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1. Indledning

For at danne et billede af, hvad Danske Bank stér for, vil vi give et naermere billede af deres
rejse og ikke mindst udvikling. Dette har vi valgt at gare gennem en kort tidsrejse.
Etableringen af Danske Bank gar tilbage til 1871, under davaerende navn Danske
Landmandsbank. Banken havde store ambitioner og i 1910 kunne de indtage pladsen som

Skandinaviens starste bank.

Banken fik i 1990 voksevaerk og fusionerede med Handelsbanken og Provinsbanken. Med
denne fusion valgte Danske Bank at udvide deres markeder med filialer i Norge og Finland og
opkgbte hertil en bank i Sverige. Allerede i 1999 ekspanderede Danske Bank yderligere med
opkeb af en bank i Norge og ikke mindst abningen af et nyt kontor i Polen. P4 hjemmemarkedet
var der ligeledes en masse aktiviteter som blandt andet betad endnu en fusion af Danske Bank
og Realdanmark i 2001. De neeste 7 ar herfra bad pa flere opkab og fusioner, blandt andet i
Irland, Rusland, Estland, Letland, Litauen og ligeledes i Danmark. | dag har Danske Bank 2,8
millioner privat - og erhvervskunder og er den starste bank i Danmark og ikke mindst en af de
stagrste finansielle institutter i Norden. Danske Bank kalder sig i dag, “En steerk Nordisk bank” og
har ambitioner om, at blive anerkendt som den mest betroede finansielle partner, ved at ggre det

let at treeffe skonomiske beslutninger og at bruge banken (Danske Bank).

Igennem Danske Banks efterhanden lange levetid har innovation veeret en integreret del af
deres forretning (Danske Bank). Dette har veeret og er i fokus, fordi de gennem innovative
Igsninger, vil ggre det nemt for deres kunder at bruge banken og traeffe vigtige finansielle

beslutninger. Der kan herunder naevnes, mobilbank pa smartphones og ikke mindst MobilePay.

Finanskrisen - Modvind for bankerne

I slutningen af 2008 gik den meget store amerikanske bank Lehmann Brothers konkurs, og dette
skabte stor mistillid til bankerne verden over. Krisen udsprang af flere komponenter, men en af
de store udfordringer var boligboblen der sprang. | Danmark blev iseer de sméa banker udfordret,
da mange ars kraftig vaekst i udlan, pa baggrund af troen pa et stigende boligmarked, fgrte til at

flere banker gik konkurs, startende med Roskilde Bank.

| tiden op til finanskrisen havde Danske Bank ogsa veeret i gang med opkgb af flere banker, som
forte til store tab under krisen. Derudover var banken indblandet i flere sager der svaekkede
deres omdemme, hvilket farte til et fald i aktiekursen fra 273 til 33,5 i 2009.



| 2012 fik Danske Bank en ny direktgr, og indfgrte et nyt slogan og nye kundeprogrammer med
sloganet “New Standards”. Dette indebar nye gebyrstrukturer, lukning af filialer og flytning af
muligheden for radgivning for mindre kundeengagementer. Dette farte til en massiv
kundeafgang for Danske Bank, som man aldrig havde set fgr. Herfra tog Danske Bank et stort

dyk i image-malingerne, i modseetning til de andre banker, som formaede at holde deres niveau.

En ny start - “Min Bank” begynder

| 2013 ansatte banken Thomas Borgen som gverste direktar i Danske Bank. Hans mission var
at genskabe den tillid til banken, som bade aktionaerer og kunder havde mistet, under
finanskrisens harde ar.

Thomas Borgen gnskede at saette en ny kurs for banken, hvor kundernes tilfredshed skulle i
hgjseedet. Hans udtalelse; “Den sikreste vej til langsigtet lansomhed og veekst gar gennem
tilfredse kunder” (Tomas Lykke, 2016)

I juni 2013 blev Thomas Mitchell indsat som chef for Personal Banking i Danmark, med henblik
pa at gge kundetilfredsheden hos privatkunderne i banken.

Ifalge bogen ‘Der er kun én chef - kunden’, fandt Thomas Mitchell ud af at bankens udfordringer
14 i kulturen. Medarbejderne var bundet i en grundlaeggende antagelse om at saette bankens tarv
frem for kundernes. Derudover naevnes “Med de bedste hensigter om at have styr pa risici og
sikre ensartede beslutninger pa tveers af banken havde man gjort det sveert for medarbejderne
at bruge deres kendskab til kunderne og deres sunde fornuft. | stedet havde man bundet dem til
stramme koncepter og detaljerede forretningsgange, udstukket fra centralt hold.” (Tomas Lykke,
2016).

| begyndelsen af 2014 startede Thomas Mitchell projektet “Min Bank” op, som skulle veere den
nye retning for banken og saette rammen om den kulturaendring der skulle skabes.

De farste tiltag der blev indfart som en del af “Min Bank” var de 4 hjgrnesten, der skulle skabe
retningen for forandringen af bankens kundefokus. De 4 hjgrnesten bestod af; ansvar, proaktiv,
sund-kredit-fornuft og ambassadgrer.

Her kom det nye mantra “Ingen kunde forlader en kontakt med Danske Bank utilfreds”. Dette
betgd, at alle skulle ggre alt hvad der star i deres magt, for at vende en utilfreds kunde til en
tilfreds kunde, inden kontakten blev afsluttet. Man indfgrte derfor lokal beslutningskraft som en
del af ansvar, der gav enhver bemyndigelse til at kunne kompensere kunder, i form af rabatter,
op til et givent belgb, uden at skulle have det godkendt.

For at understatte gnsket om tilfredse kunder, e&endrede man alle radgivernes malsaetninger og
skrottede de normale KPI'er. Fra nu af skulle man ikke laengere males pa sine salgstal, men

udelukkende pa kundetilfredshed.



Vi abner banken op!

Efter &r med den nye vision “Min Bank”, praesenterede Danske Bank i 2017 en ny kurs inden for
strategien. Fokus var nu endnu mere malrettet den gode kundeoplevelse. Dette gjordes med
sloganet "Vi dbner banken op og giver kunden ngglerne til Min Bank" og banken skal nu veere
nemmere tilgaengelig for kunden".

For radgiverne i filialerne betad dette tiltag blandt andet, at man nedlagde differentierede titler
for rAdgiverne. Dette betyder, at hvor man fgrhen var privatradgiver, personlige radgiver eller
senior personlig radgiver, skal alle nu vaere personlige radgivere og ekspedere alle kunder,
uanset engagementets starrelse. Derudover gnsker man at gare op med "dine og mine kunder"
og i stedet implementere et mindset der hedder "bankens kunder".

Pa trods af bankens gnske om disse forandringer hgrer man stadig radgiverne udtale “de private
radgivere kan da slet ikke handtere kompleksiteten i vores kunder”, "nu stjal hende fra Filial x
mine kunder" eller henvendelser om "er det okay, at jeg hjeelper dem nu hvor de flytter til
Jylland, de er jo dine kunder?" (Radgiver i Danske Bank)

Et af de tiltag, der isaer har skabt udfordringer i forhold til at gge tilgeengeligheden for kunderne,
er den nye mulighed for "online mgdebooking” direkte i radgivernes kalendere. Her kan kunden
selv booke et mgde med gnsket tid, sted og radgiver. Samtidig er det pabudt radgiverne, at
deres kalender kun mé& vaere speerret, hvis de er i kundemgde, og derfor ikke til efterbehandling
og andre opgaver. Mgderne kan bookes med kort varsel (24 timer), og har skabt en del
frustrationer hos medarbejderne. En radgiver vi har talt med udtrykker, at flere ikke har forstaet
budskabet og at det skaber en del frustrationer og snak i krogene “Jeg synes ikke at alle har
kabt ind pa ideen og synes det er det fedeste. Det er stadig nyt og det tager lige lidt tid. Jeg
oplever lidt negativ stemning omkring kontrollen over ens egen tid og sa, at de ikke laengere kan
bestemme hvad/hvilket omrdde de har made omkring.” (Interview Rédgiver 1).

| forbindelse med bankens fremtidige arbejde har man for nyligt tilfgjet en strategi- video, som
beskriver den fremtidige retning for banken og hvordan fremtidens medarbejdere ser ud. |
videoen naevnes flere gange, at medarbejderne skal vaere forandringsparate og parate til at
omstille sig. | et interview med markedsdirektgren i det undersggte omrade naevnes, at man
forventer forandringsparate medarbejdere, hvor alle har et dbent sind og selv sgrger for at
udvikle sig. “S4a vigtigst af alt er, at man har evnen ogsa til at tage imod de disse forandringer og
evnen til at navigere i en hverdag, hvor man ikke kan vide praecis hvad man kommer til at lave

den dag” (Interview Markedsdirektar).



@gede krav og modgang i medierne

| den finansielle sektor har man myndigheden Finanstilsynet, der har til opgave at holde tilsyn
med de finansielle virksomheder. | de senere ar er man fra Finanstilsynet, EU-Kommission m fl.,
kommet med mange nye regler og vejledninger, som skal overholdes i sektoren. Nogle af de
seneste tiltag som Vaekst Vejledningen og Mifid2 reglerne, stiller endnu stgrre krav til de
radgivende medarbejdere, der skal huske langt flere regler end fer, og ligger under langt
strengere krav til dokumentation.

Mange nye tiltag og eendrede udlansregler skaber store frustrationer for bade radgivere og
kunder, der har veeret vant til veesentligt lempeligere kreditpolitikker. Det skaber nu dilemmaer
og problematikker, der ikke tidligere har veeret til stede.

I slutningen af 2017 kom Danske Bank for alvor i veelten i forbindelse med den meget omtalte
Estland sag. Sagen havde stor negativ omtale og har skabt stor utilfredshed hos bade kunderne
og aktionaererne, hvilket kan sammenlignes med tilstandene i 2008 og 2012.

Radgiverne som er Danske Banks ansigt udadtil, er dem der skal lytte til de mange kundeklager,
og fors@ge at holde forretningerne gaende og undga en stgrre kundeflugt.

Sammen med de ggede krav der er kommet fra Finanstilsynet er det oplevelsen, at man som
radgiver skal sta pa mal til meget, bade pa sit arbejde, men ogsa i sin private sfaere. Radgivere
udtaler “at man fgr var stolt af at sige man arbejder i Danske Bank, nu skal man forsvare det

overfor alle og enhver” (Observation).

P& baggrund af ovenstaende ser vi nogle problematikker, vi mener er interessant at arbejde
videre med. Danske Bank gnsker at veere first-movers og dette vurderer vi i hgj grad stiller
stigende krav til medarbejderne. Under vores indledende research har vi set, at nar
organisationen har besluttet at foretage aendringer, bliver dette ikke kommunikeret ud pa en
made, hvorpa medarbejderne fgler sig klar og indforstdet med aendringerne “Overordnet set
synes jeg at deres kommunikation har veeret mangelfuld. Det har veeret sveert — sidste ar sagde
ledelsen vi skulle ga en vej, lidt efter en anden vej. Der bliver implementeret forandringer hele
tiden og det er svaert at falge med. Jeg er snart ved at ga ud af mit gode skind” (Interview
Réadgiver 3). Dette betyder, at der opstar stor frustration og ikke mindst oparbejdes en form for
modstand mod forandring.

Dette kunne ligeledes ses da medarbejderne i 2017 skulle have s&ndret deres arbejdstitler til alle
at veere Personlige radgivere, “Frustrationen gik meget pa, hvorfor skal privat radgivere vaere det
samme som personlige radgivere, vi kan ikke det samme” (Interview Afdelingsdirektor 1).
Andringerne for medarbejderne omfatter blandt andet, at alle radgivere har abne kalender og

der er mulighed for "online madebooking”. Dette betyder, at kunderne selv kan booke mgderne



og at medarbejderne ikke lzengere har kontrol over egen tid og ikke mindst kunderne. Her
kommer tiltaget omkring “vores bank” i seerdeleshed i fokus, da det flytter den tidligere
tankegang omkring “din bank”, hvor radgiverne havde deres forskellige markedsomrader og

individuelle kunder, til “vores bank”, hvor alle kunderne er i samme pulje uanset omrade og rang.

Isaer eendringen omkring “online mgdebooking” og bning af kalenderne gav udfordringer med
implementeringen, markedsdirektgren udtaler omkring implementeringen ‘jeg havde habet den
gik lidt bedre”.

Danske Bank har ambition om at falge deres fortsatte udvikling og ikke mindst det at veere first
movers. Med udgangspunkt i naevnte problematikker, kunne det derfor veere interessant at se

naermere pa, hvordan Danske Bank kan fa stgrst succes med kommende forandringsprocesser.

2. Problemfelt

Nar Danske Bank har en malsaetning om at gge kundetilfredsheden, ved at gge
tilgaengeligheden for kunderne og selv lade dem vaelge, hvor og af hvem de skal ekspederes, s&
bliver vi nysgerrige pa, hvorfor det ikke lykkedes at implementere forandringen hos radgiverne i
det markedsomrade vi har valgt at fokusere pa.

Med baggrund i tidligere beskrevne udfordringer vedrgrende implementeringen af forandringer i
organisationen vil vi, med udgangspunkt i tidligere implementeringsprocesser i perioden 2017 til
2019, se naermere pa, hvilke udfordringer der har veeret med implementeringen af tiltagene for
“Min Bank” hos medarbejderne. Dette for at kunne komme med ledelsesanbefalinger for
hvordan man kan strukturere fremtidige forandringer. Dette bade set fra et organisatorisk
perspektiv men i seerdeleshed fra et medarbejdersyn. Derfor svares der helt konkret i denne

opgave pa problemformuleringen:

Vi ensker at undersgge, hvordan ledelsens arbejde med implementering af forandringer
hos radgiverne understgtter de forventninger ledelsen har om at have forandringsparate
medarbejdere.

Dette med henblik pa, at komme med anbefalinger til, hvordan man kan mindske

modstand mod forandringer i fremtidige implementeringer.

Der vil ud fra denne problemformulering, blive foretaget en analyse af modstandsproblematik-

kerne med henblik pa, at udmunde i konkrete anbefalinger/handlingsplaner til ledelsen.



3. Metode

Med baggrund i ovenstadende problemformulering har vi valgt en kvalitativ metodetilgang. Vi har
derfor valgt at ga frem pa fglgende made:

| opgaven benyttes der data fra 2017-2019, da det er i denne tidsperiode, at arbejdet med
forandringer har veeret i stgrst fokus. Den genererede data bestar primaert af kvalitative data, og
er hovedsagelig i form af interviews. | vores interviews har vi valgt at afgreense spargerammen
vedrgrende forandringer til den beskrevne tidsperiode. Dette har vi valgt pa baggrund af, at
branchen er dynamisk og eftersom der er sket meget over den seneste arraekke pa bade
koncern- og medarbejderniveau.

| undersggelsen har vi valgt at fokusere pa, hvordan radgiverne oplever og bliver pavirket af
forandringer. Det vaelges derfor at se pa forandringer ud fra et medarbejderperspektiv.
Opgaven omhandler udelukkende 1 markedsomrade ud af de 8 omrader, der udger Personal
Banking DK. Vi veelger altsé at se bort fra de gvrige markedsomrader i Danmark, hvilket betyder

at opgaven vil veere et udsnit af totalen og kan ikke generaliseres til hele Danske Bank.

Til at undersgge vores problemstilling, har vi valgt at benytte os af kvalitative interviews, som
vores primeere Kilde til dataindsamling. Vi har valgt at gere brug af interviews, for at kunne gé i
dybden med de meninger og fortolkninger vores respondenter matte have, i forhold til det
undersggte emne.

De foretagne interviews skal vaere med til at undersgge problemstillingen naermere, ud fra
synspunktet af de udvalgte respondenter. Formalet her er at inddrage andre vinkler som gerne

skal kunne skabe en stgrre forstaelse af problemet, og problemets faenomener.

Vi begyndte undersggelsen med empirien og forsggte heraf at udlede sammenhaeng og
mgnstre i vores data. Dette betyder at vi har arbejdet ud fra en induktiv tilgang. Vores kodning af
denne data har ledt os til falgende 3 emner: meningsskabelse, kommunikation og forandring.
Det vil derfor veere disse emner, vi vil se neermere pa i vores analyse. Nedenstaende er en

oversigt over anvendte data, indlagt i et metodeskema.



