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1 Indledning

Pengeinstitutterne i Danmark har som fglge af en tet gkonomisk sammenhang med Europa, der
igen har en tet gkonomisk sammenhang med USA, oplevet en afmatning i forbindelse med
finanskrisen. Denne afmatning er opstaet i kalvandet af de fastfrosne europaiske kapitalmarkeder
og faldende globale veerdipapirmarkeder, der blev konsekvensen af de massive likviditetsproblemer
det amerikanske banksystem oplevede®. I forlengelse af denne afmatning er opstet et pres pa

indtjeningen i den danske banksektor.

Danske Bank har, som det stgrste pengeinstitut pa det danske marked, ogsa oplevet dette pres pa
indtjeningen. Som en fglge af dette, har banken udskiftet sin ordfgrende direkter, og for ferste gang
I historien ansatte bestyrelsen i februar 2012 en koncerndirekter uden en bankfaglig baggrund.
Valget af en direktar med en sa forretningspraeget baggrund vidner om bestyrelsens gnske om et
retningsskifte, og det er da netop ogsa, hvad Eivind Kolding har gennemfgrt. Saledes har han
introduceret en ny strategi, vision og mission, alle tre hengt op pa et nyt felles pay-off for hele
koncernen kaldet ”"New standards”. Eivind Koldings intention med et retningsskifte udtrykker han
selv klart i en artikel pd bankens intranet: Vi skal skabe Fremtidens Bank som skal kunne

udkonkurrere Danske Bank som vi kender den i dag”.

Nar man betragter Danske Bank for et ar siden og sammenligner med i dag, kan man tydeligt se
aftryk af de nye standarder. Saledes er der indfert en rekke af initiativer indenfor
omkostningsminimering, effektivitetsoptimering og indtjeningsforggelse. To initiativer, der for
tiden er hgjaktuelle i forhold til dette, er forandringsprojekterne Det Gode Kundemgde og Mission
30 %. Forandringerne handler om effektivisering af processerne omkring mgdet med kunden og den
efterfglgende  sagsbehandling, samtidig med at de begge skal skabe en gget
kundetilfredshedsoplevelse og deraf gget indtjening gennem mersalg og falgeforretninger. Som
falge heraf er radgiverne i filialerne derfor nu i gang med at implementere standarder for mader
med kunderne og den efterfglgende sagsbehandling. Standarder er netop hovedingrediensen i de to
forandringsprojekter, hvor banken forventer, at der ved at indferes standarder, kan sikres mere

simple processer og pa den made spares bade tid og penge.

Det Gode Kundemgde er introduceret i banken i ar 2010. Projektet handler om de processer

radgiveren har omkring et kundemgade, fra der i mail-indbakken ligger en telefonbesked fra kunden,

! Kilde: “Paulson Seeks Mortgage Value That Eluded Bear, Lehman”, artikel af Bob Ivry i Bloomberg Online
Magazine, 24. september 2008 (www.bloomberg.com)



Radgivernes nye vaner

henover gennemfarelsen af madet og til en afsluttende opfalgning pa medet. Det handler blandt
andet om standarder for forventningsafstemning med kunden, fremsendelse af mgdebekraftelse,
forberedelse af madet, udarbejdelse af dagsorden og madereferat. Forandringsprojektet er afsluttet i
ar 2011 og klarmeldt i hele banken.

Mission 30 % er introduceret i slutningen af ar 2011, og er skabt med den vision at fjerne 30
procent af radgivernes administrative tid i forhold til mgdeforberedelsen og den efterfglgende
sagsbehandling. | den forbindelse har banken introduceret en reekke it-systemer, der skal understatte
dette, blandt andet ved at kontakten med kunden fares igennem én kanal — netbanken, og ved at
introducere lgsninger i netbanken der gegr det nemmere for kunden at overdrage de gkonomiske
oplysninger til radgiveren. Derudover har banken etableret en ny afdeling — Madeservice, som
foretager de manuelle beregnings- og indtastningsprocesser, der er omkring forberedelsen til et
kundemgde. For at sikre et ensartet brug af disse er, har banken indfert de sdkaldte treeningsark,
som er udfgrlige procesbeskrivelser for hvordan en sag ekspederes fra start til slut. Der findes
forskellige treeningsark til forskellige sagstyper®. Der er séledes tale om en rekke nye standarder,
som radgiverne skal felge og en raekke af nye vaner, som radgiveren skal tilegne sig. En af de
vaesentligste fordele man gnsker at give kunden med disse standarder, er muligheden for at fa et
svar pa farste mgde med banken. Det hjelper ogsa radgiveren til ikke at skulle have fat i sagen af

flere omgange, da den kan afsluttes umiddelbart efter mgdet, og radgiveren dermed sparer tid.

Forandringerne skal ogsa fare til en frigarelse af ressourcer i filialen. Blandt andet i form af sparet
tid. Den sparede tid skal anvendes pa en gget proaktivitet i forhold til uopfordret kontakt til
kunderne. En central vane i Fremtidens Bank er nemlig at kunne tilbyde kunderne uopfordret
radgivning, der skal fare til mersalg og fglgeforretninger og dermed vere med til at sikre bankens

indtjening i fremtiden.

Disse forandringsprojekter er som beskrevet oprindeligt startet som to saerskilte projekter. De er dog
undervejs udvidet lgbende hver iser, sa greensefladerne imellem dem er udviskede og de dermed
overlapper hinanden pa mange punkter. Derfor har man i efteraret 2012 introduceret begrebet
Vanetrappen®, som er en samling af alle de processer der ligger i begge de to forandringsprojekter i
en overskuelig illustration. Vanetrappen er saledes blevet det billedlige veerktgj, der skal indarbejde

de nye vaner fra Mission 30 %, men som samtidig har et trin omhandlende alle processerne fra Det

2 Et eksempel p& et treeningsark kan ses i bilag 1.
® En grafisk illustration af Vanetrappen kan ses pa naste side.
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Gode Kundemgde for at fastholde de vaner, man har skabt med dette. De enkelte trin pa trappen er
ikke ment som en sekventiel udvikling af vaner, men blot som en metafor for at beveege sig opad

mod et mal pa det gverste trin, hvor alle de nye vaner er taget i brug.

Nogen tid efter lanceringen af Vanetrappen, har banken konstateret, at radgiverne endnu ikke er sa
langt i processen omkring implementeringen af de nye vaner, som man havde forventet, hvilket er
et problem, da den enkelte afdelings normering pa radgivere er baseret pa, at de nye vaner fra
Vanetrappen farer til ferre administrative opgaver, og dermed farre radgivere. Hvis trinene i
Vanetrappen ikke anvendes som tilsigtet, opnas det forventede effektivitetsniveau ikke, og det

bliver svaert — hvis ikke umuligt — at na succeskriterierne for indtjeningen i Fremtidens Bank.
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Figur 1 - Vanetrappen
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2 Problemformulering

Nar Vanetrappen er sa vigtig for bankens indtjening i fremtiden, og det konstateres at radgiverne
ikke er sa langt i implementeringen heraf, som banken havde forventet, finder vi det interessant at
undersgge, dels hvad baggrunden for den begraensede anvendelse kan veere, og dels at undersgge
hvad ledelsen kan gare for at gge radgivernes anvendelse af Vanetrappen. Pa denne baggrund har vi

valgt at undersgge fglgende:

Hvad kan forklare den begraensede anvendelse af Vanetrappen, og hvad kan ledelsen gare for at

radgiverne benytter den i endnu stgrre omfang?

Den begrensede anvendelse af Vanetrappen, som vi ikke kender det preecise omfang af,
sammenholdt med den nedvendighed, der ligger i, at bevaege sig mod Fremtidens Bank for at sikre
fremtidens indtjening i Danske Bank, setter blandt andet forandringsledelse i hgjssedet i vores
optik. Vi mener ogsa, at den forstaelse eller mangel pa samme, som den enkelte radgiver tilegner
sig igennem en forandringsproces, er vigtig for i hvor hgj grad Vanetrappen anvendes, og pa denne

baggrund har vi opstillet falgende underspgrgsmal til problemformuleringen:

e | hvilken udstraekning anvendes Vanetrappen af radgiverne?

e | hvilken grad pavirker forandringsledelse radgivernes anvendelse af Vanetrappen?

e Hvordan oplever radgiverne Vanetrappen og hvilken betydning far det for anvendelsen?

e Hvordan kan ledelsen agere i den videre forandringsproces for at opna en gget anvendelse?
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3 Metode og afgraensning

| dette afsnit vil vi redegere for og begrunde vores metodiske tilgang til projektet. 1 vores
undersggelse anvender vi forskellige metodiske tilgange indenfor samme overordnede
analysestrategiske ramme. Vi vil i besvarelsen af vores problemformulering ferst sege afdeekkende
forklaringer, der bygger pa kvantitative metoder og klare arsags-virkningssammenhange, og
dernast sgge fortolkende forklaringer, der stiller krav til kvalitative metoder ved en mere
dybdesggende og individorienteret tilgang, og dermed drage fordel af, hvad de to forskellige
perspektiver kan bidrage med hver iser. Inden for hvert af de valgte perspektiver vil vi starte med,
at argumentere for valg af empiri og konsekvenser af dette. Dernast vil vi komme med en
begrundet redegarelse for valg af den teoretiske tilgang til emnet og anvendelsen heraf i projektet.
Vi vil i forlengelse af de valgte metodiske tilgange opstille en ledelsesanbefaling til den videre
forandringsproces i Danske Bank, for afslutningsvis at komme med vores konklusion pa

undersggelsen.

3.1 Pavirkning af forandringsledelsen

I denne farste del af vores undersggelse vil vi skaffe os et overblik og afdekke i hvilken
udstreekning de enkelte vaner i Vanetrappen anvendes. Samtidig vil vi afdaekke, i hvilken grad den
anvendte forandringsledelse har pavirket denne anvendelse. Det vil vi ggre ved at analysere en
starre population i banken, som kan veere deekkende for det brede reprasentative udsnit set i forhold

til hele banken.

3.1.1 Undersggelsesdesign

Da vi gnsker generel viden om genstandsfeltet, har vi i indsamlingen af vores empiriske data valgt
at foretage et tvaersnitstudie® ved en kvantitativ datagenerering. Det ger vi i form af et standardiseret
og struktureret spgrgeskema udferdiget som en medarbejderundersagelse®. Strukturen i
spgrgeskemaet kan ses i bilag 2. De involverede radgivere er inviteret til at udfylde spgrgeskemaet

pd internettet via en mail, der henviser til undersggelsen.

| udvealgelsen af respondenter har vi valgt samtlige 44 radgivere i Personal Banking for
markedsomréade Glostrup®. Derved far vi en relativ bred population med flere forskellige afdelinger

og dermed forskellige ledere. Dette er med til at gge variationen i svarene, som sikrer hgjere

* Et undersggelsesdesign hvor det er muligt at kortleegge hvor udbredt et bestemt feenomen er (Darmer, et al., 5.148)
> Darmer et al. 5.247
® Markedsomradet bestar af falgende afdelinger: Glostrup, Albertslund, Brandbygster, Vallensbak og Ishgj.
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validitet og reliabilitet. Ud af de 44 adspurgte radgivere, har 39 besvaret, hvilket svarer til en
svarprocent pa 87, og det er alene disse besvarelser der anvendes i analysegrundlaget.

3.1.2 Opbygning og anvendelse af spgrgeskemaet

Vi har delt spgrgeskemaet op i tre separate dele. Den farste del er demografiske spgrgsmal med
henblik pa indsamling af respondenternes baggrundsdata’. I den anden del undersgger vi i hvilken
udstreekning radgiverne anvender Vanetrappen med henblik pa at undersgge problemets omfang. |
den tredje del undersgger vi, i hvilken grad forandringsledelse pavirker radgivernes anvendelse af
Vanetrappen i Glostrup markedsomrade.

| anden og tredje del har vi valgt at opstille spargsmalene i form af Likertsskalaen (Voxted, s.137),
hvor respondenten udtrykker grad af enighed i en raekke udsagn med fem svarmuligheder. Dette
giver respondenten muligheder for at gradbgje svaret, og samtidig giver det os flere
analysemuligheder (Ibid, s.138). Derudover er del tre tilfgjet spergsmal med multiple
svarmuligheder. For at give et mere nuanceret billede af respondentens holdning, har vi i alle
spgrgsmalene, bortset fra de demografiske, givet respondenten mulighed for at komme med

individuelle og uddybende kommentarer.

Inden udsendelses af spargeskemaet er det testet pa andre radgivere og medarbejdere med andre
stillingsfunktioner i en anden af Danske Banks afdelinger, end den vi foretager den endelige
undersggelse i. Vi har efter testen foretaget en operationalisering af anvendte begreber, sa
respondenterne forstar det samme ved spgrgsmalene. Vi har angivet anonymitet i besvarelsen og
opfordret til at svare erligt for at undga systematiske fejl i form af underrapportering, hvor
respondenterne har tendens til at preesentere dem selv bedre end de er (lbid, s.133). Ovenstaende
opbygning af spgrgeskemaet samt testen og den efterfalgende evaluering inden brug af de reelle
respondenter, er foretaget for at opna en sa hgj validitet og reliabilitet som muligt.

3.1.3 Vanetrappens anvendelse
Vi kender ikke omfanget af den opgave banken fortsat har med at fa implementeret de nye vaner.
Hverken i forhold til hvilke af vanerne, der allerede er implementeret, og hvilke der ikke er, eller i

hvor hgj grad de vaner, der har en begraenset anvendelse, udger et reelt problem. Da vores intention

" Det var vores hensigt at anvende dette til at krydse med svarene fra de to andre dele, for p& den made at finde
tendenser der kunne give input til udvelgelsen af respondenter til de senere beskrevne kvalitative interviews. Dette viste
sig dog praktisk umuligt pa grund af tidspres i radgivernes kalendere, og vi har mattet aftale interviews med dem der
havde tid pa det samme tidspunkt som os.
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med projektet i sidste ende er at opstille en anbefaling til ledelsen, om hvad de kan ggre for at
radgiverne begynder, at anvende Vanetrappen i et starre omfang, betragter vi disse oplysninger som

essentielle for at etablere et grundlag for det videre analysearbejde.

Desuden er en af forudsatningerne for, hvad vi i lgbet af projektet vil satte fokus pa og dermed
ogsa den vinkel, hvorpa vi vil anskue problemstillingen, netop i hvilket omfang Vanetrappen er
indarbejdet i radgivernes handlinger i hverdagen. Derfor har vi valgt at sege denne indsigt via det

spgrgeskema, der er udsendt i markedsomrade Glostrup.

3.1.4 Valg af teori

Som grundlag til det videre analysearbejde mod vores ledelsesanbefaling, er det endvidere
essentielt, at vi har afklaret, i hvilken grad forandringsledelse har pavirket radgivernes anvendelse
af Vanetrappen, og hvad dette har medfert af internaliserede oplevelser omkring
forandringsprocessen. Dette er vigtigt for at finde det udgangspunkt, hvorfra vi kan intervenere med
vores ledelsesanbefaling.

| forleengelse af ovenstaende finder vi det mest hensigtsmaessigt, at tage afset i en realistisk tilgang
til besvarelsen af farste del af vores undersggelse, da formalet med denne del er at beskrive og
afdaekke virkeligheden. | denne tilgang til Vanetrappens anvendelse afdakkes virkeligheden efter
en arsags-virkningsmetodik, hvor der sgges kausale sammenhange. Virkeligheden kan saledes
indfanges og dokumenteres uafhangigt af undersggeren, og at ny viden kan udvikles ud fra det, vi
objektivt kan observere. For at opna forstaelse for praksis er vores udgangspunkt, jevnfar vores
valgte perspektiv for undersggelsen, at denne afklaring udarbejdes pa baggrund af undersggelser
gennemfgrt under naturlige forhold. Det er derfor dagligdagens situationer i Glostrup

markedsomrade, vi studerer og bruger til at generere viden ud fra (Darmer, et al., s. 54).

Med den valgte tilgang til denne del af undersggelsen, finder vi det naturligt, at tage afsat i den
forandringsledelse, der allerede udgves i Danske Bank og har pa den baggrund valgt John P. Kotters
tanker om forandringsledelse i organisationer, da ledere i virksomheden uddannes pa lederkurser i
brugen af denne®, og teorien derved giver nogle forevisninger omkring den nuvarende

forandringsledelse i den pagaldende forandringsproces.

® | bilag 3 kan det i materiale fra bankens lederkursus "New in Management’ ses at banken uddanner sine ledere i
brugen af Kotters teori til forandringsledelse.

10
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Til undersggelsen af i hvilken grad radgivernes anvendelse af Vanetrappen pavirkes af
forandringsledelse, tager vi derfor udgangspunkt i teorien I spidsen for forandringer” af John P.
Kotter. Teorien beskriver, ud fra Kotters egne erfaringer i mere end 100 virksomheder, de otte
klassiske fejl, der ofte begas i organisationsforandringer. Ud fra de otte klassiske fejl preesenterer

Kotter en otte-trins model, som en virksomhed skal falge for at opna en succesfuld implementering.

Dette vil vi gare ved at beskrive Kotters argumenter for hvert af de otte trin og analysere den
oplevede forandringsledelse. Derefter vil vi i en opsummering sammenholde den oplevede
forandringsledelse, med anvendelsesgraderne af de enkelte vaner, for at afdekke i hvilken grad

radgivernes anvendelse af vanerne er pavirket af forandringsledelsen.

3.2 Betydningen af radgivernes oplevelse

I vores videre undersggelse skifter vi teoretisk perspektiv fra ét organisatorisk niveau - omkring
forandringsledelsen - til et lavere organisatorisk niveau i forhold til individet. Det ggr vi med
henblik pa, at fa en dybere forstaelse af, hvorvidt radgiverne har taget de nye vaner til sig, ved at
undersgge individernes oplevelser og forstaelser af Vanetrappen. Dette giver os mulighed for, at
generere en dybere indsigt i radgivernes individuelle fortolkninger, og dbner samtidigt op for et
andet teoretisk perspektiv set i forhold til radgivernes begrensede anvendelse af Vanetrappen.

3.2.1 Undersggelsesdesign

Vi gnsker i denne del af vores undersggelse at ga i dybden med vores valgte emne gennem en
konstrueret dialog med udvalgte respondenter som et casestudie®, og vi har derfor valgt en kvalitativ
datagenerering i form af enkeltinterviews. Det ger vi, da vi derved far gode muligheder for at
komme tzet pa respondenternes individuelle opfattelse og erfaringsdannelse (Darmer, et al., s. 213).
Omdrejningspunktet for hvert enkelt interview er dermed radgiverens egne oplevelser og forstaelser

af VVanetrappen, og de nye forhold der er opstaet herved.

I udvaelgelsen af personer til interviewene har vi interviewet fire tilfeeldige radgivere fra Danske
Bank i Glostrup afdeling’®. Vi er opmarksomme pa, at vi ved valg af andre individer som
respondenter i vores kvalitative undersggelse, vil kunne forvente en anderledes empiri, da
respondenterne forteeller sine erfaringer og oplevelser ud fra en bestemt position, og at andre aktgrer

der indgar i historien, maske vil fortelle dem pa en anden made. En konsekvens heraf bliver, at vi

% Et undersggelsesdesign der med fordel kan anvendes nér man gnsker at undersage et bestemt faznomen i den kontekst
eller situation, hvori fanomenet foregar (Darmer, et al., 5.151)
19 j@vnfaer tidligere beskrevet proces i note 7
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ikke umiddelbart far mulighed for at generere en generel viden, der kan overfares til at omfatte alle
relevante medarbejdere i Danske Bank. | stedet kan vi foretage en noget mere specifik fortolkning
af de udvalgte respondenters syn pa problemstillingen (lbid, s.230) Denne fortolkning kan bibringe
til en forstaelse for radgivernes oplevelse af Vanetrappen og anvendelsen af denne. Feenomenerne
hos disse specifikke radgivere kan igen via analogiske slutninger'! ledes til en videre forstéelse af
den begraensede brug af Vanetrappen i et anvendelsesperspektiv hos andre radgivere i afdelingen og

eventuelt i hele Danske Bank.

3.2.2 Opbygning og anvendelse af spgrgeguiden

Vi har til ovenstdende interviews udviklet en spgrgeguide med en lgs strukturering og
standardisering af interviewet i en raekke abne spgrgsmal. Da formalet med interviewet kraever, at
respondenten far lov til at udfolde sig, men vi samtidig ensker at sikre, at vi som interviewere
kommer bredt rundt om emnet, er denne metodik valgt. Anvendelsen af spargeguiden vil saledes
blive mere som en overordnet rettesnor, end det vil blive en systematisk gennemgang af

spgrgsmalene.

Det empiriske materiale bruges som udgangspunkt til at opna en forstaelse af den mening, der
skabes. Indsamlingen af denne empiri sker i respondenternes vanlige omgivelser i afdelingen, og
fortrolighed bliver opretholdt ved anonymitet. Endvidere bliver deltagerne inden interviewstart
informeret om projektets formal, samt om hvordan vi vil behandle informationerne fra
interviewene. Vi er opmarksomme pa, at besvarelserne fra den enkelte respondent maske farst
konstrueres i interviewsituationen. Vi er endvidere opmarksomme pa, at de erfaringer og oplevelser
vi selv medbringer, kan have indvirkning pa interviewprocessen. Vi har saledes veeret meget
opmarksomme pa ikke at tolke under interviewene, og vi har lagt veegt pa kun at lytte og iagttage.
Vi har forsggt at forholde os kritisk og reflekterende i forhold til bade udarbejdelse af spargeguiden
og den efterfalgende behandling af empirien, saledes at vi iagttager vores egne antagelser.

Ved ovenstaende bevidstliggerelse er det vores hab, at laeseren oplever en starre trovaerdighed og

gennemsigtighed af vores fortolkninger.

3.2.3 Valg af teori
Med henblik pa at opna, en dybere forstaelse af radgivernes individuelle opfattelser af VVanetrappen,

finder vi det fordelagtigt, at tage afseet i en mere socialkonstruktivistisk tilgang til besvarelsen af

1 Eksempelbaseret slutningsform (Darmer, et al. 5.48)
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denne anden del af vores undersggelse, da formalet med denne teoretiske tilgang netop er, at abne
op for en forstaelse for individets fortolkninger, og dermed pa hvilket grundlag radgiverne baserer
deres handlinger eller mangel pa samme. Undersggelser indenfor denne teoretiske tilgang bygger
nemlig pa det grundsynspunkt, at vi kun fortolker verden som den fremtraeder foran os. Vi kan ikke
erkende sandheden om den (Ibid, et al., s.426). Her erstatter vi ideen om, at virkeligheden eksisterer
som et uafhengigt fenomen, med en forstaelse af, at det vi undersgger skabes gennem en
menneskelig meningsudveksling og fortolkning (Ibid, et al., s.427). Ny viden opstar gennem en
vekselvirkning mellem os som undersggere og radgiverne. Vi pavirker i lgbet af processen saledes

gensidigt hinanden, og bidrager dermed begge parter til erkendelsen af det, vi undersgger.

Med henblik pa at opna denne dybere forstaelse af radgivernes oplevelse af Vanetrappen og deres
begreensede anvendelse, kan vi komme et skridt neermere forklaringen, hvis vi kigger pa
meningsdannelsen ifglge K. E. Weick (Weick). Weick har en teori om, at det er via
meningsskabelsen forandringen skabes. Vi finder herved anvendelsen af Weicks teori om
meningsskabelse sardeles relevant, da teorien netop muliggar en forstaelse af radgiverens
handlinger og input til den kontinuerlige konstruktion af mening i forandringen, og hvorledes de
hver isar bidrager til den fortsatte udvikling, og fortolkning af de nye vaner.

Weick tilbyder dermed en made at se radgiverens adfaerd pa, som adskiller sig fra en mere
rationalistisk tankegang. Weick ser organisationer som samlinger af akterer, der forsgger at skabe
mening i det, der sker omkring dem. Meningsskabelse er saledes processuelt og sker lgbende, ofte
foranlediget af forandringer, der skaber usikkerhed og forstyrrelser i organisationerne. Disse
forstyrrelser kan veere udtrykt i @ndrede roller, rutiner og menstre, der derved tvinger
organisationens medlemmer til at tage stilling til og danne sig meninger om disse forandringer.
Weick er optaget af de processer, der har betydning for, hvordan individerne oplever og pavirkes af
omgivelserne. Disse processer bestar af syv forskellige egenskaber, der kan benyttes som en
indikation af, hvorvidt det er muligt for en eller flere aktgrer at skabe mening i en bestemt situation.
Yderligere betragtninger omkring teorien og de enkelte egenskaber vil fremkomme som en

integreret del af analysen.

I analysen vil vi undersgge de fire radgiveres udsagn hver for sig. | hver af de fire radgiveres
interviewforlgb vil vi afdekke den individuelle meningsskabelse, der lgbende matte fremkomme
hos den enkelte radgiver ved at koble radgiverens udsagn til de af Weicks syv egenskaber, der er

relevante for udsagnet. Af disse fire analyser vil vi i en opsummering udtrekke de faanomener, der
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gar igen og kategorisere dem i hver af de syv egenskaber, der er aktuelle i fortolkningen heraf. Fra
denne kategorisering vil der opstd nogle temaer, som kan indikere radgivernes mulighed for at

skabe den feelles organisatoriske fortolkningsramme i afdelingen.

Herved treekker vi igennem en analyse af de fire radgiveres intrasubjektive? meningsskabelse de
store linjer op til én mulig generisk subjektivitet™ omkring den falles meningsskabelse for

afdelingen.

3.3 Ledelsens videre ageren

I denne tredje og sidste del af opgaven beveager vi os over i en mere konstruktiv og
lasningsorienteret tilgang til undersggelsens overordnede kontekst i besvarelsen af, hvorledes
ledelsen skal agere i den videre forandringsproces for at opna en gget anvendelse af Vanetrappen.
| udarbejdelsen af dette har vi valgt at integrere en supplerende analyse, som har til formal at
komme med en kvalificeret anbefaling til ledelsen i Danske Bank Glostrup markedsomrade og selve

Glostrup afdelingen.

Udgangspunktet for analysen er vores to teoretiske betragtninger omkring vores genstandsfelt.
Datagrundlaget for analysen og den videre anbefaling til ledelsen er séledes baseret pa den empiri
og de afdakninger, vi har genereret fra vores slutninger omkring anvendelsen, forandringsledelsen

0g meningsskabelsen.

3.3.1 Valg af teori

Til denne videre analyse og ledelsesanbefaling har vi valgt at tage udgangspunkt i Gergen , et al.’s
generative dialog (Gergen et al.). Teorien byder pa nogle rammesatninger, der i forhold til de to
tidligere perspektiver giver en sammenhang, der yderligere kan bidrage til den nye forstaelse.
Séledes anfgrer Gergen, et al., at fortellinger om tidligere handelser forsteerker den nuverende
verden (ibid, s.10), hvor Kotter argumenterer, at fejringen af succeserne skaber mere forandring
(Kotter, s.152). | forhold til Weicks tanker om meningsskabelse mener Gergen, et al. ogsa, at den
individuelle mening skabes i relationer (Gergen et al., s.1), Netop disse to pointer ved teorien giver
muligheden for, at teorien kan bruges til opstilling af ledelsesanbefaling i begge de to perspektiver,

og i serdeleshed nar de to perspektiver taler” sammen.

12 Individets egne fortolkninger og skabelse af holdninger og falelser
3 N&r de forskellige intra-subjektiviteter emergerer i en social struktur opstér en falles fortolkning og skabelse af
holdninger og falelser (Weick, s.70-71)
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Gergen, et al. ser dialog som en diskursiv koordinering for at na sociale mal. Det er ikke blot det at
samtale, der er en opbygning af relationer gennem samtale (ibid, s.3). Dialog defineres i teorien ud
fra fem overordnede karakteristika. Generativ dialog, som bestar af fire centrale komponenter og tre
udvidelser til forstaelsen, er med til at skabe effektive organisationer og dermed ogsa effektive

organisationsforandringer.

I anbefalingen vil vi ferst analysere os frem til, hvad de to foregaende analyser tilsammen kan
frembringe af ny viden om vores problemstilling, og fra denne nye viden vil vi stille konkrete
forslag til handlinger, ledelsen kan ivearksztte for at opna en gget anvendelse af Vanetrappen i den

videre forandringsproces.

Til sidst vil vi anfgre vores konklusioner pa alle ovenstaende analyser og afslutningsvis komme

med en perspektivering af udvalgte elementer fra vores undersggelse.
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4 Analyse

Vi har i det ovenstaende praesenteret den metodiske ramme for specialet, hvorfor vi nu vil diskutere
den indhentede empiri, og praesentere det i forhold til det teoretiske grundlag. P& baggrund af de
opstillede underspegrgsmal i problemformuleringen vil analyseafsnittet veere inddelt i fire dele,
hvorved vi far systematiseret analysen og sikret en fuld besvarelse af problemformuleringen og

dens underspgrgsmal.

4.1 Vanetrappens anvendelse

Den farste analysedel har saledes til formal, at besvare i hvor stor udstreekning Vanetrappen
anvendes af radgiverne. Vi betragter disse oplysninger som essentielle, da vi i vores bestraebelser pa
at finde ud af hvad ledelsen kan gare fremadrettet, finder det nedvendigt, at afdeekke i hvilket
omfang de enkelte vaner i Vanetrappen anvendes, og i hvor hgj grad den begraensede anvendelse

udger et reelt problem.

4.1.1 Grundlag for undersggelse
Indsigten i radgivernes anvendelse af VVanetrappen er opnaet gennem en raekke spargsmal, hvor vi
har opstillet de 21 underliggende vaner, der er indeholdt i Vanetrappens seks trin.

Den officielle udmelding fra banken, er at der pa nuverende tidspunkt forventes en 100 procent
anvendelse af de trin i Vanetrappen, der harer til Det Gode Kundemgde™, hvilket skyldes at
ledelsen har ferdigmeldt implementeringen. Vedrarende anvendelsen af de trin i Vanetrappen, der
harer til Mission 30 %, sa har banken en officiel malsatning om, at 90 procent af radgiverne skal
veere pa trappens gverste trin per 30. juni 2013, og at det er fuldt implementeret per 31. december
2013".

Det har ikke veeret muligt at fa en kommentar fra banken om, hvordan vi skal tolke vores svarskala i
forhold til bankens forventning om, hvor langt radgiverne burde vere i forandringsprocessen.
Saledes har vi ikke kunne fa bankens tilsagn om, hvilke besvarelser der kan tolkes som en
tilstreekkelig grad af anvendelse. Derfor har vi selv opsat en greense ud fra felgende situation:
Regionsdirektaren for den region hvor markedsomrade Glostrup hgrer under har et mantra omkring
hvordan en medarbejder i regionen skal agere i forhold til alle de handlinger, der udfares, savel

ekspeditionen af en kunde som opstillingen af en kreditindstilling og ikke mindst i forhold til en

4 Anfort med ”(DGK)” i bilag 4
> Kilde: Telefonisk interview med forandringskonsulent Lise-Lotte Sgndergaard Pedersen i Region Sjelland den 27.
marts 2013.
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ageren pa forandringer. Mantraet er: "ALLE — ALTID”. Med det menes der at alle skal folge de
givne retningslinjer, og handlemgnstre i alle aspekter og til alle tider. Set i lyset af dette er det
eneste tilstreekkelige svar pa de 21 spgrgsmal omhandlende vaners anvendelse *Hver gang’. Vi har
dog vurderet at ogsa besvarelsen *Ofte’ vurderes tilstraekkeligt for nuveerende, set i lyset af at

implementeringen fortsat pagar. Radgivernes fordeling af besvarelser kan ses i bilag 5.

Til den praktiske analyse har vi i bilaget udregnet et veegtet gennemsnit af besvarelserne for hver
vane, hvor *Hver gang’ far verdien fem, *Ofte’ far veerdien fire og sa fremdeles. For at leve op til
”ALLE — ALTID” skal det vagtede gennemsnit saledes som minimum veere pa fire for helhedens
anvendelse. Vi er dog klar over at der kan ligge svar fra radgivere i de tre laveste kategorier, der for
den enkelte ikke er tilstreekkeligt, men som for helheden kan veere tilstraekkeligt for nuvaerende, da
der kan vere stor forskel pa hvornar den enkelte radgiver tager Vanetrappen til sig i forlgbet.
Ydermere foreligger en teoretisk risiko for at der for eksempel ligger 50 procent besvarelser i *Hver
gang’ og 50 procent besvarelser i *Indimellem’, hvilket for helheden ikke kan betragtes som
tilstreekkeligt i betragtning af mantraet omkring "ALLE — ALTID”, men som med vores metodiske
tilgang vil blive vagtet til et gennemsnit pa fire og dermed betragtet som tilstreekkeligt. For at
undga dette har vi valgt at kommentere besvarelserne i de tre nederste kategorier for de af vanerne,
der har et vaegtet gennemsnit over fire og tillade denne kommentering at omstgde det vaegtede

gennemsnit hvis vi vurderer det aktuelt.

