arbeidsgiver kan innen 3 uker etter & ha mottatt meddelelse om at
kunnskapspreven ikke er bestatt, klage over bedemmelsen eller andre forhold i forbindelse med
proven. Klagen fremsettes overfor sekretariatet

1 autorisasjonsordningen som behandler klagen og treffer avgjarelse. Dersom avgjerelsen ikke er i
klagerens faver, informeres klager om at avgjerelsen kan paklages til autorisasjonsnemnda.

En kandidat kan innen 1 uke etter & ha mottatt skriftlig bedemmelse av en ikke bestétt praktisk preve,
klage over bedemmelsen eller andre forhold i forbindelse med preoven. Klagen fremsettes overfor
bedriften som behandler klagen og treffer avgjerelse. Dersom avgjerelsen ikke er i klagerens faver,
informeres klager om at avgjerelsen kan péklages til autorisasjonsnemnda. Bedriften rapporterer antall
klager og vedtak til AFR.

Avgjerelser som ikke er i klagers faver, kan innen 3 uker etter mottatt meddelelse, paklages til
Autorisasjonsnemnda, som er endelig klageinstans for kunnskapspreven og den praktiske proven.
Sekretariatet gjor de nedvendige saksforberedelser for at klagen skal kunne tas til behandling av
autorisasjonsnemnda.

Sekretariatet, bedriftene og autorisasjonsnemnda skal folge etablerte og gode rutiner for
saksbehandling i klagesaker. Berorte parter ma fa uttale seg for endelig avgjorelse treffes.

Avgjerelsen som autorisasjonsnemnda treffer, kan ikke paklages.
Dispensasjonsadgang

Autorisasjonsnemnda kan i serlige tilfeller dispensere fra bestemmelsene i dette kapittel, dersom slik
dispensasjon ikke setter formélet med bestemmelsen vesentlig til side og autorisasjonsordningens
legitimitet og troverdighet ikke blir svekket. Autorisasjonsnemnda kan delegere dispensasjonsadgangen
til sekretariatet pa avgrensede omrader.

KAPITTEL 4

Register
§4-1
Register over autoriserte radgivere

1. a) Det fores et register over autoriserte finansielle radgivere. Registeret skal ha disse
opplysningene:
— personens navn
— foretaket vedkommende arbeider i eller for

2. b) Registeret skal vaere apent for allmennheten i den forstand at kunder og andre interesserte
kan seke pa navn for & undersoke om vedkommende er autorisert.
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KAPITTEL 5

Andre bestemmelser

§ 5 — I Taushetsplikt

Ansatte og andre med tilknytning til autorisasjonsordningen har taushetsplikt om noens personlige
forhold som de fér kjennskap til gjennom deres arbeid eller tjeneste.

Personopplysninger ma oppbevares pa en betryggende méte og i samsvar med lov og annet regelverk,
slik at ikke uvedkommende fér tilgang til informasjonen.

§ 5 — 2 Dispensasjoner

Sekretariatet kan etter en konkret vurdering frita enkeltpersoner fra kravet om a avlegge
autorisasjonspregven, eller deler av denne, dersom det foreligger sarlige grunner. Autorisasjonsnemnda
er klageinstans, jf. reglene i § 3 — 8.

§5-3
Endringer i reglementet

Styret for autorisasjonsordningen kan endre disse reglene.
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Intervjuguide
Vi er to studenter ved Hogskolen i Buskerud og Vestfold, hvor vi tar en bachelorgrad
ijus og ledelse. I forbindelse med bacheloroppgaven var, vil vi foreta denne

undersgkelsen.

Oppgaven vi skriver involverer bade jus og ledelse, og omhandler autoriseringen av
de finansielle radgiverne, og lederstil. Personvernnemnda stiller krav om anonymitet.
P& grunn av dette kommer all informasjon til & anonymiseres, noe som innebarer at
verken ditt - eller bedriftens navn vil synliggjeres i oppgaven vér. For & ivareta
anonymiteten vil det heller ikke komme frem hvor bedriften er lokalisert, eller annen
informasjon som kan avslere noens identitet. Informasjon som direkte eller indirekte

synliggjor hvem du er, vil vi sensurere.