Metodeskema for projektet

Data

Hvad fortaller denne data os om problemet?

Erfaring fra Nicole

Opgaven bygger som udgangspunkt pa erfaringer fra Nicole, som
selv er personlig radgiver i Danske Bank. Denne erfaring danner

baggrund for problemstillingen og interviewguiden.

Kvalitative interviews med
personlige radgivere,

afdelingsdirektgr og souschef(er)

De gennemfgrte interviews kan give os indsigt i informanternes
fortolkningsrammer og dette kan szette forskellige perspektiver pa

den beskrevne problemstilling

Observation

Observationerne er med til at understgtte og viderebygge pa
interviews med medarbejderne. Disse giver os indsigt i hverdagen

set fra et andet perspektiv end radgivernes eget.

Strategi-video

Medarbejderne skal veere forandringsparate og klar til at arbejde
pa nye méader i fremtiden. Samtidig skal man i koncernen vaere
bedre til at samarbejde og det er vigtigt at veere tilgeengelig for

kunderne.

PowerPoint og materiale fra
Markedsdirektgr

Giver os en dybere indsigt i, hvordan ledergruppen i Danske Bank

arbejder med forandring og forandringsveaerktajer

Praesentation fra morgenmgde

Data giver indblik i den forandringshistorie der er skabt eller

manglen pa samme i dette tilfeelde.

Figur 1 Metodeskema

3.1 Udveelgelse

Danske Bank er opdelt i 8 markedsomrader i Danmark, hvoraf vi her har valgt ét af de omrader.

Det udvalgte markedsomrade, herefter kaldet markedsomrade 1, som bestar af 12 forskellige

afdelinger. Her har vi valgt at fokusere pa 2 af disse afdelinger. Udveelgelsen af de to filialer har

vi haft begraenset indflydelse pa, da det primaert har vaeret markedsdirektgren der har udvalgt

disse ud fra et ressourceperspektiv. Dog er den ene afdeling valgt af os, da dette er afdelingen

Nicole arbejder i, og derfor var deltagelsen pa forhand aftalt med den enkelte afdelingsdirektar.

Vi har veeret i tvivl om, hvorvidt vi skulle bruge de data der er genereret i afdelingen vi kender,

da dette kan skabe bias. Men vi har valgt at inddrage dette, idet vi herved ogsa kan kombinere

de generede data med egne erfaringer og oplevelser. Da vores undersggelse daekker et meget

lille omrade, er dette, som for naevnt, blot et udsnit af hele Danske Bank. Vi vurderer, i det




udvalgte markedsomrade, at vores undersggelse er repraesentativ. Vi er dog bevidste omkring,
at det blot er et udsnit i Danske Bank og det kan have indflydelse pa reliabiliteten for analysens
resultater. Nedenfor vises en oversigt over respondenterne og deres placeringer i

organisationen.

|
1 1
Figur 2 Markedsomréade 1

| forbindelse med opstarten af vores undersggelse, radfgrte vi os med markedsdirektaren i
omradet, for at f4 tilladelse til at udfgre interviews i filialerne. Vi indgik derfor i en dialog med
ham, omkring hvilke afdelinger der havde ressourcer til at seette tid af til interviews. Vi antager at
de udvalgte afdelinger er repraesentative for omradet, men er bevidste omkring at det kan have
en pavirkning at markedsdirektagren har veeret med til at udveelge den ene af afdelingerne. Efter
at have udvalgt afdelingerne, tog vi en neermere dialog med afdelingsdirektgren i den
pagaeldende afdeling, omkring udveelgelsen af et par radgivere til undersggelsen. Vi valgte at

interviewe 2 radgivere og 1 afdelingsdirektar i hver af filialerne.

Vi har ikke haft indflydelse pa udveelgelsen af alle respondenter, hvor vi i den ene afdeling har
haft Afdelingsdirektaren til at treeffe beslutning om, hvilke to vi skulle interviewe. Vi kendte ikke
afdelingen péa forhand, og havde derfor begraenset mulighed for at vide hvem der sad der, hvor
lzenge de havde siddet der og hvordan deres kalender sa ud for perioden. Vi bad derfor
afdelingsdirektgren om hjzelp til at finde to respondenter, med kriteriet om at vi meget gerne ville
hgre fra en, der ifalge ham, var meget forandringsparat og en som var mere modstander af
forandring. De gvrige respondenter vi selv har udvalgt i den anden afdeling, har vi valgt ud fra

kriterier, hvor der differentieres i bade alder, anciennitet og kgn. Respondenterne er forud for



interviewet kun blevet instrueret i, at vi gerne vil interviewe radgiverne med henblik pa at fa
indsigt i deres syn pa de forandringer, de har gennemgaet i Danske Bank i den seneste tid.
Informanterne som blev udvalgt af lederne, har vist sig ogsa at repraesentere forskellige kan,
alder og anciennitet. Derudover har det ogsa vist sig, at de kommer fra forskellige teams med
forskellige arbejdstitler. Ved denne kombination skal det gerne give os et mere nuanceret billede

af den nuvaerende situation.

Ved at markedsdirektgren har udvalgt to af de undersggte afdelinger og afdelingsdirektaren i
den ene afdeling har udvalgt de to medarbejderne, kan der diskuteres, hvorvidt resultatet havde
veeret anderledes, hvis det var tilfeeldigt udvalgt. Der er ikke taget hgjde for, at markedsdirektar
og afdelingsdirektgr muligvis kan have haft praeferencer for de udvalgte til undersggelsen, frem
for andre afdelinger og radgivere. Derfor er vi opmeaerksomme p4a, at dette kan pavirke resultatet
af denne undersgagelse. Vi kunne her have valgt at supplere med spgrgeskemaundersggelser,
hvor vi kunne have involveret flere og mere tilfaeldige respondenter. Som beskrevet tidligere er
arsagen til, at vi ikke har benyttet denne dataindsamlingsmetode, at vi gnsker at respondenterne

kan bevaege sig frit og at vi kan ga mere i dybden med deres fortolkning.

3.2 Interviews

For at sikre eerligheden og skabe et sikkert rum, valgte vi at benytte os af enkeltinterviews,
saledes at informanterne ikke blev pavirket af kollegaer. Vi valgte at veere fysisk tilstede i alle
indledende interviews med medarbejdere og ledere, for bedre at kunne observere kropssprog,
stemmefgring mv. Da vi begge var til stede i alle interviews, er vi opmaerksomme pa, at
personlige/kollegiale relationer mellem Nicole og radgiverne/lederne kunne pavirke informantens
abenhed og rlighed i interviewet. Derudover ved vi, at vores tilstedeveerelse ikke kun pavirker
med det vi siger, men ligeledes gennem vores mimik og vores kropssprog. Denne relation er vi
opmaerksomme pa, kan pavirke validiteten af vores interviews. Vi er ligeledes opmaerksomme
pd, at vi ikke kan forudse, hvad der sker, nar vi gar ind i rummet til et interview, samt at vi skal
serge for at agere pa en made, hvor vi bade tager hensyn til informanten og hvor vi ligeledes far

den gnskede viden med derfra.

Den valgte metode form har ogsé nogle begreensninger i form af, at vi havde sveert ved at
indfange relationer og interaktioner mellem radgiverne og lederne og omvendt. Her kunne en

observation muligvis have givet en mere retvisende forstaelse af en given relation.



Hvis vi havde haft mulighed for at lave et fokusgruppeinterview, kunne det have givet os et andet
indblik i radgivernes forstaelse og erfaringer. Ved dette metodevalg kunne dataene ligeledes,

have givet os mulighed for, at udforske emner, vi endnu ikke var bekendt med.

Under udarbejdelsen af vores data, begyndte vi efter nogle fa interview, allerede at se at vi ikke
fik bemeerkelsesveerdig anderledes ny viden ved at interviewe flere. Dette kunne tyde p3, at vi
var naet til et maetningspunkt og at flere interviews derfor ikke vil kaste yderligere lys over vores
problemformulering. Ud fra denne vurdering kan vi derfor saette spgrgsmalstegn ved, om flere
interviews havde bragt os endnu teettere pa et entydigt maetningspunkt (Kvalitative

undersggelser i praksis — Viden om mennesker, 2018).

Vi valgte at benytte semistrukturerede interviews, da vi gnsker at informanterne kan beveege sig
i forskellige retninger inden for de afsatte rammer. Det semistrukturerede interview gav os
samtidig den mulighed at kunne stille opfelgende spgrgsmal og eendre spgrgsmalenes
reekkefalge.

Vi har valgt at lydoptage alle interviews, séledes at vi bedre kunne koncentrere os om at stille
spgrgsmal og lytte til og indga i dialog med informanten. Denne metode blev ogsa valgt, for at
have dokumentation for det der er blevet sagt (Interviews bilag 10-17). Inden vi igangsatte
optagelsen af interview, fik vi respondentens accept pa dette. Vi informerede ligeledes
vedkommende om, at vi gnskede et sa aerligt og retvisende svar som muligt. Derfor forsikrede vi
respondenten omkring, at interviewet var anonymt, og hvad der blev sagt ikke vil blive “brugt

imod” vedkommende.

Spergerammen til vores interviews (Bilag 8 og 9) er bygget op omkring nogle forudbestemte
temaer, som bestod af forandring, kommunikation og meningsskabelse. Disse temaer er dannet
ud fra Nicoles forforstaelse og observationer i Danske Bank. Nicole er selv radgiver i banken og
har gennem den seneste tid selv veeret en del af de mange implementerede forandringer. Selve
baggrunden for undersagelsens spgrgeramme blev dannet ud fra problemformuleringens
undersggelsesfelt, hvor vi netop var interesserede i de tre naevnte temaer.

Spargeguidens overordnede ramme er derfor blevet udformet ud fra nogle forud antagelser der
bunder i egne observationer, men selve spgrgerammen og de enkelte spgrgsmal, baseres pa de
temaer vi har valgt at undersgge. At Nicole selv er en del af problemfeltet, er vi opmaerksomme
pa kan veere en udfordring, da der ikke kan skabes den forngdne afstand og Nicole ligeledes

kan vaere upavirket af forudindtagethed.
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Samtidig giver et teet blik p4 organisationen og den kultur der er i koncernen ogsa en bedre
forstaelse af, hvad der er pa spil. Det kan ogsa vaere med til at vi kan opfange signaler og
observationer som vi ellers ikke var kommet i besiddelse af.

Arsagen til vi har udarbejdet to forskellige spagrgerammer er, at vi ville interviewe lederne ud fra
et perspektiv, der omhandler medarbejderne og hvordan de tror og ser dem blive pavirket under
givne forandringer og udmeldinger. Derudover gnskede vi at fa den enkelte leders syn pa,
hvordan de bliver kleedt pa til udmeldingen og implementeringen af nye tiltag. Modsat ville vi hos
medarbejderne gerne undersgge, hvad de selv oplever, ser og ikke mindst hvordan de har

oplevet deres leder/ledelsen i denne sammenhaeng.

Efter de farste interviews indsa vi, at der var brug for tilpasning af vores spgrgeramme. Vi fandt

9 ”y

ud af, at nar vi spurgte informanterne omkring “vi abner Banken op” var *"online madebooking
det som fylder mest hos bade radgiverne og lederne. Derfor besluttede vi, at dette blev
preesenteret noget far i de senere interviews end i de fgrste interviews. Dette gav en bedre

dynamik i interviewet, da vi ikke vendte tilbage til de samme spgrgsmal flere gange.

Ved afholdelse af det ene interview af en radgiver (radgiver 4), blev vi opmaerksomme p3, at
vedkommende ikke gav os @rlige og retvisende svar pa de stillede spargsmal. Arsagen til, at vi
blev opmaerksomme pé dette skyldes, at afdelingsdirektgren netop havde udvalgt denne
radgiver, som vaerende den der var stgrst modstander af forandringer. Vi oplevede det modsatte
under vores interview, hvor radgiveren var positiv, maske for positiv. Under interviewet lod det til,
at vi kun ved et enkelt spargsmal, fik et sandfaerdigt svar, idet respondenten blev overrasket
over spgrgsmalet. Vores forventning om, at denne radgiver ikke ville tale positivt om
forandringer, skyldes ligeledes Nicoles kollegiale erfaringer med radgiveren, hvor hun flere
gange har oplevet vedkommende vaere den fgrste til at brokke sig enten i plenum eller over
kaffemaskinen. Grundet denne validitet, vurderede vi at dette interview ikke skulle danne ramme
for vores datagrundlag. Derfor vil dette interview ikke fremgéa af den samlede analyse og er gj

heller transskriberet i bilag.

3.3 Opfoelgning pa interview

Efter afholdelse af og kodning af de indledende interviews kom vi frem til, at vi ikke fik de
gnskede svar hos afdelingsdirektgrerne. Dette gik farst op for os efter at have afholdt det sidste
interview med markedsdirektgren, som havde meget fokus pa forandringshistorien den enkelte
leder forteeller i deres afdeling. Derfor valgt vi, at udfere et opfglgende interview med den ene

afdelingsdirektor over telefonen og den anden via e-mail. Telefoninterviewet havde den fordel, at
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vi havde mulighed for at veere fleksible og tilpasse os lederens kalender og tid. Det betyder, at vi
ikke havde samme mulighed for afleesning af vedkommendes kropssprog. Dette vurderer vi dog
ikke til at have en stor betydning for interviewet, da vi havde mgdt lederen ansigt til ansigt i

tidligere interview. De opfglgende spgrgsmal over e-mail til den anden leder havde den ulempe,

at der ikke var plads til fortolkning og bevaege sig frit i spgrgsmalene.

3.4 Behandling af data

Kodning er en fragmenterings proces, hvor data oversaettes og generaliseres (Rienecker, L.,
Jorgensen, P., 2012). Dette betyder, at vi under kodningen af data var meget opmaerksomme pa
at have den teoretiske baggrund for gje, for at undgéa at overse eller miste indhold fra vores
dataindsamling.

Efter indsamlingen af data valgte vi at transskribere de gennemfarte interviews. Denne proces
var en start pa vores induktive tilgang til kodning af dataene, som skulle skabe orden i det
empiriske materiale. Under transskriberingen blev der foretaget refleksioner over temaer og
feellesnaevnere, som blev noteret ned pa et stykke papir. Kodningsarbejdet fortsatte herefter ved,
at vi gennemgik alle transskriberingerne og noterede temaer og relevante udsagn. Disse blev
skrevet ned pa post-it og kategoriseret (Bilag 4: kodning af data). Dette resulterede i mange
forskellige overskrifter som herefter skulle sammensaettes i starre klynger, for at identificere de

overordnede temaer fra vores interviews.

3.5 Strategi video

Strategi videoen ligger pa den interne medarbejderportal, og er blevet set pa et morgenmade i
alle afdelinger i foraret 2019. Videoen er en introduktion til Danske Banks strategi, og starter
med at beskrive bankens vision om at vaere nummer 1 pa kundeoplevelser i 2022. Det naevnes i
videoen at forudsaetningen for at kunne lykkedes med dette, kraever de mest engagerede og
tilfredse medarbejdere samt bedste digitale lasninger. Videoen naevner at medarbejderne skal
veere forandringsparate: “Kundernes forventninger til os aendres, og derfor har vi netop dbnet
banken op og ladet kunderne bestemme hvordan de vil bruge os. Men hvad skal vi gare for at
na vores ambitisse mal? Vi vil begynde at arbejde pa nye mader, sé vi kan magde kunderne hvor
og hvornar de har lyst. Vi skal udvikle vores egne kompetencer, du skal veere parat til at gare
noget i morgen du ikke er vant til at gore i dag.” Samtidig naevnes samarbejde som en
parameter for at lykkedes. “For vi skal alle blive bedre til at samarbejde pa tveers af gamle skel,
da vejen frem mod 2022 helt sikkert bliver kraevende. Vi skal Iase nogle udfordringer der kreever

en stor holdindsats blandt alle medarbejdere pa tvaers af funktioner i Danske Bank.”
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Videoen er en intern strategi video, der er lavet til praesentation for medarbejderne. Vi kan derfor
ikke vide preecis hvad der ligger bag de enkelte udsagn og hvordan man i ledelsen har teenkt sig

at arbejde med strategien.