For hver vane vi pa denne baggrund vurderer ikke anvendes tilstraekkeligt, sammenholder vi denne
vurdering med vigtigheden af den enkelte vane™ i forhold til to af de tre vaesentligste output
Vanetrappen skal medfare: kundetilfredshed og administrative lettelser for radgiverne. Med dette

udgangspunkt analyseres de 21 vaner herunder.

4.1.2 Problemets omfang

I sporgsmal 2.1’ Jeg folger treeningsarkene i sager til Madeservice’ er det vaegtede gennemsnit pa
4,44, Der er en stor andel af tilstreekkelige besvarelser pa 87 procent med en klar overvagt pa "Hver
gang’. Kun 12 procent af respondenterne svarer, at de ikke anvender vanen i, hvad vi har sat til at
veere en tilstreekkelig grad, og ingen svarer, at de aldrig ger det. Det vurderer vi pa nuvarende
tidspunkt i forandringen ikke udgar et sa alvorligt problem, at det kan pastas at vanen ikke anvendes

for helheden.

16 vigtigheden af de enkelte vaner kan ses i bilag 4.
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| det neeste spargsmal hvor respondenterne angiver i hvilket omfang de bruger treeningsarkene til
sager, der ikke kan behandles i Mgdeservice, svarer 49 procent indenfor de tilstraeekkelige graenser.
Det er dog kun nok til et veegtet gennemsnit pa 3,26. Nar over halvdelen af respondenterne derfor
ikke anvender vanen i et tilstraeekkeligt niveau, og anvendelsen heraf netop er med til at styrke
radgiverens feerdigheder i de sager, hvor ogsa Madeservice kan anvendes, vurderes denne vane som
et problem i den samlede anvendelse.

| det tredje spargsmal vurderes der ikke at ligge noget problem, da 97 procent besvarer indenfor de
tilstreekkelige greenser til spargsmalet omkring brugen af mgdebookningssystemet til at booke
mgder. Saledes opnas ogsa et veegtet gennemsnit pa 4,87. En enkelt respondent svarende til de

resterende tre procent svarer, at vedkommende kun sjeldent anvender denne vane.

| spargsmal 2.4 hvor respondenterne besvarer, hvor ofte de tilknytter alle deltagere til kundemgadet,
er spredningen pa besvarelserne meget stor. Alene 31 procent svarer indenfor de tilstreekkelige
greenser, og det vaegtede gennemsnit udger 2,87. Spredningen kan indikere, at respondenterne ikke
har forstaet vigtigheden af vanen og derfor ikke har skabt — eller har skabt meget spredt — forstaelse
for dets formal. Det at vanen tilfgrer data til det system, der udveelger leads veegter dog hgijt, da
leads og den proaktive kontakt pa baggrund af leads vaegter hgjt i Fremtidens Bank. Derfor er den

begreensede anvendelse af denne vane et problem for helheden.

Den femte vane, hvor det besvares, hvorvidt radgiveren husker at acceptere nye mgder, anvendes
tilstreekkeligt for 72 procents vedkommende. Det vaegtede gennemsnit udger dog kun 3,95 og er
saledes ikke tilstreekkeligt. Vigtigheden heraf er dog sardeles begraenset i forhold til kundens
oplevelse, da det alene anvendes til internt refererende aktiviteter leder og medarbejder imellem, og
saledes ikke har en kundevendt effekt eller administrativ lettelse. Det ses ogsa af en kommentar til
spargsmalet fra en af respondenterne®’. | denne sammenhang og fordi det vaegtede gennemsnit er sa

teet pa malet, som det er, vurderes vanen ikke som et problem for den samlede anvendelse.

Nar radgiverne skal svare pa, hvor ofte de kontakter kunden samme dag som mgdet bookes for
afklaring af forventninger, udregnes det vaegtede gennemsnit til 3,51. Kun 57 procent af radgiverne
anvender vanen i et tilstraekkeligt niveau. Da vanen samtidig bidrager til kundetilfredsheden, og
forggelse heraf netop er en af de vasentligste baggrunde for Vanetrappen, er denne vane essentielt.

At det ikke anvendes i et tilstraekkeligt niveau, er derfor et problem.

17 Se bilag 6, respondent nr. 7 i farste skema
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I spergsmal 2.7 *Jeg sender modebekraftelse samme dag som madet er booket, besvarer radgiverne
med et vaegtet gennemsnit pa 3,33. 54 procent besvarer tilstraekkeligt og resten spreder sig iser pa
kategorierne *Indimellem’ og ’Sjaeldent’. Punktet har varet introduceret som en del af begge
forandringer, hvorfor det ma forventes at der har veeret stor opmarksomhed omkring dette punkt.
Vanen er tillige centralt for kundernes tilfredshed. Nar det ikke anvendes mere end det ger, ma det
derfor siges at udgare et problem.

Ved det ottende spargsmal hvor radgiverne svarer pa, om de tilknytter en sag til mgdet, svarer kun
39 % i det tilstraekkelige niveau. En stor andel svarende til 31 procent svarer, at de aldrig eller kun
sjeeldent udfarer dette. Vanen vedrgrer datadisciplin og giver i det konkrete gjeblik, hvor vanen
udfares, ikke gget vaerdi og tilfredshed for hverken radgiver eller kunde. Til gengeld opstar veardien
naste gang den samme sag skal behandles, eller hvis der skal falges op pa sagen senere hen, ogsa i
forhold til kunden, der opnar en oplevelse af, at uanset hvem de far fat i, kan vedkommende se,
hvad der sker pa sagen. Nar det vaegtede gennemsnit saledes kun udger 3,03, angives det i denne

sammenhang til at udgere et problem for den samlede anvendelse.

Igen i spgrgsmal 2.9 opstar et lavt veegtet gennemsnit pa 3,26 pa et punkt, der overvejende
omhandler datadisciplin. Men ogsa i forhold til det at tilknytte alle de relevante kundenumre pa
sagen, giver punktet en lettelse for helheden, mens den i handlingsgjeblikket for den enkelte
radgiver ikke giver nogen umiddelbart veerdi. Saledes svarer 47 procent i det tilstreekkelige niveau,
mens 31 procent svarer, at de aldrig eller kun sjeeldent anvender det. Da punktet trods alt pa sigt
giver en administrativ lettelse og @get effektivitet, betragtes den begraensede anvendelse som et
problem.

Til spergsmaélet *Jeg far kunden til at sende de skonomiske oplysninger via netbank’ svarer 88
procent, at det gar de hver gang eller ofte. Det afspejler sig ogsa i det vaegtede gennemsnit, der
saledes nar 4,23. Denne vane betragtes derfor som anvendt. Af de radgivere der svarer udenfor det
tilstreekkelige, ligger der en overvagt pa ’Indimellem’, og de er saledes teet pa det tilstraekkelige
niveau for anvendelsen. Kun en enkelt respondent svarende til tre procent svarer, at vedkommende

aldrig far kunden til at sende de gkonomiske oplysninger via netbanken.

Den 11. vane ’Jeg opretter opfelgning pa sagen for modtagelse af de aftalte dokumenter’ besvares

tilstreekkeligt for 87 procents vedkommende. 8 procent besvarer, at de kun sjeldent eller aldrig
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anvender denne vane. Det vaegtede gennemsnit udger 4,13 og vanen vurderes som tilstreekkeligt
implementeret for helheden.

Til spgrgsmalet om fremsendelse af sagen til Madeservice samme dag som mgdet er booket, svarer
72 procent tilstraekkeligt. Da over halvdelen af de tilstreekkelige besvarelser ligger i svarkategorien
"Hver gang’, medfgrer det, at om end mere end hver fjerde besvarelse ikke er tilstreekkelige, sa
opnas trods alt et veegtet gennemsnit pa 3,97. Selvom dette er teet pa malsetningen, vil vi betragte
det, at mere end hver fjerde svarer i et utilstraekkeligt niveau som et problem, da en forsinket
fremsendelse til Mgdeservice forsinker den samlede sag og ger ogsa, at kundens svar dermed

forsinkes.

I spargsmal 13 hvor respondenterne besvarer, om hvorvidt de udfeerdiger en dagsorden til mgdet,
udger det vaegtede gennemsnit 4,54 baseret pa, at 92 procent besvarer, at det gar de hver gang eller
ofte. Vanen har veeret en del af den oprindelige implementering omkring Det Gode Kundemgde, og
har veeret ét af de punkter med sterst veegt, da implementeringen fandt sted. Det giver derfor god
mening, at der er sa stor anvendelse af dette. Selvom tre respondenter har svaret i det ikke

tilstreekkelige niveau, betragtes vanen som implementeret i tilstreekkelig grad.

Da radgiverne svarer pd spergsmalet *Jeg forbereder svar til kunden pé forste mede’, svarer 75
procent, at det gar de hver gang eller ofte. Vanen er et vaesentligt — hvis ikke det mest veesentlige
ved Mission 30 %. Saledes har det ogsa sit eget ’trin’ p&4 Vanetrappen. Missionen gar ud pa, at
nedbringe den tid den enkelte radgiver bruger pa en sag, og hvis sagen kan afsluttes umiddelbart
efter mgdet med kunden, kan der spares en masse tid pa opfelgninger efterfglgende. Et svar pa
farste made leder til, at sagen kan faerdigbehandles umiddelbart efter mgdet. Nar vanen ikke opnar
et stgrre vaegtet gennemsnit end 3,92 og mere end hver fjerde radgiver ikke gennemfarer denne del
af Vanetrappen i et tilstreekkeligt niveau, betragter vi det derfor som et problem for den samlede

anvendelse, om end det er tat pa den fastsatte malsatning.

| spgrgsmal 2.15 svarer radgiverne pa, om de udfylder *Opsamling pi modet’ sammen med kunden.
Denne vane er den del af radgivningsforlgbet som bankens interne analyser har vist, gger
tilfredsheden mest under kundemgdet'®. Det er samtidig vigtigt som forventningsafstemning med
kunden efter mgdet, om hvem der gar hvad. Et vaegtet gennemsnit pa 3,87 og 31 procent

besvarelser i et utilstreekkeligt niveau er saledes et problem for den samlede anvendelse.

'8 Kilde: Seminar om Vanetrappen den 18. marts 2013 i Danske Banks uddannelsescenter i Hgje Taastrup
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Nar radgiverne er feerdige med et made, er der i Det Gode Kundemgde indlagt en vane, hvor
bankens kundetilfredshedsundersggelse praesenteres, og hvor radgiveren har en opgave med at fa
kundens accept pa, at de vil deltage. Til spgrgsmalet om hvorvidt medarbejderen gar det, svarer
respondenterne for 82 procents vedkommende i det tilstraekkelige niveau. Det betyder saledes, at 18
procent af radgiverne ikke gar det ofte nok. Dog ligger starstedelen af disse utilstraekkelige
besvarelser i den @vre svarkategori "Indimellem’ og det samlede vagtede gennemsnit udger derfor
4,03. Vanen er i sig selv ikke noget, der gger kundens tilfredshed, selvom det er med til at gge
kundens bevidsthed om sin tilfredshed. Samlet set vurderer vi derfor vanen som anvendt i

tilstreekkelig grad.

Det naste sporgsmal *Jeg udferdiger modereferat umiddelbart efter medet’ er internt refererende.
Det anfares saledes, at vanen ikke har en direkte effekt pa kundens tilfredshed. Madereferatet er
radgiverens verktgj til at huske de ting, der blev drgftet og ogsa bankens, hvis der en dag skulle
opsta en uenighed mellem kunden og banken omkring de aftaler, der er indgaet pA mgdet. At vanen
opnar et vaegtet gennemsnit pa 4,05, er derfor med til at gere anvendelsen af dette punkt
tilfredsstillende. Selvom der fortsat er 21 procent, der besvarer spgrgsmalet i de utilstreekkelige
svarkategorier, vurderer vi her, at det veegtede gennemsnit og den interne reference af handlingen

frem for en direkte pavirkning af kundetilfredsheden gar det tilstraekkeligt anvendit.

Ved spgrgsmal 2.18 sperges radgiverne ind til, hvorvidt de feerdigbehandler sagen umiddelbart efter
mgdet. Det er interessant at se, at denne handling som er en naturlig forleengelse af vanen i
spergsmal 2.14 ’Jeg forbereder svar til kunden pa forste mede’, ikke opnér den samme tilslutning i
det vaegtede gennemsnit som spgrgsmal 2.14. Saledes opnas her et vaegtet gennemsnit pa 3,51. De
to vaner har sa stor ssmmenhang, at den farste er en forudsatning for at kunne gennemfare den
anden, og at den vane der ligger i sidstnavnte spgrgsmal er en simpel og kort vane, nar bare den
farste er gennemfart. Saledes undrer det os, at 31 procent svarer, at de hver gang forbereder svar til
kunden pa ferste magde, mens kun otte procent feerdigbehandler sagen umiddelbart efter magdet hver
gang. Samtidig undrer det os, at fem procent svarer, at de aldrig forbereder svar til kunden pa farste
mgde, mens ingen angiver, at de aldrig ikke-ferdigbehandler umiddelbart efter mgdet. Ifglge det

vaegtede gennemsnit anvendes vanen ikke tilstrekkeligt.

Spergsmal 2.19 og 2.20 som omhandler afslutning af mgdet samme dag det er afholdt, og
registrering af salget i bankens salgsopfalgningsveerktgj, er begge besvaret med yderst hgje

svarprocenter i de to tilstreekkelige svarkategorier. Saledes er henholdsvis 94 procent og 95 procent
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af besvarelserne i disse kategorier'®. Begge spargsmal opnér séledes 0gsa et vaegtet gennemsnit over
4.0 pa henholdsvis 4,49 og 4,59. De to besvarelser der i begge svar ligger i de utilstreekkelige
svarkategorier, er at betragte som ubetydelige i den store sammenhang, og vanerne betragtes derfor

som tilstraeekkeligt anvendt set i forhold til helheden.

| det sidste spargsmal skal det besvares, om hvorvidt radgiveren falger op pa magdet med kunden.
Her svarer 49 % i et tilstreekkeligt niveau. | de ikke tilstreekkelige besvarelser er der en klar
overvaegt pa svarkategorien *Indimellem’. Trods dette udger det veegtede gennemsnit alene 3,59.
Vanen hgrer til Det Gode Kundemgde og var én af de handlinger, der var sverest at fa
implementeret da denne forandring blev introduceret?®. Vanen har en klar sammenhang med
kundetilfredshed, og denne er vigtig set i forhold til den samlede anvendelse. Det for lave veegtede
gennemsnit, og det store antal utilstraekkelige besvarelser gar, at det ikke er anvendt

tilfredsstillende.

19 Forskellen i svarprocenterne her er alene af afrundingsmassig karakter for de to svarmuligheders vedkommende, idet
der i begge spargsmal er 37 af de 39 respondenter der har besvaret i disse kategorier, men med forskellige antal pa hver
af de to tilstraekkelige svarmuligheder i de to spargsmal.

2 Kilde: Seminar om Vanetrappen den 18. marts 2013 i Danske Banks uddannelsescenter i Hgje Taastrup
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4.1.3 Opsummering

Til opsummering af ovenstaende analyse af anvendelsen af Vanetrappen i markedsomrade Glostrup

opstilles nedenstaende tabel 1:

Tabel 1 - Hvilke af Vanetrappens vaner anvendes tilstraekkeligt

Spargsmal

Tilstreekkelig anvendelse?

Oprindeligt
forandringsprojekt

2.1 Jeg falger treeningsarkene i sager til Mgdeservice + Mission 30 %
2.2 Jeg folger treeningsarkene i gvrige sager - Mission 30 %
2.3 Jeg booker mgder i MEEBS + Det Gode Kundemgde
2.4 Jeg tilknytter alle deltageres kundenumre til i Det Gode Kundemade
mgdet
2.5 Jeg husker at acceptere mgder med status "Nyt" + Det Gode Kundemgde
2.6 Jeg kontakter kunden samme dag som mgdet er i Det Gode Kundemgde og
booket og afklarer forventninger Mission 30 %
2.7 Jeg sender mgdebekraftelse samme dag som i Det Gode Kundemgde og
mgdet er booket Mission 30 %
2.8 Jeg tilknytter en sag til magdet - Mission 30 %
2_.9 Jeg husker at tilfgje alle kundenumre til den i Mission 30 %
tilknyttede sag
2.10 Je_g far kgnden til at sende de gkonomiske N Mission 30 %
oplysninger via Netbank
2.11 Jeg opretter opfelgning pa sagen for modtagelse N Det Gode Kundemgde og
af de aftalte dokumenter Mission 30 %
2.12 Jeg s«_ender sag til Mgdeservice samme dag, hvis i Mission 30 %
Magdeservice kan anvendes
2.13 Jeg udfeerdiger dagsorden til mgdet + Det Gode Kundemgde
2.14 Jeg forbereder svar til kunden pa farste made - Mission 30 %
2.15 Jeg udfylder "Opsamling pa mgdet" sammen i Det Gode Kundemade
med kunden
2.16 Jeg eraesente_rer Opinion" og far accept fra N Det Gode Kundemade
kunden pa at de vil besvare
2.17 Jeg udfeerdiger mgdereferat umiddelbart efter N Det Gode Kundemade
mgdet
2.18 Jeg feerdigbehandler sagen umiddelbart efter i Mission 30 %
mgdet
2.1 fsl i MEEB

9 Jeg afslutter magdet i S samme dag som N Det Gode Kundemade
det er afholdt
2.2 I i i Sal felgni ktgj

0 Jeg salgsregistrerer i Salgsopfalgningsveerktgjet N Det Gode Kundemade

efter madet

2.21 Jeg falger op pa medet med kunden efter nogen
tid

Det Gode Kundemgde

Af ovenstaende tabel kan vi konkludere, at 10 af Vanetrappens i alt 21 vaner anvendes i et

tilstreekkeligt niveau, mens at 11 vaner fra Vanetrappen kun anvendes i et begraenset omfang, der

for nuvaerende ikke kan vurderes tilstreekkeligt.
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Vi kan endvidere udlede at vanerne fra det oprindelige forandringsprojekt under navnet Mission 30
% anvendes i mindre grad end de vaner der hgrte til det oprindelige forandringsprojekt under navnet
Det Gode Kundemgde.

Set ud fra ovenstaende analyse kan det ogsa udledes, at der i Glostrup markedsomrade er en tendens
til, at vaner af teknisk og mere internt refererende karakter ikke anvendes tilstraekkeligt. De vaner
der direkte har en effekt pd kundetilfredsheden? eller som giver en umiddelbar administrativ eller

tidsmeessig lettelse, har derimod en hgjere anvendelsesgrad.

2! Den direkte effekt p& kundetilfredsheden er beskrevet ud for de relevante vaner i bilag 4.
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4.2 Pavirkning af forandringsledelsen

Vi har nu faet indblik i anvendelsen af Vanetrappen i Glostrup markedsomrade, og har pa den
baggrund kunnet afdaekke i hvor stor udstreekning Vanetrappen anvendes af radgiverne. Vi vil i
dette afsnit, med udgangspunkt i ovenstdende analyse og spgrgeskemaets tredje del, besvare i
hvilken grad radgivernes anvendelse af VVanetrappen pavirkes af den udevede forandringsledelse.

4.2.1 Grundlag for undersggelse

Banken uddanner sine ledere i brugen af Kotters teori i forandringsledelse og det ma derfor
forventes at forandringsledelse i stor udstreekning gennemfares i forhold til denne teori. Saledes
vurderer vi, at besvarelserne I meget hej grad’ og ’I hej grad’ har medfart en tilstreekkelig grad af
forandringsledelse pa det enkelte trin. Radgivernes fordeling af de samlede besvarelser kan ses i
bilag pA CD-ROM. @vrige besvarelser kan saledes ikke vurderes som fyldestggrende for en

tilstreekkelig forandringsledelse set i forhold til Kotters trin.

For at bekreefte at lederen har udfart forandringsledelse i forhold til Kotters model, vil vi analysere
og kommentere procentfordelingen mellem de tilstreekkelige og de ikke-tilstraekkelige besvarelser
for spargsmal 3.1 til 3.3 og 3.6 til 3.8. Dette vil vi gare i en kontekst omkring Kotters argumenter
for, hvad det enkelte forandringstrin bidrager positivt til i processen med samt hvilke faldgruber, der
skal undgas pa de enkelte trin. Besvarelsen *Ved ikke’ har vi valgt at vagte blandt de ikke-
tilstreekkelige svar, idet denne kategori af svar ikke har nogen veerdi i forhold til anvendelsen i et

forandringsledelsesperspektiv.

De to multiple svarmuligheder i spergsmal 3.4 og 3.5 vil vi kommentere ud fra de enkelte
svarmuligheders antal af besvarelser og dets indvirkning pa helheden af det enkelte trin. Pa
baggrund af dette analyseres de enkelte trin i forandringsprocessen herunder.

4.2.2 Forandringsledelsens pavirkning af radgivernes anvendelse af VVanetrappen

Kotters model ser forandring som en planlagt proces, der gennemlgber en raeekke veldefinerede
faser, og som langt hen ad vejen kan styres via en top-down tilgang. Kotters model er sekventiel, da
de otte trin skal gennemfares et for et. Det skal de uden at ga videre til det naste trin for det forrige

er opnaet, hvis en forandring skal give succes.

Kotter opdeler de otte trin i tre hovedfaser. Den farste fase er trinene et til fire, hvor der sker en
optening af den nuveerende tilstand. Den anden fase er trinene fem til syv, som er &ndringsmetoder.

Den tredje og sidste fase er trin otte, hvor &ndringerne integreres i virksomhedskulturen (Kotter,
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s.28). Herigennem anfgrer Kotter, at det er muligt at transformere individer, teams og
organisationer fra en nuvarende tilstand til en gnsket fremtidig tilstand.

4.2.2.1 Trin 1 - Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

Etablering af en oplevelse af ngdvendighed er ifglge Kotter grundstenen for at en organisation kan
og vil arbejde med forandring. Hvis radgiverne ikke oplever, at det er ngdvendigt at gere noget
anderledes i banken, vil ingen af dem vare interesseret i at handle anderledes for at opna den
planlagte forandring. Det, der skal undgas i dette fgrste trin i forandringsarbejdet, er at tillade for
stor selvtilfredshed i organisationen (lbid, s.19). Med selvtilfredshed mener Kotter, at radgiverne
kan have en oplevelse af at problemet, der kraever forandring, ikke ligger hos dem eller i deres

afdeling. Det kan ogsa vare at de reelt ikke mener at der er et problem.

| spargsmal 3.1 hvor radgiverne angiver, i |meget hgjgrad | 33%
hvilket omfang Vanetrappen er en ngdvendig I hgj grad | 41%
forudsetning for, at de som afdeling bevaeger I nogen grad |

) ] I mindre grad | 0%
sig mod Fremtidens Bank, svarer 74 procent grac | 2%
Ilav grad | 0%

indenfor de tilstraekkelige graenser. 26 procent Ved ikke |'89%
af radgiverne er ikke af samme overbevisning. 0% 10% 20% 30% 40% 50%
Starstedelen af radgiverne oplever saledes den Figur 2 - Graf af sporgsmdl 3.1 jf. bilag 7

ngdvendighed Vanetrappen introduceres pa

baggrund af. Det vil ifelge Kotter medfare, at de kan se stagrre fordele ved at flytte sig end ved at
blive stdende. Lederen af forandringerne har formaet at fa disse radgivere til at fele, at der er et
behov for at handle og har formaet at motivere dem, til at veere en del af VVanetrappen pa positiv vis.
Denne etablering af en oplevelse af ngdvendighed er af afgarende betydning for det ngdvendige
samarbejde, der skal etableres omkring den styrende koalition i Kotters naeste trin i processen.

Derfor er det ogsa en udfordring, at de resterende 26 procent af radgiverne ikke oplever, at der er
etableret en tilstreekkelig oplevelse af ngdvendighed. Dette kan ifglge Kotter afstedkomme, at disse
radgivere gar imod Vanetrappen, hvorved arbejdsmoralen svaekkes for hele gruppen af radgivere og
de kortsigtede resultater udebliver. Disse radgivere vil forsgge at holde status quo og modsatte sig
initiativer oppefra, er erfaringen fra Kotters studier. Som fglge heraf kan processen med indfgrelsen

af Vanetrappen ga i sta.
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Endnu en konsekvens af en svag oplevelse af ngdvendighed er, at det derudover er sveert at skabe en
gruppe i ledelsen med tilstreekkelig indflydelse og troveerdighed til at styre indsatsen i afdelingen.
Det geelder ogsa, nar der skal udpeges ngglepersoner til at agere forandringsagenter og fa disse til at
bruge den ngdvendige tid og energi pa at formulere og kommunikere en vision for Vanetrappen

senere i forlgbet.

Ifalge Kotters erfaringer er det ngdvendigt at “Et flertal af medarbejdere, ... ma vare overbeviste
om, at markant forandring er absolut nodvendig” (lbid, s.60). Nar vi analyserer os frem til, at 74
procent af medarbejderne har denne oplevelse, ma vi derfor konstatere, at forandringsledelsens

pavirkning i anvendelsen af Vanetrappen pa dette trin har haft den gnskede effekt.

4.2.2.2 Trin 2 — Oprettelse af den styrende koalition

Nar den styrende koalition skal oprettes, er det ifglge Kotter vigtigt, at den sammenszttes af en
raekke af ledere med tilstreekkelig indflydelse til at styre forandringen og til at fa radgiverne til at
arbejde som et team (lIbid, s.26). Udfordringen pa dette trin i forandringsprocessen er, nar det ikke
lykkedes, at sammensatte denne koalition, sa den er tilstreekkelig staerk (Ibid, s.19). Koalitionen
skal veere staerk og bred nok til at ophave inertiens kreefter. Med inerti mener Kotter, at radgiverne
kan have en tendens til at fortsaette, som de hidtil har gjort, og det er her, den styrende koalition med
dens indflydelse, ekspertise, trovaerdighed og lederskab skal holde processen under kontrol og skabe

dynamikken i forandringen (lbid, s.70-71).

I spgrgsmal 3.2 hvor respondenterne angiver, i 1

| meget hgj grad 31%

hvilket omfang der i hele markedsomradets | hej grad 38%
ledelsesgruppe har veret et "felles fodslag™ | nogen grad 21%
omkring implementeringen af Vanetrappen, I mindre grad | 8%

o . I d 9
svarer 69 procent af radgiverne indenfor de avgrad | 0%
) ) ” Ved ikke | 3%
tilstrekkelige grenser. 32 procent af

0% 10% 20% 30% 40% 50%
radgiverne deler ikke dette synspunkt i samme Figur 3 - Graf af sporgsmal 3.2 jf. bilag 7

grad.

22 \/ed nogle af sammentallingerne kan der opnés 101 procents besvarelser. Dette er selvfalgelig ikke tilfzldet, men
blot et fenomen der opstar ved afrundinger af de enkelte kategoriers svarprocenter nér de samles i et heltal.
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Det "feelles fodslag” i ledelsesgruppen satter vi lig med den styrende koalition. Saledes oplever en
stor andel af radgiverne, at der i ledelsen, omkring introduktionen af Vanetrappen, er etableret en

styrende koalition.

De 32 procent af radgiverne der oplever, at arbejdet med Vanetrappen mangler en tilstreekkelig
steerk styrende koalition, har ifglge Kotter, risiko for at gare fremskridt et stykke tid, men far eller

senere vil de medvirke til at underminere initiativerne omkring Vanetrappen.

Forandringsledelsen pa dette trin er for over to tredjedeles vedkommende gennemfart tilstreekkeligt,
men som Kotter anfgrer, kan selv en mindre gruppe af radgivere, der ikke har accepteret den
styrende koalition, vere nok til at sette den fulde anvendelse af Vanetrappen i std. Den manglende
accept hos den resterende tredjedel kan veaere et udtryk for, at den styrende koalition ikke har veeret
steerk nok, men det kan ogsa veare et udtryk for, at den maske ikke har varet tydeligt nok

introduceret.

4.2.2.3 Trin 3 - Udvikling af en vision og en strategi

I udviklingen af visionen og strategien, er det vigtigt at skabe en vision, der kan styre
forandringsarbejdet og en strategi der kan realisere denne vision (ibid, s.26). Til dette arbejde er den
styrende koalition helt essentiel. Faldgruben pa dette trin i forandringsprocessen med indfgrelsen af
Vanetrappen er en undervurdering af visionens magt (ibid, s.19). Mange ledere vil nok betragte
arbejdet med at udvikle en vision som tungt, langvarigt og langt fra det daglige arbejde med driften
af banken. Dette kan fore til, at der ikke anvendes nok tid til at udvikle den rigtige vision. Det er
vigtigt, at veerdierne bag visionen giver genklang hos lederne i den styrende koalition (ibid s.102),

og at den derfor udvikles til den lokale praksis i afdelingen.

| spgrgsmal 3.3 hvor respondenterne angiver i .

| meget hgj grad 28%
hvilket omfang, der er skabt en Kklar vision | hej grad 38%
med indfgrelsen af Vanetrappen, svarer 66 I nogen grad 28%
procent af radgiverne indenfor de I mindre grad  |“3%
0,
tilstreekkelige graenser. Derudover mener 34 lavgrad | 0%
Ved ikke | 3%

procent af radgiverne ikke, at dette i samme ‘ ‘ ‘ ‘ !
0% 10% 20% 30% 40% 50%

grad er tilfeeldet.
Figur 4 - Graf af spgrgsmal 3.3 jf. bilag 7

Hos de 66 procent af radgiverne fremstar det,

som om der er skabt en vision, der kan “’styre” arbejdet med Vanetrappen. Disse radgivere oplever
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ifalge Kotter, atder er skabt en vision, som er medvirkende til at styre, samordne og inspirere til
handlinger (Ibid, s.8).

De gvrige radgivere har derimod ikke en klar oplevelse af visionen. Uden en klar vision kan de nye
vaner i Vanetrappens risikere at fgles forvirrende, uforenelige og tidskraevende for radgiverne,
mener Kotter. Ogsa hvis visionen er for kompliceret eller for diffus til at vere af nogen gavn for
radgiverne, vil Vanetrappeprojektet sla fejl, selvom der er udviklet en vision og strategi i
forbindelse med forandringsledelsen (lbid, s.9).

En af de vigtigste egenskaber ved en vision er, at den er med til at koordinere den enkeltes
handlinger mod det flles mal. Nar mere end en tredjedel af radgiverne derfor ikke har oplevelsen
af en tilstreekkelig klar vision, vil der veere stor risiko for at disse radgivere arbejder i en forkert
retning i anvendelsen af Vanetrappen, som vil fare til tidsmassige tab. Dette geelder ikke mindst for
koalitionsgruppen, der skal bruge uforholdsmassig meget tid pa at falge op overfor og forsgge at
treekke disse radgivere med videre i processen. Tiden kunne have veret gaet med at styrke
afdelingens kompetencer i et af de naste trin i forandringsprocessen®, hvor handling bliver mulig

for den enkelte.

4.2.2.4 Trin 4 — Formidling af forandringsvisionen

Nar visionen er sa vigtig for at sikre den koordinerede indsats hos den enkelte radgiver og for at
gennemfare Vanetrappen effektivt, bliver formidlingen af denne vision ligesa vigtig. Formidlingen
af visionen skal, ifglge Kotter, opnas ved anvendelse af ethvert middel til at kommunikere den nye
vision, der ligger bag indfarelsen af VVanetrappen. Den styrende koalition skal pa dette trin undga at
visionen kommunikeres utilstreekkeligt (Ibid, s.19). Ved utilstrekkelig kommunikation mener
Kotter bade i forhold til i hvilken udstreekning, altsa hvor ofte og hvor meget Vanetrappens vision
kommunikeres, men ogsa hvordan, og igennem hvilke medier og fora den kommunikeres tillige

med indholdet af denne kommunikation (Ibid, s.111).

| spergsmal 3.4 hvor respondenterne angiver,

hvordan d blevet eret f P4 afdelings-made(r) | 95%
vordan de er blevet praesenteret for og L.\ 40 med..| 28%
lobende informeret om Vanetrappen og Via Intranyt | 62%

visionen, fremgar det med al tydelighed i Via meil |

P& anden méade..| 5%

ovenstaende besvarelse, at samtlige radgivere i  pet er jeg ikke blevet | 0%

Klik her for yderligere..| 3%

2 Se afsnit 4.2.2.5 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Figur 5 - Graf af spgrgsmal 3.4 jf. bilag 7
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en eller anden form har faet formidlet visionen med Vanetrappen, da svarprocenten pa spgrgsmalet

“Det er jeg ikke blevet” er nul procent.