For a sikre et best mulig analysemateriell og troverdighet, haper vi det er greit om vi
tar opp samtalen pa band. Opptaket vil bli slettet sa fort det er blitt transkribert, slik at

det er utilgjengelig for andre.

Vi setter pris pa om du tar deg tid til & besvare spersmalene oppriktig og etter beste
evne. Hvis noen av spersmalene oppleves som uklare, var vennlig og sper, slik at vi
kan forklare nermere. Selv om noen av spersmalene kan virke noksé like, setter vi
pris pa om du svarer pd alle, siden det gir ulike vinklinger i den senere analysen. Bruk

den tiden du trenger pé a svare.

Vi vil begge vere tilstede under intervjuet, men en av oss stiller sparsmalene. Den

andre vil ta notater underveis og vaere ansvarlig for badndopptakeren.

[Béndopptaker settes pé]
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Spersmal til intervju:

1. Hvis du skal forklare din rolle som leder, hvordan ville du gjort det?
a) Hvilket adjektiv beskriver deg som leder best?
b) Hvorfor velger du nettopp dette?

2. Kan du reflektere litt rundt hva du legger i ordet lederstil?

a) Kan du fortelle oss litt om hva du mener skal til for & vaere en god leder?

b) Har du kunnskap om ulike lederstiler? Hvis ja, kan du reflektere litt rundt
dette.

¢) Hvis vi nevner fire lederstiler, hvilken av dem mener du at du herer inn
under? Styrende, stottende, deltakende eller prestasjonsorientert lederstil.

d) Ville du sagt at du tilherte denne lederstilen ogsé for
autorisasjonsordningen tradte i kraft?

3. Hva oppfatter du som mest avgjerende nar det kommer til en leders innflytelse?
a) Kan du reflektere litt rundt det?
b) Hva med relasjon mellom leder og medarbeider?
¢) Hva med hvor strukturerte og klare arbeidsoppgavene er, har det noe a si?
d) Kan du fortelle oss litt om din maktposisjonen i forhold til de autoriserte
radgiverne?
¢) Hva med maktmisbruk?
f) Hva med belonningssystemer, kan du reflektere litt rundt hvordan du
anvender dette?

4. Mener du at du har pavirkningskraft i bedriften?
a) Kan du reflektere litt rundt dette med pavirkning?
b) Mener du det er viktig som mellomleder & ha mulighet til & pavirke?

5. Hvis vi skal snakke om delegering av viktige arbeidsoppgaver. Hva oppfatter du
som viktigst i den sammenheng?

a) Mener du at erfaring er viktig i denne sammenhengen?

b) Hva med utdanning?

6. Vi undersgker litt rundt endringene autorisasjonsordningen har fort med seg. Kan
du fortelle litt om hvordan det var for autorisasjonsordningen tridte i kraft?

7. Kan du fortelle litt om bakgrunnen for autorisasjonsordningen?
a) Kjenner du til regelverket bak denne ordningen? Kan du fortelle oss litt om
dette?
b) Hva opplever du som formalet med ordningen? Kan du reflektere litt rundt
dette?
c¢) Hvilken oppfatning har du av kundenes tilfredshet rundt ordningen?

8. Nar det kommer til & ta viktige avgjerelser i bedriften. Kan du fortelle oss litt om
dette? Mener du at disse ber tas i fellesskap?
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a) Hva med de autoriserte finansielle rddgiverne — hva slags rolle har de?

b) Tar du raske avgjerelser?

c¢) Kan du fortelle litt om det du mener er fordeler og ulemper ved & ta hurtige
beslutninger?

9. Mener du at du har tilstrekkelig myndighet til & gjennomfere diverse pédlegg fra
ledelsen?
a) Kan du fortelle litt om hva slags oppfelging du far fra ledelsen pa dette
feltet?

10. Har du mattet endre din méite & lede de finansielle rddgiverne pé etter at de ble
autorisert?

a) Kan du reflektere litt rundt dette?

b) Har autorisasjonsordningen hatt betydning for din lederstil?