3.6 PowerPoint samt gvrigt materiale fra markedsdirektor

| forbindelse med vores interview med markedsdirektaren kom vi ind pa deres
forandringsproces, hvor han beskrev hvordan ledergruppen i deres markedsomrade bruger
veerktgjet ADKAR (bilag 6: PowerPoint praesentation fra markedsdirektgren). Formalet med
dette veerktgj er, er at give lederne en bedre forudsaetning for at udeve forandringsledelse og
arbejde med at eendre vaner hos dem selv og deres medarbejdere.

Powerpointet giver os en mere dybdegaende gennemgang af ADKAR som veerktgj, som vi vil
bruge i vores forstaelse af hvordan de arbejder med forandring.

Alle medarbejdere i Danske Bank har i starten af 2019 modtaget nyt strategi materiale, som
indeholder en plakat (Bilag 2: Strategi plakat) og en video (se afsnit 3.5). Efterfglgende har alle
medarbejdere modtaget et skriv omkring hvordan man gar koncernstrategien til virkelighed i
Banking DK (Dansk kundevendte del af koncernen) og skal hjelpe med at klarleegge hvordan

materialet kan bruges. Dette skriv fremgar af bilag 1: Materiale koncernens intranet.

3.7 Observation

Hver morgen holder man i nogle af afdelingerne en feelles summen, hvor man gennemgar dages
program. Her neaevner alle hvor mange mader de har, hvor mange sager de har og hvor travlt der
er pa deres bord. P4 disse morgensamlinger, er der tit frustrerede kommentarer fra travle
medarbejdere, der fortaeller om hvor travit de har. Nar alle har fortalt hvordan det ser ud pa
deres bord, opbrydes gruppen og man gar hver til sit, uden at have fordelt noget internt.
Observationen er foretaget af Nicole i to af de undersggte afdelinger. Da observationen er

foretaget af Nicole, er data preeget af hendes forforstdelse og meningsdannelse.

3.8 Praesentation fra morgenmgade i en afdeling

Det er ikke fastlagt hvornar der afholdes morgenmgder i afdelingerne. Det bliver derfor afholdt
pé afdelingsdirektgrens initiativ, hvor vedkommende mener der er en ngdvendighed for en

feelles besked, koordinering mv. P& et af disse morgenmeader, skulle der blandt andet

“ ”y

preesenteres, “’online mgdebooking™. Dette blev prasenteret pa en PowerPoint hvor det
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fremgik som et punkt pa en slide (Bilag 3: PowerPoint fra en afdeling). Der kom ikke yderligere

forklaring og det var heller ikke muligt at stille spgrgsmal hertil.

De data vi har faet udleveret af Danske Bank, er vi opmaerksomme pa er udarbejdet til en anden
sammenhang og vi derfor ikke kan generalisere for hele Danske Bank. De kan dog vaere med til

at understotte og viderebygge pa udsagn fra vores interviews og egne observationer.

4. Teoretisk Indgangsvinkel

Da banken har et gnske om at skabe forandringsparate medarbejdere til at udleve deres
strategi, vil vi benytte artiklen Creating Readiness for Change af Armenakis m.fl. (1993) som
rammen for vores analyse. Dette med henblik pa at kunne give konkrete anbefalinger til,
hvordan ledelsen kan arbejde med implementering af forandringer i fremtiden og dermed
mindske modstanden mod disse.

w“ ”y

Vores analyse vil veere baseret pa implementeringen af “’online madebooking”, som lader til at
veere en af de forandringer der fylder mest hos radgiverne.

Vi vil benytte artiklens model for forandringsparathed som paraply for vores analyse og
ledelsesanbefaling til at se pa processen for implementering af forandringerne i banken. Vi vil
supplere modellens punkter undervejs i opgaven med andre teoretikere, som vi mener kan

supplere til en dybere analyse af forandringer. Teorierne vil blive praesenteret i dette afsnit.

Vores analyse vil fokusere pa, hvordan ledergruppen i markedsomrade 1 arbejder med at skabe
en forandringshistorie og hvordan denne kommunikeres ud til medarbejderne. Herudover vil vi
se pa, hvordan forandringen modtages hos medarbejderne, og hvordan der skabes mening i
dette.

Vi vil i vores analyse ikke komme naermere ind pa den videre forandringsproces, og hvad man

gor for at falge op og sikre forankringen af aendringen i markedsomradet.

4.1 Readiness for change

Til at analysere bankens arbejde med forandringsparatheden hos medarbejderne gennemgas
Armenakis’ model for creating readiness for change (Armenakis Harris and Mossholder, 1993).
Artiklen tager udgangspunkt i, at der skal arbejdes med at skabe parathed hos medarbejderne,
nar man befinder sig i en virksomhed med kontinuerlige forandringsprocesser. “Readiness must

be maintained throughout the process of a large-scale change particularly since such change is
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composed of smaller changes which are ongoing” (Armenakis, Harris and Mossholder 1993;
s.700).
Til dette opstiller artiklen en model, der indeholder de vigtigste aspekter i det at skabe denne

parathed:

«  Contextual factors H

* The message

* Interpersonal and

social dynamics
* Influence Strategies
+ Change Agent
attributes

 Assessment

Figur 3 The Readiness model

Farst vil vi lave en kort analyse af de kontekstuelle faktorer, der kan knyttes til den forandring, vi

har valgt at fokusere pa, "online mgdebooking”. Denne skal bruges som ramme for modellens
naeste trin, "The Message.” Til denne analyse vil vi benytte et udsnit af omverdensmodellen,

som vil blive preesenteret i analysen.

Herefter vil vi analysere pa om "The Message”, som ifglge artiklen skal leve op til to krav:
Discrepancy og Efficacy, der vil blive beskrevet naermere i analyseafsnittet. Denne del af

9 ”

analysen har til formal at se pa, hvordan man i forbindelse med ""online madebooking™ har
arbejdet med denne forandringshistorie. Vores fokus med denne del af artiklen vil derfor vaere at
se pa, hvordan man forbereder en forandring og udarbejder den besked der gives il

medarbejderne, samt om denne lever op til artiklens to krav.
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Til analysering af punktet Interpersonal & Social Dynamics har vi valgt at supplere teorien med

yderligere teoretikere, da artiklen ikke viser konkret, hvad man skal vaere opmaerksom pa og helt
preecist, hvad man kan analysere pa. Dette betyder derfor, at vi inddrager andre teoretikere, som
kan veaere af en helt anden opfattelse end Armenakis m.fl. Disse teoretikere vil blive preesenteret

senere i dette afsnit.

Modellens tre yderligere punkter, Influence Strategies, Change Agent Attributes og Assesment
vil ikke blive anvendt i analysen, men i stedet veere en del af vores ledelsesanbefalinger. De vil i
kombination med vores supplerende teorier give et bud pa, hvordan ledelsen vil kunne arbejde
med at implementere forandringer i fremtiden, for at skabe bedre forandringsparathed hos

radgiverne.

Artiklen vaelger at kombinere paratheden hos medarbejderne med vigtigheden af den gnskede
forandring, og hvilken af de tre indflydelsesstrategier man bgr vaelge. Dette kommer vi ikke ind
pa i vores analyse eller i vores ledelsesanbefaling, da dette vil kreeve en analyse af hver enkelt

kommende forandring.

Artiklens fokus ligger meget i begyndelsen af en forandring og arbejdet med at skabe vellykkede
implementeringer i form af den rigtige indflydelsesstrategi og forandringshistorie. Den behandler
ikke den efterfglgende proces med forankring og sikring af den enkelte forandring pa samme
made som andre teoretikere inden for organisationsforandring litteraturen. Opgave vil derfor ikke
omhandle denne del af processen.

Artiklen giver heller ingen bud pé&, hvordan man handterer modstand, hvis den skulle opsta, men
giver kun et bud pa, hvordan man undgar den opstar til at begynde med. Vi kan derfor ikke
bruge teorien til at belyse, hvad man kan gere i disse tilfaelde, men udelukkende til at se, hvad

9 99

der gik galt i forbindelse med "“online m@debooking™”, og hvordan man kan bruge disse

erfaringer fremadrettet.
Da artiklen ikke er konkret i alle punkter pd modellen og de fremtidige anbefalinger, har vi valgt

at inddrage andre teoretikere, vi mener kan supplere i de tilfaelde. Disse teorier er valgt ud fra

vores fortolkning af artiklen, hvilket kan pavirke resultatet af vores analyse.
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4.2 Meningsskabelse

Forandring er en proces, som bestar af en nuvaerende tilstand, en transition og derefter en ny
tilstand. | denne sammenheeng er det ifalge Weick vigtigt at se neermere pa hvordan denne
proces sker.

Forandring har farhen veeret efterlevet som noget man i organisationer gjorde engang i mellem.
Som beskrevet tidligere befinder Danske Bank sig i et marked, hvor omgivelserne og
omstaendighederne hele tiden aendrer sig. Derfor kan man sige, at forandringer pa en daglig
basis i starre eller mindre grad er en ngdvendighed.

Nar vi taler om forandringer og forstaelse heraf, foregar det ifalge Weick kontinuerligt. Det vil

sige at det i Danske Bank er ud fra et syn hvor organisationen er i konstant bevaegelse og

73] 9

forandringer sker Igbende. Derfor ser vi pa forandringen “’online mgdebooking™ ud fra et
kontinuerligt perspektiv, hvor implementeringen sker Igbende.

Dette vil vi udfolde ved hjeelp af Weicks meningsskabelse begreb og de 7 elementer, som
forbindes med meningsskabelse som en proces. Herunder vil vi komme yderligere ind p3,
hvordan denne er skabt hos medarbejderne i forhold til, hvad der var gnsket hos lederne, og om

dette stemmer overens.

Da vi udelukkende har valgt at se pa vores problemstilling omkring meningsskabelse og
forandring ud fra Weicks synspunkt, kan det give os nogle udfordringer. Weicks teorier kan have
de udfordringer, at de er svaere at omseette til praksis grundet uklarhed og en manglende
detaljeringsgrad. Det betyder, at for at kunne anvende Weicks teorier kraeves en fortolkning og
da denne er individuel, er der mulighed for at komme frem til mange forskellige resultater.
Derudover har Weick en mikroorienteret tilgang. Dette betyder, at han har meget fokus pa hvad

der sker inde i organisationen og ikke omverdenen udenfor.

Yderligere vil vi fokusere pa den meningsskabelse der sker af forandringen i de forskellige
afdelinger, og hvordan udmeldingen igennem de forskellige afdelingsdirektgrer understotter
ledelsens gnske om en feelles forstaelse og holdand. Dette ggres ved hjeelp af Weicks forstaelse
af udmelding og implementering af forandringer, og hvordan deres feelles fortolkning neevnes i
artiklen under Sociale dynamikker, som man skal vaere opmaerksomme pa i en forandring.
Derudover vil vi analysere pa selve processen for implementeringen af nye forandringer,
herunder ledelsens made at arbejde med ADKAR modellen, set i forhold til Weicks perspektiv pa

kontinuerlige forandringer, og hans anbefalinger til ledelsen i denne forbindelse.
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| vores ledelsesanbefalinger vil vi med udgangspunkt i analysen ud fra Hammer & Hgpner’s
(Hammer & Hapner, 2015, s. 213) “10 skud”, gennemga, hvad det vil sige at lede pa bedste
Weick manér. Da vi i vores analyse kun har valgt at inddrage Weicks perspektiv pa
meningsskabelse, vil vi ikke bergre alle 10 skud. Vi har derfor valgt kun at inddrage de

elementer der vedrgrer den gvrige opgaves analyse.

4.3 Kulturanalyse

Til belysning af de sociale dynamikker der findes i markedsomradet, nar der skal udmeldes nye
forandringer, vil vi bygge videre pa artiklen Creating Readiness for Change med en analyse af
kulturen. Armenakis m.fl. navner i artiklen, at man som forandringsagent skal vaere opmaerksom

pa, at kulturer/subkulturer kan have en vigtig indflydelse pa, hvordan man tager imod budskabet.

Til at analysere pa kulturen i markedsomradet vil vi benytte Majkens Schultz’ kulturteori, der er
baseret pa Scheins funktionalistiske kulturanalyse. Schultz' teori skal benyttes til at fastlaegge,
om der er overensstemmelse mellem den opfattede vaerdi, man mener kulturen har ifglge
forandringshistorien, set i forhold til den kultur der reelt er i markedsomradet.

Schultz' kulturperspektiv gar ud pa, hvordan man gennem en analyse af virksomhedens kultur-
artefakter og veerdier kan finde den dybere sandhed i en kultur. Disse er kaldet den
grundlzeggende antagelse, som tager udgangspunkt i et dybere kultur forstdende paradigme.
Schultz mener, at man ved at finde de grundlaeggende antagelser kan anvende kulturen til at
lede, da lederen er hjertefunktionen i kulturen.

I modseetning til Schein, som opfatter kulturen i en organisation som en funktion til tilpasning for
ikke at ga til grunde, anerkender Schultz at uoverensstemmelser i kulturen blot er et
udgangspunkt for dynamikker, som der kan arbejdes med. Vi benytter os derfor af Schultz’
tilgang, og laver vores analyse med baggrund i de veerdier og artefakter, der kommer til udtryk i

markedsomradet og Danske Bank.

Teorien siger, at en organisation altid star over for to udfordringer for at overleve: ekstern
tilpasning og intern integration. Schultz’ teori er en supplerende teori til Armenakis m.fl.s artikel,
hvorfor der ikke udarbejdes en fuld kulturanalyse pa alle eksterne tilpasninger og Interne

integrationsfunktioner. Vi anvender udelukkende den eksterne tilpasning kaldet "mal”.
Til analysering af de grundlaeggende antagelser tilknyttet markedsomradets mal anvender vi

Majken Schultz' tragtmodel til at arbejde med vores data, og dermed belyse niveauerne hver

iseer.
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Figur 4 Tragtmodellen - Maiken Schultz

Vi anvender ikke Schultz’ kulturteori til at se pa, om de forskellige afdelinger skal behandles som
subkulturer, men behandler markedsomradet som en stor kultur. En dybere kulturanalyse pa
hver enkelt afdeling kunne derfor have haft en anden betydning for vores projekt, og bidraget

med en forstéelse af, om man har flere kulturer og dermed flere sociale dynamikker i spil.

Schultz’ analyse er som udgangspunkt taeenkt som en fuld analyse af bade intern integration og
ekstern tilpasning, hvorfor det kan pavirke vores kulturforstaelse i markedsomradet, at vores
analyse kun bergrer de eksterne tilpasningsmal.

Hverken Schein eller Schultz’ artikel er handlingsanvisende, hvorfor de ikke giver et bud pa,
hvordan man rent faktisk kan arbejde med kulturen i tilfeelde af spaendinger. Vi vil derfor selv
skulle komme med et bud pa dette, som ikke kan sikres at vaere, hvordan teorien oprindeligt var

teenkt.

4.5 Lose koblinger

For at undersgge hvilken betydning det har for markedsomradet sociale dynamikker, at der
udmeldes differentierede forandringshistorier, vaelger vi at inddrage Weicks og Ortons artikel
“Loosely Coupled Systems: A Reconceptualization” (Orton og Weick,1990). Artiklen har som
hovedfokus at give et overblik over den litteratur der findes om Igse koblinger og hvad forfatterne
har af yderligere tilfgjelser hertil.

Deres artikel argumenterer generelt for vigtigheden af at huske kompleksiteten i begrebet lgse

koblinger, hvorfor vi i analysen vil benytte den dialektiske definition mest muligt. “Diverse
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applications of the concept of loose coupling are embodied in five recurring voices that focus
separately on causation, typology, effects compensations and outcomes. Each has a tendency
to drift away from a dialectical interpretation of loose coupling toward a unidimensional
interpretation of loose coupling” (Weick og Orton, 1990; s. 203).

Den dialektiske definition bestar af gensidig afheengighed og sammenlignelighed, der kan
opstilles som et skema. Dette er uddybet og skemaet fremgar i analyseafsnittet, afsnit 5.3.5,
figur 11. Weick og Orton arbejder i teorien ud fra et systemperspektiv, hvorfor vi definerer

markedsomradet som systemet, vi har mulighed for at undersage.