Ser vi nermere pa, hvordan radgiverne har oplevet formidlingen af Vanetrappen og anvendelsen
heraf, sa har hele 95 procent svaret, at de er blevet prasenteret og informeret om dette pa
afdelingsmader, mens 62 procent svarer, at de er blevet informeret herom pa bankens Intranyt®*.
Ifalge besvarelserne er alle blevet informeret i den ene eller anden form, og det forekommer
interessant at alle radgiverne tilkendegiver, at have faet kommunikeret visionen for Vanetrappen,
mens kun 66 procent i spargsmal 3.3 har oplevelsen af en klar vision. Kotter vil argumentere, at

dette skyldes at visionen ikke har vaeret tydeligt nok udformet eller tilstreekkeligt kommunikeret.

Som det fremgar af svarene, er kun 28 procent af radgiverne informeret om visionen, der ligger til
grund for indfgrelsen af Vanetrappen, via 1:1 mgder med lederen, mens 18 procent har faet
informationer p& mail herom og kun 5 procent har faet informationerne pa andre méder®. Derfor
mener vi at forklaringen er den utilstreekkelige kommunikation af visionen. Kotter anfgrer, at
kommunikationen af en vision kraever utallige gentagelser og en stor breddeflade i flere medier og
fora. Det er derfor en udfordring, nar der af svarene ikke kan ses en stgrre bredde pa

kommunikationen af visionen.

En anden udfordring vi ser, bestar i at det medie og det forum, hvor der er flest, der har modtaget
budskabet om visionen med Vanetrappen, er praeget af en meget centraliseret kommunikation. Den
er saledes ngdvendigvis mere bredt malrettet, og ikke tilpasset til den lokale kontekst, sadan som

Kotter anbefaler.

Selvom et afdelingsmade kan og ofte er et forum for tovejs- eller flervejskommunikation, sa er der i
oplegget til et af disse morgenmgder, vedlagt i bilag CD-ROM, lagt op til vesentlig
envejskommunikation, som Kotter mener, er med til at hindre at fa besvaret de spgrgsmal der matte
opsta undervejs i forandringsarbejdet, og dermed hindre forstaelsen af visionen. Ogsa i den anden
kategori — Intranyt - hvor svarprocenten er stor, er der tale om envejskommunikation. Et eksempel
pa dette kan ses i bilag 8, hvor bankens kommunikationsafdeling har udsendt en nyhed til alle

medarbejderne, om hvorfor det er sa vigtigt for banken at gge sin indtjening. Den typiske

2 Intranyt er bankens interne nyhedsportal.
% En enkelt radgiver kommenterer sit svar i kategorien *P& anden made’ med “Jeg er agent, og har derigennem faet
div. ekstra informationer.” jevnfar bilag 6.
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tovejskommunikation som sker pa 1:1 mgder med lederne, altsa den styrende koalition, har langt
feerre radgivere vaeret deltagende i.

4.2.2.5 Trin 5 - Styrkelse af medarbejdernes kompetence

En styrkelse af medarbejdernes kompetence — eller som Kotter mere pracist anferer det i hans
originale artikel?®: “Empowering others to act on the vision” - opnas ifglge Kotter ved fjernelse af
forhindringer (lbid, s.27). Udfordringen i forandringsprocessen pa dette trin er, at forhindringer far
lov til at blokere for den nye vision (lbid, s.19). Disse forhindringer kan besta af mange forskellige
elementer. Kotter anvender ordet kompetence, som en bred definition af viden, strukturer,
feerdigheder, miljg og sociale systemer, der alle er med til at sikre eller hindre den enkelte i at
udfgre visionen. De farste fire trin i forandringsprocessen har allerede veeret med til at sikre
radgivernes muligheder for at anvende vanerne i Vanetrappen, i hvert fald for nogens
vedkommende. Det som den styrende koalition nu star overfor, er en fjernelse af de hindringer, der

matte sta i vejen for at komme videre.

| spergsmal 3.6 hvor radgiverne angiver, i | meget hgj grad 239

hvilket omfang de er "klaedt pa" til at kunne | hgj grad 54%

udfere de nye handlinger, der ligger i I'nogen grad | 21%
I mindre grad | 3%

anvendelsen af VVanetrappen, svarer 77 procent grad. fs%

Ilav grad | 0%

indenfor de tilstreekkelige graenser. 24 procent Vedikke | 0%

0% 20% 40% 60%
Figur 6 - Graf af spgrgsmal 3.6 jf. bilag 7

af radgiverne er ikke af samme overbevisning.

Med anvendelsen af begrebet “klaedt pa”, menes

der om den enkelte radgiver besidder de kompetencer, der er ngdvendige i Kotters ovenstaende
definition. 77 procent af radgiverne oplever altsa, at de ikke star overfor forhindringer, som hindrer
dem i at arbejde videre med Vanetrappen.

For de resterende 24 procent af radgiverne fremstar det i besvarelserne, at de ikke mener, der er
skabt grundlag for, at de kan handle. Dette afstedkommer en fglelse af magteslgshed pa grund af
forhindringer pa deres vej, hvilket kan have den konsekvens, at nye forandringsinitiativer lgber ud i

sandet, mener Kotter.

% Kotter, John P. (1995), "Leading Change: Why transformation efforts fail ”, artikel i Harvard Business Review,
marts-april udgaven fra 1995
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Ifolge Kotter er blokeringerne i mange tilfelde sardeles virkelige. Andre gange forekommer
problemet kun i radgivernes egne oplevelser, og udfordringen bestar i at overbevise dem om, at der
ikke eksisterer nogen ydre barrierer i brugen af Vanetrappen. Som det fremgar af kommentarer til
anvendelsesgraden af den enkelte vaner i spargeskemaet i bilag 6, sa er der her navnt flere barrierer
i form af sygdom, for fa sager og manglende tid. Netop sadanne mentale barrierer er det vigtigt for
den styrende koalition at fa elimineret. Nogle af disse barrierer kan vere lige til at fa afviklet, for
eksempel ved at omfordele sager eller lade dem med fa sager kigge dem med flere over skulderen,

mens andre barrierer som sygdom kan vaere mere vanskelige at gere noget ved pa kort sigt.

Forandringer som dem banken gennemfarer her via Vanetrappen, kreever meget tid her og nu for at
give mere overskydende tid senere. Tid som det kan ses af disse kommentarer, radgiverne ikke
mener, de har i en travl hverdag. | afsnit O hvor vi opsummerede anvendelsesgraderne, kan samme
barriere ses pavirke anvendelsesgraden af de vaner, der kreever mest tid og forandring her og nu for

at give en effekt frem i tid.

4.2.2.6 Trin 6 — Generering af kortsigtede gevinster

En generering af kortsigtede gevinster kan opnds ved planlegning af synlige
preestationsforbedringer eller ”sejre” 0g dernast sikre virkeliggarelsen af disse sejre. Ydermere skal
der ske en synlig anerkendelse og belgnning af de medarbejdere, som muliggjorde sejrene (lbid,
s.26). Ifglge Kotter medfarer dette en styrket arbejdsmoral og motivation, da det giver bevis pa, at
de ofre radgiverne har mattet give, ikke har veeret forgaeves (Kotter s.152). Faldgruben pa dette
stadie er, at ledelsen med indfgrelsen af Vanetrappen forsemmer at skabe disse kortsigtede
gevinster (Ibid, s.19). Nar Kotter beskriver, at der skal planlegges sejre og skabes kortsigtede
gevinster, s& mener han, at det er den styrende koalition, der skal sikre dette. Han mener, det bade i
forhold til at, den styrende koalition skal ga forrest og vaere med til at skabe resultaterne, men isaer
ogsa i forhold til, at den styrende koalition skal udarbejde en plan for hvilke kortsigtede gevinster,

der skal nas, hvordan og hvornar, og ikke mindst sikre at radgiverne ogsa nar dem.
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| dette spergsmal 3.5 hvor respondenterne

. o Jeg forteeller min leder om det 46%
angiver, hvordan de deler de opnaede 1

Jeg fortzeller min naermeste.. T74%

resultater med kollegaer og ledelsen i Jog fortzeller om det pA et..| 23%

afdelingen, fremgar det, at 46 procent af  paandenméade (kommenter..| 8%

radgiverne forteller deres leder om dette. Hele Detger jegikke |'10%

Klik her for yderligere..|| 3%

74 procent af radgiverne forteller det til sin

0% 20% 40% 60% 80%

narmeste kollega. En andel pa 23 procent af i RS
Figur 7 - Graf af spgrgsmal 3.5 jf. bilag 7

radgiverne forteeller om det pa afdelingsmader,
og otte procent beretter om det pa en anden made. Andelen af radgivere, der slet ikke deler de
opnaede resultater med nogen, er pa ti procent.

Stgrre forandringer tager tid. Synliggerelse af prastationsforbedringer og ’sejre” er 1 den
sammenhang med til at holde gejsten oppe i hele forlgbet. Saledes har Kotter med dette punkt
afveget fra den sekventielle model, og han legger op til, at der godt kan genereres kortsigtede
gevinster selvom malet med de foregaende fem trin ikke er helt opnaet (Ibid, s.151). 90 procent af
radgiverne oplever i en eller anden grad en generering af de kortsigtede mal og sejre i forbindelse
med Vanetrappen.

De resterende ti procent af radgiverne vil ifglge Kotter ikke vaere indstillet pa den lange march, hvis
de ikke inden for en overskuelig fremtid kan se klare beviser pa, at anvendelsen af Vanetrappen
fremkalder de forventelige resultater. Uden synliggerelse af kortsigtede gevinster for dem ogsa, er

der risiko for at de giver op eller decideret bliver aktive modstandere (Ibid, s.13).

Nar det bliver klart blandt radgiverne, at implementering af Vanetrappe tager lang tid, falder
oplevelsen af tvingende ngdvendighed. Radgivernes indsatser pa anvendelsen af vanerne risikerer
saledes at miste fremdrift, hvis der ikke er nogen kortsigtede mal. Blandt de ti procent af
radgiverne, der i spergsmalet har svaret *Det gor jeg ikke’, er der alene en enkelt der i spergsmal
3.1 ikke var overbevist om, at Vanetrappen er en ngdvendig forudsaetning for at beveege sig mod
Fremtidens Bank?’. Denne ene radgiver er ifglge Kotter i farezonen for at blive fuldstendig tabt i
forandringsprocessen, da der ikke er en oplevelse af ngdvendighed for forandringen samtidig med at
radgiveren ikke fejrer de opnaede resultater. Samtidig kan denne radgiver risikere at traekke andre
med sig, hvis det lykkes vedkommende at overbevise andre om, at ngdvendigheden er dalende og

hvis fejring af succeserne tilbageholdes.

%" Se bilag 9 hvor besvarelserne fra spargsmal 3.1 er krydset med besvarelserne fra spgrgsmal 3.5
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4.2.2.7 Trin 7 — Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Nar de foregaende trin er gennemfart og radgiverne oplever pa trin seks, at de kortsigtede gevinster
opnas, kande nu se, at anvendelsen af Vanetrappen farer til de gnskede resultater, og dette skal af
den styrende koalition anvendes til at tilpasse alle systemer, strukturer og politikker, som ikke
passer sammen, eller harmonerer med Vanetrappens vision. Banken har introduceret
forandringsagenter i alle afdelinger som lgbende holdes informeret og opdateret pa forlgbet med
Vanetrappen, og som har til opgave at supplere den lokale ledelse i forandringsprocessen, iser pa
den praktiske anvendelse af de nye vaner. Det skal pa dette trin undgas, at sejren fejres for slaget er
vundet (Ibid, s. 19). Dette skal dog ikke forstas sadan, at de kortsigtede succeser skal stoppe pa
dette trin, de er fortsat ngdvendige ... for at bevare fremdriften, men en lovprisning af dem kan
vaere dgdbringende ... ” (Kotter 5.164).

| neaeste spergsmal 3.7 hvor respondenterne .

) ) ) | meget hgj grad 33%
angiver, i hvilket omfang ledelsen fastholder | hoj grad 51%
fokus pa vedvarende anvendelse  af I nogen grad | 15%
Vanetrappen, svarer hele 84 procent af | mindre grad | 0%

o 1 - . . . llav grad | 0%
radgiverne indenfor de tilstreekkelige greenser. 9 {77
Ved ikke | 0%

15 procent af rddgiverne mener ikke dette er ‘ ‘ ‘
P g 0% 20% 40% 60%

tilfeeldet i samme grad' Figur 8 - Graf af spgrgsmal 3.7 jf. bilag 7

84 procent af radgiverne oplever, at den styrende koalition i den udevede forandringsledelse
fastholder fokus pa Vanetrappen og fortsetter udviklingen. Kotter mener, at nar den styrende
koalition formar, at fastholde fokus pa vedvarende og gget forandring, vil radgiverne efter en
leengere periode med hardt arbejde se de faorste praestationsforbedringer i hele projektet omkring
Vanetrappen, men stadig vere i stand til at skelne mellem en endelig sejr og de ferste positive
gevinster, der genereres og fejres ifaglge trin seks (Ibid, s.174).

De resterende 15 procent af radgiverne oplever ikke i samme grad, at der fra den styrende koalitions
side fastholdes et fokus pa fortsat forandring. For dem kan det betyde en oplevelse af at slaget er
vundet, og Vanetrappen er fuldt gennemfart. Disse 15 procent af radgiverne har risiko for at opfatte
de kortsigtede gevinster som fejring af en opnaet endelig malsatning for Vanetrappen. Dette
medfarer en risiko for at de begyndende positive aspekter vedrgrende Vanetrappen, som var blevet

indfart, langsomt begynder at forsvinde.
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4.2.2.8 Trin 8 — Forankring af nye fremgangsmader i kulturen

Forankringen af de nye fremgangsmader opnas i takt med at radgiverne oplever, at de igennem
deres @ndrede handlinger som falge af Vanetrappens vaner opnar bedre og bedre preestationer i
forhold til VVanetrappens vision om kundetilfredshed og effektivitetsoptimering. Et vigtigt parameter
ifalge Kotter er derfor ledelsens konstante fremhavelse af forbindelserne mellem ny adferd og
organisatorisk succes. Faldgruben pa dette sidste stadie af forandringsprocessen er, at en forankring
af forandringerne forsgmmes i virksomhedskulturen (Ibid, s.19). En af de veesentligste bidrag til at
sikre denne forankring er en masse snak (Kotter s.196). Der kraeves, hvad Kotter kalder en verbal
instruktion for at fa radgiverne til at indremme, at de resultater der opleves og fejres i trin seks har
veeret et produkt af de nye handlinger og vaner, der er sket ved indferelsen af VVanetrappen.

I spgrgsmal 3.8 hvor respondenterne angiver, i _ 1
| meget hgj grad 23%

hvilket omfang de oplever at Vanetrappen er

| hgj grad 56%
en integreret del af deres afdeling, svarer hele I nogen grad | 18%
79 procent af radgiverne indenfor de I'mindre grad | 0%

tilstrekkelige  graenser. 21  procent af Hlav grad |13%

. _ _ Ved ikke | 0%
radgiverne mener dog ikke, at Vanetrappen i w w !
0% 20% 40% 60%

Figur 9 - Graf af spgrgsmal 3.8 jf. bilag 7

samme grad er integreret i afdelingen.

Pa dette stadie i processen vedrgrende Vanetrappen skal den nye adfaerd institutionaliseres. Nar 79
procent af radgiverne oplever, at forankringen af de nye fremgangsmader i Vanetrappen er en del af
kulturen i afdelingen, er institutionaliseringen ifglge svarene godt pa vej. Set i lyset af de tidligere
trins besvarelser, undrer det os dog, at sa stor en andel af radgiverne oplever, at Vanetrappen er

integreret i afdelingen.

De 21 procent af radgiverne der ikke oplever, at de nye fremgangsmader i Vanetrappen er en
forankret del af kulturen i afdelingen, har ifglge Kotter en risiko for at opleve at

forandringsinitiativerne nedbrydes, ligesa snart forandringspresset er fjernet.

Hvis der igennem den udgvede forandringsledelse ikke formas at forankre Vanetrappen hos alle
radgivere i afdelingen, ma disse radgivere selv treekke forbindelserne mellem Vanetrappens vaner

og de opnaede resultater, hvilket, ifalge Kotter nemt kan resultere i, at radgiverne traekker fejlagtige
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forbindelser. Den erfaring, der i sa fald risikeres at bundfzlde sig i afdelingen, kan forankre nye
arbejdsmader i kulturen, der dermed ikke er i overensstemmelse med Vanetrappens hensigt.

Ifalge Kotter er de 79 procent pa dette trin overbevist om at VVanetrappen er gennemfart og ferdigt
implementeret, nar de oplever at Vanetrappen er forankret i kulturen. Det er derfor interessant at 84
procent af radgiverne i trin syv samtidig oplever, at der fra ledelsens side er et stort fokus pa fortsat
forandring. Som falge af disse to hgje procentsatser ma der ngdvendigvis vere et vis overlap af
radgivere der har svaret i begge disse kategorier. | bilag 10 kan spgrgsmal 3.7 ses krydset med
spgrgsmal 3.8, og heraf fremgar det, at 29 af respondenterne svarer enten ’I hgj grad’ eller °I meget
hej grad’ til begge spergsmalene. Det kan derfor tyde pa, at radgiverne enten svarer bevidst forkert i
et af de to spergsmal, fordi de ikke vil udstille sig selv eller ledelsen i en situation hvor de ikke
lever op til bankens krav, eller de svarer ubevidst, fordi de for eksempel ikke forstar spgrgsmalene,
sadan som Kotter tolker dem og vi her har analyseret dem. En anden arsag kan ogsa vere, at
ledelsen har en anden opfattelse end radgiverne omkring hvor langt processen er, og derfor fortsat

forsgger at lede forandringen.

En arsag til ovenstdende kan selvfalgelig ogsa veere et udtryk for ledelsens fortsatte fokus pa
Vanetrappen hos dem, der pa de andre trin i forandringsprocessen ikke er kommet fuldt igennem
Vanetrappens trin. Et fokus der i sa fald ikke kun kommer til udtryk overfor disse radgivere, men

som ledes mere bredt ud i afdelingen.

Et andet interessant emne er hvorvidt de radgivere, der oplever Vanetrappen som en integreret del
af afdelingen, ogsa er dem, der svarer, at de selv anvender vanerne. Herunder opstilles Tabel 2 med
de respondenter der svarer blandt de 79 procent pa dette trin krydset med dem, der svarer

tilstreekkeligt i anvendelsesgraden til hver af de 21 vaner i Vanetrappen.

De 79 procent, der pa dette trin indikerer, at de oplever at Vanetrappen er forankret i kulturen i
afdelingen, udger i alt 31 respondenter, som det ses af bilag 7. Af ovenstaende skema kan vi se hvor
mange af disse 31, der tidligere i spgrgeskemaet har svaret, at de anvender de forskellige vaner fra
Vanetrappen. De sammenfald, der virkelig skiller sig ud, har vi udpeget som dem, der har under 20
sammenfaldende respondenter, og de er interessante at undersgge naermere. Saledes kan vi
konstatere, at spgrgsmal 2.2 som handler om graden af anvendelse af traeningsarkene i sager, der
ikke kan overdrages til Madeservice, har et lavt sasmmenfald. Ligeledes har spargsmal 2.4, 2.8 og

2.9, der handler om de systemmaessige tilknytninger mellem sagen, madet og alle kunder pa sagen
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et lavt sammenfald og endelig har spgrgsmal 2.21, som handler om, hvorvidt radgiveren foretager
en opfelgning pd medet overfor kunden efter noget tid, ogsd et lavt sammenfald med

respondenterne, der i spgrgsmal 3.8 svarer, at de mener Vanetrappen er forankret i kulturen.

Tabel 2 — Spgrgsmal 3.8 krydset med 2.1 til 2.21 jeevnfor bilag 11

Spargsmal Antal sammenfaldende
Respondenter
2.1 Jeg falger treeningsarkene i sager til Madeservice 28
2.2 Jeg folger treeningsarkene i gvrige sager 17
2.3 Jeg booker mgder i MEEBS 30
2.4 Jeg tilknytter alle deltageres kundenumre til mgdet 10
2.5 Jeg husker at acceptere mgder med status "Nyt" 22
2.6 Jeg kontakter kunden samme dag som mgdet er booket og afklarer 20
forventninger
2.7 Jeg sender mgdebekreeftelse samme dag som madet er booket 20
2.8 Jeg tilknytter en sag til mgdet 12
2.9 Jeg husker at tilfgje alle kundenumre til den tilknyttede sag 14
2.10 Jeg far kunden til at sende de gkonomiske oplysninger via 08
Netbank
2.11 Jeg opretter opfelgning pa sagen for modtagelse af de aftalte 08
dokumenter
2.12 Jeg sender sag til Mgdeservice samme dag, hvis Madeservice kan o5
anvendes
2.13 Jeg udfeerdiger dagsorden til mgdet 29
2.14 Jeg forbereder svar til kunden pa farste mgde 23
2.15 Jeg udfylder "Opsamling pa mgdet" sammen med kunden 22
2.16 Jeg praesenterer "Opinion" og far accept fra kunden pa at de vil o5
besvare
2.17 Jeg udfeerdiger magdereferat umiddelbart efter madet 26
2.18 Jeg feerdigbehandler sagen umiddelbart efter mgdet 20
2.19 Jeg afslutter mgdet i MEEBS samme dag som det er afholdt 31
2.20 Jeg salgsregistrerer i Salgsopfalgningsveerktgjet efter mgdet 30
2.21 Jeg folger op pa magdet med kunden efter nogen tid 16

Disse sammenfald er videre med til at understette konklusionen fra tidligere, om at enten tolker
radgiverne ikke spargsmalet om integrering af Vanetrappen i afdelingen sadan, som Kotter tolker
det, og som vi har analyseret det ud fra her, eller ogsa svarer radgiverne bevidst forkert i spgrgsmal

3.8, for ikke at udstille ledelsen eller dem selv.
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4.2.3 Opsummering

Under den hovedfase Kotter angiver leder til en optgning af den nuvarende tilstand (Ibid, s.28), er
det lykkedes ledelsen at skabe en oplevelse af ngdvendighed for forandring, hvilket har givet
mulighed for at introducere Vanetrappen. Samtidig har det fert til, at radgiverne har veret villige til
at starte forandringen med Vanetrappen, da de har kunnet se, at det var ngdvendigt at ggre noget
anderledes.

Den sidste fjerdedel af radgiverne der ikke oplever Vanetrappen som en ngdvendighed for at flytte
sig mod Fremtidens Bank, kan vaere arsag til at samarbejdet mellem ledelsen og disse radgivere kan
veere sveert at fa etableret. Samtidig kan disse radgiveres holdninger og handlinger fare til at andre
radgivere mister troen pa den styrende koalitions styrke. Saledes risikeres det, at oplevelsen af at
der eksisterer en styrende koalition mindskes, og det ses da ogsa i form af, at nasten en tredjedel af
radgiverne ikke oplever, at der i ledelsen har varet et tydeligt nok felles fodslag” i

forandringsprocessen.

Nar en sa stor andel af radgiverne ikke mener at have oplevet en tilstreekkelig styrke hos ledelsen, er
der ogsa en stor risiko for at disse radgivere bliver inaktive og dermed kan vaere med til at modsatte
sig Vanetrappen. Dette forsterkes yderligere, hvis ikke en klar vision for Vanetrappen etableres.
Godt en tredjedel af radgiverne giver udtryk for, at netop dette mangler i en tilstreekkelig grad. Nar
visionen for disse radgivere mangler, gges risikoen for at disse radgivere arbejder med Vanetrappen
i en utilsigtet retning, og det kreever store ressourcer af ledelsen og af forandringsagenterne.
Ressourcer som ellers kunne veere brugt pa at lgfte kompetencerne og gge den enkeltes muligheder
for at handle i forandringen.

En arsag til den manglende oplevelse af en klar vision kan findes i den manglende udstrakning,
hvormed visionen for Vanetrappen er kommunikeret. Bade i forhold til den kvantitative
kommunikation, hvor der primart kun er anvendt afdelingsmgder af den lokale ledelse, mens 62
procent oplyser ogsa at have faet informationer via bankens Intranyt, som udkommer centralt fra.
Men ogsa i forhold til den kvalitative kommunikation i den forstand at VVanetrappens vision ikke er
forklaret tydeligt nok nar ingen af radgiverne oplyser at de ikke er blevet Igbende informeret om

forandringerne og visionen, mens kun 66 procent samtidig har oplevelsen af en klar vision.

I den hovedfase Kotter anfarer at der introduceres nye metoder (Ibid, s.28) fremkommer endnu en

indikation af hvorfor visionen ikke vurderes tydelig og klar. Her star ledelsen overfor at skulle
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@ndre de strukturer der setter barrierer for den videre udvikling. Nar hver fjerde radgiver ikke
oplever at vaere “kladt pd” til at udfere de nye vaner der ligger i Vanetrappen bliver det sa meget
svaerere at generere de kortsigtede gevinster der er vigtige for at vise radgiverne at deres ofre ikke

har veeret forgeeves.

De barrierer radgiverne navner, er blandt andet manglende tid og for fa sager. Tid er blandt andet
netop, hvad Vanetrappen er sat i verden for at generere. Men at skabe mere tid pa lang sigt, kreever
mere anvendelse af tid her og nu. Derfor er en synliggerelse af de kortsigtede gevinster sa essentiel.
Det er derfor positivt at kun ti procent af radgiverne oplyser, at de ikke deler deres succes med
andre. En af de radgivere der ikke deler sin succes med andre, har samtidig svaret at VVanetrappen
ikke er en ngdvendig forudsetning for at bevaege sig mod Fremtidens Bank. Nar
forandringsprocessen er naet sa langt som hertil, begynder den forlgbne tid at sette sine spor pa
oplevelsen af den tvingende ngdvendighed, og denne ene radgiver har risiko for at sette hele
processen i sta, hvis den generelle oplevelse bliver at ngdvendigheden er dalende og der ikke
genereres kortsigtede gevinster. | det tilfeelde far mistro til Vanetrappen nemlig lov til at vokse, og
denne ene radgivers modstand mod Vanetrappen kan fa plads til at saette dagsordenen for hele
afdelingen.

De 90 procent af radgiverne, der oplever og deler de kortsigtede gevinster, opnar en gget
troveerdighed omkring ledelsen og forandringsprojektet. Dette giver ledelsen en mulighed for at
udbygge Vanetrappen med endnu mere forandring. Dette er vigtigt, for at undga at fejringen af de
kortsigtede gevinster bliver til en fejring af, at Vanetrappen er pa plads. Ledelsen skal pa dette
tidspunkt undga at radgiverne misforstar de kortsigtede gevinster som en endelig sejr. Langt den
overvejende andel af radgiverne formar at skelne dette fra hinanden, men 15 procent af dem oplever
ikke et vedvarende fokus pa yderligere forandring fra ledelsen, og de er saledes i farezonen for at

stagnere eller ga tilbage i udviklingen mod malet for forandringsprocessen.

Farst nar Vanetrappen har veret igennem den hovedfase, hvor Kotter anferer, at forandringen
integreres i virksomhedskulturen, er den fuldt implementeret. 1 denne fase har ledelsen en stor
opgave med at instruere radgiverne verbalt i de sammenhange, der er mellem de nye vaner ifglge
Vanetrappen og de succeser afdelingen har opnaet. Fire ud af fem radgivere oplever Vanetrappen
som en integreret del af afdelingen, og det er bemarkelsesverdigt i forhold til at 84 procent ogsa
oplever et fortsat stort fokus pa yderligere udvikling omkring Vanetrappen fra ledelsen. Det kan da

ogsa konstateres at en stor andel af de radgivere, der svarer, at de oplever Vanetrappen som en
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integreret del af afdelingen, samtidig ogsa har svaret, at de ikke anvender dele af Vanetrappen i en
udstreekning, der er tilstreekkelig. Det er primart de vaner, der har med de systemmaessige
tilknytninger mellem sagen, mgdet og kunderne at gere. Det geelder ogsa for vanen om anvendelse
af treeningsark i sager, der ikke kan overdrages til Mgdeservice og vanen med opfelgning overfor
kunden efter madet. Vi konkluderer heraf at enten tolker radgiverne ikke spgrgsmalet om
integrering af Vanetrappen i afdelingen sadan, som det er tilteenkt - som en integrering i kulturen -
eller ogsa svarer radgiverne bevidst forkert pa spgrgsmalet for ikke at udstille ledelsen eller dem

selv.

Den femtedel af radgiverne, der i integrationsfasen ikke oplever at Vanetrappen er en integreret del
af afdelingen, har risiko for at foretage nogle forkerte betragtninger om forbindelserne mellem de

@&ndrede vaner og resultaterne, og de risikerer derved at tillegge Vanetrappen forkerte veerdier.

Det er desuden bemarkelsesverdigt, at der i de seks skala-spgrgsmal kun er nul til 11 procent af
besvarelserne i kategorierne ’I mindre grad’ og ’I lav grad’, mens der er 15 til 28 procent af
besvarelserne i kategorien I nogen grad”. Saledes kan det konstateres, at de radgivere vi har
konkluderet, svarer i den utilstreekkelig ende af skalaen, langt hen ad vejen er tet pa at opna en

tilstreekkelig anvendelse.

Pa baggrund af ovenstaende opsummering kan det konkluderes, at radgivernes anvendelse af
Vanetrappen i relativ hgj grad pavirkes af forandringsledelsen. Dog er der pa alle trinene i Kotters
model nogle radgivere, der er i risiko for at stoppe processen for sig selv og deres omgivelser, fordi
de tabes i processen. Radgiverne tabes i processen, fordi trinnene ikke sikres fuldt implementeret,
inden der startes arbejde med det naste trin. De medarbejdere der her tabes, vil ifglge Kotter yde et
vist niveau af modstand mod Vanetrappen. Ifglge Kotter kan dette veere forarsaget af, at ledelsen i
processen med Vanetrappen har overvurderet, hvor meget de kan patvinge radgiverne af store
@ndringer eller undervurderet, hvor sveert det er at rykke medarbejderne ud af deres

bekvemmelighed.
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4.3 Betydningen af radgivernes oplevelse

Vi har indtil nu primaert beskeftiget os med en afdeekning af Vanetrappens anvendelse pa et
organisatorisk niveau i forhold til forandringsledelse. | vores videre undersggelse skifter vi til et
lavere organisatorisk niveau med fokus pa det enkelte individ. Dette skifte i niveau kraever samtidig
et skifte i teoretisk perspektiv for at opna en forstaelse af radgivernes anvendelse af VVanetrappen pa

et individuelt niveau.

4.3.1 Grundlag for undersggelse
Indsigten i radgivernes forstaelse af Vanetrappen er opnet gennem de interviews?, vi har foretaget
med fire radgivere fra Glostrup Afdeling. Interviewene er gennemfgrt via spgrgsmalene i

spargeguiden?®.

Af de fire radgiveres udvalgte udsagn vil vi foretage en fortolkning af den betydning, vi udleder
heraf. Nar vi udveelger de specifikke udsagn fra interviewene, som vi i denne analyse tolker pa
baggrund af, ger vi det ud fra et gnske om at forstd radgiverens egen subjektive
virkelighedsopfattelse. Derudover foretages en fortolkning af disse betydninger i forhold til
meningsskabelse i Weicks syv egenskaber. De fa&enomener der gar igen i de fire interviews, vil vi
udtraekke i en opsummering og koble til Weicks syv egenskaber. Dette giver os en forstaelse af de
meningsskabende temaer, der kan veaere med til at skabe den felles organisatoriske fortolkning af

Vanetrappen i afdelingen.

4.3.2 Hvordan har radgiverne skabt mening?

Weick mener, at mening skabes som en konstruktion af identiteten, hvor individet forsgger at forme
0g reagere pa sine omgivelser. Det gar det blandt andet ved, at spejle sig i omgivelsernes forstaelser
af det, der skabes mening om. Ifglge Weick kan mening skabes, nar det er muligt at reflektere over
tidligere heendelser og handlinger, der kan veare med til retrospektivt at skabe mening med en
handling eller haendelse i nuet. Det sker, nar de omgivelser og den situation individet befinder sig i
giver mulighed for handling og reaktioner, som fgrer til &ndring af omgivelserne. Samtidig kraever
det ifalge Weick en social proces, hvor der opnas felles forstaelse i samspillet med andre, og hvor
meningsdannelse sker lgbende over tid, saledes at nuet ikke giver mening, far det der er sket, er
fortolket, og nuet derved er forbi. Til disse processer mener Weick, at individet udvelger ledetrade

fra kendte strukturer og kobler disse til den sterre sammenhang. Nar meningen pa denne made

% De fire interview fremgér af bilag CD-ROM.
# Spgrgeguiden fremgar af bilag 12.
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skabes sa individuelt, kan man ikke tale om én sandhed, men om flere individuelle sandheder.
Derfor kan mening ikke skabes pa et preecist grundlag, og Weick mener, at mening udveelges ud fra

det, som virker trovaerdigt og mest sandsynligt (Weick).