¢) Vil du si at ansvarsomrédet ditt har blitt sterre? Pa hvilken méte?

d) Hva med radgivernes ansvarsomrade? Har dette blitt endret?

11. Hva mener du er den storste forskjellen pa din jobb eller rolle for og etter
autoriseringen?
a) Kan du utdype dette litt?

12. Kan du fortelle litt om arbeidsoppgavene de finansielle radgiverne har?
a) Etter din oppfatning, har oppgavene endret seg etter at
autorisasjonsordningen tradte i kraft? P& hvilken mate da?

13. Hvis vi skal snakke litt om autoritetssystemet i banken, hvordan mener du dette
er?
a) Er det klare rollefordelinger?
b) Kan du fortelle litt om din rolle i forhold til de autoriserte finansielle
radgiverne?
c¢) Har dette endret seg etter at rddgiverne ble autorisert?

14. Hvis vi skal snakke om forventninger - hva forventer du av de finansielle
radgiverne?
a) Hadde du de samme forventningene til radgiverne for de ble autorisert som
du har na?
b) Hva med stotte og veiledning, mener du at mellomlederne hjelper dem pé
vegen mot bestemte méal?
c¢) Kan du reflektere litt rundt hva slik veiledning kan fore til?
d) Hva med radgivernes ansvarsfolelse?

15. Etter din oppfatning, har mellomlederne og de finansielle radgiverne et sterkt
lojalitetsforhold?
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a) Kan du fortelle litt mer om hva din oppfatning av et sterkt lojalitetsforhold
er?

b) Hva med gruppenormer — kan du fortelle litt om hvordan dette er i
bedriften? (Med gruppenormer mener vi de innarbeidede spillereglene pé
arbeidsplassen.)

c) Mener du at dette har endret seg etter at autorisasjonsordningen tradte i
kraft?

d) Pa hvilken mate?

16. Nar vi er inne pa dette med lojalitetsforhold. Er forholdet mellom mellomlederne
og de autoriserte finansielle rddgiverne kun jobbrelatert? Kan du reflektere litt rundt
dette?

a) Har dere jevnlige samtaler om annet enn arbeidsrelaterte temaer?

b) Etter din oppfatning, har forholdet mellom mellomlederne og de finansielle

radgiverne blitt tettere etter autorisasjonsordningen?

17. Men hvis vi skal se litt neermere pa arbeidsstruktur,
a) Pa hvilken méate kunne du som mellomleder, bidra til klarere
arbeidsstruktur?
b) Ved a evaluere? Gi tilbakemeldinger?
c) Har arbeidsstrukturen endret seg etter autoriseringen?

18. Nar det gjelder a gi tilbakemeldinger pa gjennomfering av arbeidsoppgaver,
hvordan handterer du dette?

a) Kan du reflektere litt mer rundt dette?

b) Hvordan kan du gi bedre tilbakemeldinger?

19. Na vil vi snakke litt mer om de autoriserte finansielle radgiverne.
a) Mener du at de gjor sitt ytterste for & nd bedriftens mal?
b) P4 hvilken mate?
c) Etter din oppfatning, er det noe de kan gjore for & yte mer?
d) Hvordan var dette for autorisasjonsordningen?
e) Og né da?

20. Etter at de finansielle radgiverne har blitt autorisert - har du méttet endre méten du
leder rddgiverne pa, og opptredenen din rundt dem?
a) Kan du utdype dette?
b) Hva mener du kan veare arsaken til at du har mattet / ikke har mattet endre
lederstil?

21. Men hvis vi skal se litt pa dine arbeidsoppgaver. Mener du at det er opp til deg &
hjelpe radgiverne til 4 na enskede mal?
a) Kan du fortelle litt mer om dette?
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b) Mener du dette er annerledes etter at de finansielle radgiverne ble
autorisert?

c¢) Mener du at det kan vare fordelaktig & anvende belenningssystemer eller
anerkjennelse? Er dette noe du kan utdype?