Analysen skal gives os et bedre indblik i, hvordan forskellige historier pavirker meningsskabelse
og forstaelsen pa tveers af afdelingerne. Vi vil derfor ved brug af Weick og Ortons artikel omkring
I@se koblinger starte med at analysere pa, hvordan afdelingerne i markedsomradet egentlig er

” L]

koblet, og derefter hvordan deres forstaelser af "’online mgdebooking”™ er koblede.
Til at supplere resultatet af denne analyse og hvordan medarbejdernes forstaelse af
forandringen, vil vi veere ngdt til at supplere med yderligere teoretikere, da artiklen ikke bidrager

med, hvilken betydning de forskellige former for kobling har for et system.

Teorien vil derfor ligeledes ikke kunne bidrage til vores ledelsesanbefaling, da artiklen
udelukkende fokuserer p& koblingen, og ikke betydningen heraf. Da der ikke er konkrete
anvisninger eller anbefalinger til dette, vil vi vaere ngdt til at anvende vores forstaelse af den
enkelte koblings pavirkning. Vi er derfor opmaerksomme pa, at dette vil pavirke resultatet af den
endelige analyse.

Weick og Ortons artikel om Igse koblinger har til formal at samle litteraturen fra flere forskellige
teoretikere, og give et overblik over denne. Det er derfor muligt, at der i artiklen, kan veere skaret
en mangde information fra, som kunne have bragt os et andet sted hen med undersggelsen.
Generelt er forfatterne ikke konkrete omkring selve brugen af teorien, hvorfor resultatet af en
undersg@gelse kan vaere meget aben, hvilket kan skabe tvivl om vores definition af resultatet i

sidste ende.

4.6 Det faelles tredje

Som neevnt i afsnittet ovenfor, vaelger vi at supplere vores analytiske resultat, af differentierede
forandrings historiers pavirkning for markedsomradet med yderligere teori, idet Weick og Ortons
artikel ikke bidrager til yderligere forstaelse. Vi har valgt at analysere pavirkning af
kommunikationen/samarbejdet i markedsomradet, med Benedicte Madsens input til

kommunikation og det feelles tredje.
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Benedicte Madsen har med sin bog “Dialog og gensidig forstaelse” til formal at skabe fokus pa,
hvordan kommunikationen bidrager til organisationens tackling af det foranderlige samfund vi

lever i, herunder hvordan man via god kommunikation kan effektivisere arbejdsprocesser.

Vi vil i vores analyse benytte Benedicte Madsens dialogiske model “kommunikationstrekanten” til
at give os indblik, hvordan differentierede forandringshistorier kan pavirke markedsomradets
medarbejdere og samarbejdet imellem afdelingerne.

Teorien skal samtidig veere med til at danne baggrund for den anbefaling vi vil give ledelsen.

5. Analyse - implementering af ””online mgdebooking””

Da banken har et gnske om, at deres medarbejdere er forandringsparate, vil vi som naevnt
ovenfor, benytte artiklen Creating Readiness for Change af Armenakis (Armenakis m. fl; 1993) i
vores analyse. Dette er for at kunne give konkrete anbefalinger til, hvordan ledelsen kan arbejde
med forandringsparatheden og dermed mindske modstande mod forandringer i fremtiden.
Creating Readiness for Change vil danne de overordnede rammer for analysens opbygning, og

som naevnt i ovenstaende afsnit, blive suppleret Igbende med gvrige udvalgte teorier.

5.1 Contextual Factors

De kontekstuelle faktorer, altsd den omverden virksomheden befinder sig i, er ifglge artiklen af
Armenakis m.fl. relevant i forhold til den gnskede forandring, man star overfor at implementere.
“Pettigrew (1987) emphasizes the importance of changes in external contextual factors ... in
justifying the need for organizational change” (Armenakis, Harris and Mossholder 1993; s.685).
En made hvorpa vi kan analysere pa de kontekstuelle faktorer, som kan have relevans for
virksomhedens gnske om forandring, vil veere at tage udgangspunkt i nogle af de faktorer der
naevnes i omverdensmodellen, figur 5.

Som naevnt i vores indledning har man valgt en strategi om at abne banken op for kunderne, for

“ ”y

at gore radgiverne mere tilgangelige. Vi analyserer her pa “’online mgdebooking”, som er et af
titagene i denne strategi.

| vores interviews naevner en af radgiverne “anno 2019 er det at drive bank, hvad kunden
gnsker. Sa vi skal veere klar til at mgde kunden, ndr som helst og hvor som helst” (Interview

Radgiver 1).
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Figur 5 — Omverdensmodellen

| forbindelse med implementeringen af flere tiltag med at 4bne banken op naevnes det, at
banken skal vaere mere udefra og ind og at den starste grund til at kunderne skifter bank, er

manglende tilgaengelighed (Interview Afdelingsdirektar 2).

Hvis vi skal se pa behovet for at forandre sig, og blive mere tilgeengelige, ma vi derfor se pa

hvad det betyder for kunderne, og hvad der er vaesentligt for at drive bank i dagens Danmark.

Omverdensmodellen tager udgangspunkt i bade den afhaengige og den uafheengige omverden,
og i denne analyse vil vi fokusere pa udvalgte omrader inden for begge cirkler, som vi finder

“ ”y

relevante i forhold til forandringen “’online magdebooking™.

5.1.1 Den afhangige omverden

Kunderne:

| bankerne har man i mange ar vaeret vant til en loyal kundegruppe, der fik deres fagrste konto
med en sparegris og forblev kunder til deres dags ende. | en artikel “Sveerere at fastholde
kunderne” fra Finansforbundet er bankernes udfordringer med kundeloyaliteten opstaet af flere
arsager; "Den saerstatus, bankerne har haft med ekstremt loyale kunder, er de i gang med at
miste. Det er primeert et resultat af den digitale udvikling, men ogsa en folge af finanskrisen, og
det vil fortseette. Fremadrettet vil kunderne veelge den bank, hvor de far det bedste produkt til

enhver tid", udtager Lasse Jonasson sig. (Aabo, B, 2016)

"Bankerne opfgrer sig, som de altid har gjort, og glemmer relevans. Ifalge vores undersagelse
fra sidste ar er konklusionen, at specielt den yngre del af bankkunderne ikke gider at komme i

banken, hvis de kan sende penge pa mobilen og bruge netbank. De gnsker enkle og smidige
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lgsninger — lige indtil der sker en livsbegivenhed, og de skal slge huset, giftes, skilles, bliver
afskediget eller lignende. Sa vil de meget gerne have kontakt til en kendt og tillidsveekkende
relation i banken" (Aabo, B, 2016).

Udover letheden ved selvbetjening lader det ogsa til, at en af de stgrste arsager til at kunderne
skifter bank er manglende kontakt til banken eller en lav tilgeengelighed til den gnskede
radgivning. “Vi hgrer fra vores kunder, at det er vigtigt, at vi er meget tilgaengelige. At det er
nemt at komme i kontakt med sin filial eller radgiver via et direkte telefonnummer, i stedet for at
kunden skal igennem et callcenter”, udtaler Lars Moesgaard, adm direktar Handelsbanken sig.
(Aabo, B, 2016)

| forhold til tidligere er flere kunder blevet bedre til at “shoppe” mellem bankerne, da forbrugerne
i dag er langt mere oplyste og bevidste omkring mulighederne for bedre priser. | de senere ar er
flere veerktgjer kommet frem til nemmere sammenligning af priser. Bade i form af hjemmesider,
hvor kunderne nemt kan matche priser og gebyrer, men ogsa i form af lovmaessige aendringer

sasom oplysningspligt i bankerne, nar det kommer til gebyrer, herunder AoP’.

Konkurrenterne:

I mange ar har bankens eneste konkurrenter vaeret de andre banker, men i den verden vi lever i,
tyder flere ting pa at dette er ved at eendre sig. | en artikel fra Fremtidensbank.dk (Brandholdt,
C.), udtaler Tonny Thierry Andersen, tidligere direkter for Personal Banking i Danske Bank og
formand for Finansradet, sig om de flere nye konkurrenter pa markedet, som begynder at skyde
frem. | artiklen naevnes eksempelvis Starbucks med deres loyalitetsprogrammer, som ogsa er
blevet malt til den 20. starste bank i USA malt pa indlan pga. dens loyalitetsprogrammer.
“Fremtidens bank- og finanssektor vil ikke blot veere endnu mere pavirket af den digitale
udvikling end nu. Den vil ogsé blive péavirket af helt nye spillere, som vi hidtil ikke har opfattet
som en del af branchen. Men hvis ikke vi er forberedt pa det og ikke selv aktivt redefinerer
fremtidens bank, sa risikerer vi, at vores forretningsgrundlag forsvinder, sa vi risikerer selv at
gore det” (Brandholdt, C.).

1 AOP betyder arlige omkostninger i procent og er en sammenligningsprocent for gebyrer.
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Landbobanken har landets bedste image

Ringkjsbing Landbobank er banken med det bedste image herhjemme. Banken scorer 2.547
point pa en skala fra 0-3.000. Bundskraberen er Nordea med 781 point. Kilde: Voxmeter
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Figur 6 - Image maling (lversen, C. 2018)

| forhold til konkurrencen internt mellem bankerne kan man i de nyere kundetilfredshedsmalinger
se, hvordan Danske Banks konkurrenceevne er lavere end hvad den har veeret tidligere. 1 2018
har man pa Finans.dk lagt en undersggelse ud, hvor Danske Bank ligger placeret som banken
med den tredje darligste kundetilfredshed. | de senere ar efter Estlandsagen har det pavirket
bankens omdgmme og den generelle tilfredshed hos kunderne, hvor man har set en stor
kundeafgang og banken har derfor en opgave foran sig for at holde p& kunderne. “Det er ikke
overstaet endnu. Der er stadig stor utilfredshed i befolkningen, og banken kan ikke tdle meget
mere. Jeg tror, Danske Bank er glad for, at det ikke er flere, der har sagt farvel, men banken har
ikke redet stormen af endnu. Det tager ar at komme af med sadan en sag.” udtaler John

Norden, bestyrelsesformand Mybanker.dk sig (Iversen, C. 2018)

5.1.2 Den uafhaengige omverden

Den teknologiske udvikling:

Som neevnt i indledningen fokuserer banken strategisk pa at veere first-movers, og at kunne

tilbyde de nyeste produkter digitalt til kunderne.

| forbindelse med den digitale udvikling i samfundet, hvor flere og flere brugere er online og

sgger selvbetjeningslgsninger, er banken i en markedssituation, hvor de er ngdt til at udvikle sig
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med tiden. "Den danske finanssektor vil ikke blot blive endnu mere pavirket af den digitale
revolution. Den vil ogsé blive aendret i hele sin struktur, fordi der kommer nye spillere pé banen
med nye produkter og med et nyt, innovativt interface med kunderne. Sa hvis ikke de
nuvaerende spillere omstiller sig og nyteenker kundernes adfeerd ind i alt, de gar, s kan det gé
som med Kodak og Blockbuster. At deres marked forsvinder, fordi deres produkter ikke falger
med tiden” (Brandholdt, C.)

Denne digitalisering stiller helt nye krav til bankerne og deres made at udvikle nye produkter pa.
Herunder forbruger-inddragelse gennem sociale medier, som man ogsa kan laese af
Fremtidensbank.dk’s artikel om den digitale udvikling. “Néar det geelder den digitale revolution, sa
kan den beskrives med ordene 'mobil’ og ‘connected’, siger Tonny Thierry Andersen, og naevner
de unge, som det mest indlysende eksempel pé forandringen. Fordi de er online dagnet rundt og
bruger deres digitale enheder til alt; ikke bare til at tjekke Facebook og Twitter, men ogsa til
deres bankforretninger” Det er en udvikling, der forsteerkes af, at der samtidig sker en digital
revolution i det offentlige med at digitalisere arbejdsgangene og kommunikationen med

borgerne.

Den digitale revolution skal ogséa ses i lyset af, at der forventes at veere 10 mia. digitale enheder

i 2020” udtaler Tonny Thierry Andersen forman for Finansréadet sig. (Brandholdt, C.).

5.2 The Message

| dette afsnit vil vi analysere udmeldelsen af nye forandringer, altsa den forandringshistorie der
er skabt. Ifglge artiklen, Creating Readiness for Change, skal “The Message” indeholde to
vigtige elementer: “(a) the need for change, that is, the discrepancy between the desired end-
state... and the present state; and (b) the individual and collective efficacy of parties affected by
the change effort.” (Armenakis, Harris and Mossholder 1993; s.684).

Vi vil derfor starte med at analysere pa hvordan forandringshistorien, som lederne brugte til

“ L]

udmeldelsen af “’online mgdebooking™, beskriver diskrepansen. Diskrepansen er
sammenhangen mellem de uoverensstemmelser, der er mellem den nuveerende situation og
den gnskede situation. Herunder, om hvordan ledelsen har sikret en klar beskrivelse af den
gnskede sluttilstand. Det er ifalge Armenakis mfl., ogsa vigtigt at der er er diskrepans mellem
den gnskede situation og de kontekstuelle faktorer for virksomheden, hvorfor vi ogsa vil se pa de
forandringshistorier man benyttede, i forhold til de kontekstuelle faktorer beskrevet i afsnittet
ovenfor.

Herefter vil vi se pa hvordan denne forandringshistorie har givet medarbejderne der er involveret

i udfarelsen af forandringen, den “Efficacy” som er den anden vigtige faktor i “The Message”.
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Her vil vi bruge artiklen til at analysere hvordan ledelsen har sat fokus pa muligheden for at
forandringen kan gennemfgres. Forandringsagentens rolle i forhold til udmeldelsen af

forandringen vil vi komme ind p& senere i ledelsesanbefalingerne.

5.2.1 ADKAR
Det seneste ar er alle lederne begyndt at treene i forandringsledelse, og man har i denne
forbindelse indsat forandringskonsulenter.

”

For at forst4, hvordan man har udmeldt ""online madebooking™, har vi faet et indblik i, hvordan
lederne i Danske Bank skal arbejde med forandringshistorien, og kan se pa hvordan dette
forandringsveerktgj lever op til kravene om Discrepancy og Efficacy.

Lederne arbejder i dag ud fra modellen ADKAR, som vi kort gennemgar her. Modellen er vedlagt

som bilag 6: ADKAR, hvor den uddybes naermere.

Som man kan se af nedenstdende slide fra et PowerPoint (findes ogsé i bilag 6), som
markedsdirektgren har sammensat, indeholder modellen Awareness, Desire, Knowledge, Ability

og Reinforcement.

‘ Danske

De 5 faser man skal igennem for at
sikre en successful forandring

ki isth igh
Awareness Skab bevisthed om ngdvendigheden

af forandringen.
. Skab lyst til at deltage og bakke op om
Desire forandringen
Knowledge Viden om forandringen
i Opbygge evnen der er ngdvendig for
Ablllty at gennemfgre forandringen

Reinforcement Forankring af forandringen

.|
Figur 7 — ADKAR

ADKAR-modellen suppleres, som en del af forandringsledelses veerktgjskassen, ogsa af 3

modstandsniveauer og risikoskemaet (bilag 5: Modstandsniveauer og risikoskema).
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5.2.2 Discrepancy

Armenakis m. fl. konkluderer i deres artikel “the discrepancy message involves communicating
where the organization is currently, where it wants to be, and why that end-state is appropriate”.
Hvis man tager udgangspunkt i artiklens fokus pa “The Message” og det at have fokus pa
diskrepans, kan ADKAR modellen godt benyttes til at udforme en forandringshistorie. Under
punktet awareness er udgangspunktet, at man skal forsta hvorfor der er et behov for at eendre
sig. | Power Pointets slide omkring Awareness (bilag: 6), naevnes, at bade den gnskede
udvikling skal beskrives, men ogsé hvilke konsekvenser der er for virksomheden, i tilfeelde af
man ikke andrer sig. Hvis man derfor reelt far alle disse aspekter med i sin forandringshistorie,

star man rigtig godt ifalge Armenakis.

Ud fra vores interviews med bade ledere og markedsdirektar kan vi forsta, at man arbejder med
forandringshistorien ud fra Awareness i ADKAR, kombineret med de tre modstandsniveauer og
risikoskemaet (se bilag 5). Hvis man derfor fglger disse, ber alle medarbejdere kunne forsta,
hvorfor man bgr aendre sig og vaere modtagelige overfor forandringen. Alligevel hgrer man en
medarbejder udtale “Jeg mangler ofte en forstaelse for, hvorfor vi skal gare tingene anderledes
— jeg vil gerne have eksempler pa det. Tage kundens rejse i brug som eksempel — jeg har brug

for facts.” (Interview Radgiver 3).