Weick anskuer retrospektivt, hvordan en oplevelse af en gennemfart proces kan forstas. Der gives i
teorien ikke direkte handlingspreegede anvisninger pa, hvordan en meningsskabende proces skal

tilretteleegges. VVores analyse bliver derfor kun et her-og-nu billede af den kontinuerlige proces.

4.3.2.1 Radgiver A

Nar radgiveren igennem interviewet forteller om sin konstruktion af identitet i forhold til
Vanetrappen, kommer den til udtryk igennem et helt essentielt citat for radgiverens
meningsskabelse: ”...under stadigveek udvikling”. Udsagnet indledes med en blufardig latter. Dette
tolker vi som om hun fgler, hun udgiver sig selv. Vores opfattelse af hendes udsagn og latter er at
hun er pa et meget tidligt niveau i forandringsprocessen, og at hun oplever der er lang vej igen.
Ifalge Weick konstrueres ens identitet gennem de forsgg, man ger med at forme og reagere pa sine
omgivelser (Weick, s.18-24). Nar radgiveren giver udtryk for sine veardier laegger hun stor vaegt pa
kundens oplevelse og omtaler det bade i form af en ordentlig radgivning, hgj faglighed og det at
skabe ny viden til kunden, samtidig med at behovene afdaekkes. Disse veerdier er i vores fortolkning
med til at forme og reagere pa hendes interaktion med kunden og er dermed med til at skabe mening
om hendes identitet som radgiver i forhold til kunderne. Nar hun taler om sin identitet i forhold til at
veere radgiver og anvende Vanetrappen, giver hun som tidligere neevnt udtryk for, at der kraeves
mere arbejde med for at fa pa plads. De verdier radgiveren tilknytter til sin identitet som radgiver,
matcher de opfattelser mange kunder har af Danske Banks veardier. Weick anfgrer ogsa, at man i sin
konstruktion af identiteten spejler sig i omverdens forstaelse af organisationen (Weick, s. 18-24), og
denne spejling i kundernes opfattelser er saledes i vores fortolkning med til at holde radgiveren
tilbage fra at skabe fyldestgerende mening om Vanetrappen. Det skyldes, at forandringerne og
ledelsen af forandringerne i starre grad i dagligdagen leegger veegt pa effektivitet og processer. Som
vi i afsnit O har afdeekket, er netop de vaner fra Vanetrappen, der har at ggre med processer og
handlinger, der ikke har en direkte indvirkning pa kundetilfredsheden eller en tidsoptimering ogsa

veeret dem, der har veret sveerest at tage til sig for radgiverne.
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Et andet vaesentligt aspekt omkring radgiverens meningsskabelse i forhold til hendes konstruktion
af identitet, er hendes identitet som onlineambassadgr® for afdelingen. Séledes er et af de punkter
fra Vanetrappen, hun legger allermest vaegt pa det punkt, hvor radgiverne skal fa kunden til at
anvende netbanken til at fd overdraget de skonomiske oplysninger. Vores opfattelse heraf er, at
denne veegtning er et direkte udtryk for hendes identitet som onlineambassader, og at hun igennem
konstruktionen af denne identitet, har skabt en mening om, at dette giver vaerdi for bade kunden,

banken og hende selv.

Den tvetydighed der opstar omkring det faktum, at radgiverens identitet som fglge af Vanetrappen
nu ikke leengere alene konstrueres ud fra hendes opfyldelse af kundens tilfredshed, men ogsa af
hendes evne til at udfgre processerne og handlingerne omkring forberedelsen og afholdelsen af
kundemgdet og den efterfalgende sagsbehandling pa en effektiv made, er ifglge Weicks teori en
anledning til at skabe ny mening (Weick, s. 24-30). Den mening der skal skabes omkring de nye
vaner og processer skabes retrospektivt ved refleksioner over tidligere handelser. Radgiveren
erkender, at mange af de andringer der ligger i Det Gode Kundemgde, er nytenkning af ting, man
gjorde i forvejen, der nu blot er sat mere i system. Hun omtaler blandt andet dagsorden som et
eksempel pa en vane, man ogsa havde fer introduktionen af Det Gode Kundemgde, hvor man stadig
lavede en ’plan for medet’, mens det i de nye vaner nu beskrives som en ’dagsorden’ der skal
praesenteres for kunden. Vi tolker af dette, at radgiveren oplever, at hun ved at treekke pa disse
erfaringer med at legge en ’plan for medet’, har kunnet foretage en retrospektiv refleksion, der har
gjort det nemmere for hende at implementere vanen omkring dagsordenen fra Det Gode
Kundemgde. Hun tilkendegiver ogsa, at hun i forhold til vanerne i Mission 30 % ikke i samme grad
har haft nogle retrospektive oplevelser at koble disse nye vaner til. Saledes udtrykker hun: ”...der er
nogle mere faste rammer det skal ind i, hvor vi for selv har kunnet styre vores tid bedre.” Dog siger
radgiveren ogsa, at den del af Vanetrappen med at fa papirerne ind for mgdet altid har veeret der. |
dag har handlingens udeladelse dog en stgrre konsekvens, da sagsforlgbet ikke kan viderefares i
processen og den tidshesparelse, der skal opnas, bortfalder, hvis sagen afvises i Madeservice.

Saledes udtrykker radgiveren i vores fortolkning ogsa her en oplevelse af en mulighed for at treekke

%0 Begrebet *onlineambassader’ er en titel udvalgte radgivere med potentiale til at udbrede budskabet om gget
anvendelse af de digitale processer er tildelt. Deres opgaver som ambassadgrer for brugen af de onlinelgsninger banken
tilbyder kunderne, omfatter blandt andet at gge afdelingens samlede andel af kunder der er tilknyttet netbanken, samt at
gge radgivernes anvendelse af de funktioner netbanken har til interaktion med kunderne — herunder blandt elektronisk
underskrift af dokumenter og overdragelse af gkonomiske oplysninger ved samtykke til SKAT.
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pa noget retrospektivt, men ogsa en oplevelse af, at Vanetrappen dog har givet denne handling en
starre konsekvens og dermed ngdvendighed.

Under interviewet skaber radgiveren ogsa mening retrospektivt i forhold til de oplevelser, hun indtil
nu selv har haft med Vanetrappen. Det ger hun for eksempel igennem erkendelserne af, at hun har
oplevet at spare tid pa selve kundemgdet. Til trods for at hun oplever, at mange af hendes kolleger
har haft udfordringer med Mgadeservice, sa har hun selv kun haft positive oplevelser. Ifglge Weick
vil disse erkendelser, der kommer frem under interviewet veere med til at skabe mening for
radgiveren retrospektivt i forhold til, nar hun naste gang star overfor at skulle anvende

forandringerne.

Nar radgiveren i interviewet forteller om hvordan hun igennem handlinger har andret hendes
meningsskabelse, er det anvendelsen af de traeningsark, som er udarbejdet, der hjelper hende til at
felge processen, og fere hende sikkert igennem Vanetrappens nye vaner. Flere steder i interviewet
tilkendegiver hun ogsa, at hendes individuelle prioritering af bankens fokusomrader er en
ngdvendighed, fordi der sker si mange ting. Vi fortolker dette saledes, at anvendelse af
treeningsarkene og en prioritering af hendes fokus pa Vanetrappens vaner, iser anvendelsen af
Mgdeservice, som hun selv fremhzaver, er ngdvendig for hende for at skabe mening. Saledes bliver
anvendelse af treningsarkene og prioritering for hende handlinger der @&ndrer hendes
meningsskabelse, ved at de er med til at skabe en fortolkning af situationen. Radgiveren fremhaver
ogsa enkelte konkrete handlinger, der har &ndret hendes meningsskabelse, og hun fremhaever isaer
et made, der havde veret forberedt i Mgadeservice, hvor hun pa mgdet med kunden havde en
praktikant med pa sidelinjen. Da mgdet var slut og praktikanten udtaler: “Det gik jo helt vildt
hurtigt det her!”, starter i vores fortolkning en meningsskabende proces hos radgiveren pa basis af
den handling, hun lige har udfert med radgivning af kunden pa baggrunden af den forberedelse, der
er sket i Mgdeservice. Saledes tilkendegiver hun i interviewet, at praktikantens udtalelse viste hende
at "han kunne ligesom ogsd se fidusen i det”. Det vi iseer leegger maerke til i vores fortolkning af
dette udsagn, er ordet *ogsd’. Sdledes tolker vi, at radgiveren af den handling hun lige havde udfart

’ogsa’ havde set fidusen og dermed skabt mening ud af denne handling.

Weick anfarer ogsa at meningsskabelse er en social proces (Weick, s.38-40). Den udtalelse
praktikanten kommer med viser ogsa, hvordan radgiveren har skabt mening omkring brugen af
Mgdeservice i den sociale proces. Praktikantens udtalelse bliver en forsterkelse af hendes oplevelse

om at mgdet gik hurtigere end forventet, og er med til at skabe hendes mening om situationen og
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dermed ogsa af den vane fra Vanetrappen der forte dette resultat med sig — i dette tilfeelde brugen af

Mgdeservice.

Der er mange andre nedslag i interviewet, der gengiver episoder hvor radgiveren skaber mening
igennem en social proces. Radgiveren omtaler blandt andet de daglige morgensamlinger, hvor
antallet af sager, der den pagaldende dag vil kunne overdrages til Mgdeservice, draftes i plenum
“sd vi kan bevare fokus”. Denne seance er ifglge radgiverens udtalelser preget af, at ledelsen
foretager opfalgningen og henviser til teamets forandringsagent, hvis der er spargsmal. Radgiveren
anfarer, at hendes snak i afdelingen omkring Vanetrappen primert er sket indenfor teamet og i et
samarbejde med teamets forandringsagent, og hun argumenterer i den forbindelse, at de drgftelser
der foregar i teamet er med til at holde fokusset og sikre, at de far produceret flere sager som falger
koncepterne omkring Mission 30 %. Men samtidig erkender hun ogsa, at de dreftelser der tidligere
har veeret | teamet, “har lagt lidt ldg pa at man fik lavet sagerne, for det var lidt besveerligt”. Denne
udtalelse tolker vi sadan, at de tidligere drgftelser har drejet sig om, at handlingerne ifglge
Vanetrappen har veret lidt besverlige, og at disse draftelser har veeret arsag til, at hun i starten
havde svert ved at komme i gang med brugen, da hun ikke havde skabt mening i den sociale
proces. Weick mener, at individet er nedt til at tilpasse sine handlinger til andres, og at
meningsskabelse sker der hvor der opleves en social opbakning (Weick, s.38-40). Det kan veare
bade i interaktioner, hvor man mgdes ansigt til ansigt, men ogsa i de forventninger man har om
andres holdninger og intentioner (Weick, s.38-40). Nar radgiveren derfor refererer til, at en af de
udfordringer hun oplever, er at der er meget stor usikkerhed omkring, hvem der har ansvaret for at
de tal og beregninger, der leveres af Mgdeservice er rigtige, sa tolker vi, at denne forventning om de
andres usikkerhed er med til at gge hendes egen usikkerhed, og dermed ogsd med til igennem en

social proces at skabe en anledning til ny meningsskabelse.

En anden udfordring radgiveren oplever, er de begraensninger, der opstar i anvendelsen af
Vanetrappen, nar den ikke gaelder for alle sagstyper endnu, og saledes endnu ikke er fuldt udrullet.
Et eksempel pa en udfordring for anvendelsen som hun giver, er nar en ny sag skal startes, sa bliver
det “en hurdle” at skulle vurdere, hvorvidt sagen er omfattet af Madeservice eller ej. Dette tolker vi
som et eksempel pa, at det at skabe mening sker i en fortlgbende proces. Nar radgiveren oplever, at
der er et problem omkring dette og ogsa udtaler “en forandring tager jo ogsd tid”, sa tolker vi dette
som en erkendelse af, at der igennem forandringsprocessen skabes mere og mere mening med

Vanetrappen. Radgiveren erkender, at Vanetrappen skulle “gerne give mere tid i den sidste ende,
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men lige nu og her, sad er det lidt en udfordring at fa de der rammer til at kore”. | den sammenhang
tolker vi ogsa, at der er tale om en tilkendegivelse af, at meningsskabelsen sker i en fortlgbende
proces. Weick argumenterer, at nuet aldrig kan give mening, da vi skal bruge historien - via
retrospektive refleksioner — til at skabe mening med nuet, og efter den proces er vi allerede forbi
nuet (Weick, s. 49). Nar radgiveren saledes tilkendegiver, at hun er bevidst om malet, men endnu
ikke kan se, hvordan det skal nas, sa tolker vi det som en erkendelse af, at hun har skabt mening om,
hvor Vanetrappen skal fgre hende hen, men mangler noget eller nogen til at guide hendes
usikkerhed og den flertydighed rammerne opstiller, hvilket hun oplever som en hindring for hendes

vej mod malet.

Weick mener, at individer udvealger ledetrade, hvorfra man udvikler en stgrre mening af det, der
sker. Disse ledetrade kobler individerne ifalge Weick til en referenceramme, hvorved der skabes
orden i de mulige meninger, individet kan skabe pa baggrund af de refleksioner, der sker
retrospektivt (Weick, s. 49-50). Radgiveren giver udtryk for en raekke af disse ledetrade, men en del
af dem har en falles referenceramme omkring det, vi tolker som arsager til eller undskyldninger for
ikke at anvende Vanetrappen. Det tolker vi blandt andet pa udsagn, som “der foler jeg at jeg bliver
nodt til at dykke ned i lonsedlerne selv og se hvordan det reelt ser ud”, Vi har rigtigt mange bolde

3L “Jeg mangler bare at vi kan sende det hele ind”, ”...har veeret lidt forvirrende”32 09

i luften
"Det er ikke altid at det passer ind i en travl hverdag”. Derudover har radgiveren ogsa en rekke
udsagn, som vi tolker til en falles referenceramme om en forstaelse for Vanetrappens
veerdiskabelse: "Det er at give os mere tid til kunderne”, ”Give kunderne en god oplevelse, eller i
hvert fald at sikre at alle kunderne far den samme gode oplevelse af banken™ 09 "at fa sendt sagen
samme dag til Magdeservice — det er ogsd relevant”. Hun tilkendegiver ogsa, at de for hende to
vigtige handlinger pa Vanetrappen er vigtige, fordi de muligger de gvrige trin i en hgjere og mere

effektiv grad.

Disse referencerammer der skaber orden i de mulige meningsskabelser, er en ngdvendighed for
individet i den proces Weick mener, der slutteligt sker i en meningsskabelsesproces. Her udvalger
individet intuitivt den mening, der er mest plausibel for radgiveren. Den plausibilitet er bade baseret

i individets erkendelser fra meningsskabelsesprocessen igennem de seks andre egenskaber, men

81 Udsagnet gives i forbindelse med en indikation af at det ikke kun er Det Gode Kundemgde og Mission 30 % der tager
radgivernes fokus, men ogsa et omfattende Kundeprogram der netop er introduceret og en raekke af andre veesentlige
forandringer der kerer samtidig.

%2 Udsagn om implementeringsprocessen for Mission 30 %
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ogsa baseret i den usikkerhed der opstar som fglge heraf (Weick, s. 57). Vi tolker, at radgiveren pa
den baggrund fremkommer med nogle perspektiver om, hvordan hendes fremtid som radgiver,
kommer til at forme sig. Hun udtaler saledes: ”Det bliver noget med at holde mange kundemaoder”.
Derudover tolker vi, at hun ser en fremtid, der kraever en ensartethed i behandlingen af kunderne, sa
de far den samme gode oplevelse. Pa et tidspunkt i interviewet gengiver hun, hvad hun mener, hun
far ud af at falge Vanetrappen. Hun har forinden netop fortalt om en vesentlig tidsbesparelse pa et
kundemgde — som jo netop er en af malsatningerne for Mission 30 % - men da vi spgrger ind til,
hvordan denne erkendelse pavirkede hende, skifter hun fokus fra tidsbesparelsen og hen p4, at hun
ikke skal have fokus pa tallene i radgivningen, men kan holde fokus pa de andre ting kunden
kommer med, og hun skaber dermed i vores fortolkning, en for hende plausibel mening haengt op pa
hendes veerdier som radgiver, som hun tidligere i interviewet har givet udtryk for, frem for en
meningsskabelse omkring den tidsbesparelse der er opstaet og som reelt er en af malsatningerne for

Vanetrappen.

Radgiveren forteller ogsa om de handlinger, som hun ikke finder veerdi i. Vi tolker i den
forbindelse, at hun har skabt en for hende mere plausibel mening med Vanetrappens vaner ved at
@ndre i de forudsaetninger, hvorunder banken ellers har tilteenkt dem. Det ger hun blandt andet ved
’Opsamling pa medet’, som er tilteenkt udfert i samarbejde med kunden, s& man kan koordinere og
afstemme sine forventninger til hinanden. Her mener radgiveren, at det giver mere vaerdi i mange
tilfeelde, at kunden kan komme hurtigere ud af dgren, og at hun sa sender opfalgningen til kunden
efterfalgende. Nar det kommer til Vanetrappens vaner omkring det at give kunden svar pa farste
made, tolker vi ogsa, at radgiveren har skabt sin egen plausible mening om dette. Saledes udtaler

hun, at kunderne: “ogsd godt [kan] forsta at vi ind imellem lige skal [ ...] overveje”.

4.3.2.2 Radgiver B

Set i forhold til VVanetrappen er radgiverens konstruktion af identitet i stor udstreekning forbundet
med hendes forestilling om, at hun er omstillingsparat, hvilket fremgar af folgende citat: ”’jeg
teenker ikke jeg skal @ndre pa mig selv. Jeg er omstillingsvillig og skal bare gare tingene pa en ny
made, hvilket vi har gjort sa mange gange for " Disse ord bakkes op af et senere udsagn i
interviewet, hvor hun beretter, at “fgler ikke jeg giver kab pa sig selv i disse forandringer, da jeg
ved dagen i dag ikke ngdvendigvis er den samme som i morgen”. Radgiveren giver tillige udtryk
for, at ”’jeg skulle gerne kunne agere i disse forandringer, og det foler jeg ogsd at jeg kan”, 0g at
det oven i kebet er vigtigt for hende med en faglig udvikling. Dette tolker vi, som at radgiveren selv
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oplever en klar forstaelse af, hvorledes Vanetrappen pavirker hendes identitet, og at hun saledes
ikke er last af tidligere identiteter. Radgiveren mener saledes ikke, at hendes rolle har &ndret sig
synderligt, da kravene til de faglige og personlige kompetencer samt til holdninger og veerdier, ikke
essentielt har &ndret sig, da den arbejdsmaessige hverdag som bankradgiver er under evig
forandring, og der i stort omfang og lgbende sker nye tiltag, man i banken skal indordne sig under.
I relation til disse udtalelser forteller rddgiveren samtidigt, at ”Jeg skal skubbes i gang, sadan
fungerer jeg. Derfor kan det godt tage lang tid for mig at komme i gang, da jeg ikke lige far sat mig
ind i de nye tiltag”. Ydermere fortzeller radgiverne, at ”jeg skal have oparbejdet nogle vaner, sa jeg
kommer til at bruge det, da jeg slet ikke er god nok til endnu”. Begge udsagn bliver fortalt med et
smil pa leeben. Vores opfattelse af disse udsagn er, at hun er pa et tidligt stadie i processen omkring
Vanetrappen og ikke fuldt kan identificere sig med disse, hvilket er i skarp kontrast med
ovenstaende omstillingsparathed. Radgiverens udtalelse: ”handler om at veere mig selv, og
samtidigt kunne leve op til de krav banken stiller” opsummerer i virkeligheden radgiverens egen
oplevelse af forandringsparathed, med den udfordring hun star overfor ved at skulle skubbes i gang
for at kunne handle og dermed anvende Vanetrappen. Ifalge Weick sgger hun hermed igennem en

selvforstaerkning at etablere en positiv selvforstaelse, hvorved hun oplever sig selv som kompetent.

Et vigtigt punkt omkring radgiverens meningsskabelse i forhold til hendes konstruktion af identitet,
er hendes nyudnavnte rolle som forandringsagent® i hendes team og afdelingen. Vores opfattelse
er, at hun igennem konstruktionen af denne identitet, har skabt en mening om, at dette giver veerdi
for bade hende selv og kollegaerne i teamet. Ifglge Weick har hendes identitet som
forandringsagent saledes pavirket hendes meningsskabelse, da hun forsgger at forme og reagere pa
de omgivelser, hun mader i sin nye ansvarlige rolle, hvilket har veeret med til at etablere en

forstaelse af sammenhang og kontinuitet i hendes meningsskabelse omkring Vanetrappen.

Mening skabes retrospektivt ud fra den erfaring som radgiveren tidligere har gjort sig. Radgiveren
forteeller saledes i interviewet, at ’jeg er atypisk, da jeg ikke har veeret med i hele opstartsfasen
grundet...”. Dette tolker vi som om, at rddgiveren forst efter sin tilbagekomst pd arbejdspladsen og
dermed forholdsvis sent i forlgbet har kunnet skabe mening retrospektivt omkring Vanetrappen.
Radgiveres meningsdannelse har saledes veret forstyrret i denne fase af implementeringen og hun

kan miste grebet om tingene, idet meningsskabelse ifalge Weick er en aktivitet, hvor der forsgges

% Begrebet *forandringsagent” er en titel udvalgte radgivere er tildelt, hvor de sammen med den lokale ledelse har
ansvaret for traening i de nye vaner.
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skabt orden ved brug af refleksioner over tidligere haendelser. Radgiverens udsagn om, at “jeg skal
bare gare tingene pa en ny made, hvilket jeg har gjort sdé mange gang for” opfatter vi som en
erkendelse af, at en stor del af de &ndringer der ligger i de nye tiltag, har lighed med det, som
radgiveren far har gjort sig, men nu i en langt mere punktlig og struktureret form. I radgiverens
meningsskabelse vil nye informationer blive holdt op mod hendes tidligere erfaringer, hvorved hun
ifalge Weick, kan tildele de nye forandringer en mening. | interviewet udtaler radgiveren endvidere
med overrasket og glad stemmefgring, at ” alt jeg far tilbage fra Madeservice er jo klappet og
klart” og i forleengelse heraf udtaler hun, at ”pa den baggrund har jeg lavet nogle flere Mission 30
% sager”. Efter vores opfattelse er radgiverens behandling af flere sager foretaget ud fra en
retrospektiv refleksion af farstnevnte erkendelse. Herved er meningen skabt pa baggrund af en

erindring.

Undervejs i interviewet kommer radgiveren flere gange ind pa hendes forholdsvis nye rolle som
forandringsagent, og her udtaler hun i den forbindelse, at ”’som forandringsagent bliver jeg ngdt til
at bruge det, og sa kan jeg ligesa godt kaste mig ud i det”. Ifelge vores tolkning viser hun med disse
udtalelser, at udnavnelsen til forandringsagent har veret en handling der a&ndrer. Det skyldes, at
hendes identitet forinden ikke for alvor er hengt op pa Vanetrappen, og at de handlinger som har
skabt mening retrospektiv ikke har sndret hendes meningsskabelse i en sadan grad, at anvendelsen
bliver udnyttet fuldt ud. Via udnavnelsen som forandringsagent feler hun sig dog ngdsaget til at
abne op for iveerksattelsen af nye fortolkninger af VVanetrappen og dermed den omverden, hun er
medskaber af. Hun udtaler senere i interviewet omkring sin rolle som forandringsagent, at ”’jeg har
pa fa uger andret min brug af Mission 30 %, da jeg for alvor far brugt det og faet lavet nogle flere
sager”. Ydermere forteeller radgiveren med en latter i stemmen: ”Agentkasketten hjeelper i den
grad. Jeg er begyndt at teenke anderledes omkring det, og syntes det er fedt, at det ikke har kreevet
leengere tid at omstille sig”. Efter vores opfattelse har radgiveren pa baggrund af sin rolle som
forandringsagent opnaet en ny forstaelse af Vanetrappen. Hendes muligheder for handling udvides
og dermed ogsa hendes forestilling om, hvad der kommer til at ske. Dette understreges yderligere
af, at hun udtaler ”jeg har succes med de fa sager jeg har sendt ind, sa det skal jeg bare det her”
Udsagnet bliver sagt med et lettelses suk, hvilket efter vores tolkning indikerer, at hun er lettet over
at komme i gang med brugen af Vanetrappen og samtidig har fglt et vis form for stress ved ikke at
anvende Vanetrappen efter hensigten tidligere. Den adfaerd radgiverens nye rolle som
forandringsagent har foranlediget, har saledes veeret handling der andrer. Dette er ifalge Weick

med til at skabe hendes fortolkning af situationen, samtidig med at hun pavirker den. Radgiverens
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brug af Mission 30 % og det forggede antal sager sendt til behandling hos Mgdeservice har
afstedkommet nye handlinger, der andrer, for som hun senere udtaler: ’det er uoverskueligt at
sende sagen ind til Mgdeservice, da behandlingen tager leengere tid, hvilket bevirker jeg hellere vil
gere som jeg plejer, da vi i forvejen ikke har lange nok frister overfor kunden”. Radgiveren skaber
saledes hele tiden sin egen omverden i kraft af de fortolkninger og handlinger, hun iverksetter, og
det er igennem disse iscenesettende eller italesaettende handlinger, at mening skabes.

Radgiveren forteller, at der blandt kollegaerne i hendes team er stor fokus pa Vanetrappen, og der
bliver talt om tingene. Nar forteellingen i interviewet gar mere specifikt pa selve snakken omkring
Vanetrappen, er der flere ting, der gar igen. Hun udtaler blandt andet, at snakken gar pa, at ”vi har
ikke veeret gode nok til at bruge det, og vi skal lave flere sager”. Snakken gar yderligere i retning af,
at ”vi skal indse at det ikke er sveerere end det er, og vi alle er rimeligt i gang med det. Det handler
bare om, at vi skal se lyset...”. Det er vores opfattelse, at der i radgivernes oplevelse i den sociale
proces, ikke bliver behandlet det ngdvendige antal sager i Vanetrappen og anvendelsen ikke er
optimal. Radgiverne snakker tydeligvis om Vanetrappen og praver at agere i det foranderlige miljg,
der ifglge dem selv mangler bare lige det sidste skridt, fer de er i land. Ser vi nermere pa
radgiveren, sa er der store ligheder i hendes identitet, og den snak der foregar blandt kollegaerne i
teamet og dermed meningsskabelsen omkring Vanetrappen. Hermed kan hendes identitet veere
knyttet steerkt op pa afdelingen som social gruppe, hvilket Weick forklarer med, at individuel
mening dannes der, hvor der er social opbakning eller feelles accepteret gyldighed og relevans.
Meningsskabelse er saledes en social proces skabt og understgttet gennem udvikling af falles sprog
og social interaktion. Radgiveren udtaler, at det handler om hvor vi starter, og hvor vi gerne skulle
slutte henne nar det hele er feerdigt”. Dette opfatter vi som en erkendelse fra ridgiveren om, at
meningsskabelsen sker i en fortlgbende proces. Radgiverens meningsskabelse udvikler sig saledes
efterhanden, som forandringen forlgber. Radgiveren udtaler endvidere, at “det skulle gerne give
mere tid i den sidste ende, men lige nu og her, sa er det lidt en udfordring at fa rammerne til at
kore”. Dermed har radgiveren i begyndelsen af forandringsprocessen sggt mening pa et overordnet
niveau med at ga i gang. Undervejs i processen eftersparger hun mening med de konkrete
aktiviteter, og efterhanden som det bliver tydeligt for radgiveren, hvordan Vanetrappen kommer til

at pavirke hendes adfaerd, giver vanerne mening pa et dybere niveau.

Undervejs i interviewet giver radgiveren udtryk for en raekke ledetrade der udveelges. Disse

ledetrade er ifalge Weick simple, bekendte strukturer, der som frg danner kimen til at udvikle en
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starre forstaelse af hvad der maske foregar. En del af dem har en feelles referenceramme, omkring
det vi tolker som darsager til eller undskyldninger for ikke at bruge Vanetrappens vaner. Det tolker vi
blandt andet pa udsagn som hverdagen kommer valtende, og der er alt for meget at se til”, “kunne
jeg presse to timer ned til en, ville det vaere muligt”, ”ser pa det som en stor forandringer, og ikke
en masse sma elementer, der kan tages enkeltvis” og ’ma oparbejde vaner, sa jeg komme til at
bruge det” samt ”gar som jeg plejer, nar jeg har travlt”. Derudover har radgiveren ogsa en reekke
udsagn, som vi tolker til en falles referenceramme om en forstaelse for Vanetrappens
veerdiskabelse: “kan sagtens se ideen med det”, “det sparer mig en masse tid”, "’jeg kan afholde
flere mader og behandle flere leads”, “det giver i sidste ende en god oplevelse for kunden”.
Ledetradene fortolkes ikke ens af alle individer, da hver enkelt individ har sin egen
referenceramme, som ledetradene holdes op mod og som vil vaere med til at forme den individuelle
meningsdannelse. Derved skabes der en orden i de mulige meninger, der er til radighed i den
aktuelle situation. Hvilken mening en udvalgt ledetrad tillegges, afgeres af referencerammen og
den kontekst, udveelgelsen foregar indenfor.

Meningsskabelse indeholder ikke et endegyldigt rigtigt svar, da det praecise sande faktum ikke
eksisterer. Det er derfor vigtigere, at den mening der skabes er plausibel og sandsynlig. Radgiveren
fortolker dermed intuitivt forandringerne ud fra, hvad hun anser som den mest plausible og
sandsynlige forklaring. Saledes udtaler rddgiveren med et positivt og et fast udtryk i stemmen i
relation til anvendelsen af forandringerne: I forhold til tidligere sparer jeg tid pa sagsbehandlingen
og kan afholde flere kundemader og behandle flere leads”. Vi tolker pa den baggrund, at radgiveren
kan se de intentioner, der ligger til grund for Vanetrappen og de handlinger dette medfarer.
Radgiverens meningsskabelse er her i relation til hendes egen interesse og begrundet med tidligere
erfaringer og relevant som grundlag for handling, og derfor virker den plausibel og sandsynlig i
hendes kontekst, hvorved hun har mulighed for at fa en trovaerdig forstaelse af begivenhederne.
Rédgiveren udtaler derudover med forlegen stemme, at ”’jeg kan godt se ideen med det, men ikke
altid jeg lige far det gjort” og i forleengelse heraf udtrykker hun vagt og treekker pa ordene ” Vi har
rigtig meget at se til, men det handler jo om, at jeg skal tage mig tiden og fa indarbejdet nye vaner”.
Radgiveren har saledes efter vores opfattelse skabt en forstaelse, der ikke fuldt ud giver mening for
hende og som ikke virker til at fungere helt efter hendes hoved. Radgiveren lader sig saledes
overbevise af den forklaring, der virker mest sandsynlig i den begraensede anvendelse af

Vanetrappen, selvom den ikke ngdvendigvis er sand.
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4.3.2.3 Radgiver C

Radgiverens konstruktion af identitet bygges i meget stor grad op omkring det, Weick kalder en
selvforstaerkning og positiv selvforstaelse. Det ses i de mange referencer, hun i interviewet skaber,
omkring i hvilken udstreekning hun selv formar at anvende Vanetrappen, og de mange udfordringer
de fleste af hendes kolleger star overfor. Det tolker vi af et udsagn som: ”...og nogle bliver rigtig,

2

rigtig treette derude, og eeh.... nu er jeg ikke sd meget treet i det...” 0Q ..., sd jeg starter og
kommer godt ind i det fra starten af, men for mange virker det bare...[besverligt] ”. Derudover
kommenterer hun pa sine kollegers opfattelse af Mission 30 %, som hun ikke deler, fordi hun har en
forhandsviden som agent: “For nogen virker det uoverskueligt, og de kan ikke se besparelsen i de
fem minutter det tager”. Pa den made tolker radgiveren mere pa de andres meningsskabelse, end
hun reelt afslgrer sin egen. Det ses ogsa af det ordvalg, hun ger brug af igennem meget store dele af
interviewet, hvor hun satter svarene i relief til *de’, ’man’ og 'nogen’ i stedet for ’jeg’, "os’ og *vi’,
uanset om vi spgrger direkte ind til hendes oplevelse af forholdene. Vi tolker af dette, at hun pregver
at leegge afstand til den identitet, hun udviser i forhold til Vanetrappen, fordi den ikke er i trdd med
hendes identitet som forandringsagent. | gvrigt forteeller radgiveren, at de veerdier hun laeegger vagt
pa ved at vaere radgiver, er frined under ansvar, at kunderne skal kunne stole pa hende, lide hende
og vide at det hun siger, er rigtigt. Igennem dette danner hun ifalge vores fortolkning ogsa sin
identitet i forandringerne. Nar vi i interviewet sparger ind til, hvor hun ser sig selv i forandringerne
og i Fremtidens Bank, ser hun fortsat sig selv som radgiver, men hun kan godt have en frygt for at
blive for gammel og ikke kunne fglge med. Det kommer ogsa til udtryk igennem udsagnet ~Altsd
jeg kan sagtens falge med [...], det er ikke det, der er udfordringen. Udfordringen er, at der

kommer for meget pd én gang”.