22. Er det noe vi ikke har tenkt pa, som du ensker & tilfoye?
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Vedlegg 4: Matrise
Hovedkode: Lederstil

Informant A

Informant B

Informant E

Begrepet lederstil Begrepet lederstil
Informanten sier at
lederstil er at man er en
del av et team.

Videre mener
informanten at lederstil
har noe med overordnet
ansvar a gjgre.

Hvilken lederstil
tilhgrer du?

Stgttende eller
deltakende.

Tilhgrte du den samme
lederstilen ogsa for
AFR?

Informanten vet ikke,
vedkommende hadde
ingen lederstilling fgr
AFR.

Hva skal til for d vaere
en god leder?

Det er viktig & ha
engasjement i hva som
skjer.

Begrepet lederstil

Informanten sier at det
dreier seg om hvordan
oppfarsel og
personlighet man har
mot andre pa
avdelingen

Hvilken lederstil
tilhgrer du?

Deltakende

Tilhgrte du den
samme lederstilen
ogsda for AFR?

Informanten mener at
det dreier seg mer om
en personlighet man
har, og at det derfor
ikke er noe seerlig
endret.

Hva skal til for d vaere
en god leder?

Veere flink til & gi ris og
ros, mest mulig ros.

Begrepet lederstil

Informanten sier at det
finnes mange sveert ulike
lederstiler, alt fra apne og
delegerende, til helt motsatt.
Man liker & ha ansvar.

Hvilken lederstil tilhgrer
du?

Et sted mellom styrende og
stgttende.

Tilhgrte du den samme
kategorien lederstil ogsd
for AFR?

Informanten mener det var
det samme og at det har med
indre drive a gjgre. Videre
sier informanten at man blir
mer observant pa en del
forhold etter AFR, men
resten ligger i ryggraden.

Hva skal til for d vaere en
god leder?

Det er positivt & veere en
tilstedevaerende leder, fokus
pa det som tjener bedriften
til en hver tid bade
gkonomisk, kulturelt og
sosialt.

Mellom-leders
innflytelse

Hva er avgjorende?

Tillit og stgtte blant de
man jobber sammen
med.

Hva med relasjoner/
strukturerte arbeid
oppgaver?

Jeg jobber daglig med
struktur i hverdagen. En
bank er en veldig
ekspederende bedrift -

Hva er avgjorende?

Det er avgjgrende at
vedkommende hgrer
etter nar jeg sier noe
fornuftig. A ha fokus pa
et riktig og godt
budskap.

Hva med relasjoner /
strukturerte
arbeidsoppgaver?

Relasjoner er av
betydning. Viktig 4 vise
seg frem og vise
interesse.

Hva er avgjogrende?

To ting. En viss faglig tyngde.
Og kommunikasjon og
karisma.

Hva med
relasjoner/strukturerte
arbeidsoppgaver?

Relasjoner er absolutt viktig.
Tror det er viktigere enn de
er klar over.

Informanten mener ogsa at
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na er det avhengig av &
jobbe proaktivt mot
kunden.

Informanten mener at
det skal veere fokus pa
radgivning og at alle vet
hva de skal gjgre.

dette med klare
arbeidsoppgaver avhenger
av radgiveren og mener at
struktur er personavhengig.

AFR som betingelse
for lederstil

Har du mdttet endre
madte d lede pa etter
AFR?

Informanten har endret

lederstil underveis, men
har kun hatt lederansvar
etter AFR ble innfgrt.

Har ansvarsomrddet
ditt blitt stgrre etter
AFR?

Ingen formening om det
- har fatt stillingen

Har du mdttet endre
madte d lede pa etter
AFR?

Nei, det skyldes nok
mer gkonomien.
Informanten sier at
lederstilen har méattet
endre seg for a tjene
penger. For 4 tjene
penger md man selge
tilleggsprodukter.
Informanten mener at
det har mer med
gkonomi enn
autorisasjons-
utdanningen a gjgre.

Har ansvarsomrddet
ditt blitt stgrre etter
AFR?

Hadde ingen
lederposisjon pa dette

Har du mdttet endre mdte
d lede pa etter AFR?