5.2.2.1 Forandringshistorien bliver til

Nar lederne bliver preesenteret for en ny forandring, sker det som udgangspunkt pa et
ledermgade, eller tidligere via dagsordenen der sendes ud péa forhand.

| vores interview af markedsdirektgren i det pageeldende omrade kan vi forstd, at lederne
oplyses om forandringen der skal udmeldes, hvorefter de bliver sat sammen i deres lederteams
fra de enkelte afdelinger, for at kunne arbejde med forandringshistorien.

Markedsdirektgren forteeller os, at den her forandringshistorie handler om at give en forstaelse

“ LIE]

for hvorfor “’online mgdebooking” er sa vigtigt, og naevner “Kunderne siger, hvor er | dog
dygtige til at holde mgder, men hvor er det dog sveert at komme til at holde et mgde med jer.”
(Interview Markedsdirektar). Dette giver som udgangspunkt rigtig god mening i forhold til hvor er
det vi gerne vil hen, og hvorfor. Hvis man holder gnsket om tilgeengelighed og vigtigheden i, at
kunderne veelger Danske Bank op mod de kontekstuelle faktorer virksomheden befinder sig i,
kan man se at, disse statter op om “The Message” og der derfor er diskrepans tilstede her. Nar
man ser pa de kontekstuelle faktorer som blev beskrevet tidligere, sa er kunderne i dag langt

mere digitale, og viser sig at reagere pa tilgeengelighed frem for alt andet.
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P& baggrund af den markedssituation banken befinder sig i med kundeafgang og darligt image,
er det nemt at understgtte, at man er nadt til at gere noget, for at fastholde kunderne og maske

endda tiltreekke nye.

| vores interview med markedsdirektaren bliver vi yderligere gjort opmeaerksomme pa, at hvert
lederteam far lov at udarbejde deres egen version af forandringen, som de sa melder ud til
medarbejderne. Markedsdirektaren oplyser, at der frit kan rettes bade i materiale og i historien.
Forandringshistorien skal udarbejdes i samspil med det tidligere naevnte risikoskema og
modstandsniveau, hvor lederne sammen vurderer hvor medarbejderne befinder sig. “Hvor stor
er den her forandring. S& er der sadan et skema, hvor vi kan ga ind, det er sadan en firkant.
Okay er det her en stor forandring, og det her er jo vores vurdering, eller vil vi vurdere det her er
en lille forandring, og hvis det er en lille forandring, jamen sa mades vi jo nok ikke om den.”
(Interview Markedsdirektor).

| forhold til den enkelte afdeling betyder det, at det er lederteamet der vurderer, hvor stor
forandringen er for medarbejderne, og dermed hvor meget energi der skal bruges pa
forandringshistorien. Dette beretter en afdelingsdirektgr om i sit interview, og forteeller
derudover, at de nogle gange inddrager medarbejderne for at veere sikre pa, hvordan det vil
pavirke dem. De havde dog ikke gjort det i forhold til det at &bne kalenderen op, hvor man
fiernede muligheden, for at medarbejderen selv kan tilretteleegge sin tid. Tidligere citat fra
markedsdirektgren beretter om, at han egentlig havde habet at implementeringen ville ga en
smule bedre. “Nu er det her noget jeg tror, ikke ved. Men jeg kunne veere bekymret for, at der er

nogle ledere der har taget lidt for let pa det.” (Interview Markedsdirektar).

P& en af preesentationerne fra et morgenmgde i en filial ses det, at selve udmeldingen omkring
det at abne sin kalender op, ikke var bakket op af en starre forandringshistorie (bilag 3: PP fra
morgenmgde), men udelukkende var et kort punkt pa et slide.

Afdelingsdirektgren i den pagaeldende afdeling har udtalt om det at udarbejde
forandringshistorier, “I den ideelle verden lagde vi en masse energi i det hver gang, men i den
verden vi befinder os i, der har vi simpelthen bare for travit til at bruge tid pa det” (Interview
Afdelingsdirektor 1).

5.2.2.2 Awareness - Hvad siger medarbejderne?

Nar vi hgrer, at man i hver afdeling kan udmelde sin egen saerskilte forandringshistorie, bliver vi

nysgerrige pa, hvad det vil have af pavirkning pa forstaelsen hos radgiverne.
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| vores interview med bade ledere og medarbejdere kommer det ogsa til udtryk, at forstaelsen

“ ”y

for, hvorfor man har indfert “’online madebooking™ set i forhold til kunderne, giver mening for
alle. En af radgiverne naevner “Man behgver ikke at vaere kunde i pdgaeldende afdeling for at fa
et made i den afdeling. Kunderne skal kunne komme til sa hurtigt som muligt.” (Interview
Radgiver 1).

Ifalge Armenakis og ADKAR er en vigtig del selve forstaelsen af forandringen, og det lader til at

man i afdelingerne har forstaet det grundleeggende "hvorfor”.

Alligevel naevner markedsdirektaren, at der er stor forskel pa hvordan medarbejderne har taget
imod forandringen i de forskellige filialer, og om det kan have noget at gare med den historie der
er meldt ud. “Der synes jeg, at der var nogle filialer, hvor jeg kunne simpelthen maerke, at det
her det forstar vi ikke hvad det skal til for. Og sa bliver jeg jo bekymret for, okay, hvor meget
krudt har lederen lagt i det her, at sikre deres forandringshistorie, jeg kan jo ikke opleve alle
ledere, sa jeg ved jo ikke hvad de siger og hvordan de agerer, sddan faktuelt.” (Interview
Markedsdirektaor).

| forbindelse med vores interviews af bade radgivere og ledere er der flere ting der tyder pa, at

“wy ”y

medarbejderne ikke er indforstdede med forandringen og det at have “’online mgdebooking™ og
abne kalendere. Dette er selvom at de egentlig har forstaet hvorfor, og hvad det giver kunderne.
“Udfordringen er, at maderne ikke er med mine egne kunder. Det er jo mine egne kunder jeg
teknisk set far lan for at passe og pleje — selvom vi er din bank, min bank eller hvad pokker vi nu
er. S§ er det et billede af mig der star i deres netbank. Det er mig der har ansvaret for, at kunden
ikke smutter. Balancen er ikke helt ligeligt.” (Interview Radgiver 3).

Dette giver os anledning til at se naermere pa den anden vigtige faktor i “The Message” ifglge

Armenakis m fl.

5.2.3 Efficacy

Artiklen Creating Readiness for Change anerkender, at diskrepansen i “The Message” kan vaere
motiverende og i nogle tilfeelde nok til at skabe forstaelse og gnske om forandring, sa kan det i
andre tilfeelde give den modsatte virkning. Armenakis m.fl. mener derfor, at man skal have
“Efficacy” med i sin forandringshistorie, hvis man gnsker at modseette sig denne negative energi
og risiko for modstand mod forandringen.

“To minimize the possibility of a counterproductive reaction, a change agent should build the
target’s confidence that it has the capability to correct the discrepancy.” (Armenakis, Harris and
Mossholder, 1993; s. 685).
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Hvis man holder dette op mod modellen ADKAR, som man har valgt at benytte i banken, kan
man maske sidestille “The Efficacy” med trinene Desire, Knowledge and Ability. Disse tre
niveauer handler om at sikre at medarbejderen forstar “What’s in it for me”, at de har den viden
der skal til for at udfare forandringen og at man sikrer at evnen til at udfgre forandringen er til

stede.

5.2.3.1 Desire - @nsket om forandring

@nsket om at forandre sig skal ogsd komme af, at man kan se hvad det giver til den enkelte. Vi
har derfor forsggt at se pa, hvordan man har forsggt at indarbejde dette i the message. | vores
interview med markedsdirektgren naevnes, at budskabet skal indeholde feellesskab: “Jamen vi
var enige om der er noget omkring feellesskabet, om at sta sammen og en for alle, alle for en.”
(Interview Markedsdirektor).

Dette budskab om at medarbejderne skal std sammen og hjaelpe hinanden, understoattes af
vores interview med afdelingsdirektgren i den ene afdeling, der deler samme forstaelse. “S& skal
vi lykkedes mere som hold og ikke individer” (Interview Afdelingsdirektar 1).

Nar vi har disse interviews, lader det dog til, at markedsdirektaren i sin udtale refererer til det
samlede markedsomrade, og at man lykkedes pa tveers af afdelinger, hvorimod at
afdelingsdirektgren taler om det pa afdelingsniveau. Dette giver os en indikation af, at man ikke

helt deler samme opfattelse af det at holde sammen pa tveaers af afdelingerne.

Nar man taler med medarbejderne, ser vi dog en langt mere individuel forstaelse af, hvordan
man skal lykkedes, “Udfordringen er, at mgderne ikke er med mine egne kunder. Det er jo mine
egne kunder jeg tekniskset far Ian for at passe og pleje — selvom vi er din bank, min bank eller
hvad pokker vi nu er. Sa er det et billede af mig der star i deres netbank. Det er mig der har
ansvaret for, at kunden ikke smutter. Balancen der er ikke helt ligeligt.” (Interview Radgiver 3).
Dette kunne tyde pa, at man arbejder pa forskellige niveauer, og har hver sin forstaelse af hvor
forandringen finder sted. Det lader dog ikke til, at man har arbejdet med en aendring af denne

forstaelse, og vi vil se naermere pa det kulturelle aspekt af dette i afsnit 5.3.4.

5.2.3.2 Knowledge og Ability - Troen pa at vi kan

Som neevnt tidligere handler Efficacy om at give medarbejderne troen pa, at forandringen kan
lade sig gaere. Derfor kan man godt argumentere for, at ADKAR modellens steps Knowledge and
Ability statter op om dette. Nar vi ser pa, hvordan man har formaet at give medarbejderne

forstaelsen for hvorvidt eendringen er mulig, kan der vaere delte meninger.

30



| vores interviews med ledere og markedsdirektgr hgrer vi om, hvordan man vurderer, hvor
kompleks en udfordring er at udfgre, og at denne vurdering er en del af det at opbygge historien.
| de interviews vi har haft med lederne, har vi faet forstaelsen af, at man jo ikke ser det at &bne
sin kalender op som vaerende en svaer forandring at gennemfgre. "Hvor sveert kan det veere lige
at trykke busy eller free!” altsa helt eerligt, det er jo en simpel ting.” (Interview Markedsdirektar).
En anden af lederne udtaler “Jeg har sveert ved at forsta, at man brokker sig over, at en kunde
har booket et mgde til i morgen og sa der bliver sagt, at det ikke engang er min kunde.
Alternativt er jo at de selv skal have booket maderne pa plads i kalenderen” (Interview
Afdelingsdirektor 2).

Der nzevnes af bade ledere og medarbejdere, at den sterste modstand mod denne forandring
bunder i et kontroltab, men nar man taler med medarbejderne, lader det til at “The Efficacy” for
dem, maske ikke er til stede af helt andre arsager.

“Jeg synes det giver meget god mening over for kunderne, men kigger man pa mulighederne for
stressfaktor eller mulighed for, at man ikke kan na at forberede sig til mgdet, sé& kan jeg godt
forsta bekymringerne” (Interview Rédgiver 3).

Flere samtaler og interviews med medarbejdere tyder pa, at udfordringen med at fa tingene til at
fungere handler om mere end det at planleegge tiden, men ogséa hvad der skal prioriteres

hvornar.

| et interview med en af afdelingsdirektgrerne kommer det til udtryk, at rddgiverne indimellem
kommer til lederne, med behov for at fa prioriteret opgaverne, hvilket kunne tyde pé at evnen til
at kunne tage den nye aendring ind, ikke er understgttet af en anderledes prioritering, men kun
som en ekstra opgave. En af radgiverne udtalte, at det stadig er radgiveren der har til opgave at
passe deres portefalje, og det er dette de far lgn for. Til dette spurgte vi, om han derfor fglte at
man ikke havde stattet tiltaget fuldt op, og vi fik svaret “Ja — det er fuldsteendigt eerligt. Det er
sveert at balancere sig tid i denne her abne kalendertid. Sa ja det er dejligt at fa en masse mader
pa bogen, men pa hvilken bekostning?” (Interview Radgiver 3). Vedkommende forteeller
samtidig, at man ikke har fokus pé at prioritere tiden for medarbejderne, og at radgiverne lidt er
overladt til sig selv, nar det geelder om at fa prioriteret sager og fa hverdagen til at haange
sammen.

| flere af vores interviews med radgiverne hgrer vi, at der er mange forandringer, og at de
kommer hele tiden. “Nar der er 37 timer i uge, er det bare ikke realistisk. Sa synes jeg det er
sveert at aftholde de magder og veere sa tilgaengelig som banken gnsker os at veere. Det synes

jeg sgu det er... hvor er min frihed hvornar ma jeg sige fra” (Interview Radgiver 3).
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Det lader til, at der i forhold til “The Efficacy” er stor forskel pa hvordan ledelsen og
medarbejderne opfatter evnen til at kunne fuldfgre forandringen. Hvor lederne ser det som et
spgrgsmal om planleegning af kalenderen og “bare at fijerne blokken”, ser det for radgiverne helt
anderledes ud. For dem lader det til at vaere et spagrgsmal om prioritering af opgaverne i
dagligdagen, og det at fa 37 timers arbejdsuge til at heenge sammen med flere opgaver og ingen

mulighed for planleegningen af egen tid.

5.2.4 Delkonklusion - The Message

Nar det kommer til forandringer og nye udmeldinger er banken begyndt, at arbejde med
forandringsveerktgjer, og har sat fokus pa det at skabe en forandringshistorie, ved hjeelp af den
model der hedder ADKAR.

Nar nye forandringer skal udmeldes, lsegger man op til at lederne skal bruge ADKAR til at skabe
en forandringshistorie, i samarbejde med den forandringsmodstand de mener der vil ligge hos
medarbejderne.

“wy

| forhold til at fa implementeret “"online mgdebooking”, har man faet skabt en forstaelse for
hvorfor man er ngdt til at forandre sig, pa baggrund af den omverden man befinder sig i, hvor
kundeloyaliteten primaert ligger der hvor man bliver betjent hurtigst og nemmest, og kunderne

kvitterer for tilgeengelighed og teknologisk udvikling.

Man har derfor med Armenakis mfl. ord formaet at fa skabt “The Discrepancy” omkring the
message, der bestar i, at kunderne skal betjenes, nar de vil og hvor de vil. Det lader til, at der
hvor “The Message” er udfordret i banken, er i forbindelse med “The Efficacy”, dvs. evnen til at
gennemfgre forandringen. Hvor ledelsen har et billede af, at forandringen gavner radgiverne der
kan lgfte i flok og statte hinanden, er dette ikke opfattelsen hos medarbejderne. Lederne der
foler, at evnen til forandringen ligger i at planleegge sin tid bedre og huske at trykke “busy og
free” pa de rigtige tidspunkter, sa det for medarbejderne en helt anden udfordring der gar
forandringen sveer at implementere. | deres verden handler det mere om at f&4 hverdagen til at
haenge sammen og fa prioriteret de opgaver der skal veelges fra eller gives mindre fokus, nar

nye opgaver veelges til.

5.3 Interpersonal and Social Dynamics
Artiklen naevner flere dynamikker, man som forandringsagent skal vaere opmeerksom p4a, og
veere i stand til at arbejde med, nar der skal skabes forandringsparathed. Til analysering af disse

dynamikker vil vi inddrage flere teoretiker. “Because a readiness effort involves convincing a
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collection of socially interacting individuals to change their beliefs, attitudes, and intentions in
accordance with the discrepancy and efficacy aspects of the message, a change agent must
understand the distinction between individual and collective readiness, as well as what
influences the collective interpretation of the readiness message.” (Armenakis, Harris and
Mossholder 1993; s.686).