Nar der i interviewet gengives en meningsskabelse hos radgiveren i et retrospektivt perspektiv, taler
hun ogsa om sine kollegers mangler, mens hun fremhaever sin egen formaen: “For nogen er det
sveert, fordi de godt kan lide at gare det pa den gamle made — og jeg har det ikke sddan”. Nar
radgiveren betragter forlgbet omkring Vanetrappen retrospektivt, oplever hun, at der har veret alt
for mange ting sat i gang samtidig i banken. Hun har en oplevelse af, at de afdelinger, der star for at
skulle udrulle en ny forandring, ikke snakker sammen, og pludselig er der mange forandringer, der
skal implementeres samtidig og oveni hinanden. Dette tolker vi saledes, at der for hende skabes en
retrospektiv mening om, at forandringen er sver at implementere, fordi den forsgges implementeret
samtidig med alt det andet. Meningsskabelse sker ogsa retrospektivt i den form, at hun i sit tidligere

job gjorde en raekke af de ting, hun ogsa nu skal gare, men at hun undres over, hvorfor det farst er
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nu, at Danske Bank implementerer dette. Saledes udtaler hun: "Skal jeg nu sporge om det — det har
jeg jo gjort hele tiden”. Hun mener, dette har gjort det nemmere for hende at implementere
Vanetrappen, mens vi tolker, at det netop er det, der har givet hende skyklapper pa i forhold til at
optage Vanetrappen. Vi tolker, at hun har haft en oplevelse af, at hun ger mange af vanerne i
Vanetrappen i forvejen, og at hun derfor ikke har sat sig rigtig ind i, hvad de nye vaner indeberer.
Det ger sig ogsa galdende, da vi sparger ind til, hvad Vanetrappen i hendes forstaelse skal vare
med til at lgse. | farste omgang svarer hun slet ikke pa spargsmalet, men veelger at fortelle om hvad
hun mener, der skal til for at fa radgiverne til at bruge Vanetrappen. Da vi spgrger igen pa en anden
made, forstar hun slet ikke spgrgsmalet, og spgrgsmalet ma omformuleres tre gange yderligere.
Derefter opstar en lang pause, hvorefter hun fremkommer med svaret: “fidsbesparelser for os,
sadan at vi kan holde flere kundemgder [...] at vi skal have fat i flere kunder [...] at fjerne
administrative opgaver”. Vi tolker, at der rent faktisk her i interviewet sker en retrospektiv
meningsskabelse, da hun begynder at reflektere over de budskaber om Vanetrappens vision som
tidligere har vaeret udmeldt.

Saledes bliver denne refleksion under interviewet ogsa en handling, der @ndrer. Da farst radgiveren
far abnet op for erkendelsen af, hvad Vanetrappen egentlig er sat i verden for, tolker vi, at hun ogsa
skaber en ny eller i hvert udvider sin mening om Vanetrappen. En anden handling der har e&ndret, er
da hun farste gang sendte en ejerskiftesag ind til Magdeservice. Hun oplevede, at brugen af denne
vane ledte til sparet tid, men dog ikke de lovede 30 %. Hun matte dog erkende, at konceptet holdt.
Dette tolker vi sadan, at hendes faktiske brug af Madeservice har varet en handling, der andrer
hendes meningsskabelse. Hun fortzeller ogsa, at hun har haft rigtig mange sager, ikke ngdvendigvis
selv, men i sin rolle som forandringsagent har hun haft dem sammen med sine kolleger. Igen
refereres der til flere sagers overdragelse til Mgdeservice som en succes. Da vi stiller spargsmalet
om, hvorvidt hun har haft en oplevelse af, at hun skulle have gjort noget anderledes i processen
omkring implementering af VVanetrappen, oplyser hun, at det har hun ikke haft. Denne erkendelse
tolker vi ogsa kan veare en handling, der &ndrer. Maske man kan argumentere, at det ikke sa meget
er en handling som en tanke, der farer til handling — til uforandret handling. Nar hun saledes ikke
mener at have begaet nogle fejl i forandringsprocessen, sa vil hun ikke reagere anderledes naste
gang, dermed fortolkes den neeste situation pa samme made, og det farer ifalge Weick ikke til ny
meningsskabelse. Hun kan saledes risikere at blive fastlast i et gammelt meningsmgnster.
Radgiveren udtaler endvidere: “Jeg synes, det er rigtig skegt, at vi far nogle nye

arbejdsredskaber...” men erkender i forleengelse heraf ogsa, at der er sat alt for meget i gang pa
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samme tid. | en anden sammenhang erkender hun ogsa, at der ekspederes for fa sager. Af disse
udsagn tolker vi, at om end hun satter pris pa de nye vaner, og kan se veardien af dem, sa er der

ogsa handlinger, der a&ndrer denne meningsskabelse til en begraenset anvendelse af VVanetrappen.

Nar interviewet drejer ind pa den meningsskabelse, der sker i den sociale proces, taler radgiveren
meget om andres problemer og udfordringer med Vanetrappen og ikke sd meget om, hvordan det
sociale aspekt pavirker hendes meningsskabelse, selvom det er det, vi sparger ind til. Dog fortzeller
hun om, at der i afdelingen holdes mader mellem lederne og agenter pa ugentlig basis for at gere
status pa forandringsarbejdet. Samtidig er der Igbende opfalgning pa e-mader med de regionale
forandringskonsulenter, og sidst men ikke mindst drgfter hun ogsa hverdagens problemstillinger
med hendes agent-kolleger. Hvad vi ikke far at vide er, hvad hun rent faktisk skaber af mening pa

baggrund af disse sociale interaktioner.

En reekke udsagn, hvor radgiverens individuelle meningsskabelse dog alligevel kommer til syne, om
end ikke direkte, er: “De kan ikke se besparelsen, sd nogen kalder det Mission 3 % [griner] . lgen
senere i interviewet hvor vi refererer tilbage til dette udsagn, preeciserer hun, at det ikke er hende
der kalder det Mission 3 %, selvom hun i dialogen imellem disse udsagn har udtalt "Jeg vil da ikke
sige, at jeg ikke ogsd har lavet en Mission 3 % . Af dette tolker vi, at den sociale proces har veeret
med til at meningsskabe for hende, sa hun ogsa til tider oplever, at Vanetrappen ikke giver den
lovede veerdi. | interviewet beretter hun ogsad om, hvordan hendes rolle som forandringsagent har
fart til daglige dialoger med hendes kolleger, hvor hun har hjulpet med at gennemfgre sagerne
ifglge de nye processer. Her forteeller hun, at hendes kolleger har haft svart ved at se besparelserne,
gerne har villet vente til flere sagstyper kan overdrages til Mgdeservice og at hun er i tvivl om, om
de har kabt ideen. Da vi sperger ind til, hvad hun mener ligger til grund for disse udtalelser fra
hendes kolleger, oplyser hun, at det er fordi, der er for fa sager, der kan overdrages, til at de kan se
effekten af Vanetrappen. Her tolker vi, at radgiverens individuelle mening skabes i denne fealles
accepterede gyldighed, hun oplever, og at den kommer til udtryk igennem hendes rolle som

forandringsagent.

| starten af interviewet udtaler radgiveren en tydelig meningsskabelse omkring Vanetrappen — at det
er nemmere at gennemfgre sagen selv, end at sende den til Mgdeservice. Det tolker vi af hendes
udsagn om, hvordan det, at man glemmer Vanetrappen, kommer til udtryk i dagligdagen: “Sa gor
man det, der er nemmest, hvor det der er nemmest, det er ikke det at teenke ud af boksen, og sa sige

at man skal bruge det her pa laengere sigt, men det er nemmest for mig lige nu at fa den her sag

55



Forandring i Danske Bank

fyret af. Og sa teenker man ikke helt sa meget pa [Vanetrappen] . Denne meningsskabelse gar igen
videre i interviewet om end ad omveje, der forsgger at bevise, at radgiveren afviger fra de gvrige
radgivere som tidligere analyseret. Midt i interviewet sker der dog et skifte, da hun som tidligere
beskrevet, bliver bedt om at vurdere, hvilket problem Vanetrappen skal lgse**. Den tankeproces der
seettes i gang bliver som tidligere analyseret en handling, der &ndrer, og viser ogsa hvordan
meningsskabelsen sker igennem en fortlgbende proces. Saledes tolker vi, at hun i starten af
interviewet ikke har skabt en mening om, hvad Vanetrappen skal afstedkomme, men skaber denne
mening i den proces interviewet foregdr i, og igennem de tankeprocesser hun iveerksztter, da hun
skal svare pa spgrgsmalet. Dette vil ifalge Weick ogsa fare til, at hun i de neeste processer omkring
Vanetrappen har denne erkendelse med sig og dermed igen kan skabe yderligere mening om
Vanetrappen (Weick, s.49). For eksempel nar hun naste gang skal motivere en kollega til at
anvende Mgdeservice, hvor hun retrospektivt kan treekke pa den erkendelse og deraf afledte
meningsskabelse om visionen for Vanetrappen, som hun skabte under interviewet. Denne samme
handling blev ogsa en faktor for en anden fortlgbende proces, idet den i vores tolkning ogsa skaber
en anden mening om hendes egne indsatser i forhold til VVanetrappen. Hun erkender blandt andet
efter denne episode i interviewet, at Vanetrappen heller ikke for hende endnu ligger pa rygraden, og

at hun ogsa har glemt at bruge Mission 30 % pa en konkret sag.

Nar radgiveren udvalger ledetrade i interviewet til referencerammen, om det vi tolker som arsager
til eller undskyldninger for ikke at anvende Vanetrappens vaner, sker det igennem udsagn som:
"Der bliver ikke teenkt over alle de implementeringer, der er i gang”, "Det ser ikke scerlig

"5 "Den bliver glemt lidt i det daglige, da vi er lagt ned i forvejen”,

professionelt ud
"Udfordringen er, at der kommer for meget pd én gang”, ”...at man var sd fortravlet [s3 man
glemte at bruge de nye processer]”, ”...fordi det er sa fa sager, vi kan sende ind”, ”...de fandt sa
nogle fejl...” og “Der har veeret for lang tid imellem [implementeringen af] processerne”. Nar
radgiveren udvalger ledetrade omkring den referenceramme, vi valger at tolke som en forstaelse
for de veerdier, der skabes ved anvendelse af vanerne, sker det igennem udsagn som: Vi kan godt
vinde p& radgivningen ... Vi kunne mdske ogsd godt vinde pé tiden” og "Dem alle sammen”*®. Hun
tilkendegiver tillige, at de for hende tre vigtigste trin fra VVanetrappen er de tre farste — “for ellers sa

kommer du ikke i gang”. Denne radgiver udtreekker ogsa ledetrade til en tredje referenceramme, vi

% Som beskrevet under afsnittet om radgiverens retrospektive meningsskabelse.
* Om sitet hvor radgiverne finder treeningsarkene og procesbeskrivelser for anvendelse af Mission 30 %.
% Om hvilke af trinene pd Vanetrappen der er vigtigst.
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har tolket som ironi igennem udtalelser som: "Det er da en meget god trappe — det er da en fin
tegning, der er én, der har siddet og fundet pcd”. Under udsagnet ler radgiveren ironisk, ligesom hun
fniser, da hun senere udtaler "Ellers er det da en udmeerket trappe altsa”. Dette tolker vi, som at
hun ikke tillegger den fysiske fremstilling af vanerne i trappen nogen vasentlig veerdi i hendes

meningsskabelse om Vanetrappen.

Igennem de seks ovenstaende egenskaber skaber radgiveren mening pa en for hende plausibel og
intuitiv made. Den mening vi blandt andet tolker, hun skaber, udspringer af udsagn som “Det eneste
problem er, at det ikke gar for steerk og man gar hen og bliver for gammel, sa man ikke er god
nok”, "Den del af sagen hvor man bliver celdre, den kan godt forurolige mig lidt” og ”...iscer ndar
man outsourcer tingene til Letland...”. Saledes tolker vi, at en del af hendes mening skabes ud fra,
at Vanetrappen ogsa kan veere med til at nedleegge arbejdspladser og gare jobbet usikkert, isaer for
de @ldre kolleger. Til gengeeld udtrykker hun dog ogsa en forstaelse for visionen igennem hendes
handling, der &ndrede hendes meningsskabelse som tidligere analyseret, og selvom hun mener at
den vane, der handler om at efterbehandle lige efter mgdet ikke altid kan lade sig gere i
virkeligheden, blandt andet fordi kunderne ofte gerne vil hjem og tenke over det forslag, man har
opstillet, sa erkender hun dog, at har man anvendt processerne, sa skabes veardien, nar kunden
vender tilbage og sagen kan feardigbehandles nemmere end ellers. Hen mod slutningen af
interviewet skaber radgiveren et grundlag for en plausibel meningsskabelse igennem en forhandling
med sig selv om en veagtning af fordele og ulemper ved, at Madeservice skal have oplyst, hvornar
hun har planlagt forberedelsen til og afholdelsen af mgdet. For hende er det faktum, at der er
introduceret s& mange forandringer i banken samtidigt, blevet den plausible &rsag til at
implementeringen af Mission 30 % er sver. Det tolker vi pa baggrund af det ikke uvasentlige antal
af gange, hun refererer til dette i interviewet. Da vi spgrger ind til, hvordan de arbejder med sager,
der ikke er omfattet af brugen af Mgdeservice, men stadig skal behandles ifalge Vanetrappen,
svarer hun prompte “Jamen dem md vi bare lave pd gammeldags manér”. Hendes svar var sa
intuitivt, at vi tolker det, som om at hun har skabt mening i den plausibilitet, at Mission 30 % er
sager, der kan overdrages til Mgdeservice og kun disse sager, selvom Vanetrappen inkluderer alle
sager, ogsa dem der ikke kan overdrages til Mgdeservice, som saledes stadig skal falge

’Vanetrappens’ gvrige trin.
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4.3.2.4 Radgiver D

Set i forhold til VVanetrappen kan radgiverens konstruktion af identitet haenges op pa felgende
udtalelser: “jeg er ikke ret langt oppe pa Vanetrappen, og det kommer til at kraeve nogle
keempestore forandringer i forhold til den made, jeg normalt arbejder pa”. Vores opfattelse af dette
udsagn er, at hun er pa et meget tidligt stadie i processen omkring forandringerne i Mission 30 %,
og at hun selv er bevidst om det. Ydermere ser hun en meget stor udfordring i inddragelsen af denne
del af VVanetrappen i hendes arbejdsmaessige virke. Dette understreges yderligere af falgende
udtalelse i relation til anvendelsen af Mission 30 % ’det bliver en stor udfordring for mig, da jeg
skal cendre mine grundleggende vaner”. Et udsagn der bliver fortalt med lav og usikker stemme. Vi
tolker dette, som om at radgiveren ser en helt grundleeggende forskel pa den made, hun skal arbejde
nu, set i forhold til tidligere, og det virker uoverkommeligt for hende. Radgiveren taler ydermere i
fremtid omkring anvendelsen, hvilket indikerer, at hun ikke har optaget denne del af VVanetrappen
endnu. Radgiveren forsgger at forme og reagere pa de omgivelser, hun mgder, hvor hun har sveert
ved at etablere en forstaelse af sammenhange og kontinuitet. Hun oplever ikke sig selv kompetent
og handlekraftig, hvorved hun etablerer en negativ selvforstaelse og har sveert ved at konstruere sin
identitet i relation til VVanetrappens trin i Mission 30 % delen. Hvis radgiverens identitet svaekkes
eller trues, trues ikke kun det enkelte individs selvforstaelse, men ogsa hele organisationen, mener
Weick.

Omvendt forholder det sig med Vanetrappens trin fra Det Gode Kundemgde. Her forteeller
radgiveren med positiv attitude og gejst i stemmen: ”Det Gode Kundemgde skaber en god
kundeoplevelse, og har gjort at jeg er blevet en bedre radgiver, da det tvinger mig til at yde det
optimale hver gang”. Ifalge Weick bestemmes radgiverens identitet af de interaktionsprocesser,
hun befinder sig i og formes saledes i et samspil med kunderne. Radgiveren spejler saledes sine
handlinger i kundernes positive reaktioner og reflekterer saledes en positiv identitet. Vanetrappens
tidligere opdeling i to forskellige elementer med Det Gode Kundemgde og Mission 30 % er saledes
stadig delt kraftigt op i radgiverens forstaelse af forandringerne i henhold til Vanetrappen.
Radgiverens meningsskabelse af Vanetrappen tager saledes udgangspunkt i hendes selvreferentielle
forhandling. Der findes saledes ikke en pa forhand fastlagt identitet, da radgiverens
meningsskabelse er en kompleks proces, gennem hvilken hun ved interaktion med jeg’et definerer

jeg’et og derved former sin egen identitet.
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Radgiveren betragter tidligere haendelser og forsgger retrospektivt at skabe mening med dem. Hun
forteeller siledes: ”Jeg syntes ikke, jeg kan tage nogle vaerktgjer med fra fgr i tiden”. Her fremgér
det efter vores opfattelse tydeligt, at radgiveren i sin meningsskabelse ikke ser mulighed for at
treekke pa tidligere midler i forhold til anvendelsen af Vanetrappens vaner fra Mission 30 %. Under
meningsdannelsen vil de nye tiltag, ifelge Weick, blive holdt op mod medarbejdernes tidligere
erfaringer. Individet udfarer nogle handlinger, hvorefter det reflekterer over dem og tildeler dem en
mening, men da radgiveren ikke har nogen tidligere handelser at treekke pa, kan hun ikke skabe
mening med denne del af VVanetrappen, hvorved hendes greb om tingene lgsnes. Radgiveren udtaler
i en lettere opgivende tone senere i interviewet i forbindelse med Mission 30 % sager sendt til
behandling i Medeservice: ”nar jeg sa endelig anvender det og kan se, at behandlingen af sagen
ikke kan lade sig gare, hvorfor skal jeg sa bruge det”. Dette tolker vi siledes, at hun forsgger at
handle i relation til vanerne, men da det ikke lykkedes for hende, kan hun ligesa godt lade veere.
Radgiveren bekrafter her sine valg gennem passende udvalgte argumenter og skaber saledes sin
mening ved brug af refleksioner over tidligere haendelser. Ifglge Weick bliver disse handelserne
farst meningsfulde, nar radgiveren netop ser tilbage pa dem og reflekterer over, hvad der skete.
Dette medfarer at betingelser, der opstar, kan pavirke erindringen og dermed meningsskabelsen.
Den retrospektive meningsskabelse er derfor ikke et spgrgsmal om mening eller ikke-mening, men
et spargsmal om kobling af mange forskellige set af meninger. Dette bekraftes yderligere af
radgiverens udtalelser omkring Det Gode Kundemgde, hvor hun i modsztning til Mission 30 %
retrospektiv kan skabe mening med denne del af Vanetrappen. Hun udtaler saledes med henvisning
til tidligere kundemeder, at ”Det Gode Kundemgde er rigtigt godt, og jeg er blevet bevidst om, hvor
vigtigt det er for kunden, at de her ting virker”. Radgiveren kan ikke tolke en handling uden at se
reaktionen, og hun kan derfor ikke vide, hvad hun star overfor, far hun reelt ger det. Heendelsen

bliver farst meningsfuld, nar radgiveren ser tilbage pa den og reflekterer over, hvad der er sket.

Undervejs i interviewet udtaler radgiveren sig ikke om en eneste aktuel handling, der har givet
anledning til succesoplevelser og positive fortolkninger i relation til Mission 30 %. | interviewet
taler hun generelt om denne del af VVanetrappen i et fremtidsperspektiv. Dette tolker vi blandt andet
pa baggrund af udtalelser som: det skal give endnu bedre mgder end nu, der er jeg sa ikke naet hen
endnu, men det kommer jeg” og ligeledes udtaler hun ”’jeg leder lidt efter noget jeg kan bruge i
Mission 30 %, og har en forventning om, at det nok skal blive et godt veerktaj pa baggrund af de
andres udmeldinger”. Disse udsagn er saledes eksempler pd mangel pa handling, der &ndrer. Hvis

radgiverens muligheder for handling indsnaevres formindskes hendes mulighed for pa en
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meningsfuld made at forsta og forestille sig, hvad der kommer til at ske. I relation til VVanetrappens
vaner fra Det Gode Kundemgade fortaeller hun derimod, at “’fgrste gang jeg brugte det kunne jeg se
pa kunden — hold nu helt op hvor det virker godt — sa derfor bliver jeg ogsa ved med at bruge det”
Efter vores opfattelse har radgiveren pa baggrund af sin positive kundeoplevelse med Det Gode
Kundemgde opnaet en starre forstaelse af denne del af forandringen og dermed oplevet en handling,
der @ndrer. Hendes muligheder for handling udvides og dermed ogsa hendes forestilling om,

hvordan Det Gode Kundemgde kan anvendes fremadrettet.

Meningsskabelse er en social proces skabt og understattet gennem udvikling af feelles sprog og
social interaktion. I henhold til denne felles meningsskabelse, sa beretter radgiveren, at vi snakker
med hinanden om Mission 30 % ”. Nar radgiveren mere specifikt skal forteelle om de ting, der bliver
snakket om, kommer hun efter en lille efterteenksom pause frem til, at "faktisk bliver der ikke
snakket saerligt meget, fordi vi hver isaer sidder i vores egen lille boble med vores bunker” og i
forleengelse heraf beretter hun vi prgver at bruge og sparre med hinanden, men det er noget af det,
der mangler tid til nu”. Dette tolker vi som om, at radgiveren ikke deltager synderligt i den snak,
der foregar i afdelingen omkring Vanetrappen. Radgiveren udtaler efterfolgende, at "man kan laese
om dem, som er langt i processerne, og hvad de far ud af det” Dette udsagn indikerer, at hun ikke i
sin sociale interaktion pa arbejdspladsen snakker om egne eller kollegaernes erfaringsdannelser
vedrgrende Vanetrappen. Den individuelle mening skabes ifglge Weick, hvor der er social
opbakning og falles accepteret gyldighed og relevans. Hvis radgiveren ikke deltager i denne sociale
interaktion og ikke undervejs i processen efterspgrger mening med de konkrete aktiviteter, sa
fremstar det ikke tydeligt for radgiveren, hvordan Vanetrappen kommer til at pavirke hendes

handlinger, hvilket ikke giver vanerne mening for hende pa et dybere niveau.

Radgiveren udtaler i forbindelse med den lgbende proces vedrgrende Mission 30 %, at
Lanceringen var god, men her det sidste stykke tid har det veeret op ad bakke”. Radgiveren udtaler
endvidere ” sa kommer der modstridende meldinger i behandlingen af sager, det har bare ikke
veeret godt nok” 0g 1 forlengelse heraf “kan sagtens se ideen med det, og vi skal jo nok komme i
mdl”. Dette opfatter vi som en erkendelse fra radgiveren om, at meningsskabelsen sker i en
fortlgbende proces. Radgiverens meningsskabelse udvikler sig saledes efterhanden som
forandringen forlgber. Dermed har radgiveren i begyndelsen af forandringsprocessen sggt mening

pa et overrodnet niveau med at ga i gang. Undervejs i processen eftersparger hun mening med de

60



Radgivernes nye vaner

konkrete aktiviteter, og efterhanden som det bliver tydeligt for radgiveren, hvordan Vanetrappen
kommer til at pavirke hendes handlinger, giver forandringerne mening pa et dybere niveau.

Undervejs i interviewet giver radgiveren udtryk for en reekke udvalgte ledetrade. En del af dem har
en felles referenceramme, som vi tolker som arsager til eller undskyldninger for ikke at bruge
vanerne. Det tolker vi blandt andet pa udsagn som Jeg vil gerne i gang, men kan ikke se den
tidsbesparelse i min hverdag”, ”man har ikke haft ressourcerne til at fore det ordentligt ud i livet”,
nar det rulles ud, er der for meget pres pd hos Modeservice”. Disse udsagn er udelukkende rettet
mod Mission 30 %. Mere generelt udtaler radgiveren yderligere ”jeg har ikke oplevet lignende pres
i alle mine ar i Danske Bank” og > alle de her forandringer ger at det er rigtigt svert at
implementere nye tiltag”. Derudover har radgiveren ogsa en rakke udsagn, som vi tolker til en
feelles referenceramme om en forstaelse for Vantrappens veerdiskabelse: “med udnyttelsen af alle de
varktgjer, der bliver stillet til radighed, bliver det en helt anden made at arbejde pd”, “jeg bar
kunne nedkorte min madetids forberedelse”, "’jeg far gavn af den tidsbesparelse der kommer ud af
det i den anden ende” og sagsbehandlingen foregar pa et hgjere niveau, hvilket kunderne sa
forventer fremadrettet, hvilket man aldrig ma sleekke pa igen” Disse ledetrade henvender sig til
Vanetrappen som helhed. Hvilken mening en udvalgt ledetrad tilleegges, afgares af
referencerammen og den kontekst, udvalgelsen foregar indenfor. Ledetraddene kan saledes pavirke
meningsskabelsen i bade positiv og negativ retning, idet de skaber forbindelse mellem andre

begivenheder og den nuverende situation.

Radgiveren fortolker intuitivt forandringerne ud fra, hvad hun anser som den mest plausible og
sandsynlige forklaring. Saledes udtaler radgiveren klart og tydeligt i forbindelse med Mission 30 %.
’Kan sagtens se ideen med det, men udfordringen er at komme i gang og fa brugt det, og fa gavn af
den tidshesparelse, der kommer ud af det i den anden ende”. Radgiveren udtrykker derudover med
fast stemme, at: “barrieren for os lige nu er tiden, da der er ekstraordincert meget pres pa” Vi
tolker pa den baggrund, at radgiveren kan se de intentioner, der ligger til grund for VVanetrappen og
de handlinger dette medfarer og samtidig hvilken tydelig udfordring implementeringen sker pa
baggrund af. Radgiverens meningsskabelse er her i relation til hendes egen interesse og begrundet
med tidligere erfaringer og relevant som grundlag for handling, og derfor virker den plausibel og
sandsynlig i hendes kontekst, hvorved hun har mulighed for at fa en troveerdig forstaelse af
begivenhederne. Radgiveren udtaler i henhold til sin manglende anvendelse af Mission 30 %, med

et tevende udtryk og hakkende stemmefgring, at ”Jeg er pensions spids, sa jeg har brugt rigtigt
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rigtig meget tid i pa pensioner i januar og februar, hvor Mission 30 % blev introduceret”
Radgiveren har saledes efter vores opfattelse skabt en forstaelse, der ikke fuldt ud giver mening for
hende og som ikke virker til at fungere helt efter hendes hoved. Radgiveren lader sig saledes
overbevise af den forklaring, der virker mest sandsynlig i den begraensede anvendelse af
Vanetrappen, selvom den ikke ngdvendigvis er sand. Radgiverens meningsskabelse sker saledes pa
et upracist grundlag og hun vaelger en mening, som for hende virker troveerdig og sandsynlig.

Denne forklaring bliver sa udgangspunkt for de handlinger, hun udfarer.
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4.3.3 Opsummering
Weick differentierer individuel meningsskabelse fra organisatorisk meningsskabelse, og vores
intention med denne opsummering er netop at lgfte de individuelle betragtninger til et hgjere

organisatorisk niveau for hele afdelingen.

De fire radgivere giver udtryk for hver deres individuelle meningsskabelse igennem interviewene i
forhold til VVanetrappen og de to bagvedliggende forandringsprojekter. Her i vores opsummering af
de fire radgiveres meningsskabelse vil vi for hver af Weicks syv egenskaber fremkomme med de
temaer vi oplever der er, baseret pa de faenomener vi har fortolket af analyserne, og som vi kan se
gar igen hos to eller flere af radgiverne. Saledes vil dette afsnit afspejle vores analogiske tolkninger
af de fire radgiveres intrasubjektive meningsskabelse, og brede denne meningsskabelse ud til en

mulig generisk subjektivitet for hele afdelingen.

Det ger vi fordi vi mener at disse individuelle meningsskabelser, hvis de far mulighed for at indlejre
sig yderligere i organisationen, vil veere med til at skabe den generiske subjektivitet for afdelingen

som helhed omkring meningen om Vanetrappen.

4.3.3.1 En konstruktion af identitet

Der er hos radgiverne et tema omkring en oplevelse af, at de ikke har taget VVanetrappen til sig i en
grad, der lever op til de forventninger, der er til dem fra bankens og ledelsens side. Denne oplevelse
reagerer de pa ved at skabe en forhandling om og formning af egen identitet ved at fastsla overfor
dem selv, at de er godt pa vej i forandringsprocessen, og at deres muligheder for at leve op til
forventninger er gode, fordi de har den rette indstilling og den omstillingsparathed, der skal til.
Dette leder dem ikke til en oplevelse, der gar at de &ndrer sig yderligere i forandringsprocessen. En
anden made de forhandler og former deres identitet pa er ved at have en oplevelse af, at de trods alt
selv er leengere i forandringsprocessen end deres kolleger er, iseer mentalt omkring accepten og
troen pa at Vanetrappen er det rigtige for banken og for dem som radgivere, trods det at de giver
udtryk for at have sveert ved at falge med og overkomme de mange ting, der forsgges implementeret
sidelgbende med. En anden betragtning af et tema omkring radgivernes skabelse af identitet er, at
de der har faet tildelt et hverv som enten forandringsagent eller onlineambassadgr formar at skabe
en klarere mening om de vaner, der har at ggre med netop deres ansvarsomrade. Saledes skaber
forandringsagenter en klarere mening om vanerne fra Mission 30 % end med Det Gode
Kundemgde, og onlineambassadaren skaber en klarere mening om vanen med at bruge netbanken

til at overdrage de elektroniske dokumenter. Det skyldes ifalge Weick, at radgiverne forsgger at
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etablere en forstaelse for Vanetrappen igennem sammenhzange og kontinuitet med deres egen
konstruktion af identitet (Weick, s.18-24). Denne forstaelse leder dem til at bruge de vaner, der

herer til under deres respektive ansvarsomrader i en hgjere grad end ellers.

4.3.3.2 Retrospektivt

Et gennemgaende tema for radgiverne er, at de har nogle referencer eller handlinger fra tidligere
handelser eller mader at gare tingene pa, som de kan traekke pa retrospektivt i forhold til at skabe
mening med nogle af de nye vaner. Det ger det nemmere for radgiverne, at implementere de vaner.
Et andet tema handler om, at de primaert skaber retrospektivt mening om den ene af de
bagvedliggende forandringer og i mindre grad om den anden, dog med en spredning, der ikke kan
give klare indikationer af, hvilken der skabes mest retrospektiv mening omkring. Et tredje tema er,
at der generelt har vaeret gode oplevelser med Mgadeservice, nar de reflekterer herpa, om end der
ogsa refereres til de udfordringer, de har oplevet hermed. Et fjerde og sidste tema for den
retrospektive meningsskabelse er, at radgiverne i vid udstreekning skaber meningen retrospektivt
under interviewene, altsa nar de snakker om Vanetrappen og de forandringer, det har medfart. Det
skyldes ifalge Weick, at det ikke er muligt at skabe mening om en aktuel begivenhed, mens den
sker, men kun igennem en kobling af de mange forskellige set af meninger, der er mulige i en

situation ved at reflektere over tidligere handelser (Weick, s.24-30).