Ja, litt. Tenker litt mer AFR
metodikk for § sikre kunden.

Har ansvarsomraddet ditt
blitt starre etter AFR?

Egentlig ikke. Etter AFR kom
selger finansneringen
mindre enn fgr. Flere har

senere. feltet fgr blitt skremt bort fra
autorisasjonsordningen | sparemarkedet.
Karakter-istika ved | Mellomlederens bidrag Mellomlederens bidrag til | Mellomlederens bidrag til
oppgaver og til klarere klarere arbeidsstruktur? klarere arbeidsstruktur?
omgivelser arbeidsstruktur?

Informanten forteller at
han har radgiverne sine
med i samtaler og
informerer om hva han
arbeider med.

Jeg tror for sd vidt at de
vet hva jeg driver med
fordi de har veert her i s
mange ar.

Ved d evaluere? Gi
tilbakemeldinger?

Feedback er en del av
den daglige driften. Jeg
jobber mye med det.

Informanten sier at man
ma enten mase eller folge

opp.

Ved d evaluere? Gi
tilbakemeldinger?

Far rapport hver uke.
Viktig at det gis ros der
det skal gis ros. Er darlig
pa a gi ris, selv om
konstruktiv kritikk
egentlig er bra.

Jeg kan fgrst og fremst veere
mye tettere p3, vaere med pa
mgter og gi
tilbakemeldinger. Skal vaere
planlagt. Kan bidra pa mange
mater. Gi feedback etter endt
maete.

Ved d evaluere? Gi
tilbakemeldinger?

Vi har et sdnn lgp som pagar
nd, og hjemmeleksa til neste
gang er a booke seg inn pa
slike mgter og gi feedback og
jobbe seg gjennom det. Det
tror jeg kan veere ganske
nyttig. For da er man mye
mer nedi hverdagen til
radgiveren, og ser hver
enkelt. Rett og slett.
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Endringer i
arbeidsstrukturen etter
AFR?

Vet ikke

Autoritetssystemet?

Det ber egentlig vere
klart hva hver enkelt skal
gjore, men det er hele
tiden innblandinger som
kan pavirke slik at det
ikke blir gjort slik det
skal.

Endringer i
arbeidsstrukturen etter
AFR?

Ja, i utgangspunktet sa er
det det. Men sann som det
har vert i systemet her i
alle ar, har
avdelingslederen vaert
med pa laget og hatt like
mange kunder som
radgiverne egentlig.
Problemet er at jeg har
fortsatt alt for mange
forsikrings kunder som
ringer. Sa det blir nok litt
for mye kundebehandling
for meg ogsa.

Autoritetssystemet?

Vet ikke.

Endringer i arbeidsstrukturen
etter AFR?

Nei, altsa innholdet i jobben
min er ganske likt, men nd
har jeg jo brukt veldig mye
tid pd tilrettelegging og
trening av radgiverne. Vi er
mange autoriserte pa dette
kontoret, og jeg har brukt
mye tid pa a ta tak i det & fa
dem litt opp. S3 det fgler jeg
er en stor forskjell. Jeg
bruker mye tid pa a pushe pa
dem som skal inn i teorien,
og trene med dem som skal
ha praktisk prgve.

Autoritetssystemet?

Stort sett klare rolle
fordelinger, men ikke i forhold
til min rolle. Jeg er underlagt
administrerende som er mye
borte. Rollefordeling pé fag og
ansvarsomrader og personal er
noksé klare.

Egenskaper ved
finansiell radgiver

Delegering av
arbeidsoppgaver

Informanten sier at han
ofte velger den med
lengst erfaring og
stgrste fullmakter.
Ingen her har
utdannelse utenom det
de har tatt her. Innenfor
bank er det ofte 20 - 40
ars fartstid. Sa jeg
prioriterer erfaring nar
det gjelder & delegere
arbeidsoppgaver.

Delegering av
arbeidsoppgaver

Det jeg klarer a delegere
er det viktig at passer til
hver enkelt. Jeg kjenner
de som arbeider her &
vet hva de er gode pa. Pa
jobbintervjuer sa er
personlighet veldig
avgjgrende, ikke s
fokus pa utdanning, men
erfaring kan veere
viktigere.