Til at analysere artiklens budskab omkring forandringsagentens arbejde i det kollektive vil vi
benytte os af Weicks teori omkring meningsskabelse i kontinuerlige forandringer. Her vil vi se

pa, hvad man skal vaere opmaerksom pa i forbindelse med meningsskabelse. Vi vil bruge dette

“wy ”y

til at se pa, hvordan man har gjort det i forbindelse med udmeldingen af “’online mgdebooking”™.
| forhold til meningsskabelsen vil vi bruge Weicks 7 elementer til at belyse, hvordan der skabes

mening. Analysen vil tage udgangspunkt i rddgivernes meningsskabelse.

Yderligere forklarer Armenakis m.fl. “the response to influence attempts will be determined by
the target’s cultural or subcultural membership.” (Armenakis, Harris and Mossholder 1993;
s.687). Vi vil derfor undersgge kulturen i det udvalgte markedsomrade og hvordan denne har

@y ”

pavirket ledelsens arbejde med implementeringen af “’online mgdebooking™.

“Interventions to create readiness for change are attempts to mobilize collective support by
building and shaping awareness across organizational members regarding the existence of, the
sources of, and solutions to the organization’s problems.” (Armenakis, Harris and Mossholder
1993; 5.686). Da ledelsens intervention kan ses som den forandringshistorie der skal skabes og
kommunikeres, vil vi afrunde afsnittet med en analyse af, hvilken pavirkning differentierede
forandringshistorier i de forskellige afdelinger, kan pavirke samarbejdet pa tveers af

markedsomradet.

5.3.2 Forandringsperspektiv Danske Bank

Ud fra det kontinuerlige perspektiv og med denne forstdelse af forandringer, skal der ikke
skabes en braeendende platform, men der skal forsgges at skabes en timeout (Hammer, Hapner;
2015, s. 179). Ud fra Weicks synspunkt, er der ikke behov for at skabe denne braendende
platform, nar forandringen sker hele tiden og at man skal forankre eller fastfryse. Dette
introducerer os til interventionsteorien, som hedder: Fastfrys - Afbalancere - Optg (Weick &
Quinn, 1999, s. 379) Arsagen til, at der skal laves en timeout er, at det giver plads til at
radgiverne kan udveksle erfaringer og na frem til en ny fzlles forstaelse og ikke mindst
fremgangsmade. Afdelingsdirektarernes rolle i denne timeout er derfor, ikke at fremsta autoriteert

med de rigtige Igsninger og forslag. Forandringen skal her tilrettelaegges som en proces, som
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alle kan involveres i. Pa nuveerende tidspunkt ser vi, at radgiverne kun bliver involveret i
udvalgte sammenhaenge, “Det kommer an pa hvad det er”...”Det afhaenger af hvor stor

indflydelse det har pa réadgivernes hverdag” (Interview Afdelingsdirektor 1).

Traditionelt set foregar forandringsledelse ud fra et syn hvor stabile enheder haenger

sammen. Dette ved at man har en strategi og ud fra den udarbejdes der en plan hvorefter den
implementeres. Nar vi har valgt at se forandring i Danske Bank ud fra et kontinuerligt perspektiv,
betyder det ogsa at der arbejdes ud fra at verden forstds som lgst sammenhaengende

selvstaendige processer i bevaegelse — se figur 8.

Strategi Planlaegning Implementering
e — i) [ —" [ —

Fjerne barrierer
for

Forsta /fortolk Kommkrer/
— —

Figur 8 - Det kontinuerlige perspektiv

For at vende tilbage til interventionsteorien i det kontinuerlige perspektiv, vil man her starte med
at fastfryse forandringen et gjeblik og vaelge relevante sekvenser/mgnstre ud. Hvorefter mgnstre
og tendenser gares synlige. Her anbefales der at bruge en visuel og narrativ tilgang. | fasen hvor
det skal afbalanceres, skal det ogsa genfortolkes eller omdgbes, for at mindste blokeringer eller
modstand fra medarbejderne.

Ud fra dette perspektiv vil lederne i Danske Bank gé& til en forandring ud fra en mere
anerkendende tilgang. Derefter giver man medarbejderne mulighed for at veelge deres
handlinger og derefter handle pa baggrund af de nye opdagelser fundet i afbalanceringen. Det
betyder, at lederne ifglge Weick, nu burde kunne saette meningsskabelsen fri bade individuelt og

kollektivt. Dog betyder det ikke, at der ikke er en retning og rammer.

Det kontinuerlige perspektiv har ogsa nogle begraensninger. Da forandringer sker Igbende, kan

de veere sveere at iagttage og analysere pda. | selve implementeringen kan der ogséa mades
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udfordringer, da det er vanskeligt at anvende det som et strategisk veaerktgj grundet de Igbende
&ndringer. Forandringsagentens rolle er i dette perspektiv at skabe mening, som omdirigerer

forandringer. Dette geres ved at rekognoscere, fremhaeve ting og saette mgnstre i nyt lys.

5.3.3 Meningsskabelse i Danske Bank

Meningsskabelse er en proces, som sker i samspil mellem mennesker og omgivelser. Mening er
derfor ikke noget, man bare kan kommunikere fra leder til medarbejder i en forandringsproces.
Her mener Weick, at mening ferst bliver klar for medarbejderne, nar den pagaeldende selv er en

aktiv del af denne proces med andre (Hammer & Hgpner; 2015, s. 92).

Da meningsskabelse sker ubevidst og hele tiden, forsagger vi hele tiden at skabe mening i alt,
hvad vi foretager os. Weick udtrykker “How can | know what | think till | see what | say” (Weick &
Quinn. 1999). Det samme sker for medarbejderne i Danske Bank, som kontinuerligt prgver at
skabe deres mening. Meningsskabelse handler om, hvordan vi udvaelger og dermed skaber det,

vi vil fortolke.

For at forstd denne proces neermere har Weick 7 karakteristika, som han mener er veesentlige i

denne meningsskabelsesproces (Hammer & Hapner; 2015, s. 93). Der er nogle elementer der

@y 9

er mere relevante i forhold til at skabe mening set i lyset af “’online mgdebooking™. Perspektivet

skal hjeelpe med at belyse hvordan meningsskabelse virker, og hvordan det kan ga galt. Vi vil

@y

bruge den til at se pa hvordan meningsskabelsen ved implementeringen af “’online

mg@debooking™ har fundet sted ud fra vores indsamlet data.
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Figur 9 - Weicks 7 elementer i meningsskabelsesprocessen

Meningsskabelse er en social proces

“Meningsskabelse er aldrig ensomt, for hvad der sker inden i os, er afthaengig af andre” (Hammer
& Hapner; 2015, s. 94)

Mening er ikke noget der bliver opdaget, det er noget der bliver skabt. Meningsskabelse er
derfor ifglge Weick influeret af forestillinger, konkret og underforstaet tilstedevaerelse af andre
(Hammer & Hapner;2015, s. 95). Med dette menes, at vi holder vores egen opfattelse op mod
andres og spejler igennem hinanden og derved pavirker hinandens meningsskabelse. Det er
derfor vigtigt at have for gje, hvordan bade andres men ligeledes egne udlzegninger far
betydning for meningsskabelse.

w“ ”y

Da ledelsen skulle praesentere “’online mgdebooking””, skete det i de individuelle afdelinger pa
et morgenmgde. “Som jeg husker det, sé blev der preesenteret pa et morgenmgde, at dette her
kommer til at ske og fra denne her dato. Det blev ikke pakket ind. Hop med pa vognen, hvis du
ikke gar det, er det ikke det rigtige sted at vaere. Kravene og teknologien gér séa steerkt, at det
kun er et spgrgsmal om at fglge med” (Interview Radgiver 2). Meningsskabelsen i den sociale
kontekst dannes efterfalgende over kaffemaskinen mv. hvor kollegaer drgfter det praesenterede
forslag. Her prgver radgiverne at skabe en mening i det der er sket, “Den overordnede falelse
var, hvor meget stoler | egentlig pa os som medarbejdere. Det er nok kommet i kglvandet pa en

masse andre ting. Der er en Estland sag har haft darlig indflydelse mv. Man fglte lidt det var
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overvagning af ens arbejde. Ledelsen vil gerne have, at alle kunder skal kunne blive betjent
telefonisk af en radgiver. Men nar der er 37 timer i uge, er det bare ikke realistisk. S& synes jeg,
at det er svaert at afholde de mader og veere sa tilgeengelig som banken @nsker os at veere. Det
synes sku sveert... hvor er min frihed hvornar ma jeg sige fra” (Interview Réadgiver 3).

For at minimere den beskrevne tumult, kan lederne taenke det sociale ind i deres forberedelse af
preesentationen. De kan stille sig selv spagrgsmalet: “Hvordan vil mine medarbejdere tage imod
det, hvis jeg siger det pa den made?”. Dette kunne taenkes ind i forbindelse med ledernes
anvendelse af ADKAR.

Meningsskabelse er betinget af identitet

“Nar jeg ved hvem jeg er, ved jeg ogsa, hvad der er derude” (Hammer & Hapner; 2015, s. 97)

Meningsskabelse er derfor ligeledes betinget af identitet. Det betyder, at man forsgger at skabe
mening ud fra vores “jeg”, som vi kan have mange af. Det kan vaere meget individuelt, hvor
mange af disse “jeg’er” man har. Jo flere man har, desto flere situationer og overraskelser kan
den enkelte handtere uden at blive chokeret. Dog skal der her tages hgjde for, at flere “jeg’er”
betyder flere fortolkningsrammer. | Danske Bank kan identitet ses i forhold til, at en given
medarbejder forsgger at skabe mening i dette og hvad det betyder for vedkommende. Det

afhaenger af, hvilken rolle vedkommende veelger at tage som f.eks. kan vaere en offerrolle.

Organisationen man arbejder for, afspejler tit og ofte medarbejdernes “jeg”. | Danske Bank er
flere af radgiverne blevet pavirket af farnaevnte “Estland-sagen”. Den darlige omtale rammer
ogsa den enkelte medarbejders forstaelse og selvopfattelse. “Det er meget langt vaek fra min
hverdag og det gar derfor ondt, ndr kunderne siger, at det er derfor (pga. Estland sagen) at de
Skifter bank. Man bliver lidt traet af at vaere pa forsiden” (Interview Radgiver 1). Danske Banks

omdgmme udadtil kan derfor have en pavirkning p4 medarbejdernes identitet.

“ L]

| processen med “’online mgdebooking”™ forsgger radgiverne at skabe mening i denne
forandring. Medarbejdernes hverdag er ikke den samme leengere, “Ulempen er det kraever noget
ekstra af mig, jeg kan ikke kare det pa rutinen. Sa er der noget i forhold jeg skal omstille til, at
jeg ikke selv planleegger hverdagen” (Interview Radgiver 1). Man kan derfor tale om, at der er
blevet rykket ved radgivernes identitet. Alt efter hvordan radgiverne opfatter sig selv, aendrer
deres opfattelse af omverdenen sig ogsa. Det afhaenger som neevnt tidligere, af den rolle som

de patager sig.
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| takt med implementeringen af ""online mgdebooking” er radgiverne ikke selv herre over egne
kunder, da det star kunden frit at booke en tid online hos en anden radgiver i banken. Her ses
det mere tydeligt, at en radgiver patager sig en slags offerrolle eller ser begraensninger, som ud
fra denne identitet danner en mening. “Forandring som aben kalender, det kan godt veere det
kan ga for en afdeling pa 20-30 radgivere, men nér vi er 12 radgivere og halvdelen har ferie eller
er fravaerende, kan jeg ikke have plads til at mader hele tiden. Vi skal ogsa have nogen der kan

betjene banken fysisk” (Interview Radgiver 3)

Mening skabes baglens

“Ethvert intellektuelt undfanget objekt er altid i fortiden og derfor uvirkeligt. Virkeligheden er altid
et moment af indsigt, faor intellektualisering finder sted. Der er ingen anden virkelighed” (Hammer
& Hapner; 2015, s. 100)

Meninger skabes i begivenheder eller handlinger, efter de er fundet sted. Derfor er den mening
vi skaber pavirket af vores forforstaelse. Vi sager forst bagefter at fortolke vores handlinger og
finde de rgde trad. Vores forforstaelse er grundlaget for at forsta verden og derfor altafggrende
for, hvordan vi oplever og forstar det vi mgder (Hammer & Hgpner; 2015, s. 101). Der kan ikke
skabes den “rigtige mening”, fordi der er mange forskellige meninger der kontinuerligt skabes.
Her skal man vaere opmaerksom pa de vaerdier, prioriteter og preeferencer, som kan hjaelpe med
at veelge elementer ud i fortiden, der kan give mening i den nuvaerende situation (Hammer &
Hepner; 2015, s. 102.)

w“ ”

Udmeldingen af “’online madebooking” var for en af radgiverne ikke en overraskelse, da
vedkommende i sit tidligere job i en anden bank oplevede tilsvarende: “Jeg teenker, at det er
noget som jeg har set far. Det ligner utroligt meget, det vi gjorde i Nordea for nogle ar tilbage”
Jeg teenker, det er en fordel for mig som radgiver, at de kunder jeg mader er lidt mere
motiverede for at mgdes, da de selv vaelger tiden vi skal mgdes i” (Interview Radgiver 1)”.
Denne radgiver skaber her mening ud fra fortidens erfaringer.

For en anden radgiver handler det om, hvorvidt implementering skal tages serigst, da de
oplever, at det tager veesentlig laengere tid end fgrhen at fa implementeret et nyt tiltag. “Jeg
harte fra en af de gamle erfarne, at nar man forhen implementerede noget, sa var det
fuldstaendigt gennemtestet. Nu er det os der skal teste det og sa tager det meget laengere tid.
Da vi gang pa gang oplever dette, har jeg sveert ved at se serigsiteten i tiltaget” (Interview
Radgiver 3). P4 baggrund af at radgiveren har den forforstaelse af, at nye tiltag kan traekke ud

og ikke har en konkret implementeringsfase opstillet, vil vedkommendes meningsskabelse
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omkring “’online mgdebooking™, blive at tidshorisonten for dette tiltag ligge langt ude i fremtiden

og derfor endnu ikke veaere en bekymring.

Meningsskabelse er fokuseret pa og ud fra ledetrade

“Meningsskabelse drejer sig som om at forstarre smé ledetrade” (Hammer & Hgpner; 2015, s.
103)

Vi forsgger hele tiden at skabe mening i det vi ser og ger. Hverdagens sma ledetrade giver os
en indikation af hvad meningen egentlig af med en given situation. Fra Weicks synspunkt, er den
mening vi skaber i hgj grad pavirket af sma elementer eller ledetrdde (Hammer & Hgpner; 2015,
s. 103). Vi tager derefter disse ledetrade og pr@ver at danne en samlet forstaelse og handle
derfra. Man skal dog veere opmaerksom pa, at ledetradene opfattes og udvikler sig afheengig af
kontekst og personen.

Set fra et ledelsesperspektiv er det ikke hvad lederen planlaegger, men vedkommendes handling
der er afggrende for succes. Derfor handler det for lederne om, at f& medarbejderne til at laegge
meerke til forskellige ledetrade og netop bevaege sig i en bestemt retning. Dette med henblik pa,

at de blive opdateret pa hvor de er, og hvor de er pa vej hen.

Ledelsen i Danske Bank har kommunikeret, at de forventer at medarbejderne er

“y

forandringsparate (jf. strategi video). Nar radgiverne mgdet et nyt tiltag, som “’online

mgdebooking™, bliver deres meningsdannelse blandt andet skabt ud fra denne ledetrad fra
ledelsen. Man kan tale om at denne udmelding er et lille frg der er blevet plantet, hvor ledelsen
her har en ide om hvad det udvikler sig til, mens det endelige resultat endnu ikke kendes.

Den mening der skabes, er athaengig af de sma ledetrade som der traekkes ud af starre

helheder. Som naevnt tidligere udtaler en radgiver, at de pa et morgenmade hvor “’online

mgdebooking™ skulle praesenteres: “Hop med pa vognen, hvis du ikke gar det, er det ikke det
rigtige sted at veere” (Interview Radgiver 2). Her far radgiverne en ledetrad som de prgver at
skabe en stgrre mening ud fra. Denne ledetrad far isoleret set, i denne kontekst, ikke radgiveren
til at fale sig opdateret pa, hvor de star henne og heller ikke hvor de er pa vej hen.