4.3.3.3 Handlinger der &ndrer

Det at bruge vanerne i sa vid udstraekning som muligt, iszr i forhold til brugen af Mgdeservice,
bliver for radgiverne et tema for handlinger, der @ndrer. Det kan veere i form af, at radgiverne har
mange sager, man hjeelper sine kolleger med i form af sin rolle som agent, eller det kan veere ved
den faktiske brug af treeningsarkene der skaber en mening for radgiverne. Et gennemgaende tema er
i hvert fald, at hyppig brug @ger meningsskabelsen. Ifalge Weick er disse af radgivernes handlinger
og aktioner med til at forandre deres oplevelse af VVanetrappen, og denne nye oplevelse bliver
dermed ogsa udgangspunktet for at kunne igangsatte nye handlinger og aktioner, der igen gger
meningsskabelsen og dermed anvendelsen (Weick, s.30-38). En hyppigere brug af vanerne vil i sig
selv vaere med til at gge forstaelsen og dermed meningsskabelsen, men hvis der samtidig kommer
positive resultater ud af disse, gges meningsskabelsen yderligere. Et andet tema omkring handlinger
der @ndrer, er, at de retrospektive refleksioner, iseer om visionen, radgiverne gar sig igennem

interviewet pa baggrund af vores intervention via interviewet, netop bliver til handlinger der
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@ndrer. Handlingen her er altsa de refleksioner om iser visionen, de ger sig, som retrospektivt farer
til en gget meningsskabelse.

4.3.3.4 En social proces

I den sociale proces eksisterer der ikke nogen temaer med en falles gyldighed, som giver anledning
til at kunne udtale sig pa et mere generisk plan. Radgiverne beretter alle om de mange sociale
aktiviteter, der sker omkring Vanetrappen, og iser Mission 30 %, men den mening de skaber pa
baggrund af disse sociale interaktioner indikerer ingen f&anomener der gar igen. Saledes oplyser én,
at de mange snakke der foregar i teamet, har rykket ved deres samlede meningsskabelse, mens en
anden oplyser, at de mange sociale interaktioner, ikke fgrer andet med sig end drgftelser omkring
alt det de ikke far gjort, og hvad de ber gare. En tredje oplever ikke at der er tid til de sociale
interaktioner i teamet, der skal til for at de i feellesskab kan rykke sig, mens den sidste alene
henviser til en reekke mgder mellem ledere og forandringsagenter og forandringsagenter imellem
uden at referere til, hvordan det influerer pA meningsskabelsen. Ifalge Weick kan der ikke ske
meningsskabelse, eller mening bliver sveerere at skabe, nar der ikke findes en falles accepteret
gyldighed i den sociale proces (Weick, s.38-43), og Vanetrappens anvendelse bliver skubbet i
baggrunden i forhold til de gvrige elementer i radgivernes hverdag, som der skabes mening om i

den sociale proces.

4.3.3.5 En fortlgbende proces

Radgiverne skaber yderligere mening igennem interviewene, som ogsa tidligere anfgrt, og det i sig
selv er et tema for den fortlgbende proces. Derudover er der et tema baseret i, at radgiverne kan se
at ved at bruge tiden her og nu, sa opnar de en besparelse i fremtiden. Men den erkendelse vil ikke
fare dem mod en gget anvendelse, for som Weick angiver, kan der ikke skabes mening i nuet fordi
nuet skal meningsskabes retrospektivt farst, og sa er nuet passeret. De vil derfor ikke opleve en
veerdi i nuet omkring at bruge vanerne, for at kunne skabe veerdi i fremtiden. Den besparelse de kan
se i fremtiden, bliver ogsa i sig selv et tema, bade i form af at der er en klar forstaelse af hvad de
arbejder sig hen imod, men det kan ogsa vare en erkendelse af, at det er en proces, der tager tid.
Weick anfarer ogsa, at meningsskabelse ikke er statisk, men at den andres i den fortlgbende proces
i takt med at man skaber mening i forhold til de andre egenskaber. Nar radgiverne anfgrer, at de kan
se et mal, er det ifalge Weick ikke et mal for meningsskabelse, da den hverken har en start eller en
slutning. Saledes kan man ikke opna fuld meningsskabelse pa et eller andet tidspunkt, da den

fortlebende proces til enhver tid vil skabe en ny mening (Weick, s.43-49).
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4.3.3.6 Udvalgte ledetrade

Igennem interviewene udtrykker radgiverne en reekke af ledetrade. Ifglge Weick kobles disse
ledetrade til referencerammer for at skabe mening. Referencerammer er med til at skabe orden i de
mulige meninger, der er til radighed i den aktuelle situation (Weick, s.49-55). To tydelige
referencerammer opstar i interviewene og gar igen hos radgiverne. Det er de referencerammer, vi
har valgt at kalde “arsager til eller undskyldninger for ikke at bruge Vanetrappen” og “forstaelse for
Vanetrappens vardiskabelse”. I det folgende vil vi derfor opsummere radgivernes generiske

meningsskabelse i hver af disse to referencerammer.

4.3.3.6.1 Referenceramme: ~Arsager til, eller undskyldninger for ikke at bruge Vanetrappen”

Et af de temaer der opstar af radgivernes udvalg af ledetrade til referencerammen om arsager til
eller undskyldninger for ikke at bruge Vantrappen er, at det er ngdvendigt at tjekke de sager, der
produceres i Madeservice for fejl. Af dette opstar et argument om, hvorvidt der sa reelt er en
besparelse ved at lade Mgdeservice forberede mgderne. Et andet tema der er helt gennemgaende og
som der refereres til gentagne gange hos alle fire radgivere, er manglende tid. Tid i forhold til at
tillere sig de nye vaner, men ogsa tid der skal afses nu for at opna en besparelse senere, tid de ikke
foler, de kan afse i alle de forandringer, banken er igennem i gjeblikket. Dette leder os ogsa videre
til det tredje og ogsa sterkt gennemgaende tema for udvalgte ledetrade under denne
referenceramme, nemlig at der er alt for mange ting i gang samtidig. Radgiverne oplever, at der er
for mange fokuspunkter til, at de kan sikre at alle overholdes. Et sidste tema er de mangler, de
oplever ved at projektgruppen og Madeservice ikke er helt pa plads med at kunne tage alle
sagstyper ind endnu, bade i forhold til at alle koncepter for sagsforberedelse i Madeservice ikke er
udarbejdet endnu, men ogsa i forhold til bemandingssituationen i Madeservice, der har fart til at der

i perioder har veeret stoppet for behandlingen af nogle sagstyper.

4.3.3.6.2 Referenceramme: “Forstéaelse for Vanetrappens vardiskabelse”

De temaer der opstar af radgivernes udvelgelse af ledetrade til referencerammen om forstaelse for
Vanetrappens verdiskabelse, er i serlig grad den gode kundeoplevelse. Det giver de meget direkte
udtryk for, men ogsa mere indirekte ved at indikere, at der ogsa opnas en gget kvalitet i
radgivningen og sagsbehandlingen ved brug af Vanetrappen. Derudover opstar der ogsa en tema
omkring en udvalgt ledetrad for tidsbesparelser. Altsa en forstaelse for at nar Vanetrappen
anvendes, sa opnas der en samlet tidsbesparelse. Der er ogsa en mere indirekte indikation af et

tidsperspektiv, nar der udveelges ledetrade omkring gget effektivitet, mulighed for flere magder og
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behandling af flere leads ved anvendelse af Vanetrappen. Saledes skaber radgiverne mening om, at
det man opnar ved at anvende Vanetrappen, bade er kundevendte verdier og i ligesa hgj grad
veerdier vendt mod radgiverens egen hverdag, men ikke hvordan det skaber veerdi for banken andet

end pa en indirekte made igennem ovenstaende temaer.

Den indre dialog radgiverne har ud fra de udvalgte ledetrade i disse to referencerammer bestemmer

derfor udfaldet af hvorvidt VVanetrappen anvendes eller ej i en konkret situation.

4.3.3.7 Plausibilitet og intuition

Der er to primeere temaer omkring en plausibel og intuitiv meningsskabelse. Det ene bestar i, hvad
radgivernes forventninger til deres fremtidige jobindhold bestar af. Her tolker radgiverne, at der vil
blive vaegtet et hgjt antal kundekontakter, bade i form af mgdeafholdelser, men ogsa uopfordret
kontakt via leads. Det andet tema er omkring radgivernes plausible meningsskabelse i forhold til at
@ndre pa den intention, der ligger til grund for, at banken har skabt nogle af vanerne. Saledes skaber
radgiverne mening i en kontekst omkring deres oplevelse af kundernes gnsker og behov og tilpasser

brugen af nogle af vanerne til dette.

Et sidste tema hvormed der skabes plausibel og intuitiv mening, er ikke henvendt til
meningsskabelse omkring selve VVanetrappen, men mere omkring implementeringsgraden som falge
af implementeringsprocessen. Saledes udtrykker radgiverne, at barrieren for at komme videre i
forandringsprocessen er den manglende tid til at arbejde bevidst med deres vaner, og antallet af
forandringer der hele tiden flytter fokus over pa noget andet. Der udtrykkes i interviewet mange
andre plausible meningsskabelser, som dog ikke i vores fortolkning er med til at skabe en generisk
meningsskabelse da der ikke er en indikation af konsensus omkring disse. I1fglge Weick forklares
dette ved, at mening ikke bestar som et sandt faktum. Derimod er mening individuel og upracis,
fordi den skabes spredt over de syv egenskaber. Den veerdi de enkelte meningsskabelser tilleegges
og den made, hvormed de tolkes af den enkelte, skaber sa stor usikkerhed om meningen at den
enkelte ma vealge ud fra, hvad vedkommende finder er den mest sandsynlige mening (Weick, s.55-
61). Det giver en forstaelse af, hvorfor radgiverne skaber mening om Vanetrappen pa sa forskellig

Vis.
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4.4 Lederens videre ageren

Vi har nu analyseret os til to forskellige betragtninger over hvordan den begransede anvendelse af
Vanetrappen kan forklares og forstas. Af analysen, hvor vi med Kotters teori afdeekkede, i hvilken
udstraekning forandringsledelsen i markedsomradet pavirkede graden af anvendelse af de enkelte
vaner i Vanetrappen, har vi kunnet udlede nogle forklaringer pa den begrensede anvendelse. Da vi i
stedet for i analysen af betydningen af radgivernes oplevelse af vanerne, afdekkede radgivernes
meningsskabelse omkring Vanetrappen og de to bagvedliggende forandringsprojekter, kunne vi

udlede nogle andre forklaringer pa den begransede anvendelse.

De to analysers konklusioner mener vi ogsa, tilsammen kan sige noget om, hvordan det kan vare, at
radgiverne ikke er sa langt i processen af implementeringen af de nye vaner, som banken forventede

de ville veere.

4.4.1 Grundlag for undersggelse

Af ovenstdende forventning til de to foregaende analysers konklusioner vil vi derfor i dette afsnit
legge ud med en analyse af en sammenkeadning af disse konklusioner for netop at afdeekke
hvorvidt de to perspektiver tilsammen kan skabe en for os endnu sterre forstaelse for vores
problemstilling end de to perspektiver kan hver for sig.

Med denne nye forstaelse for problemstillingen vil vi opstille de udfordringer, der i vores optik skal
lzses af ledelsen. Dette leder os til vores ledelsesanbefaling, som vil tage udgangspunkt i Kenneth J.
Gergen, et al.’s teori om generativ dialog. Ledelsesanbefalingen opstiller vi, ved at holde de
udfordringer de nye forstaelser leder til, mod de af Gergen, et al.’s fire centrale komponenter og tre
udvidelser til forstaelsen af generativ dialog, vi finder relevante for den enkelte udfordring, der skal
loses.

4.4.2 Nye forstaelser for problemstillingen

Radgiverne har skabt en mening om, at Vanetrappen er det rigtige for banken, og de har samtidig
skabt mening i konstruktionen af deres identitet om at vere godt med i forandringsprocessen. De
tilkendegiver ogsa at have en oplevelse af ngdvendighed omkring Vanetrappen. Til trods for dette
har radgiverne skabt en mening om at de ikke er sa langt i processen, som banken forventer de
burde vaere. Radgiverne har ogsa skabt en plausibel mening om, at det er forstaeligt, at de ikke er

leengere i forandringsprocessen, fordi de har for meget at se til, bade tidsmassigt og i forhold til den

68



Radgivernes nye vaner

mangde af forandringer banken introducerer i gjeblikket. Samtidig har vi af besvarelserne omkring
Vanetrappens anvendelsesgrad kunne udlede at anvendelsen af de enkelte vaner ikke er pa plads.

Radgiverne har skabt den plausible mening, at de er godt pa vej med brugen af Vanetrappen, hvilket
hanger godt sammen med, at de i spargeskemaet ogsa indikerer, at de oplever, at vanerne langt hen
ad vejen er integreret i kulturen. Vores analyse viser, at denne besvarelse kan vere fejlagtig, nar
radgiverne samtidig indikerer, at der er et stort fokus fra ledelsens side pa fortsat forandring, og at
anvendelsen af Vanetrappen endnu ikke er fuldt implementeret. Nar radgiverne fortolker, at de er
godt pa vej, samtidig med at vores analyser viser, at det rent faktisk ikke er tilfeldet, kan det
skyldes, at radgiverne ikke har en klar fornemmelse for visionen. Dette fremgar ogsa, nar der ifglge
radgiverne ikke foreligger en klar vision i forandringsledelsen, og at formidlingen af visionen ikke
har veret tilstreekkelig. Vi har samtidig udledt, at radgiverne farst under interviewene skaber

meningen omkring visionen i et retrospektivt perspektiv.

Radgiverne skaber mening igennem “handlinger der &ndrer’ ved den faktiske anvendelse af de nye
vaner. Jo mere de bruger vanerne, des mere mening giver Vanetrappen for dem. Samtidig leder
brugen af vanerne til en reekke resultater, der igen skaber gget mening. | analysen af radgivernes
oplevelse af forandringsledelsen, oplever radgiverne, at der genereres kortsigtede gevinster, men de
har samtidig oplyst, at der for en stor dels vedkommende opleves hindringer for arbejdet med
Vanetrappen i form af begreanset tid i hverdagen, og for fa sager til at de kan fa det rigtigt ind under
huden. De kortsigtede gevinster deles for nuveerende, men pa dette tidspunkt i forandringsprocessen
bliver oplevelsen af ngdvendighed dalende, hvis ikke generering af de kortsigtede gevinster
fastholdes, og de farste tegn herpa anes allerede. Saledes kan vi af den manglende falles gyldighed
for meningsskabelse i den sociale proces se, at generering af kortsigtede gevinster kan blive sveert i

fremtiden.

Radgiverne skaber igennem den fortlgbende proces mening om, at der skal bruges tid her og nu pa
at indarbejde Vanetrappen, sa tid kan spares i fremtiden. Den tid der kraeves anvendt nu, har
radgiverne ikke til radighed. Det har vi kunnet udlede af analysen af forandringsledelsen, hvor det
fremgar som en barriere for anvendelsen af Vanetrappen. Det fremgar yderligere af radgivernes
meningsskabelse i udvalgte ledetrade, hvor der ogsa fremgar en meningsskabelse om, at banken har
iveerksat for mange forandringer pa samme tid, til at radgiverne kan holde fokus pa dem alle
samtidig. Af analysen af forandringsledelsen kan vi ogsa konstatere, at nogle radgivere oplever at

ledelsen ikke fastholder et fokus pa vedvarende forandring af implementeringen af Vanetrappen.
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Radgiverne angiver, at de oplever Vanetrappen som en ngdvendighed for at bevaege sig mod
Fremtiden Bank. Trods det skaber de kun mening med Vanetrappen igennem de veerdier, der er
haengt op pa deres konstruktion af identitet set i forhold til kundetilfredshed og den veerdi, de selv
kan opna i form af tidsbesparelse og gget effektivitet i deres hverdag. De skaber saledes ingen
mening om bankens reelle ngdvendighed ved at indfere Vanetrappen, som er et behov for gget

indtjening.

4.4.3 Ledelsesanbefaling

Vi tager med denne ledelsesanbefaling udgangspunkt i foregaende koblinger mellem
konklusionerne fra analyserne af forandringsledelsen og meningsskabelsen. Fokus for vores
anbefaling er pa forandringsprocessen i hgjere grad end pa resultatet. Dette fokus understreges af
betragtningen af, at Danske Bank som organisation er i en konstant forandring. Vi gnsker derfor
med denne ledelsesanbefaling at give lederne, i markedsomrade Glostrup, vearktgijer til at kunne
handtere forandringsprocessen fremadrettet omkring Vanetrappen, sa radgiverne kan anvende

vanerne i et starre omfang.

Af de koblinger vi har foretaget i afsnit 0 kan vi udlede, at der mellem de to perspektivers
konklusionerne opstar en reekke skismaer. Essensen af disse skismaer udgar paradokser, som ogsa

kan forklare hvorfor Vanetrappen ikke anvendes, som forventet. Disse paradokser er:

e Radgiverne har skabt en mening om, at de har en oplevelse af ngdvendighed, men samtidigt
0gsa, at det er forstaeligt at de ikke anvender Vanetrappen, nar de har sa travlt som de har.
Oplevelsen af ngdvendighed er saledes ikke staerk nok hos radgiverne, nar de ikke handler
derefter.

e Hos ledelsen er der en oplevelse af at VVanetrappen ikke er implementeret tilstreekkeligt,
hvorimod radgiverne har skabt en mening om, at de er godt pa vej. Det skyldes i hgj grad, at
visionen ikke fremgar tydeligt for radgiverne.

e Begge perspektivers konklusioner tilkendegiver at det at have succes, og dele denne succes
med andre, er essentielt for at bevare oplevelsen af at Vanetrappen er ngdvendig for
Fremtidens Bank. Samtidig skabes der dog ikke en feelles gyldighed i den sociale proces og
dette kan gare det svart, at dele succes og dermed ogsa mindske incitamentet til, at generere

de kortsigtede gevinster, hvis de ikke fejres.
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e Opnaelsen af de tidsmaessige besparelser, der ligger ved at bruge Vanetrappen, kraever tid
anvendt her og nu til indarbejdning af de nye vaner. Tid som radgiverne ikke har til
radighed.

e Radgiverne har alene skabt mening om forandringen igennem en forstaelse af, hvad
forandringen tilfgrer kunderne og radgiverne selv, men ikke banken. Grundstenen i

intentionen med indfgrelsen af VVanetrappen er at gge bankens indtjening.

Vores ledelsesanbefaling vil derfor vaere sammensat af anbefalinger, der skal lgsne op for disse
paradokser. Det mener vi kan ske gennem en generativ dialog mellem ledelsen og radgiverne, hvor
ledelsen, gennem dialogen, skaber mulighed for at radgiverne kan skabe en ny mening om

Vanetrappen. Derfor vil vi foresla fglgende overordnede anbefalinger til lederne:

e Skab en ny oplevelse af ngdvendighed, for at kunne relancere Vanetrappen
e Tydeligger visionen
e Skab en sfeere, der kan lede konversationerne om de nye vaner

e Anerkend den knappe tid og hjelp radgiverne med at prioritere

4.4.3.1 Skab en ny oplevelse af ngdvendighed

Vi vil anbefale ledelsen, at ligge ud med, at skabe en ny oplevelse af ngdvendighed for
Vanetrappen. Nar vi anbefaler dette skyldes det, at Gergen, et al. argumenterer for, at anvendelsen
af generativ dialog til organisationsforandring kraever bekreeftelse fra ens samtalepartnere (Gergen,
etal., s.11-12), ellers vil budskabet destrueres. At relancere Vanetrappen kraver saledes en felles
grundopfattelse af, at Vanetrappen er et ngdvendigt skridt mod Fremtidens Bank.

Det er derfor ogsa essentielt at bekraefte radgivernes oplevelse af, at der er mange forandringer at
holde fokus pa. Bekraftelse af radgivernes frustrationer bar falges af en udspgrgende nysgerrighed
omkring hvordan, og hvornar, radgiverne oplever det verst, og hvornar de ikke oplever at det er sa
slemt. Nysgerrighed og at sperge yderligere ind til radgivernes oplevelser er, ifglge Gergen, et al.,
ogsa en bekraftelse (ibid, s.8). Lederen skal derefter ligge op til dialog ud fra hans egen holdning,
ved for eksempel at sige ”Det er min overbevisning, at...”. Ved at gore dette tilleegger han ligesa

stor veerdi til radgivernes subjektive oplevelse, som han ger til sig egen (ibid).

Nar lederen feerdigggre ovenstaende udtalelse er det vigtigt, at han ger det i en form der skaber
sammenhang mellem Vanetrappen og Fremtidens Bank. VVed at gare delelementet Vanetrappen til

en del af helheden for Fremtidens Bank, skabes sammenhangen mellem disse to. Dermed skabes
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ogsa muligheden for, at radgiverne kan skabe mening med Vanetrappen (ibid, s.10) i et perspektiv i
forhold til, at det er en ngdvendighed for at opna Fremtidens Bank. Lederen ma derfor retorisk
argumentere for at anvendelsen af VVanetrappen er essentielt, for at opna succeskriterierne i
Fremtidens Bank. Det er selvfglgelig essentielt at radgiverne i forvejen er bevidste om, hvad
Fremtidens Bank bestar af i ledelsens perspektiv, herunder ngdvendigheden af en gget indtjening og
er dette ikke tilfeeldet, ma dette perspektiv tilkendegives pa samme vis, forud for skabelsen af

sammenhangene fra Vanetrappen til Fremtidens Bank.

Skabelse af en ny oplevelse af ngdvendighed kan med fordel finde sted pa et feelles made i
afdelingen, enten far eller efter abningstid, sa der bliver tid og rum til den generative dialog og
refleksion. Dialogen skal netop inddrage alles synspunkter, da forskellighederne hos den enkelte er
produktive input til den nye meningsskabelse (ibid, s.9). Det er vigtigt, at der samtidig gives tid til
at stoppe op og reflektere, sa radgivernes bundfzldede virkelighedsopfattelser og forventninger kan
indsamles og organiseres (ibid, s.11). Eksempelvis ved at opstille dem i punktform pa en tavle,
flipover eller whiteboard. Pa den made bliver refleksionerne noget illustrativt ledelsen fortsat kan
treekke ind i hverdagen, nar de mgdes med radgiverne, for dermed at fastholde oplevelsen af
ngdvendighed.

4.4.3.2 Tydeligger visionen
Pa samme mgde kan visionen for Vanetrappen med fordel samtidigt tydeliggeres. Visionen er langt
hen ad vejen hangt op pa de samme argumenter, som nar der skal skabes en oplevelse af en

ngdvendighed, blot med omvendt fortegn.

Maden hvorpa visionen kan tydeliggares, er ved at lade radgiverne reflektere over de oplevelser de
har haft med brugen af Vanetrappen tidligere. Det kan geres ved anvendelse af Gergen, et al.’s

komponent om narrativ og tidsmaessig integrering (ibid, s.10).

Lederen skal ligge op til, at radgiverne fortzeller om de tidligere succesoplevelser de har haft med, at
bruge vanerne fra Vanetrappen. Hvordan har radgiverne skabt succes? Hvad har det betydet for
dem, for kunden og for banken? Det er vigtigt at alle aspekter af visionen kommer frem i den
generative dialog, herunder bade den administrative og tidsmassige besparelse radgiveren vil fa,
den ggede kundetilfredsoplevelse som den hurtigere ekspedition vil medfarer, og den ggede

indtjening til banken, som er en ngdvendighed for at na Fremtidens Bank.
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Herigennem argumenterer Gergen et al. at radgivernes tidligere lagrede diskurs for opfattelsen af
Vanetrappen, og de handlinger der har knyttet sig hertil, kommer til udtryk. Det giver mulighed for
at fastholde det positive ved Vanetrappen, men giver ogsa radgiverne en mulighed for at komme ud
med de negative oplevelser, de har haft med de nye vaner (ibid). Det bliver saledes lederens opgave
at bekreefte det negative, uden at lade det blive temaet for dialogen pa madet. Det ma dog ikke
fuldsteendig udelades fra den generative dialog ifalge Gergen, et al., da dialog tjener flere formal,
bade positive og negative (ibid, s.6). En generativ dialog hvor flere forskellige perspektiver
praesenteres, kan vaere med til at mindske forskelligheden, nar parterne forstar den andens
perspektiv (ibid). Det kan for eksempel ske nar en radgiver, med en negativ oplevelse, harer en
anden radgivers lignende historie, hvor vedkommende har haft succes.

4.4.3.3 Skab en sfeere der kan lede konversationerne

Tydeliggerelsen af visionen er farste skridt til at &ndre de konversationer, der foregar i afdelingen,
da det medfarer en forstaelse for, hvor banken forventer radgiverne skal hen. Den generative dialog
hvor bade de positive og negative perspektiver fremfares, er ogsa en vigtig del hertil. Det der
dernast bliver vigtigt er, at fa skabt en tryg og sikker social sfeere for medarbejderne at drgfte
Vanetrappen i. Denne sfaere skal lede konversationerne ind i en felles gyldighed, sa der opstar en
diskurs der passer til kulturen i afdelingen. Ifelge én af Gergen, et al.’s definitioner, er dialog netop

indlejret i kulturen (ibid, s.5-6)

Nar radgiverne snakker sammen om Vanetrappen er det derfor vigtigt, at de far oplevelsen af, at de
er én enhed. Ifalge Gergen et al. kan det opnas ved at tale i flertal. Lederen kan saledes anvende
termer som “Vi...” og ”Vores holdning...” i dialogen med radgiverne (ibid, s.11). Det er dog vigtigt
at de termer ikke kommer til at fremstd som et udtryk for vi i ledelsen”, men i stedet som et udtryk

for ”’vi i afdelingen”.

Bade for at indlejre denne made at fare dialog pa i kulturen, og for at radgiverne hele tiden kan gve
sig pa deres relationer i forhold til hinanden, og pa den made hele tiden veere forberedt pa de andres
reaktioner pa ens egne og andres handlinger, argumenterer Gergen et al., at bade ledelsen og
radgiverne skal gentage sekvenser (ibid). De gentagede sekvenser skal vaere med til at skabe et vis
niveau af dialogisk ritual (ibid), men det er ogsa lederens opgave at sikre, at det ikke blot bliver
gentagelser for gentagelsens skyld. Gergen et al. mener at de sekvenser der skal gentages, er
handlinger der kan fare til en palidelig kerne (ibid), hvorfra gvrige relationelle handlinger kan

udspringe. Ledelsen kan igangsatte disse sekvenser igennem etablering af netveaerksgrupper pa

73



Forandring i Danske Bank

tveers af nuvaerende strukturer og teams. Ved deltagelse i disse netveaerksgrupper, hvor dagsorden for
eksempel kan vere erfaringsudveksling om Vanetrappen, vil den enkelte radgiver modtage input
om de andres Igbende erfaringer og meningsskabelser med at anvende de nye vaner. Herigennem
vil radgiveren opleve de forskelle, som Gergen et al. argumenterer er produktive for udvidelsen af

forstaelse hos alle de deltagende radgivere (ibid, s.9).

4.4.3.4 Anerkend den knappe tid og hjeelp med at prioritere

Bekreftelse er for denne ledelsesanbefaling igen essentiel. Bekreaftelsen af at radgiverne ikke har tid
nok til at na, at handtere alle fokusomraderne, skal lederen give hver gang radgiverne fremsatter
argumentet. Der er for denne bekreftelse dog ikke behov for at spgrge yderligere ind til kernen af
emnet, men til gengeeld er en anerkendelse af radgivernes udtalelser ngdvendig. Anerkendelsen skal
fremkomme gennem en hjeelp med at prioritere tiden, og de fokusomrader som er vigtige for den
enkelte radgivers videre udvikling i brugen af VVanetrappen samtidig med, at hverdagen og

ekspeditionen af kunderne holdes for gje.

Det er dog ogsa vigtigt at skabe sammenhang. Sammenhangen skal skabes bade i forhold til
oplevelsen af ngdvendigheden, da det vil gare det legitimt for radgiveren at tage imod hjzelp, men
ogsa til visionen, da det vil fa radgiveren til at fale, at den tid der gives ud nu leder til sparet tid i
den anden ende. Saledes ma lederen tilbyde sin hjelp med prioriteringen og retorisk tilkendegive, at
det bade er for at hjeelpe radgiveren, til at spare tid i fremtiden, men ogsa for at sikre at radgiveren

har overskud til fortsat at bidrage til indtjeningen og kundetilfredsheden.
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5 Konklusion

Nar vi betragter anvendelsen af de enkelte vaner i Vanetrappen, kan vi konkludere, at ud af
Vanetrappens 21 vaner anvendes de 10 i et tilstreekkeligt niveau, mens de resterende 11 vaner kun
anvendes i et begreenset omfang, der for nuveerende ikke kan vurderes som veerende tilstreekkeligt.
De vaner der direkte har en indflydelse pa kundetilfredsheden, og dem der giver en umiddelbar
administrativ eller tidsmeessig lettelse, har en hgjere anvendelsesgrad, end de vaner der er vendt
mod en mere teknisk eller intern handling. Samtidig kan vi konkludere, at de vaner der oprindeligt
har veeret introduceret med forandringsprojektet Det Gode Kundemgde er bedre implementeret, end
de vaner der oprindeligt har veeret introduceret med forandringsprojektet Mission 30 %.

Nar vi betragter anvendelsen af Vanetrappen gennem et forandringsledelsesperspektiv, kan vi
konkludere, at det er lykkedes gennem forandringsledelsen at skabe en oplevelse af ngdvendighed
for Vanetrappen hos tre ud af fire radgivere, hvilket er grundstenen for, at radgiverne vil anvende de
nye vaner. For langt stgrstedelen af radgiverne opleves forandringsledelsen pa hvert af Kotters
gvrige trin som tilstreekkelig, dog kan vi udlede, at der for hvert trin tabes en del af radgiverne da de
ikke oplever en tilstreekkelig grad af forandringsledelse, i forhold til det enkelte trin. For disse
radgivere er der en risiko for, at de vil stoppe processen for sig selv og deres omgivelser.
Radgiverne tabes undervejs i processen, fordi ledelsen gennem Kotters otte trin tillader, at det naeste
trin 1 processen opstartes far at det forrige trin er fuldt implementeret. De medarbejdere der tabes
her vil yde et hvis niveau af modstand, mod anvendelsen af vanerne i Vanetrappen. Vi har i
analysen kunne udlede, at det iseer er i forhold til radgivernes oplevelse af en klar vision og den
formidling af visionen forandringsledelsen har medfart, der har fart til, at nogle af radgiverne tabes
I processen. Vi kan konkludere, at formidlingen af visionen har veeret for ensporet og ikke bredt nok
ud pa et tilstraekkeligt antal kanaler, mens visionen samtidig ikke har varet klart nok formuleret
eller formidlet. Samtidig faler hver fjerde radgiver sig ikke “kladt pa” til at udfere de nye vaner.
Det lykkedes dog alligevel igennem forandringsledelsen at generere de kortsigtede gevinster, der er
ngdvendige, for at komme videre i forandringsprocessen, for langt de flestes vedkommende. Kun
hver tiende radgiver deler saledes ikke deres succeser fra Vanetrappen med andre, men der er stadig
15 procent af radgiverne, der ikke kan skelne fejringen af de kortsigtede gevinster fra fejringen af
den endelige implementering af processen. Dette fordi radgiverne oplever, at ledelsen ikke
fastholder et fortsat fokus pa yderligere forandring. Fire ud af fem af radgiverne oplever, at
forandringen er blevet en integreret del af afdelingen, selvom 84 procent af radgiverne samtidig

oplever, at der fra ledelsens side fortsat er et stort fokus pa vedvarende forandring. De samme
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radgivere som svarer at de oplever at forandringen er en integreret del af afdelingen, svarer ogsa at
de ikke anvender dele af Vanetrappen i en tilstreekkelig grad. Vi kan konkludere, at radgivernes
anvendelse af Vanetrappen i relativ hgj grad pavirkes af forandringsledelsen, bade hvad angar
optagelse af de nye vaner, men ogsa i forhold til, nr en radgiver tabes i processen sa mindskes

pavirkningen af forandringsledelsen ogsa pa de naste trin.