Delegering av
arbeidsoppgaver

Informanten er opptatt av at
oppgavene som blir delegert
gjgres ngye innen en viss tid.
Ut fra erfaring og utdanning
etter situasjon finner jeg en
radgiver som passer kunden
kulturelt og
utdanningsmesse.

Informant C

Informant D

Informant F

Begrepet lederstil

Begrepet lederstil

Informanten mener at
det kommer litt an pa
hvor hovedfokuset er,
fokus pa mennesker
og/eller mal

Hvilken lederstil
tilhgrer du?

Begrepet lederstil

méte man bidrar til &
fremme bedriftens

hindterer alt fra

Hvilken lederstil
tilhgrer du?

Informanten mener at
det dreier seg om hvilken
interesser, hvordan man

langsiktighet helt ned til
sma praktiske problemer.

Begrepet lederstil

Hvilken lederstil
tilhgrer du?
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En salig blanding.
Kanskje minst styrende.
Man ma veere litt pa alle
plattformer.

Tilhgrte du den samme
kategorien lederstil
ogsda for AFR?

Har nok muligens endret
seg, den endrer seg hele
tiden. Tankegangen er
forandret, men er mye
mer bevisst og jobber
mer strukturert na.

Hva skal til for d vaere
en god leder?

Ma like a jobbe med
mennesker. Man m4 vite
at som leder s er man et
redskap. Personlig
interesse ma vikes for det
som bestemmes.

Gjgre de palagte
oppgavene pa en god
maéte.

Stgttende eller
deltakende. Helt klart pa
den siden

Tilhgrte du den samme
kategorien lederstil
ogsda for AFR?

Vil ikke si at AFR har
pavirket lederstilen noe
seerlig.

Hva skal til for d vaere
en god leder?

Ma veere litt lydhgr for
andre og veere et godt
eksempel. Ha et gnske
om 3 pavirke & ta ansvar
for at ting skal skje.

Tilhgrte du den samme
kategorien lederstil
ogsda for AFR?

Hva skal til for d vaere
en god leder?

Mellom-leders

Hva er avgjorende?

Hva er avgjorende?

Hva er avgjogrende?

innflytelse
Det er viktig & ga foran Tillit.
som et godt eksempel. Alt
blir lagt merke til.
Hva med relasjoner/ Hva med relasjoner/ Hva med relasjoner/
strukturerte arbeid strukturerte arbeid strukturerte arbeid
oppgaver? oppgaver? oppgaver?
Informanten mener det Bade ja og nei. Tydelighet
er viktig med struktur. Da | i forhold til
har man noe & legge opp arbeidsoppgaver og mal
dagen etter. Det skaper er viktig. Men det som
trygghet. ikke er strukturert ma
lgses underveis.
AFR som betingelse | Har du mdttet endre Har du mdttet endre Har du mdttet endre

for lederstil

madte d lede pa etter
AFR?

Ja, det er mer fokus pa
kvalitet i kundesamtaler
og breddesalg. Mer
oppfelging av hver enkelt
radgiver.

Man bgr endre seg.
Radgiveren har fatt ny
kompetanse, og denne er
til for & brukes. Det er en
viktig lederrolle a sgrge
for at man far brukt

madte d lede pa etter
AFR?

Nei, jeg syntes egentlig
ikke det.

madte d lede pa etter
AFR?
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kompetansen.

Har ansvarsomrddet
ditt blitt stgrre etter
AFR?

Ikke pa grunn av
ordningen nei. Det har
ikke blitt stgrre, men
annerledes.

Har ansvarsomrddet
ditt blitt stgrre etter
AFR?

Ikke pa grunn av
ordningen nei

Har ansvarsomrddet
ditt blitt stgrre etter
AFR?

Karakter-
istika ved oppgaver
og omgivelser

Mellomlederens bidrag til
klarere arbeidsstruktur?

Kan bli bedre pé a vaere
leder & ha egne
lederoppgaver.
Lederjobben kan bli litt
utvannet og pulverisert.
Hvis jeg blir bedre pa det,
kan strukturen ogsé bli
bedre.