Der kan i flere sammenhaeng veere tale om forstaelse af en ledetrad, eller maske en
misforstaelse: “Jeg mangler ofte en forstaelse for, hvorfor vi skal til at gore tingene anderledes —
jeg vil gerne have eksempler pa det. Prav at samle aendringer sammen til stgrre ting, fremfor
bare at sige: nu har | bare abne kalenderen” (Interview Radgiver 3). Man kan her diskutere,
hvorvidt radgiverne mister forstaelse for og meningen med organisationen, fordi ledetradene

bliver tvetydige eller mangelfulde og tilliden hertil mindskes.
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Som beskrevet ud fra ovenstaende, er konteksten relevant i denne proces, men personen spiller
ligeledes en rolle. Vi fortolker ledetrade forskelligt og vi kan derfor ikke konkluderer, at alle

radgivere har samme opfattelse af naevnte ledetrad.

Meningsskabelse er en fortlsbende proces

“Meningsskabelse begynder aldrig” (Hammer & Hgpner; 2015, s. 106)

Meningsskabelse er en proces og derfor udvikler den sig hele tiden i takt med forandringens
forlab. Meningsskabelse ses som en kontinuerlig proces, hvor seerligt to elementer har
betydning (Hammer & Hapner; 2015, s. 106). "Kastethed” er det ene element, som daekker over,
at vi altid er midt i noget. Vi bliver “kastet ind” i situationer, hvor vi skal handle ud fra intuition og
forhandenveerende midler. Det andet element er fglelser og sammenhaengen mellem
meningsskabelse, falelser og afbrydelse af projekter. Nar vi er i gang med et projekt/opgave, og
dette afbrydes, vil vi forsgge at skabe mening i denne afbrydelse. Her kan en medarbejder f.eks.
reagere med vrede eller modstand over for nye tiltag. Det behgver ikke skyldes at
vedkommende vurderer tiltaget er en darlig ide. Det kan veere, fordi tiltaget vaekker folelser, der

er koblet til tidligere lignende situationer.

For radgiverne handler denne forandringsproces om, at de forsgger at skabe mening med atga i

“ LI

gang med “online madebooking™. “Jeg mangler ofte en forstaelse for, hvorfor vi skal til at gare
tingene anderledes” (Interview radgiver 3). Herefter vil radgiverne undervejs forsgge at skabe
mening og skabe en sammenheeng i det der sker. “At vi giver kunden muligheden. Jeg har sveert
ved at forsta, at man brokker sig over at en kunde har booket et made til i morgen og sa der
bliver sagt, at det ikke engang er min kunde. Alternativt er jo at jeg selv skal have booket
mgderne pé plads i kalenderen. Det slipper de for” (Interview radgiver 2).

Som tidligere beskrevet, udtaler den ene radgiver, at det er svaert at tage et nyt tiltag serigst, da
selve implementeringen er meget langvarig. Derudover udtrykker radgiverne nogle bekymringer,
nar der skal meldes nye tiltag ud “Overordnet set synes jeg deres (ledelsens) kommunikation
har vaeret mangelfuld. Det har veeret svaert — sidste ar sagde ledelsen vi skulle ga en vej, lidt
efter en anden vej. Der bliver implementeret forandringer hele tiden og det er sveert at folge
med, jeg er snart ved at ga ud af mit gode skind” (Interview Radgiver 3).

Som denne radgiver udtrykker, bliver de hele tiden kastet ud i nye tiltag, hvor de forsgger at
handle sig frem til en forstaelse. Ved at radgiveren har haft denne oplevelse tidligere, kan nye
tiltag fremadrettet vaeckke samme fglelse hos radgiveren og derfor kan der opsta en modstand.

Som leder kan det derfor veere vigtigt at genforteelle historien og at gare det pa nye méader, sa

40



medarbejderne ikke lases fast i en seerlig folelse, men har mulighed for at skabe ny mening
(Hammer & Hgpner; 2015, s. 109).

Meningsskabelse af drevet af plausibilitet

“Meningsskabelse har en relativ tilgang til sandheden” (Hammer & Haopner; 2015, s. 110)

Meningsskabelse er ikke fokuseret pa at fa eller skabe det rigtige billede. Det er fokuseret pa at
skabe et plausibelt billede - en sandsynlig forklaring eller en tilfredsstillende Igsning. Her
behgver vi ikke alle detaljerne, blot en rimelig forklaring eller en god historie, for at kunne agere.

Det kan her veere en fordel at bruge symboler, metaforer, myter mv.

Det handler derfor om at f& skabt en god historie. Som tidligere naevnt, bruger lederne i Danske
Bank ressourcer pa at skabe forandringshistorien, som de mener skaber den bedste mening for
radgiverne. Forandringshistorien er dannet ud fra den enkelte leders egne observationer og
holdninger til det nye tiltag. Udfordringen her er, at man fgrst lader sig overbevise af en
forklaring, nar den virker sandsynlig. Der kan der saettes spgrgsmalstegn ved, om lederne far

kommunikeret en god historie ud, nar en radgiver mener, at der ved praesentation af “’online

mgdebooking™ ikke blev skabt en god og plausibel historie, “Overordnet falelse var, hvor meget

stoler i egentlig pa os som medarbejdere” (Interview Radgiver 3).

At skabe handling er centralt i meningsskabelse

“Menneskene i organisationen producerer til dels de omgivelser de oplever” (Hammer & Hapner;
2015, s. 112)

Ud fra en handling skabes der en mening. Derved foregar der meningsskabelse i situationer,
hvor man har mulighed for at handle og pavirke omgivelserne. Vi er i hgj grad selv herre over
hvad der pavirker os. Derfor nar vi handler skaber vi begransninger og de muligheder, som vi
kommer til at leve under (Hammer & Hapner; 2015, s. 113) Disse handlinger giver nogle

erfaringer som danner grundlag for meningsdannelsen.

“ ”

Hvis vi tager udgangspunkt af udmelding af “’online mgdebooking” i den ene afdeling, hvor det
blot pa et morgenmgde fremgik pa et PowerPoint sammen med en masse andre punkter (bilag
3). Her blev der hverken skabt en historie eller handlet ud fra historien. Punktet blev blot kort

naevnt, uden yderligere bemaerkninger ved lederen.
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Ved implementeringen af “’online madebooking” forsggte radgiverne at handle, hvorefter der
skabes en mening. Ved denne forandring ser radgiverne et problem i, at det ikke lzengere er
deres egne kunder, men bankens kunder. De er uforstadende overfor “At man ikke er herre i eget
hus over ens kalender” (Interview Radgiver 2) og de ikke selv kan veere herre over egen tid
lzengere og tilmed skal dele alle kunderne med ens kollegaer. Radgiverne kan her handle ved,
at lgse opgaven sammen pa tveers, som markedsdirektgren mener de ger i stigende grad “Og
der er vi blevet dygtigere til at hjeelpe hinanden pa tveers end for et par ar siden” (Interview
Markedsdirektar)

Der kan sa her saettes spargsmalstegn ved, om radgiverne har mulighed for at handle proaktivt i

sadanne situationer.

5.3.4 Kulturens pavirkning pa budskabet
For at fa en bedre forstaelse af, hvordan kulturen pavirker medarbejderne, vil vi analysere pa

” L]

budskabet man havde i forbindelse med udmeldingen omkring "”online mgdebooking™, som vi

naevnte under Desire i ADKAR-modellen.

“y ”_

Man har hos markedsdirektgren en tanke om, at “’online madebooking’s” forandringshistorien er
noget med feellesskabet og at Igfte i flok. Samtidig hgrte vi afdelingsdirektagren tale om
sammenholdet som vaerende i den enkelte afdeling. | vores interviews med medarbejderne har
vi ikke hgrt nogle medarbejdere kgbe ind pa ideen om sammenholdet. Det er ikke noget som er
blevet fremhaevet under interview af radgiverne. | stedet hgrer vi, at det er sveert at fa

arbejdsugen til at haenge sammen, og at man er ngdt til at passe sine kunder.

For at se naermere pa hvorfor denne del af budskabet ikke er ndet igennem til medarbejderne,
vil vi lave en kulturanalyse ud fra Majken Schultz anvendelse af Scheins funktionalistiske
perspektiv.

Scheins udgangspunkt for kulturanalyse, gar pa, at kulturen analyseres ud fra de funktioner den
varetager, og at denne er en integrationsmekanisme, som skal medvirke til at sikre

organisationens overlevelse (Schein, 1986).

Da markedsdirektaren, som er med til at skabe udgangspunktet for forandringen, har en
indstilling om, at forandringshistorien er tilknyttet vaerdien om feellesskab og sammenhold, er det
interessant at se, hvilke vaerdier, der er forbundet med denne forandring set med
medarbejdernes gjne. For at overleve, ma en organisation altid lgse to universelle problemer,
hvoraf det ene er at overleve og den anden er at tilpasse sig de eksterne omgivelser (Schein,

1986). Til dette skal vi se pa virksomhedens mal, som er en af de definerede eksterne
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tilpasninger, som Schein neevner. Mal er ved Schein defineret som 'Opnaelse af feelles
forstadelse af méal udledt af kernemission, herunder udfgrsel af opgaver for organisationen

tilknyttet missionen’ (vores oversaettelse).

5.3.4.1 Artefakter

Artefakterne vi kan udlede af den kortlagte data, er nedenstaende listet i et skema, sa det er

nemmere at danne et overblik over hvor de kommer til udtryk.

Mal

Fysiske Udtryk | - Strategi-plakater, vi skal vaere nummer 1 pa kundetilfredshed
- Daglige morgenmgder til planlaegning af dagen

- Status pa mgdeantal pa afdelingsniveau

- 1-1 samtaler med opfelgning pa mal

Sprog og - En kunde forlader aldrig banken utilfreds
adfaerd - “Vi males kun pa kundetilfredshed”
- Feelles ansvar for at na i mal

Historier - En kunde forlader aldrig banken utilfreds
- Vi vil vaere nummer 1 pa kundetilfredshed

Teknologi: - Ikke tilladt at booke sin kalender ud til sagsbehandling

- Kunderne skal kunne komme til hurtigst muligt, vi skal veere tilgeengelige
- Individuelle KPI'er

- Individuelle portefgljeoverblik

Synlige - Arlige fester hvor, vi fejrer medarbejderne og vores bank
Traditioner - Performance-udviklingssamtaler 1 gang arligt

Figur 10 - Artefakter

5.3.4.2 Vardier

Med en overordnet kernemission om, at veere den mest betroede finansielle partner, er et af

malene at vaere nummer 1 pa kundetilfredshed i 2022. En af de opgaver der skal understgtte

LIE] ”y

dette, er online m@debooking™ og tilgeengelighed for kunderne.
Kunden skal veere i fokus - vi giver kunden ngglen til Min Bank.

| banken kommer det til udtryk, at man beerer troen pd, at kunden skal vaere i fokus, og man har

sat en standard der hedder, at vi skal give de bedste kundeoplevelser. Derfor er man ogsa
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begyndt at opsaette en maleenhed for medarbejderne, hvor deres eneste KPI er
kundetilfredshed.

Man har opsat et mantra der hedder, at ingen kunder forlader banken utilfreds. Bade radgivere
og afdelingsdirektgrer lader til, at denne vaerdi er med til at skabe accept og forstaelse for,

LR

hvorfor man har indfert "online medebooking™. “Sé vi skal veaere klar til at m@de kunden, nér
som helst og hvor som helst. Man kan i min verden ikke ngjes med at have abent 8-16,

kunderne har behov for at kunne fa fat i banken” (Interview Rédgiver 1).

“Jeg synes det er fedt. Det her med at det er kundens beslutning og kunden skal kunne veelge
hvor akut for radgivning er” (Interview Afdelingsdirektar 2).

For at kunne lykkedes med “’online madebooking”, mener man at der eksisterer en vaerdi om at
lofte opgaven pa tvaers af afdelinger i markedsomradet. “Nogle steder var det sadan helt *fint
nok, det giver god mening at vi stdr sammen og vi kan ogsa godt se her hos os har vi faet
mange book mgder online, og nabo filialen har ikke faet s& mange, sa det er da fedt at de nu

0gsé& kommer med” (Interview Markedsdirektor).

Dog er dette kun noget vi hgrer lederne udtale, og ikke medarbejderne. Vi vil derfor fokusere pa
hvilken grundlaeggende antagelse der kan ligge til grund for, at man ikke tilfgjer denne veerdi i

den faelles forstaelse og implementering af opgaven.

5.3.4.3 Grundleeggende antagelse hos medarbejderne

Vi bliver jo “kun malt” pa kundetilfredshed — men....

Flere udtalelser fra radgiverne i vores interviews peger i retning af, at man gar meget hgjt op i
virksomhedens kommunikerede vaerdier omkring det at saette kunden i fokus. For at understatte
denne veerdi har man opsat et succeskriterie, der hedder at man kun males pa kundetilfredshed
som den eneste KPIl. Man kan dog fornemme, at man stadig er koncentreret om, at der er en
bundlinje og at der skal skabes et overskud, og at man jo stadig bliver malt pa individuelle
preestationer. En af radgiverne naevner i et tidligere citat, at nar alt kommer til alt, er det hans

ansigt der er i kundernes netbank.

| vores interview med markedsdirektgren, blev der naevnt nogle bekymringer fra
afdelingsdirektererne i forbindelse med en anden forandring, som understgtter denne
grundlzeggende antagelse om, at de egentlig er sig selv naermest, og at de males pa individuelle

preestationer. “Hvor mange kunder har Nicole betjent i sin portefglje i &r. Hvis jeg begynder at
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tale med hende lidt meget om det, hvis jeg s& samtidig beder hende om at ringe pa den her, og
sa i naeste uge kommer og siger jamen dit indeks det er jo faldet. Sa vil hun jo sige men du bad

mig jo lige om” (Interview Markedsdirektar).

| forbindelse med de daglige morgenmader kan man af vores observation se, at man har en
daglig gennemgang af dagen i afdelingen, hvor alle oplyser, hvad de skal i lgbet af en dag, dog
uden at der bliver uddelegeret eller videregivet opgaver. | stedet kan vi se, at radgiverne i hgjere
grad selv fordeler disse via mails eller snak med en kollega. “Vi traeeder mere til som
medarbejdere end cheferne gar. Vi ordner det meget indbyrdes” (Interview rédgiver 3). Med
dette i baghovedet hos medarbejderne, kan det ogsa vaere sveert at tro pa vaerdien om at de

skal lgfte i feellesskab, da de er vant til at veere overladt til sig selv.

Disse antagelser kunne udledes af et kulturelt paradigme, hvor medarbejderne egentlig opfatter
relationen til ledere og kollegaer, som konkurrenter og individualister. Dette paradigme
understattes af udtalelserne, der peger pa at bade pa afdelingsdirekter- og medarbejderniveau,
er bevidste om den individuelle praestation og hvordan denne fremheaeves. Dette kan ifglge
Schein veere nedarvet gennem mange ars fokus pa bundlinje og fokus pa egne portefgljer og

indtjening heri.

Majken Schultz dbner ved sin teoretiske forstaelse af Schein og funktionalismen, op for at der
kan opsta bade konsistens men ogsa inkonsistens mellem veerdier og grundlaeggende
antagelser. Hun definerer inkonsistens som “Den grundleeggende antagelse ‘passer ikke
sammen med’ vaerdien, hvilket er ensbetydende med, at den modsatte grundlaeggende
antagelse vil passe sammen med vaerdien. Herved opstar spaendinger i kulturen.” (Majken
Schultz, 2003; s. 60).

Dette lader til at veere tilfaeldet i denne analyse af veerdien man gnsker for forandringen, og den
grundlzeggende antagelse, der rent faktisk finder sted. Ifglge Schultz er det dog der, hvor der er
spaendinger i kulturen, at man har mulighed for at kunne gé ind og arbejde med samt at pavirke

denne.

5.3.5 Lase koblinger - Differentierede Forandringshistorier
Vi veelger yderligere at se pa, hvordan Weicks teori omkring Igse koblinger vil komme i spil, nar
vi ser pa meningsskabelse og forstaelsen af forandringshistorien pa tveers af afdelingerne i

markedsomradet, og hvilken betydning det kan have for systemet.
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Ifalge Weick og Ortons artikel “Loosely coupled systems: a reconceptualization” fra 1990, er det
optimalt at definere et system, ud fra den dialektiske fortolkning af koblingen i systemet. Den
dialektiske fortolkning definerer koblingen i et givent system ud fra 2 faktorer, Responsiveness
(afhaengighed/pavirkning af hinanden) og Distinctiveness (saerpraeg).