Nar vi betragter anvendelsen af Vanetrappen gennem radgivernes meningsskabelse, kan vi
konkludere, at radgiverne skaber mening gennem en konstruktion af egen identitet, der indbefatter
at de ser sig selv havende de rette forudsetninger for at skabe den nedvendige forandring, og at
deres egne forudsatninger herfor er bedre end deres kollegers. Dette pa trods af at de ogsa har skabt
en mening om, at de ikke kan fglge med, og oplever at de ikke har taget Vanetrappen til sig i en
grad, der lever op til bankens forventninger til dem. Dette farer til en opfattelse af at det de gar er
godt nok, og dermed er en yderligere anvendelse af Vanetrappen ikke ngdvendigt. De radgivere
som har en tildelt rolle som enten forandringsagent eller onlineambassadgr oplever isar, at de kan
skabe mening om deres respektive ansvarsomrader, der i en hgjere grad leder til brug af de nye
vaner der hgrer herunder. Radgivernes retrospektive meningsskabelse er hovedsagligt centreret
omkring, at de har mulighed for, ved anvendelsen af nogle af de nye vaner at treekke pa deres
erfaringer med tidligere handlinger af lignende karakter, som ger de nye vaner nemmere at
implementere. Under interviewet skaber radgiverne gennem retrospektive refleksioner om de
oplevelser de har haft med de nye vaner, iser omkring brugen af Mgadeservice, mening med
Vanetrappen. Den mening de skaber er hangt op pa succeserne, men ogsa pa de udfordringer de har
oplevet. Saledes forsgger de, at koble de mange mulige meninger heraf, til en meningsskabelse der
vil afgere, om de kan se en veardi ved at anvende de nye vaner eller €j. Interviewet bliver pa den
made ogsa en handling, der endrer meningsskabelsen gennem radgivernes retrospektive
refleksioner, her iser hangt op pa refleksioner omkring visionen for Vanetrappen. Det samme gar
det faktiske brug af vanerne, og den heraf afledte succes, som medfarer en starre forstaelse for,
hvad vanerne kan bibringe radgiveren selv og kunden. Dette gger radgivernes incitament til, at gere
brug af vanerne igen neeste gang de star i samme situation. I den sociale proces kan vi ikke entydigt
afklare en falles gyldighed omkring meningsskabelsen. De fire radgivere forteller alle om de
interaktioner, eller mangel pa samme, der foregar i afdelingen, men skaber ogsa fire forskellige
meninger herom. Meningen bliver svarere at skabe, nar denne falles gyldighed mangler, da
meningen derfor ikke kan skabes i den sociale proces. Dermed bliver det, at anvende Vanetrappen,

ogsa sat i baggrunden i forhold til de gvrige elementer i radgivernes hverdag, der skabes mening om
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i den sociale proces. | den fortlgbende proces skaber radgiverne en mening, der er hangt op pa en
erkendelse om, at Vanetrappen er en proces der tager tid, men ogsa at den tid der anvendes pa denne
proces her og nu, vil fare til en tidsmassig besparelse i fremtiden. Men da nuet aldrig kan give
mening, for der er skabt mening med det retrospektivt, vil den ovennavnte erkendelse ikke fare til
at de vil opleve en veerdi i nuet omkring at bruge vanerne, for at kunne skabe verdi i fremtiden. Nar
radgiverne skaber mening ud fra udvalgte ledetrade, kobles disse ledetrade til to primare
referencerammer. De primere referencerammer er i essensen meninger ’for’ og ’imod’ anvendelsen
af de nye vaner. Saledes kan de udvalgte ledetrade bade hagtes til en referenceramme omkring
forklaringer pa, hvorfor Vanetrappen ikke anvendes fuldt ud og til en referenceramme omkring en
forstaelse for, den veerdi anvendelsen af vanerne farer med sig. De to referencerammer skaber
dermed en indre dialog hos radgiverne om, hvilken mening der skal have lov at bestemme for den
enkelte situations udfald i forhold til, hvorvidt vanerne anvendes. Nar radgiverne skaber deres
plausible mening om forandringerne, ger de det blandt ud fra en forventning om deres rolle i
fremtiden i banken, og den &ndrede hverdag de her vil have i forhold til i dag, som felge af de nye
vaner. Derudover skaber de ogsa en plausibel mening i forhold til den konkrete anvendelse af nogle
udvalgte vaner. Dette kommer til udtryk gennem en tilpasning af det koncept banken har lanceret de
tilpassede vaner omkring, i en kontekst der bedre passer til radgiverens meningsskabelse. Vanerne
anvendes dermed ikke pa en made, som banken havde intentioner om. Endelig skaber radgiverne
ogsa en mening, i forhold til hvorfor Vanetrappen ikke er mere implementeret end den er, forklaret
ud fra den knappe tid og det konstante skift i fokus i bankens mange forandringer, hvilket giver

radgiverne en plausibel forklaring herpa.

Af ovenstdende konklusioner kan vi udlede at der i savel forandringsledelsen, men ogsa i den
generiske meningsskabelse, kan findes forklaringer pa den begraensede anvendelse af Vanetrappen.
Konklusionerne pa de to perspektiver pa problemstillingen kan sige hver sit om problemet. Vi har
dog valgt at holde de to konklusioner op imod hinanden, for at se hvad de tilsammen kan sige om

vores problemstilling, og pa den baggrund opstille vores ledelsesanbefaling.

Af de nye forstaelser vi far ved at forene de to konklusioner, kan vi udlede fem skismaer der i vores
optik er paradokser, der med fordel kan sattes ind overfor fra ledelsens side. Disse paradokser leder
os til vores ledelsesanbefaling til, hvordan ledelsen kan agere i den videre forandringsproces for at
opna en gget anvendelse af Vanetrappen. Ledelsesanbefalingen fremszttes her i fire led. Det farste

led er skabelsen af en ny oplevelse af ngdvendighed, som muligger en relancering af VVanetrappen.
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Det kan ledelsen gare pa et felles magde i afdelingen, hvor ledelsen retorisk bekrafter radgivernes
oplevelse af, at der er mange omrader de skal holde fokus pa. Derefter kan ledelsen skabe en
sammenhang fra Vanetrappen til Fremtidens Bank ved at fremlaegge, at det bliver sveert at na
succeskriterierne for Fremtidens Bank hvis ikke Vanetrappen anvendes. Dette skal fremlaegges som
et opleeg til en dialog hvor alles synspunkter kan komme frem, og noteres pa et for alle radgivere
synligt sted, sa der kan henvises til disse refleksioner undervejs i processen, og pa den made bevare
oplevelsen af ngdvendighed. Det andet led er en tydeliggerelse af visionen. Denne tydeliggaerelse
kan med fordel ske pa samme afdelingsmgde hvor radgiverne far mulighed for at reflektere over
deres succes med anvendelsen af de nye vaner, og fortelle historier herom i plenum. Det er vigtigt
at alle aspekter af visionen bergres her. Denne mulighed for historiefortzlling, abner ogsa op for at
radgiverne deler de negative historier. Dem skal lederen tillade, da de kan bruges til at skabe
yderligere forstaelse for vanerne, men han skal ogsa sikre at de ikke far lov at dominere dialogen.
Det tredje led er at skabe en sfere, der kan lede konversationerne om de nye vaner. Dette kan
lederen gare ved at @ndre diskursen for dialogen i afdelingen fra mig’ til ’vi’. Hvis ledelsen og
radgiverne taler hvordan ’vi’ handler i forhold til Vanetrappen i stedet for hvordan ’du’ eller ’jeg’
handler, skabes oplevelsen af én enhed. For at indlejre dette dialogiske ritual og lade radgiverne gve
sig i at relatere sig til hinanden, foreslar vi at han kan etablere nogle netvaerksgrupper pa tveers af de
eksisterende strukturer og teams, for pa den made at foretage en bred erfaringsudveksling. Det
fierde og sidste led er en anerkendelse af den knappe tid radgiverne har, og en hjelp til at prioritere.
I denne anbefaling er bekraftelse og anerkendelse vigtig. Anerkendelsen skal ske igennem et tilbud
om hjeelp fra lederens side til at prioritere radgivernes tid. For at gare det legitimt for radgiverne at
tage imod hjalpen, og for at radgiverne far en falelse af at den anvendte tid til denne prioritering er
godt givet ud i forhold til den besparelse de vil fa i den anden ende, er det vigtigt at lederen far

skabt sammenhang til oplevelsen af ngdvendigheden og visionen for VVanetrappen.

Det er saledes igennem gennemfarelsen af disse fire led vi mener at ledelsen kan agere i den videre

forandringsproces for at opna en gget anvendelse af Vanetrappen.
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6 Perspektivering
For at fa et supplerende perspektiv pa indfarelsen af VVanetrappen i Danske Bank finder vi det
interessant, at inddrage Ralph Staceys teori omkring Komplekse Responsive Processer set i forhold

til de betragtninger vi er kommet frem til i udarbejdelsen af vores undersggelse.

Helt grundleeggende er Stacey kritisk overfor den rationelle forandringsteori indenfor ledelse og
organisation, som Kotter star for. Stacey mener ikke, at forandring kan forekomme ved styring
udefra gennem planlaegning, fordi planerne som regel ikke er ssmmenfaldende med medarbejdernes
hverdag. Han mener derimod, at det er i de lokale radgiveres interaktion og konversation, at
udviklingen opstar. Det er saledes kun de kortsigtede virkninger af sma andringer, som kan
forudsiges i en stgrre forandringsproces. Derfor bgr den langsigtede planlaegning med specifikke
mal som ved Danske Banks indfgrelsen af Vanetrappen, erstattes af et mere procesorienteret fokus

pa implementeringen af Vanetrappen.

Stacey mener ligesom Weick, at der ikke findes nogen sandhed uafhangigt af radgivernes felles
fortolkning. Radgiverne skaber saledes hele tiden deres egen verden gennem indbyrdes handlinger,
tanker og tale. Meningsskabelsen sker derved igennem dialog og handling. Organisationer er
saledes manstre af lokal interaktion og konversation. Organisatorisk @ndring er derfor en andring i
konversationen. Det er herved de ordinare hverdagskonversationer, der skal vere i fokus for
forstaelsen af organisationens udvikling. Saledes finder vi det mest interessant, at denne
perspektivering haenges op pa Weick og de temaer, der fremkommer i radgivernes meningsskabelse
af Vanetrappen.

I vores undersggelse fremgar det af radgivernes meningsskabelse, at banken har ivearksat for mange
forandringer pa samme tid, til at radgiverne kan holde fokus pa dem alle samtidig. Dette tolker vi
som en respons fra radgivernes side. Af analysen af forandringsledelsen kan vi yderligere
konstatere, at en del radgivere oplever, at ledelsen ikke fastholder et fokus pa vedvarende
forandring i implementeringen af Vanetrappen. Dette tolker vi som en respons pa radgivernes
gesture, hvilket samtidig er en gesture fra ledelsen til radgiverne. Radgiverne bliver i dialogen med
ledelsen derved tilkendegivet i deres meningsskabelse omkring, at Vanetrappen ikke har stor

prioritet, og anvendelsen vanerne heraf ikke er af hgjest ngdvendighed.

Stacey mener derudover, at der hele tiden opstar mgnstre i konversationerne. Disse mgnstre kan

udvikle sig til temaer i organisationen. Et af disse temaer kommer til udtryk i radgivernes
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meningsskabelse om, at det er forstaeligt, at de ikke er leengere i forandringsprocessen, fordi de har
for meget at se til, bade tidsmassigt og i forhold til den mangde af forandringer banken
introducerer i gjeblikket. Vores forstaelse heraf baseret pa interviewene er, at denne konversation
omkring Vanetrappen kun foregar i den sociale proces radgiverne imellem, og den er saledes ikke
en del af den formelle konversation med lederne. Temaet kan derfor ses som et skyggetema
omkring anvendelsen af Vanetrappen. Dette skyggetema pavirker i hgj grad arbejdsgange og
andringsprocesser omkring Vanetrappen, og er samtidigt uden for ledelsens direkte forstaelse og

manipulation.

Nar radgiverne fortolker, at de er godt pa vej, samtidig med at vores analyser viser, at det rent
faktisk ikke er tilfeeldet, kan det skyldes, at radgiverne ikke har en klar fornemmelse for visionen.
Nogle af radgiverne i undersggelsen anfarer, at ikke foreligger en klar vision i forandringsledelsen,
og at formidlingen af visionen ikke har veeret tilstreekkelig. Vi har samtidig udledt, at radgiverne
farst under interviewene skaber meningen omkring visionen i et retrospektivt perspektiv. Stacey
tror i forleengelse heraf ikke pa, at en organisation kan dele en vision, som alle arbejder hen imod. |
stedet skal ledere og radgivere acceptere, at udvikling sker i mgdet mellem modstaende interesser

0g synspunkter.

Radgiverne har endvidere skabt en mening om, at Vanetrappen er det rigtige for banken, og de har
samtidig skabt mening i konstruktionen af deres identitet om at veere godt med i
forandringsprocessen. Til trods for dette har radgiverne skabt en mening om at de ikke er s& langt i
processen, som banken forventer de burde vere, og samtidig har vi af besvarelserne omkring
Vanetrappens anvendelsesgrad kunne udlede at anvendelsen af de enkelte vaner ikke er pa plads.
Herved opstar et paradoks. Stacey baserer netop sin teori pa accepten af en raekke grundleggende
paradokser. Dette skyldes, at der pa kortere sigt i enhver proces altid er noget, der er forudsigeligt,
og sarligt nar man taler om langsigtet organisatorisk udvikling, noget der ikke er forudsigeligt.
Dermed udfordrer teorien igen den rationelle tankegang som Kotters teori baserer sig pa, og laegger
i stedet vegt pa, at fokusere pd innovation og de mgnstre som opstar undervejs i

forandringsprocessen omkring Vanetrappen.

Lederens rolle i implementeringen af Vanetrappen bliver saledes, at bidrage med nogle planer og
indspil, der kan fungere som kommunikationsvarktgj til denne Igbende interaktion og dannelse i
menstrer ved implementeringen af Vanetrappen i Danske Bank. Lederens vigtigste funktion er pa

denne baggrund, at forsta og deltage i interaktionen.

80



Radgivernes nye vaner

7 Litteraturliste

Gergen, et al. (2004): Dialogue: Life and death of the organization. In: Grant, et al. (Eds.) (2004):
Handbook of Organizational Discourse, Thousand Oaks, CA: Sage

Darmer, et. al. (2010): Paradigmer i praksis: Anvendelser af metoder til studier af organiserings-

og ledelsesprocesser, Kgbenhavn: Handelshgjskolens Forlag
Kotter, John (1997): I spidsen for forandringer, Kagbenhavn: Peter Asschenfeldts nye Forlag

Voxted, Sgren (2006): Valg der skaber viden — om samfundsvidenskabelige metoder, Kgbenhavn:

Academica

Weick, Karl (1995): Sensemaking in Organizations, Thousand Oaks, California: Sage Publications

7.1 @vrig empiri og kilder

“Paulson Seeks Mortgage Value That Eluded Bear, Lehman”, artikel af Bob Ivry i Bloomberg

Online Magazine 24. september 2008 (www.bloomberg.com)

Seminar for Mission 30 % agenter og ledere afholdt i Danske Banks uddannelsescenter i Hgje
Taastrup mandag den 18, marts kl. 8.30-13.30

Telefonisk interview med forandringskonsulent Lise-Lotte Sendergaard Pedersen i Region Sjelland
den 27. marts 2013.

81



Forandring i Danske Bank

8 Bilag

Bilag 1 — Eksempel pa traeningsark

Bilag 2 — Spgrgeskema

Bilag 3 — Materiale fra Danske Banks kursus: New in Management
Bilag 4 — Afklaringsskema om vardien af de enkelte vaner i Vanetrappen
Bilag 5 — Svar pa anvendelsesgraderne i spgrgeskemaet

Bilag 6 — Kommentarer til spgrgeskema

Bilag 7 — Svar pa forandringsledelsen i spargeskemaet

Bilag 8 — Artikel fra Danske Banks intranyt

Bilag 9 — Spgrgsmal 3.1 krydset med spgrgsmal 3.5

Bilag 10 — Spgrgsmal 3.7 krydset med spargsmal 3.8

Bilag 11 — Spgrgsmal 3.8 krydset med spgrgsmal 2.1 — 2.21

Bilag 12 — Spgrgeqguide til interviews

Bilag CD-ROM:

- Powerpoint praesentation fra Danske Bank om Mission 30 % (.pptx)
- Radata fra spargeskema (.xIsx)
- Radgiver A’s interview (.mp3)
- Radgiver B’s interview (.mp3)
- Radgiver C’s interview (.mp3)
- Radgiver D’s interview (.mp3)

82



Radgivernes nye vaner

Bilag 1 — Eksempel pa traeningsark

Boligkgbsbevis: Fgrste kundekontakt

Trin / Handling Veer Opr;éaerksom

Far du kontakter kunden

Visiter kunden
e GaiKundeportalen
o Tjek Reda og Daba klassifikation. Hvis Reda mangler indhent
ngdvendige oplysninger hos kunden
o Tjek i Risikoprofilen for RKI:
= Huvis der star "ingen information om, hvorvidt kunden er
registreret i RKI, skal du selv manuelt sgge.
= Finder du RKI anmeaerkninger (manuelt): Opret en
kommentar type 12 med teksten "kunden er pa
ansggningstidspunktet registreret i RKI + markér
risikohaendelsen ’problematisk gaeld uden for Danske Bank’
i Risikoprofilen
= Hvis der ikke star noget om RKI, er det fordi der automatisk
er sggt pa kunden, og der ikke er fundet anmaerkninger
o Tjek legitimation er korrekt indkodet pa alle kundenr.

Under kontakten med kunden

Afklar kundens behov Ngdvendige

. oplysninger for at
¢ Nuveerende bolig kunne overdrage

e Kommune der gnskes at kgbe bolig i sagen til Mgde
e Boligtype (parcel-/reekkehus, fritidshus, ejerlejlighed) Service.

e Egen forventning til kontantpris

e Egenfinansiering — belgbets starrelse i kr.
e @nsket fremtidigt rddighedsbelgb

e Vaesentlig eendring til transportudgift

Opdater kundeoplysninger

e Kundeprofil: Husstand og bgrn
e Kontaktoplysninger
e Selvbetjeningsprodukter: Besked fra banken

Aftal hvilke gkonomiske oplysninger kunden skal indlevere
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Trin / Handling Veer oprgéaerksom

e Seneste Arsopggrelse + 3 seneste lgnsedler

o Huvis der findes en gyldig arsopggrelse i Kundemappen, sa Forudseetning for, vi
oplys dette i overdragelsesdokumentet til Mgde Service. kan give kunden
e Budget svar pa fgrste made.

Oversigt over pensioner (Pensionsinfo)
Dokumentation for geeld uden for DB (restgeeld, ydelse, rente)

Aftal mgde
e Find mgdetidspunkt og antal deltagere (beslutningstagere)
e Informer om mgdets varighed pa 1v%: time.
e Forventningsafstemning om mgdets udfald — kunden bgr kunne f& et Mgdetidspunkt er

svar pa fgrste magde afhaengigt af,
e Aftal hvornar kunden skal indlevere de gkonomiske oplysninger og hvornar kunden kan
hvordan indlevere

e Fortael kunden, at han/hun modtager en mgdebekreeftelse i Netbanken ||dokumenterne.

Efter kontakt med kunden

Book mgde i Meebs

Book forberedelsestid i Notes
e Afseet tid til forberedelse tidligst 3 dage frem i tid
e Afseet 45-60 min.
Book efterbehandlingstid i Notes
e Afseet tid til efterbehandling i forlaengelse af magdet
e Afsaet 60-75 min.
Send mgdebekreaeftelse

e Lav mgdebekreeftelse via Kundehenvendelse

e Indsaet emnetekst "Boligkgbsbevis — mgdebekraeftelse”

e Udfyld datofelter inkl. deadline for indlevering af dokumenter
e Har kunden ikke Netbank, benyttes email

OBS!
P.t. kan du ikke sende denne sagstype til Mgde Service

Opret sag i sagsstyringssystem
e Mandens Cpr- nr. er primaer kunde, samlever/aegtefeelle + kindi skal sta
som sekundeer
e Angiv sagsnavn: Boligkgbsbevis
e Opfglgningsdato = dato for forberedelse
e Udfyld sagskommentar = boligkgbsbevis

Opret aktivitet
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Trin / Handling Veer oprgéaerksom

| org. enhed skrives 3644 og klik pa lille mand
Veelg Mgde Service
Seet sort prik i den valgte org. enhed
Deadline = dato for mgdeforberedelse
Aktivitetsbeskrivelse: Boligkgbsbevis
Tryk ok

Opret eDoc
e Udfyld eDoc til overdragelse af sager til Mgde Service
Sti til eDoc: Portalen > Formularer > eDoc - Blanketter >
“Overdragelse TIL Mgde Service”
e NB: Hvis du har bedt kunden om andre dokumenter end dem naevnt i
standard-mgdebekrzeftelsen, sa skal dette angives

Modtag dokumenter fra kunden

e Netbank: Foretag intet — Mgde Service henter selv dokumenter

e Hvis du gnsker at fa kundehenvendelsen ud af jeres indbakke, kan du
overfgre den til Mgde Service: Tryk pa funktionspilen > veelg Til andre
og skriv 3644 i Reg.nr.

e Mail: Videresend mail modtaget fra kunden til Mgde Service (Mail:
R3644MS)

e Fysisk: Scan dokumenter og send dem pa mail til Mgde Service (Mail:
R3644MS). Dokumenter skal ikke gemmes fysisk
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Bilag 2 - Spgrgeskema

Vi er studerende pa HD 2. del i Organisation og Ledelse, og er i gang med vores afsluttende projekt. Vi er
Martin Klintby fra Danske Bank i Nykgbing Sjeelland og Brian Brinck fra Topdanmark. Vi skriver om de
mange forandringer i Danske Bank, og har brug for din hjeelp i form af besvarelse af dette spgrgeskema, da
fokus i projektet er rettet mod radgivernes anvendelse og oplevelse af forandringerne i Personal Banking.

Dette spargeskema udsendes til alle radgivere i Glostrup markedsomrade, og tager ca. 5 minutter at udfylde.

Spgrgeskemaet er anonymt. Vi gar i den forbindelse dog opmaerksom pd, at besvarelserne bliver vedlagt det
endelige projekt, men altsa i fortsat anonymiseret form.

Vi har gjort det muligt, at komme med individuelle kommentarer, men det er ikke obligatorisk. Bemaerk at
eventuelle kommentarer videregives i uredigeret form i bilag i projektet.

Kvinde Mand

a a

18-25 ar 26-35 ar 36-45 ar 45-55 ar 56 ar og derover

a a Q a a



Radgivernes nye vaner

0-5ar 6-10 ar 11-20 ar 21-30 &r 30 ar og derover

Personlig radgiver Privatradgiver

a a

| dette andet afsnit af spgrgeskemaet vil vi gerne vide noget om din anvendelse af forandringerne. Helt
specifikt handler det om "Vanetrappen" med blandt andet anvendelser af "Det Gode Kundemgde" og
"Mission 30%".

Hver gang Ofte Indimellem Sjeeldent Aldrig

2.1 Jeg folger
traeningsarken 0 0 Q 0 0

e i sager til
Mgdeservice

2.2 Jeg folger
traeningsarken 0 0 Q 0 0

e i gvrige
sager
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2.3 Jeg
booker mgder (M | (| a (| a
i MEEBS

2.4 Jeg
tilknytter alle

deltageres d (| Q Q Q

kundenumre
til mgdet

2.5 Jeg husker
at acceptere D D D D D

mgder med
status "Nyt"

Kommentarer til ovenstdende spgrgsmal

| hvilken grad efterlever du fglgende punkter?

(Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

Hver gang Ofte Indimellem Sjeeldent Aldrig

2.6 Jeg

kontakter

kunden

samme dag

som mgdet er d d d Q d
booket og

afklarer

forventninger

2.7 Jeg sender a a a a Q

mg@debekraefte
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Ise samme
dag som
mgdet er
booket

2.8 Jeg
tilknytter en
sag til mgdet

2.9 Jeg husker
at tilfgje alle
kundenumre
til den
tilknyttede
sag

2.10 Jeg far
kunden til at
sende de
gkonomiske
oplysninger
via Netbank

Kommentarer til ovenstdende spgrgsmal

| hvilken grad efterlever du fglgende punkter?

(Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

2.11 Jeg
opretter
opfelgning pa

Sjeeldent Aldrig
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sagen for
modtagelse af
de aftalte
dokumenter

2.12 Jeg

sender sag til

Mgdeservice

samme dag, d (| Q Q Q
hvis

Mgdeservice

kan anvendes

2.13 Jeg
udfaerdiger El D D D D

dagsorden til
mgdet

2.14 Jeg
forbereder

svar til d a H (| Q
kunden pa
farste made

2.15 Jeg
udfylder

"Opsamling pa 0 0 Q a Q

mgdet"
sammen med
kunden

Kommentarer til ovenstdende spgrgsmal

I hvilken grad efterlever du fglgende punkter?
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Radgivernes nye vaner

(Angiv kun et svar pr. spargsmal)

Hver gang Ofte Indimellem Sjeeldent Aldrig

2.16 Jeg

preesenterer

"Opinion" og Q Q a a Q
far accept fra

kunden pa at

de vil besvare

2.17 Jeg

udfaerdiger

modereferat ([l u d Q 4
umiddelbart

efter mgdet

2.18 Jeg

feerdigbehandl

er sagen ([l U Q a u
umiddelbart

efter mgdet

2.19 Jeg

afslutter

mgdet i

MEEBS a a g g g
samme dag

som det er

afholdt

2.20 Jeg
salgsregistrere

ri 0 0 0 o 0
Salgsopfglgnin

gsveaerktgjet

efter mgdet

2.21 Jeg

falger op pa

mgdet med ([l a Q (| Q
kunden efter

nogen tid

Kommentarer til ovenstdende spgrgsmal
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Oplevelsen af forandringerne

| dette tredje afsnit af spargeskemaet gnsker vi at seette fokus pa din oplevelse af forandringerne, og den
forandringsledelse der har veeret udfart i forlgbet. Igen handler det specifikt om "Vanetrappen" med blandt
andet anvendelser af "Det Gode Kundemgde" og "Mission 30%".

| hvilken grad vurderer du, at...

(Angiv kun et svar pr. spgrgsmal)

3.1
...punkterne
fra
"Vanetrappe
n" er en
ngdvendig
forudsaetnin
g for, atI
som
afdeling
bevager Jer
mod
Fremtidens
Bank?

3.2 ...deri
hele
markedsom
radets
ledelsesgru
ppe har
veeret et
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| mindre grad | lav grad Ved ikke
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Radgivernes nye vaner

"feelles
fodslag"
omkring
implemente
ringen af
forandringer
ne?

3.3 ...der er
skabt en

klar vision D D D D D D

med
forandringer
ne?

Kommentarer til ovenstdende spgrgsmal

3.4 Hvordan er du blevet preesenteret for og lgbende informeret om forandringerne og visionen? (saet
gerne flere krydser)

(Angiv gerne flere svar)

P& anden made
Via Intranyt Via mail (kommenter
gerne)

Q a Q Q Q Q

Pa afdelings-  Pa 1:1 made(r)
mgde(r) med ledelsen

Det er jeg ikke
blevet

Klik her for yderligere kommentarer

93



Forandring i Danske Bank

Jeg fortaeller min
nzermeste kollega
om det

Jeg forteeller min
leder om det

Jeg forteeller om det P& anden made

pa et afdelingsmade (kommenter gerne) Det gar jeg ikke

Q a Q a Q

Klik her for yderligere kommentarer

| meget hgj
grad

| hgj grad I nogen grad | mindre grad | lav grad Ved ikke
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Radgivernes nye vaner

3.6...duer
"klzedt pd"
til at kunne
udfgre de
nye
handlinger
der ligger i
forandringer
ne?

3.7
...ledelsen
fastholder
fokus pa
vedvarende
anvendelse
af
forandringer
ne

3.8
...forandrin
gerne er en
integreret
del af din
afdeling

Klik her for yderligere kommentarer

Tak for din besvarelse...

Det er vigtigt at du trykker "Afslut" til sidst i skemaet inden du lukker vinduet.

Q Q
a Q
Q Q

Projektet vil blive udleveret til Glostrup afdeling, hvis du efterfglgende skulle have interesse i at leese det

feerdige resultat.

Med venlig hilsen

Martin og Brian
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Bilag 3 — Materiale fra Danske Banks kursus: New in Management

E Danske University
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Kotters 8 trin til succesfuld implementering

Y < . ©

Eignlipag Konsolidere - |
- Sanhian Fare:
Farand Mngsns a 3 P [earmeT ke iz _u.wﬂn dizt rmuliat Csnarsre fordsle og u.ﬂmu_.xq.m E.m |
. ledende ; __;___ ol felgn 2 hurties noidringsri _
~ngsnde koalition e ressiotor skabe mara #leuren
. [s Ul -
radvendiched o forendring

» ldentificere + Ezsblare an » Skabeenviann * Brugealle = Lyl L = DGiupedon eueds » Shakbs bedre _
C T HErdERCtEre CgruppsTad - T T Torstlede — 0 ThjsglsersdiEedl o hincdegar s wnelivied Al presEctarer : -
" krigar, " ncketyrketiletr  farandrinpa- &t kanetant . Endre _.J__..u__._n._: (]
potaatiala CAeds oo o __indsetsarma . komoneoiiers T .. —
L ) . L ByELEMer eltér - T
lsrizsar aller torandriqgsn . dan nya wigion o eller"wi 8 strnkiurer og
h » Urwikle . gtruscurer gor .
sk kg . ) : op stretegiar o R na'itikker RO
» Fa gropoen til slralagiar for undsrmins-er * Skeae "wing ;
heder ; . . ikk= pazae mec
al araejlea Tl opnd * Danlacerds wigonesn . .
= - A . 1 s . * Syntigz W RIGME
» Hhnos elles ST MIMEr 896 vigionur koalition skei .
" = Tilskynda ererkenda ng
uitillrecs has 1 bEnm wEBra iolia- R, . + Mneastte,
. r.eikovillighad belznna folk
moda’ fur o utradi S0 B At foarfremme cg
meda-bejder- 'k LT L : . A . uchikle folk B = Fremosee
tionala ‘des-. ciggs "wina
nas acdtmrd N - kar. SR T8 -
zktivitater ag rnuiips A
" P RATEATRC R hivania
hend'ingzr .
vigiuhieh meilern ey
. adizrd op
= Gerwplive . :
o g saL ik
_Z.___ el
. SHCRRA
rye praojedter,
SEMMBEST op w Ldvil =z rridler
forardringe- o &t sikre
K i2a: - llpeeaat ba John F. Kotoar, Wiy |saneforsat an Etarte -ell”, Hereerec B ess Mesies (e s-apeil TI95] faktn-er Loikling &t

‘ederzkak

96



Radgivernes nye vaner

Bilag 4 - Afklaringsskema om verdien af de enkelte vaner i Vanetrappen

Afklaringsskema om verdien af de enkelte vaner i Vanetrappen baseret pa seminar om

Vanetrappen den 18. marts 2013 i Danske Banks uddannelsescenter i Hgje Taastrup:

Vane og oprindeligt forandringsprojekt

Verdi af vane

Folge treeningsarkene® i sager der skal til
Madeservice*® (M30%)

Magdeservice afviser hele sagen hvis elementer
fra sagen er opstartet i afdelingen, da de ikke
kan falge deres treningsark hvis afdelingen har

opstartet sagen forkert.

Folge traeningsarkene i gvrige sager (M30%)

Alle sager skal behandles ens, ogsa selvom
Mgdeservice ikke kan foretage
mgdeforberedelsen pa alle sagstyper endnu.
Samtidig giver det traening til sager der SKAL
til Mgdeservice, hvis radgiverne gver sig pa alle
sager.

Booke mgder i MEEBS® (DGK)

Systemet danner baggrund for dannelsen af
leads*® omkring kunder der ikke har veeret til
mgde i over et ar. En bookning direkte i
kalenderen frem for i MEEBS kan ikke
registreres af det system der danner leads, og
forkerte leads kan dermed blive dannet.
Samtidig treekkes data herfra til
mgdestatistikkerne, og anvendes derfor ogsa
som maleinstrument til performance pa

mgdeantal.

¥ Et treeningsark er en udfarlig arbejdsbeskrivelse af forskellige processer omkring ekspedition af kunderne.
% Central enhed der forbereder en rakke beregninger og data til kreditindstillinger som besparelse for radgiveren.

% Bankens madebookningssystem

“% Signal til rAdgiveren om kontakt til kunden p& et specifikt emne (f.eks. udlgb af pensionsordning)

97




Forandring i Danske Bank

Tilknytte alle deltageres kundenumre til mgdet
(DGK)

Som ovenstaende, men for at sikre at f.eks.
begge &gtefeller fjernes fra leads dannelse, og
ikke kun den ene. Det er uprofessionelt at
kontakte konen til manden man havde til made
for en méned siden, og sige ’Det er over et ar
siden vi har drgftet jeres gkonomi — skal vi ikke

aftale et mode?...”

Acceptere mgder med status nyt (DGK)

Giver den lokale leder et kontrolveerktgj til at
sikre at den enkelte radgiver overholder naste
punkt: ”Jeg kontakter kunden samme dag som

madet er booket og afklarer forventninger”

Kontakte kunden samme dag som mgdet er
booket og afklare forventninger (DGK og
M30%)

Analyser viser at kunder satter stor pris pa
dette, og oplever en fornemmelse af at deres
forespargsel er vigtig for radgiveren — bidrager
veesentligt til kundetilfredsheden.