Ved d evaluere? Gi
tilbakemeldinger?

Viser ros eller feedback fra
ledelsen til radgiverne.
Sender mail med ros til
alle. Kan skryte av en
enkelt nd og da. Vi lerer
en tilbakemeldingsmetode,
hvor alle gjor noe positivt,
skryter av det & tipser
mellom rosen. Jeg har ikke
blitt sa flink pa det enda,
da jeg er veldig introvert i
lederstilen. Jeg ber ofte
radgiverne om & inkludere
meg mer.

Endringer i
arbeidsstrukturen etter
AFR?

Informanten mener at man
ma pase at rddgiverne
”lever som de har laert.”

Autoritetssystemet?

Det er klare
rollefordelinger. De er
utferende, jeg er
radgivende og har en
kontrollfunksjon.

Mellomlederens bidrag til
klarere arbeidsstruktur?

Hadde jeg hatt fasiten pa
det, hadde det veert greit.
Jeg kunne bidratt pa mange
mater, det viktigste er &
frigjore egen tid slik at jeg
kan vere til stede og veere
en stotte for radgiverne.
Trening og fag er noe av
det viktigste for at vi skal
komme videre.

Ved d evaluere? Gi
tilbakemeldinger?

Tilbakemeldinger gir jeg,
men det er ikke strukturert.
Det er en ting vi jobber
med & forbedre, & f4 satt i
system. Det & veere med pa
kundemeter. Bare sitte &
evaluere & gi
tilbakemeldinger etterpa.

Endringer i
arbeidsstrukturen etter
AFR?

Nei, vil egentlig ikke si det
egentlig. Men det er en
generell utvikling av
trenden. Ikke sa mye AFR
selv. Informanten sier at
det er en overdrivelse & si
at 10 % av hverdagen gar
med til AFR.

Autoritetssystemet?
Ja, det er ganske

oversiktlige og klare
rollefordelinger.

Mellomlederens bidrag til
klarere arbeidsstruktur?

Ved d evaluere? Gi
tilbakemeldinger?

Endringer i
arbeidsstrukturen etter
AFR?

Autoritetssystemet?
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Egenskaper ved
finansiell radgiver

Delegering av
arbeidsoppgaver

Informanten tenker mye
pa personen som skal fa
arbeidsoppgaven. Pa
avdelingen har vi tatt
personlighetstester, sa vi
vet hva vi like ra jobbe

Informanten fokuserer
mer pd erfaring, da det
hjelper lite hvilken
utdanning man har hvis
man ikke kan arbeide
med folk.

med og hva vi er gode pa.

Delegering av
arbeidsoppgaver

Informanten mener at
noen oppgaver passer
best til bestemte
personer. Jeg har bade
Soland og Ludvig med pa
teamet.

Utdanning har relativt
lite & si, det er mer
billetten inn. Erfaring har
mer 3 si, helt
nyutdannede mangler
erfaring.

Delegering av
arbeidsoppgaver

Hovedkode: Autorisasjonsordningen

Informant A

Informant B

Informant E

Endringer AFR har
fort med seg

Hvordan var det for?

Informanten vet ikke
sa mye om hvordan det
var tidligere.

Har du kjennskap til
regelverket bak AFR?

Informanten sier han vet
hva reglene fra MiFID gar
ut pa. Ma lese seg opp til
tider, men vet hvor det
skal letes etter

Formadl med AFR?

Alle skal ha en felles
plattform a std mot, fglge
riktig regelverket, alle
stiller likt og kan arbeide
mot samme mal
Informanten sier det skal
veere en vaere tilpasset
kunden og ikke motsatt.

Hvordan var det for?

Informanten et ikke om
autorisasjonsordningen
er skyld i det, men sier
radgiverne og
mellomlederne selv har
fatt mer fokus pa
bredderadgivning. Det
var altsd mindre fokus pa
det fgr enn na.

Har du kjennskap til
regelverket bak AFR?

Formal med AFR?