Sende mgdebekreftelse samme dag som mgdet
er booket (DGK og M30%)

Samme som ovenstaende, og giver kunden
mulighed for at indsende de ngdvendige papirer
i god tid far madet.

Tilknytte en sag til madet (M30%)

Alt hvad der sker i sagen op til mgdet
(modtagelse af dokumenter, bestilling af
ejendomsvurdering og svar herpa etc.) og efter
mgdet (aftalte opfelgninger og handlinger med
sagen) registreres pa sagen, mens referatet af
mg@det registreres | mgdesystemet.
Tilknytningen sikrer at man til en hver tid har

alt samlet pa sagen ét sted.
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Radgivernes nye vaner

Tilfgje alle relevante kundenumre til sagen
(M30%)

Uanset om manden eller konen ringer ind, eller
de indtaster en faelles konto nar de ringer ind,
kan modtageren af opkaldet se sagen, og hvem
der sidder med den. Pa den made kan en
reference til sagen fra kunden gare det hurtigere
at placere opkaldet hos den rette radgiver.

Far kunden til at sende de gkonomiske

oplysninger via netbanken (M30%)

Data sendt via netbank er krypterede og dermed
sikre. Sendt via mail kan de opsnappes at
uvedkommende. Samtidig er det for banken
muligt at sikre sig at data kommer fra den rette
person (da det kraever login med Nem-1D), og
endeligt leveres data elektronisk og indleegges
automatisk i de relevante modeller og
beregninger i bankens systemer — sparer tid.
Ogsa veesentligt hurtigere og nemmere for
kunden end at finde de fysiske papirer frem, og
Mgdeservice kan selv modtage dokumenterne

uden at radgiveren skal vaere mellemled.

Opret opfalgning pa sagen for modtagelse af de
aftalte dokumenter (DGK og M30%)

Hvis de aftalte dokumenter ikke modtages i rette
tid, kan flere af de fglgende punkter ikke
overholdes (herunder indsendelse til
Mgadeservice, planlagt forberedelse og svar pa
farste made). Mgade skal i s fald aflyses eller
rykkes til en anden dato hvor kunden kan have

naet at indlevere de ngdvendige oplysninger.

Sende sag til Mgdeservice samme dag som
mgdet bookes (M30%)

Dette er den eneste made hvorpa at Mgdeservice
kan planleegge deres fremtidige bemanding og
dermed tilretteleegge deres forberedelser af
kundemgderne. Jo hurtigere de far sagen, jo
hurtigere kan de ogsa levere deres arbejde
tilbage til radgiveren, og jo hurtigere kan

kunden fa svar.

99




Forandring i Danske Bank

Udfeerdige dagsorden til mgdet (DGK)

Giver kunden et godt overblik over radgiverens
forberedelse og afstemmer forventning til

mgdet.

Forberede svar til kunden pa farste made
(M30%)

Et vaesentligt element i de besparelser og den
kundetilfredshed der ligger i anvendelsen af
’Vanetrappen’ er netop dette punkt, som sikrer
at der ikke skal tages fat om sagen flere gange
fra radgiverens side, og at kunden sikres et

hurtigt svar.

s 41

Udfylde *Opsamling pa medet’ ** sammen med

kunden (DGK)

Udfeardiges dokumentet ikke samen med
kunden er der risiko for at radgiverens
fortolkning af en situation er anderledes en den
kunden er gaet hjem med. Dokumentet er en
afstemning af forventninger, og saledes bidrager
det til kundetilfredsheden. Séledes er det ogsa
det element fra Det Gode Kundemgde som der
ifalge analyser medfarer den sterste
kundetilfredshed ved kundemgdet.

Prasentere *Opinion’** og & accept pa
besvarelse fra kunden (DGK)

Praesentationen sikrer at kunden ved hvad det er
der dukker op i deres mailboks, og at de forstar
hvad banken og radgiveren anvender det til.
Dette sikrer at de fgler veerdi ved at besvare det.
Det er samtidig den eneste made banken kan

sikre sig hvorvidt kundernes tilfredshed udvikler

sig.

Udfeerdigelse af mgdereferat umiddelbart efter
mgdet (DGK)

Det man har snakket med kunden om er mest
frisk i erindringen umiddelbart efter mgdet. For
at sikre at radgiveren husker det hele, foretages
referatet umiddelbart herefter.

“! Opsamlingen er et dokument hvor der anfares hvad der er draftet, hvad der er aftalt og hvem der gar hvad efter

mgdet.
%2 >*Opinion’ er bankens kundetilfredshedsundersogelse
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Feerdigbehandling af sagen umiddelbart efter
medet (M30%)

Et vaesentligt element i de besparelser og den
kundetilfredshed der ligger i anvendelsen af
’Vanetrappen’ er netop dette punkt, som sikrer
at der ikke skal tages fat om sagen flere gange
fra radgiverens side, og at kunden far
feerdigekspederet sagen hurtigt.

Afslutte madet i MEEBS efter afholdelse
(DGK)

Kun de afsluttede mgder inkluderes i
mgdestatistikken for de enkelte uger. Da
mgdeantal er et vaesentligt malepunkt, er dette
vigtigt for at statistikken leveres korrekt.

Salgsregistrering efter mgdet (DGK)

Salgsregistrering medfarer en opfalgning til
radgiveren selv og lederne om den enkeltes

indsatser og performance.

Opfalgning pa madet overfor kunden efter
noget tid (individuelt — men typisk indenfor 14
dage) (DGK)

Dette sikrer at hvis kunden har oplevelser efter
kontakten med radgiveren der ikke har veeret
tilfredsstillende (f.eks. manglende levering af
indgaede aftaler med radgiveren), sa kan der

falges op pa disse med gget tilfredshed til falge.

M30% = Det oprindelige forandringsprojekt Mission 30 %

DGK = Det oprindelige forandringsprojekt Det Gode Kundemgde
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Bilag 5 — Svar pa anvendelsesgraderne i spgrgeskemaet

102

# Total
2.1 Jeg folger traeningsgrkene i sager til Procent Antal
Mgdeservice
Hver gang 64% 25
Ofte 23% 9
Indimellem 5% 2
Sjeeldent 8% 3
Aldrig 0% 0
Total 100% 39
# Total
2.2 Jeg folger treeningsarkene i gvrige Procent Antal
sager
Hver gang 8% 3
Ofte 41% 16
Indimellem 31% 12
Sjeeldent 10% 4
Aldrig 10% 4
Total 100% 39
* Total
2.3 Jeg booker mgder i MEEBS Procent Antal
Hver gang 92% 36
Ofte 5% 2
Indimellem 0% 0
Sjeeldent 3% 1
Aldrig 0% 0
Total 100% 39
# Total
Hver gang 23% 9

4,435897

3,25641

4,871795



Radgivernes nye vaner

Ofte 8% 3
Indimellem 23% 9
Sjeeldent 26% 10
Aldrig 21% 8
Total 100% 39
* Total
2.5 Jeg husker at acc':leptc?lre mgder med Procent Antal
status "Nyt
Hver gang 49% 19
Ofte 23% 9
Indimellem 8% 3
Sjeeldent 15% 6
Aldrig 5% 2
Total 100% 39
*[# Total
2.6 Jeg kontakter kunden samme dag_ som Procent Antal
mgdet er booket og afklarer forventninger
Hver gang 13% 5
Ofte 44% 17
Indimellem 28% 11
Sjeeldent 13% 5
Aldrig 3% 1
Total 100% 39
*[# Total
2.7 Jeg sender mgdebekraeftelse samme Procent Antal
dag som magdet er booket
Hver gang 8% 3
Ofte 46% 18
Indimellem 23% 9
Sjeeldent 18% 7
Aldrig 5% 2
Total 100% 39

2,871795

3,948718

3,512821

3,333333
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# Total
2.8 Jeg tilknytter en sag til magdet Procent Antal
Hver gang 8% 3
Ofte 31% 12
Indimellem 31% 12
Sjeeldent 18% 7
Aldrig 13% 5
Total 100% 39
# Total
2.9 Jeg husker at_tilfﬂje alle kundenumre til Procent Antal
den tilknyttede sag
Hver gang 21% 8
Ofte 26% 10
Indimellem 23% 9
Sjeeldent 21% 8
Aldrig 10% 4
Total 100% 39
# Total
2.10 Jeg far kunde_n til at §ende de Procent Antal
gkonomiske oplysninger via Netbank
Hver gang 44% 17
Ofte 44% 17
Indimellem 8% 3
Sjeeldent 3% 1
Aldrig 3% 1
Total 100% 39
# Total
 modiagelse af 46 aftalte dokumenter | Procet Anta
Hver gang 38% 15
Ofte 49% 19

3,025641

3,25641

4,230769
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Indimellem 5% 2
Sjeeldent 3% 1
Aldrig 5% 2
Total 100% 39
# Total
2.12 Jeg sender sag til Mgdeservice
samme dag, hvis Mgdeservice kan Procent Antal
anvendes
Hver gang 41% 16
Ofte 31% 12
Indimellem 18% 7
Sjeeldent 5% 2
Aldrig 5% 2
Total 100% 39
* Total
2.13 Jeg udfeerdiger dagsorden til mgdet Procent Antal
Hver gang 69% 27
Ofte 23% 9
Indimellem 3% 1
Sjeeldent 3% 1
Aldrig 3% 1
Total 100% 39
# Total
2.14 Jeg forbgtrasq;rr:\ézretil kunden pa B Antal
Hver gang 31% 12
Ofte 44% 17
Indimellem 18% 7
Sjeeldent 3% 1
Aldrig 5% 2
Total 100% 39

4,128205

3,974359

4,538462

3,923077
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* Total
2.15 Jeg udfylder "Opsamling pa mgdet" Procent Antal
sammen med kunden
Hver gang 36% 14
Ofte 33% 13
Indimellem 15% 6
Sjeeldent 13% 5
Aldrig 3% 1
Total 100% 39
* Total
2.16 Jeg praesenterear "Opml(_)n" og far Procent Antal
accept fra kunden pa at de vil besvare
Hver gang 31% 12
Ofte 51% 20
Indimellem 10% 4
Sjeeldent 5% 2
Aldrig 3% 1
Total 100% 39
* Total
2.17 Jeg udfeerdiger mgdereferat
umiddelbart efter mgdet AT =
Hver gang 31% 12
Ofte 49% 19
Indimellem 18% 7
Sjeeldent 0% 0
Aldrig 3% 1
Total 100% 39
# Total
2.18 Jeg feerdigbehandler sagen
umiddelbart efter mgdet Procent g
Hver gang 8% 3
Ofte 46% 18

3,871795

4,025641

4,051282
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Indimellem 36% 14
Sjeeldent 10% 4
Aldrig 0% 0
Total 100% 39
* Total
2.19 Jeg afslutter mgdet i MEEBS samme Procent Antal
dag som det er afholdt
Hver gang 56% 22
Ofte 38% 15
Indimellem 3% 1
Sjeeldent 3% 1
Aldrig 0% 0
Total 100% 39
* Total
Salgsof)-fzﬂc:; riglss\llga:rrlftgtz:jset{ i:‘fer:rl mgdet AT =
Hver gang 64% 25
Ofte 31% 12
Indimellem 5% 2
Sjeeldent 0% 0
Aldrig 0% 0
Total 100% 39
* Total
2.21 Jeg fﬂlg(z:ctc‘)e? rﬁ)ggrgg(:iedt med kunden Procent Antal
Hver gang 21% 8
Ofte 28% 11
Indimellem 41% 16
Sjeeldent 10% 4
Aldrig 0% 0
Total 100% 39

3,512821

4,487179

4,589744

3,589744
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Bilag 6 — Kommentarer til spgrgeskema

Kommentarer til spgrgsmalene 2.1-2.5:

Respondent nr.

Kommentar

"kommentar til de sidste 2 svar: det giver ingen veerdi at tilknytte alle

6 deltagere samt acceptere mgder.”
"Grundet deltidssygemelding, har jeg pt. ikke haft sager, men det kommer
7 nu.”

Kommentarer til spgrgsmalene 2.6-2.10:

Respondent nr.

Kommentar

7 ”Se forrige side.”
”Til 2.10: hver gang det er muligt. Mgder med nye kunder der endnu ikke har
netbank, sendes via almindelig mail eller skannes, hvorefter dokumenter

17

ligges i den elektroniske kundemappe.”

Kommentarer til spgrgsmalene 2.11-2.15:

Respondent nr.

Kommentar

”Se forrige.”

“har ikke haft mange sager, hvor det var muligt at sende sager til Mission
26 30%”
31 ”opsamling begefter mgdet. Kunden virker ofte traet eller har travit.”

”Opsamling p& m@de kan evt sendes efter mgdet, altid samme dag eller
33

dagen efter”
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Kommentar til spgrgsmal 2.16-2.21:

Respondent nr.

Kommentar

MEGET tralv hverdag.”

”Kommentar til det sidste spgrgsmal: det er der simpelthen ikke tid til i en

Kommentar til spgrgsmal 3.4:

Respondent nr. Kommentar

5 ”Jeg er agent, og har derigennem faet div. ekstra informationer.”

Kommentar til spgrgsmal 3.5:

Respondent nr. Kommentar

26 “hvis det er relevant for andre navner jeg det, for dem, det kan vare relevant for”
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Bilag 7 — Svar pa forandringsledelsen i spgrgeskemaet

110

Total
3.1 ...punk_terne fra "Va_netrappen" eren
Bank?
| meget hgj grad 33% 13
| hgj grad 41% 16
I nogen grad 18% 7
I mindre grad 0% 0
I lav grad 0% 0
Ved ikke 8% 3
Total 100% 39
Total
3.2 ..der i hele markedsomradets
fodslag omkring implementeringen af |  PTocer Antal
forandringerne?
| meget hgj grad 31% 12
| hgj grad 38% 15
I nogen grad 21% 8
I mindre grad 8% 3
I lav grad 0% 0
Ved ikke 3% 1
Total 100% 39
Total
3.3 ...der ii)fl;?g:i?‘g;lﬁg;nsmn med Procent Antal
| meget hgj grad 28% 11
| hgj grad 38% 15
I nogen grad 28% 11
I mindre grad 3% 1

3,846154

3,846154
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I lav grad 0% 0

Ved ikke 3% 1

Total 100% 39 3,846154
Total

3.4 Hvordan er du blevet praesenteret for
og lgbende informeret om forandringerne Procent Antal
og visionen? (saet gerne flere krydser)

Pa afdelings-mgde(r) 95% 37

Pa 1:1 mgde(r) med ledelsen 28% 11

Via Intranyt 62% 24

Via mail 18% 7

Pa anden made (kommenter gerne) 5% 2

Det er jeg ikke blevet 0% 0

Klik her for yderligere kommentarer 3% 1

Total 210% 82
Total

3.5 Hvordan deler du de opnéede resultater

med de andre (dine kollegaer og ledelsen) i Procent Antal

afdelingen? (saet gerne flere krydser)

Jeg forteeller min leder om det 46% 18

Jeg forteeller min neermeste kollega om det 74% 29

Jeg forteeller om det pa et afdelingsmgade 23% 9

P& anden made (kommenter gerne) 8% 3

Det gor jeg ikke 10% 4

Klik her for yderligere kommentarer 3% 1

Total 164% 64
Total

e ik b terneudteredel  pocen | Ama

| meget hgj grad 23% 9

| hgj grad 54% 21
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I nogen grad 21% 8
| mindre grad 3% 1
I lav grad 0% 0
Ved ikke 0% 0
Total 100% 39
Total
e o Il Antal
I meget hgj grad 33% 13
| hgj grad 51% 20
I nogen grad 15% 6
I mindre grad 0% 0
I lav grad 0% 0
Ved ikke 0% 0
Total 100% 39
Total
3.8 ...forandringe_rne eren integreret del af Procent Antal
din afdeling
| meget hgj grad 23% 9
| hgj grad 56% 22
I nogen grad 18% 7
| mindre grad 0% 0
I lav grad 3% 1
Ved ikke 0% 0
Total 100% 39

3,974359

4,179487

3,974359
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Bilag 8 — Artikel fra Danske Banks intranyt

Af:

CHRISTINA BECK
22-03-2013

Derfor skal vi tjene flere penge

Group

Der er i gjeblikket stor kritik af, at mange stgrre danske virksomheder har store
overskud. Men hvorfor er resultatet ikke sa godt, som det ser ud, nar vi fortsat
skal haeve vores egenkapitalforrentning?

En egenkapitalforrentning er blandt andet afggrende for, at man som virksomhed kan tiltraekke aktionaerer og
investorer. Danske Bank havde i 2012 et overskud pa 8,6 mia. kroner fagr skat og 4,7 mia. kroner efter skat,
samt en egenkapital pd 138 mia. kroner. Det gav en egenkapitalforrentning p& 3,7 procent.

"Forenklet sagt betyder egenkapitalforrentningen, at for hver 100 kroner, som en investor har investeret hos
os, er veerdien af de 100 kroner blevet 3,7 kroner mere vaerd,” forklarer koncerngkonomidirektar Henrik
Ramlau-Hansen og fortseetter:

"Den forrentning skal s& sammenlignes med, hvad investoren kan fa andre steder, for eksempel ved at lade
deres penge std pa bankbogen som indl&n, ved at investere dem — for eksempel i statsobligationer — eller ved
at investere dem i andre danske virksomheder. Og i de sammenligninger er 3,7 procent ikke meget. Ser vi for
eksempel pa andre virksomheder i C20-indekset, har de en egenkapitalforrentning pa omkring 18 procent.”

Vi er altsd ngdt til at haeve vores indtjening, hvis vi vil fastholde vores aktionaerer — ellers risikerer vi, at
investorerne gar andre steder hen, og dermed falder vaerdien af vores aktier og af virksomheden.

Afggrende for vaeksten
At en bank driver en god forretning, tjener ikke kun aktionzerer og investorer. Det er ogsa afggrende for
veeksten i landet. For som bank er det afggrende, at vi kan lane penge ud til virksomheder og forbrugere.

For at kunne det skal vi gge vores indtjening i forhold til i dag.
Det skyldes primeert, at ny regulering kreever, at vi skal seette
mere kapital til side, nar vi laner penge ud, sa vi kan imgdega
eventuelle tab pa lanene. Den kapital kan kun indhentes via
overskud eller aktieudstedelse — eller ved at reducere udlanene,
men sa skader det vaeksten.

Vi er ogsa ngdt til at haeve indtjeningen for at haeve vores

kreditvurdering (rating). Den er nemlig afggrende for, hvad det

koster os at l&ne penge til vores udlan pa de internationale

markeder. Som det er i dag, er vores kreditvurdering reduceret,

hvilket gar det dyrere for os at I&ne penge — og dermed ogsa for kunderne — og det gar igen udover veeksten i
vores samfund.

Glaed dig til efter paske, hvor du kan laese mere om, hvad hver enkel kunde koster - og hvad det egentlig er,
der koster.

AFKAST TIL AKTIONARER
TJENER OGSA SAMFUNDET
58 % af Dansk Bankaktierne
er ejet af danske

investorer, sa som private
aktionaerer og

pensionskasser, som ogsa

far gavn af en gget

indtjening.
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Bilag 9 — Spgrgsmal 3.1 krydset med spargsmal 3.5

(*-kolonne)

3.6 Hvordan deler du de opnaede resultater med de andre (dine kollegaer og ledelsen) i afdelingen? (s®t gerne flere krydser)

31 ...u::rn.mq_._a fra ._...__m_.._a:m_u_um_._._. eren | Jeg fortzller min leder Jeg fortzller min Jeqg *o_.nﬁ__.mq om det pa Pa anden made Det gor jeg ikke Klik her for yderligere
nadvendig foruds&tning for, at | som om det n&rmeste kollega om et afdelingsmede (kommenter gerne) kommentarer

I meget haj grad 44% 8 38% 11 33% 3 B7% 2 25% 1 0% 0

I haj grad 39% 7 38% 11 56% 5 0% 0 50% 2 0% 0

I nogen grad 11% 2 17% 5 11% 1 33% 1 0% 0 100% 1

I mindre grad 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0

I lav grad 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0

Ved ikke 6% 1 7% 2 0% 0 0% 0 25% 1 0% 0

Rzkke total (Respondenter) 45% 18 T4% 29 23% 9 8% 3 10% 4 3% 1
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Bilag 10 — Spgrgsmal 3.7 krydset med spgrgsmal 3.8

{%-kolonne) 3.8 ..forandringerne er en integreret del af din afdeling
cﬁ.cﬂ.ﬂ....%%ﬂ”ﬂ.:uﬂm_“ohﬂWﬂh.ﬂ%%ﬂ..:ﬁ I meget hej grad | hej grad I nogen grad I mindre grad | lav grad Ved ikke
I meget haj grad 89% 8 23% 5 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0
| hej grad 11% 1 58% 15 43% 3 0% 0 100% 1 0% 0
I nogen grad 0% 0 9% 2 57% 4 0% 0 0% 0 0% 0
I mindre grad 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0
Ilav grad 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0
Ved ikke 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0
R&kke total (Respondenter) 23% 9 56% 22 18% 7 0% 0 3% 1 0% 0
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Kol
X-kolonne 2.1 Jeqg Felger trxningsarkente i zager til Medeservice sromRae
9 3 9 9 total
3.8 ...Forandringerne £r e¢n . . .
integreret del af din afdeling Hyer gang Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meqget hj grad & 2 0 1 1] 3
1 ke grad 15 5 1 1 0 2z
| nogen grad 2 1 1 1] T
| mindre grad 0 0 1] 1] 1]
1 lar grad 1 0 0 1] 1] 1
Yed ikke 0 a a 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 25 3 2 3 1]
. _ . Koloame
~kolonme -2 Jeqg Felger treningsarkens | #rrige sager
[Z-kol 1 2.2 Jeqg Falger t g=ark q q total
3.8 _Foramdringerne £r en - - -
integreret del of din afdeling Hyer gang Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meget hwj grad 0 5 2 2 0 3
1 ke grad 3 3 i 1 1 22
I nogen grad 1] 2 2 1 2 T
| mindre grad o 0 0 o o o
1lar grad 1] 0 0 1] 1 1
Yed ikke 0 a a 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 3 16 12 4
_ Kolosne
~kolonme -3 Jeqg booker meder i
[Z-kol 1 2.3 Jeq book d MEEES total
3.8 __Foramdringerne £r en _ _ _
integrenet del of din afdeling Hrer gang Ofte Indimellem | Sjxident Aldrig Antal
I meget hej grad =] 0 0 1 1] 3
1 kaj grad 21 1 a0 0 0 22
I nogen grad 1 0 1] 1] T
| mindre grad 0 0 1] 1] 1]
1 lar grad 1 0 0 1] 1] 1
Yed ikke 0 a a 0 0 0
Rxkke total [Respondenter] ) 2 0 1 1]
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Kol
T-kolonne 2.4 Jeg tilknytter alle deltageres kundenumre til maedet oramNE
2 r 9 total
F.8 __Forandrimgerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gang Ofte Indimellem | Sjaxldest Aldrig Antal
I meget hwj grad 2 1 1 3 2 3
1 kwj grad 5 2 5 5 5 22
| mogen grad 2 1] 3 1 1 T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1] 1] 1] 1 1] 1
Yed ikke 0 0 0 0 0 0
Rx=kke total [Rezpondenter] 3 3 3 0 g
- - Kolonne
-kolonne -5 Jeqg kuzker at acceptere moder med states
[E-kol 1 2.5 Jeg kuzk t pt d d stat Myt rotal
3.8 _forandringerse &r &n - - -
integreret del af din afdeling Hrer gang OFte Indimellem | Fjxident Aldrig Antal
I meget hwj grad 3 2 1 2 1 3
1 kwj grad 13 4 1 3 1 22
| nogen grad 3 1 1 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1] 1
Yed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter) 13 3 3 & 2
[Z-kolonne] 2.6 Jeqg kontakter kunden samme dag som medet er Kolomme
booket og afklarer Forrentninger total
F.8 __Forandrimgerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gang Ofte Indimellem | Sjaxldest Aldrig Antal
I meget hwj grad 3 1 2 2 1 3
1 kwj grad 2 14 4 2 0 22
| mogen grad 1] 1 5 1 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1] 1 1] 1] 1] 1
Yed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter) 5 17 1 5 1
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% kol 2.7 Jeq zender madebekrxfielse samme dag som medet | Kolosne
[E-kolonne) er booket total
.8 __Foramdringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meget ke grad 1 3 2 1 2 3
1 kwj grad 2 14 2 4 0 22
| mogen grad 1] 1 4 2 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1] 1] 1 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 3 15 T 2
_ _ Koloame
-kolonne -8 Jeq tilkmyptter en sag til mede
[x-kol | 2.8 Jeq tilkmytt q til det total
F.8 __Foramdringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meget ke grad 1 3 1 1 3 3
1 kwj grad 2 & 3 4 1 22
| mogen grad 1] 3 1 2 1 T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1] 1] 1 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
Rx=kke total [Respondenter] 3 12 12 T 5
*-kol 2.9 Jeqg kuzker at tilfeje alle kundenumre il den Kolomme
[(*-kolonne) tilknyttede zaqg total
3.8 __Foramdrimgerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meget ke grad 2 2 1 1 3
1 kwj grad 3 & 4 & 3 22
| mogen grad 1 2 3 1 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] [+ 10 3 [+ 4
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[Z-kolonne) 210 Jeg Far kunden til at sende de skonomizke Kolonme
oplyssinger via Methank total
F.8 __Forandringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gang Ofte Indimellem | Zjxident Aldrig Antal
I meget hj grad 4 3 1 1] 1 3
1 kwj grad 1 10 1 0 0 22
| mogen grad 1 1 1 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1
Yed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 17 17 3 1 1
_ 2 11 Jeg opretter opfelguing p3 sagen for modtagelse af | Kolosse
(*-kclonn:) de aftalte dokumenter total
F.8 __Forandringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gang Ofte Indimellem | Zjxident Aldrig Antal
I meget hj grad 3 4 1] 1] 2 3
1 kwj grad & 13 1 0 0 22
| mogen grad 3 1 1 0 T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kk: total [Respondenter] 15 13 2 1 2
_ 212 Jeq sender saqg til Medeservice samme dag, kris Kolomme
(*-kolonne) Medezervice kam anvendes total
3.8 _Forandringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gang OFte Indimellem | Zj=ldent Aldrig Antal
I meget hj grad 5 2 1] 1] 2 3
1 kwj grad 10 & 4 0 22
| mogen grad 1 2 3 1 1] T
| mindre grad 0 0 0 0 0 0
1lar grad 1] 1] 1] 1 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter) 16 12 T 2 2
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Kol
T-kolonne 2.13 Jeq ndfzrdiger dagsorden til medet oromNe
9 9 9 total
F.8 __Foramdringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meget ke grad & 1 1] 1 1 3
1 kwj grad 15 4 0 0 0 22
| mogen grad 3 3 1 1] 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 27 1 1 1
_ - Koloame
-kolonne - g Forbereder srar til kanden pa Ferste mode
[x-kol | 214 Jeq Forbered til knnden pa Forst d total
F.8 __Foramdringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meget ke grad & 2 1] 1] 1 3
1 kwj grad & 3 5 1 1 22
| mogen grad 1] 5 2 1] 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1] 1 1] 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 12 17 T 1 2
215 Jeq wdfylder "Opsamling p3 medet™ sammen med Kolomme
[E-kolonne) EanHEe total
F.8 __Foramdringerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sj=ldent Aldrig Antal
I meget ke grad 4 1] 1 1 3
1 hj grad & 3 4 1] 22
| mogen grad 1 3 3 1] 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 14 13 & 5 1
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_ 216 Jeq praseaterer "Opinion™ og Far accept Fra kunden | Kolomse
[(*-kolonne) p3 at de 7il besvare total
F.8 __Forandrimgerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sjxident Aldrig Antal
I meget hej grad 4 4 1 1] 1] 3
1 kwj grad & 1 2 2 1 22
| mogen grad 2 1 1] 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 0
1lar grad 1] 1 1] 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter) 12 20 4 2 1
217 Jeq wdfxrdiger medereferat amiddelbart efter Kolomme
[E-kolomme] B 9 madet total
F.8 __Forandrimgerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sjxident Aldrig Antal
I meqget hwj grad & 2 1] 1] 1 3
1 kwj grad & 12 4 0 0 22
| mogen grad 1] 3 1] 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 0
11ar grad o 1 o o o 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter) 12 13 T 1] 1
_ _ Kolomne
[E-kolomnc] 218 Jeqg Fardigbehandler sagen amiddelbart efter modet total
F.8 __Forandrimgerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Sjxident Aldrig Antal
| meqget haj grad 1 T 1 1] 1] 3
1 kwj grad 2 10 T 3 0 22
| mogen grad 1] 1 & 1] 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1] 0
1lar grad 1] 1] 1] 1 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter) 3 15 14 1]
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*-kol 219 Jeq afslutter madet | MEEBE samme dag zom det er | Koloane
[E-kolonmt] aFkoldt total
3.8 _Forandrimgerne er en - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Zjxldent Aldrig Antal
I meget hj grad T 2 1] 1] 1] 3
1 kej grad 13 3 0 0 0 22
| mogen grad 2 3 1 1 0 T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1
Yed ikke 0 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 22 15 1 1 1]
2.20 Jeq salgsregistrerer i Salgsopfelguingsrarktejet Koloane
(X-kolonne]) efter modet total
F.& __Forandrimgerne er £n - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Zjxldent Aldrig Antal
I meget hej grad T 2 0 0 0 3
1 kej grad 16 5 1 0 0 22
| mogen grad 4 1 1] 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1 1] 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] 25 12 2 1] 1]
- _ Kolonne
~kolonne - eq Felger op p3 medet med kunden efter nogen ti
[x-kaol | 2.21 Jeq Fulg PP det med kund Ft gen tid total
F.& __Forandrimgerne er £n - - -
integreret del af din afdeling Hrer gamg Ofte Indimellem | Zjxldent Aldrig Antal
I meget hej grad 3 3 1 2 0 3
1 kej grad 5 5 1 1 0 22
| mogen grad 1] 2 4 1 1] T
| mindre grad 1] 1] 1] 1] 1]
1lar grad 1] 1 1] 1] 1
¥ed ikke 0 0 0 0 0
R=kke total [Respondenter] [+ 1 16 4 1]
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Bilag 12 — Spergeguide til interviews

Dig som person

Beskriv forandringerne ifglge Vanetrappen (Mission 30% og Det Gode Kundemgde) som en
metafor? (1/6 — resten kan betones ud fra metaforens form)
Hvad er dine overordnede vardier som radgiver? (1 — mdske 3/4 ift. profilen hos respondenten)
Hvordan opfatter du Vanetrappen (M30% og DGK) (1 — resten kan betones ud fra svaret)
Hvad betyder forandringen for dig? (1/6/7)

o Hvordan ser du dig selv ift. forandringen?

o Hvordan pavirker det dit billede af dig selv i Fremtidens Bank?
Hvor meget har du mattet eendre adfaerd?

Forandringen overordnet

Hvilket ”problem” skal Vanetrappen Igse? (6/7)
Hvordan arbejder du med forandringen i hverdagen? (3/5)

Processen og forandringsledelsen for forandringerne

Hvordan har du oplevet forlgbet? (2/5/6)
Kan du haenge elementer fra forandringen op pa noget du tidligere har arbejdet med? (2/6)
Beskriv en konkret oplevelse hvor du har haft succes (2/6)
o Hvad skete der?
o Hvordan pavirkede det dig?
o Hvad betgd det naeste gang du stod i samme situation?
Beskriv en konkret oplevelse hvor du gnskede at du havde handlet anderledes (2/3/5/6)
o Hvad skete der?
o Hvordan pavirkede det dig?
o Hvad vil du ggre anderledes med den viden du har i dag?
o Hvad betgd det naeste gang du stod i en lignende situation?
Hvordan har forandringen vaeret diskuteret i banken? (4/6)
Hvem har du isaer diskuteret forandringen med, og hvordan har det pavirket dit arbejde med
forandringen? (3/4)
Mangler du noget for at M30% bliver mere meningsfuldt? (6/7)
Fgler du at der er overflgdige elementer i Vanetrappen? (6/7)
o Huvis ja, hvilke og hvorfor?
Hvilke elementer er centrale i Vanetrappen? (6)
o Hvorfor er de centrale?
o Hvilket element er vigtigst ifglge dig?

Afslutning - Er der noget du ville gnske vi havde spurgt om?
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