Informanten sier at den
utlgsende faktoren var
Terraskandalen og lite
god radgivning. Ifglge
informanten er formalet
a bli dyktigere i den
jobben de gjgr og at
kundene skal fa riktig
radgivning

Hvordan var det for?

Informanten mener det
ikke var sé store
forskjeller. Fgr var det
kun drop-in mgter.

Har du kjennskap til
regelverket bak AFR?

Informanten kjenner til
regelverket og har lest en
del om det. Kan ikke
referere til paragrafer pa
strak hand, men har satt
seg inn i regelverket.

Formadl med AFR?

Informanten sier at
isolert sett er formalet &
trygge kunden, og at
ordningen er opprettet
for plasseringsspgrsmal.
Kunden skal ha en like
sikker hverdag nar det
kommer til 4 ldne penger
som 4 sette inn penger.
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Kundenes tilfredshet

Informanten svarer at
han ikke egentlig vet. Men
tror at kunden merker
forskjellen ved at de blir
kontaktet av banken.

Har
autorisasjonsordningen
hatt betydning for din
lederstil?

Ja, gjennom proaktivitet.

Kundenes tilfredshet

Kundene vet ikke sd mye
om det

Har
autorisasjonsordningen
hatt betydning for din
lederstil?

Kundenes tilfredshet

Informanten sier de
gjennomfgrer
kundeundersgkelser
annethvert ar.
Tilfredsheten gker blant
kundene som har mgter -
utfra det tolker han at de
er forngyde med
lgsningen.

Har
autorisasjonsordningen
hatt betydning for din
lederstil?

Informant C

Informant D

Informant F

Endringer AFR har
fort med seg

Hvordan var det for?

Informanten sier at
bedriften var mer
ekspederende tidligere og
hevder det ikke var fokus
pa breddesalg og
kundesamtaler. Kunne
nok veert litt mer
lgssluppent tidligere. Fgr
kom kunden, na er det
radgiverne som kontakter
og tilbyr kunden

Har du kjennskap til
regelverket bak AFR?

Informanten kjenner ikke
sa godt til det, men har
vaert igjennom det pa
AFR.

Formadl med AFR?

Informanten sier at
plasserings - og
sparingsbiten var det som
utlgste AFR. Formalet er
at kundene skal bli
ivaretatt pa en bedre
mate. Det skal veere
kundebeskyttelse.
Kunden skal ha en riktig
og grundig gjennomgang
nar han er i banken.

Hvordan var det for?

Informanten sier
avdelingen har lite
erfaring fra fgr
autorisasjonsordningen.
Han mener radgiverne
hadde kunnskapen, men
manglet en felles
metodikk.

Har du kjennskap til
regelverket bak AFR?

Informanten kan ikke
regelverket i detaljer,
kan hovedlinjene.

Formadl med AFR?

Informanten mener
bakgrunnen for
autorisasjonsordningen
var d rydde opp og redde
renommé og muligheten
til & luke ut userigse
radgivere.

Hvordan var det for?

Har du kjennskap til
regelverket bak AFR?

Formadl med AFR?
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Kundenes tilfredshet

Informanten tror ikke
kundene er sa bevisst pa
det. Han tror at kundene
opplever bedre
kundesamtaler og
prosess.

Har
autorisasjonsordningen
hatt betydning for din
lederstil?

Ja

Kundenes tilfredshet

Informanten tror
kundene merker veldig
lite av det og har aldri
fatt spgrsmal rundt
autoriseringen. Tilliten
er mye viktigere enn
stempelet.

Har
autorisasjonsordningen
hatt betydning for din
lederstil?

Nei, det tror jeg ikke.
Men det kan hende. Det
er langt mellom de store
formuende kundene, sa
det er ingen stor
ngdvendighet i denne
avdelingen. Det viktige
er a ha volum a frekvens
- alle jobber mot det
samme uansett. Men
kanskje litt hvis man
tenker at man er dratt
inn i et treningslgp i
forbindelse med AFR.
Det kan veere positivt.

Kundenes tilfredshet

Har
autorisasjonsordningen
hatt betydning for din
lederstil?
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