Nedenfor er opstillet skema for Weick og Ortons fortolkning:

Distinctiveness

Responsiveness Ja Nej
Ja | Last Koblet Teet Koblet System
system

Nej | Dekoblet System Ikke-System

Figur 11: Den Dialektiske Fortolkning

Hvis vi skal definere systemet der analyseres p3, vil dette veere det samlede markedsomrade,
bestdende af de 12 filialer. Ifglge Orton og Weicks artikel finders der 8 typer af enheder, hvor
man kan vaelge at analysere koblingen imellem. En af disse er Subunits, som vi veelger at

kategorisere de 12 filialer som.

5.3.5.1 Markedsomradets 12 filialer

Deres artikel argumenterer generelt for vigtigheden af at huske kompleksiteten i begrebet lgse
koblinger, hvorfor vi primaert benytter os af den dialektiske definition. Ifglge denne definition vil vi
se pa, hvordan under enhedernef/filialerne adskiller sig fra hinanden og hvordan de pavirkes af
hinanden. Vi vil derfor starte med at tage udgangspunkt i det ansatte personale og deres

arbejdsbeskrivelser.

Distinctiveness: De 12 filialer er placeret i et starre geografisk omrade, dog udelukkende i

Storkgbenhavn. P4 trods af den fysiske placering, lokalernes inddeling og antallet af
medarbejdere, ligner filialerne hinanden.

Personalet ligner hinanden, har samme uddannelsesbaggrund, udfgrer de samme
arbejdsopgaver og arbejder via ens veerktgjer samt opdeling af portefgljer. Nogle af afdelingerne
har en betjent kasse i afdelingen, dette lader til at vaere en af de stgrste forskelle. Filialerne kan

derfor ikke defineres som saerpreegede, men ma siges at ligne hinanden.
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Responsiveness: Markedsomradet har en markedsdirektar, som star for fordelingen af

bemanding og allokering af personale i travle perioder. Det forventes, at afdelingslederne
koordinerer filialerne imellem. Eftersom at de 12 filialer varetager den samme arbejdsfunktion og
de samme kundeopgaver, reagerer de ogsa pa hinandens travihed. Skulle den ene filial
pludselig ikke veere til stede, ville deres kunder skulle deles ud pa de gvrige filialer. P4 samme
made ser det ud i ferieperioder, hvor kundesupporterer rokeres mellem afdelingerne for at

deekke bemandingen.

Eftersom filialerne bade ligner hinanden pa personale og opgaver, samt pavirker hinanden mere
eller mindre gensidigt, vil vi ifolge skemaet introduceret af Weick og Orton, definere systemet

som teet koblet.

” To state that an organization is a loosely coupled system is the beginning of a discussion, not
the end. What elements are loosely coupled?” (Weick og Orton, 1990; s.219).

Orton og Weick abner i artiklen op for, at det er muligt at definere et system som andet end bare
lgst eller fast koblet. Dette giver muligheden for at se pa om der kan veere enkelte steder, hvor

man kan tale om at veere koblet anderledes.

Med baggrund i vores ovenstaende afsnit omkring “The Message” og “The Interpersonal and
Social Dynamics” finder vi det interessant, at lederne selv far lov at udarbejde deres egen
forandringshistorie samt selv at udarbejde materialet til at forklare forandringen i den enkelte
filial. Med baggrund i dette vi vil derfor nu se pa, hvordan dette kan pavirke koblingen mellem
filialerne i markedsomrédet.

“A... source of loose coupling is the fragmentation of the internal environment, which can take a
variety of forms” (Orton og Weick, 1990; s.207).

| vores interview med markedsdirektgren hgrte vi om, at afdelingsledelsen i de enkelte filialer
selv skulle udforme sin egen forandringshistorie. Vi spurgte derfor til, hvordan han sa sikrede
sig, at ledergruppens forstaelse af forandringen var den samme internt “Jamen det ggor vi jo reelt
set kun i det her traeningsmilj@..., men igen er det jo ikke sddan at det er nadvendigt, bare fordi

vi har traenet i det her med vi &bner kalenderen op” (Interview Markedsdirektar).
| interviewet naevner markedsdirektgren ogsa, at han i forbindelse med en rundtur i de

forskellige afdelinger oplevede store forskelle pa, hvordan man i de enkelte afdelinger har taget

imod forandringen, og at nogle simpelthen ikke kunne forsta hvad det skulle til for.
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“Og sa bliver jeg jo bekymret for okay, hvor meget krudt har du lagt i det her at sikre dig at din
forandringshistorie. Og jeg ved jo at jeg ikke kan opleve alle ledere, sa jeg ved jo ikke hvad de

siger og hvordan de agerer, sadan faktuelt.” (Interview Markedsdirektar).

Hvis vi derfor definerer et internt fragmenteret miljg, som 12 filialer med en differentieret
forstaelse af en forandring og dennes nadvendighed, vil vi argumentere for, at man er med til at

&ndre den teette kobling i markedsomradet og skabe en Igs kobling.

“Because people have bounded rationality (e.g. limited information-processing capabilities,
memory that obscures details...) They notice different parts at different times... under these
conditions, people will find it difficult to coordinate their actions, and will share few variables... all
of which leads to loose coupling” (Orton og Weick, 1990, s.206).

Som naevnt i vores tidligere analyse kan vi se, at radgiverne i de forskellige filialer ikke mindst
meningsskaber forskelligt, men ogsa kan blive pavirket af den kultur og de vaerdier, man har i
den enkelte afdeling.

| vores interviews og arbejdet med “The Message” kan man tydeligt se, at der er tale om

“y ”y

forskellige forstaelser bade af de positive sider ved “’online mgdebooking”™, men ogsa klart de
negative og en yderligere differentiering af forstaelserne ma derfor forventes at skabe flere
frustrationer og usikkerhed afdelinger imellem. “Researchers also have observed how
uncertainty can create causal indeterminacy, which can then create loose coupling” (Orton og

Weick, 1990; s.206).

Weick og Ortons artikel har ikke som udgangspunkt at tale imod Igse koblinger, og lgse
koblinger behgver ikke at veere noget negativt. | vores interview med en af afdelingsdirektarerne
slutter vedkommende dog af med at sige falgende “Det jeg synes kan veere tankevaeekkende er
det med netmader online, at vi i et omrade der er sa teet ligger mellem 2-22 % i andel af
onlinemader. Sa teenker jeg, hvad er det der gar at der er sa stor forskel og hvordan kan vi spille
hinanden bedre. Vi har jo alle vores egen version, der skal vaere plads til man kan ggre det til sit
eget.” (Interview Afdelingsdirektor 1).

Selvom Igse koblinger derfor i nogle situationer kan vaere ngdvendige og fornuftige for at skabe
forandringsparate organisationer, bgr man maske overveje hvad det betyder for samarbejdet og

den kollektive forstaelse i markedsomradet.
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5.3.6 Lose koblinger - Forstaelsen for forandringen

Efter analyse af bankens made at skabe en forandringshistorie kan vi farst og fremmest se hvor
vigtig kommunikationen omkring forandringshistorien er, og hvordan der meningsskabes bade
forskelligt pa tveers af individer i form af egen meningsskabelse, men ogsa pa baggrund af den

kultur man befinder sig i.

Nar man i forvejen kan se, hvor forskellige forstéelser af forandringen der kan vaere og kan
skabes i de forskellige afdelinger, m& man som leder i banken vaere opmaerksom pa, hvad dette
kan betyde for kommunikationen mellem medarbejderne i de forskellige filialer. Ifglge Benedicte
Madsen vil man i enhver kommunikativ situation tage udgangspunkt i kommunikationstrekanten,
der dannes af kommunikationens parter samt det tredje led (Benedicte Madsen, 2008; s. 20),
som i dette tilfaelde vil veere opgaven, man i afdelingerne skal samarbejde om.

Denne trekant udvides for hver relation der bringes ind i kommunikationen, altsa jo flere parter
der skal kommunikere om den samme opgave, jo starre udfordringer i kommunikationen kan der

forekomme.

| Danske Bank vil man ifglge Benedicte Madsen risikere yderligere komplikationer i samtalen
medarbejderne imellem, nar der tales om interne opgaver. “Seerligt kompliceret er
kommunikationen, hvor parterne taler med hinanden om hinanden. Det er f.eks. tilfaeldet, nar
medarbejderne veelger selve organisationen eller sider af det organisatoriske liv som deres
feelles tredje. Her har alle deres seerinteresser pa spil, hvilket gor det ekstra kompliceret at seette
sig i de andres sted” (Benedicte Madsen, 1990; s. 39).

Ved at give lederne muligheden for at skabe forskellige forandringshistorier, og dermed
forskellige “feelles tredjer” for deres medarbejdere, kan man i forandringer derfor ogsa veere med
til at skabe udfordringer for kommunikationen og samarbejdet om opgaven. P4 samme made
som det havde veeret med til at skabe afdelinger der var meget parate til “’online

mgdebooking™, hvor andre afdelinger ikke havde forstaet ideen bag.

Afdelingerne imellem har man ikke formaet at skabe det samarbejde, man gnskede, var en del
af forandringshistorien, hvilket ifalge Benedicte Madsen kan skyldes et manglede feellesskab
omkring det feelles tredje. “Og hvor ofte skyldes samarbejdskonflikter ikke, at parterne mangler
en feelles forstaelse af opgaven=tredje leddet, enten fordi ledelsen ikke har forméet at klarggre
den” (Benedicte Madsen, 1990; s. 40).
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5.3.7 Delkonklusion pa Interpersonal and Social Dynamics

Ud fra denne analyse kan vi konkludere, at radgiverne reagerer forskelligt pa den samme
besked. Dette bekreefter den beskrivelse Armenakis m.fl. kommer med, “Individuals may react
differently to the same message” (Armenakis, Harris and Mossholder 1993; s.13)

Ovenstaende 7 elementer har en forbindelse til hinanden og er ifglge Weick dem, der i starre
eller mindre grad indgar i en meningsskabelsesproces. | forhold til denne analyse vil vi vaelge at
fremheeve de vaesentligste findings, som vi finder mest relevante for radgivernes
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meningsskabelse i forbindelse med “’online madebooking™.

Da meningsskabelse ifalge Weick er en social proces, viser analysen vigtigheden af, at
afdelingsdirektaren tager op til overvejelse, hvordan radgiverne vil tage imod udmeldingen som:
"Dette her kommer til at ske og fra denne her dato. Det blev ikke pakket ind. Hop med pa
vognen, hvis du ikke gor det, er det ikke det rigtige sted at vaere” (Interview Radgiver 2)
(Hvordan afdelingsdirektgren agerer forandringsagent i denne sammenhaeng vil blive bergrt
senere i ledelsesanbefalingerne). Da vi spejler os i hinanden, resulterede denne udmelding i en
masse dialog blandt radgiverne blandt andet over kaffemaskinen.

Flere af radgiverne udtrykker, at de har haft uhensigtsmaessige oplevelser i forbindelse med
udmelding af nye tiltag, hvor dette danner grund for deres nye meningsskabelse. Dette kan
imgdekommes ved, at ledelsen er opmarksom pa de veerdier, prioriteter eller praeferencer som
der veelges ud fra fortiden til, at skabe den nye mening. Dette kan kobles til de ledetrade
ledelsen lzegger ud, som radgiverne skal laegge meerke til. Her viser vores analyse, at de
ledetrade der bliver lagt ud, kan veere mangelfulde og tvetydige. Hvis tilliden til nye tiltag
fremadrettet skal have stgrre opbakning, vurderer vi at lederne skal veere mere opmaerksomme
pé de ledetrade der bliver lagt.

Sidst men ikke mindst, handler det om, at lederne far skabt en god historie. Ifalge Weick er
meningsskabelse ikke fokuseret pa at skabe det rigtige billede, men en tilfredsstillende Igsning

eller forklaring. Der ses at radgiverne mangler forstaelse for, hvorfor de skal til at e&endre maden

99 ”y

at arbejde pa, da de ser ""online mgdebooking”, som en del af ledernes made at overvage

radgiverne pa.

Nar man kigger pa de sociale dynamikker i markedsomradet, der er i form af kulturen i er det
ogsa interessant at se, hvordan denne kan pavirke forstéelsen for forandringen hos

medarbejderne. Markedsdirektgren udtalte i sit interview, at en del af forandringshistorien for
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online magdebooking™, skulle baseres pa vaerdien omkring feellesskabet og det at vi kan hjeelpe

hinanden i mal.
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Pa trods af dette gnske om, at veerdien skal vaere en motiverende faktor for implementeringen,
er det ikke formaet at blive kommunikeret til rédgiverne, der udelukkende kunne se meningen for
kunderne og vigtigheden i at komme hurtigt igennem til en radgiver.

Banken havde ikke formaet at skabe overensstemmelse mellem artefakterne og veerdien, da
man fortsat maler péa individuelle praestationer og har gjort det i mange ar. | markedsomradet
lader det derfor til, at man i stedet har en grundlaeggende antagelse om, at hver mand er sin
egen lykkes smed, og man star pa mal for egne resultater, ikke de andres. Man bgr derfor i
ledelsen se pa, hvordan man kunne arbejde med denne kultur, og hvad man kan ggre for at

bakke op om fellesskabet.

Afsnittet om interpersonelle og sociale dynamikker indeholder bade den interne
meningsskabelse og kulturens pavirkning i forhold til forandringshistorien. Derfor kiggede vi pa
koblingerne mellem afdelingerne i markedsomradet, og hvordan disse kan blive pavirket af
differentierede historier og udmeldinger.

Ved differentierede forstaelser af den samme forandring kan det give Igse koblinger mellem
forstaelsen for opgaven og dermed starre udfordringer i samarbejdet for markedsomradet pa
tveers af afdelingerne.

| markedsomradet havde man allerede eksempler pa, at der var store forskelle i forstaelsen af
""online madebooking™, hvor nogle afdelinger havde taget vaesentligt bedre mod forandringen
end andre. | en anden sammenhang naevnte en af afdelingsdirektarerne ogsa, hvor stor forskel
der kunne veere pa et tiltag omkring netmgder, og hvor stor en andel de forskellige afdelinger
havde.

Generelt er Weick ikke imod lgse koblinger, men der er stadig mulighed for, at forskellige
forstaelser kan fgre til udfordringer i samarbejdet og kommunikationen afdelingerne imellem sig.
Til dette siger Benedicte Madsen, at hvis afdelingen har forskellige forstaelser af opgaven, vil

dette kunne skabe konflikter og begraense muligheden for dialog omkring den feelles opgave.

6. Ledelsesanbefalinger

P& nuveerende tidspunkt er ledelsen allerede kommet langt i forhold til forandringsledelse.
Markedsdirektgren naevner, at fearhen gav lederne blot rddgiverne en masse ny viden. Nu
arbejder lederne med forandringshistorien i ledergruppen, hvor de vurderer forandringen ud fra

flere forskellige perspektiver.
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Med udgangspunkt i vores problemformulering vil vi her komme med anbefalinger til, hvordan
ledelsen kan forbedre fremtidige implementeringer af forandringer i banken, samt mindske

modstanden mod forandringen. Anbefalingerne er dannet med baggrund i analysens resultater.

6.1 Falles veaerdi - Samarbejde og holdand

| forbindelse med forandringen har ledelsen haft et anske om, at forandringshistorien skulle
indeholde samarbejde og holdand som en af de baerende faktorer. Dette skulle vaere med til at
sikre fglelsen af, at man havde evnen til at gennemfare forandringen. | vores analyse kunne vi
dog konkludere, at veerdien ikke stemte overens med artefakter og grundleeggende antagelser
hos medarbejderne.

| stedet for at udarbejde en strategi, der risikerer at veere dekoblet fra radgivernes oplevelse af
virkeligheden, burde der fokuseres mere pa historier og identitet (Hammer & Hgopner; 2015, s.
227). Hvis man i ledelsesgruppen gnsker, at en feelles holdand skal veere en del af
forandringshistorien, bliver de ngdt til at arbejde med kulturen, og medarbejdernes
grundlzeggende antagelser, saledes at disse stemmer overens med den gnskede veerdi.

Dette understattes af Majken Schultz, der naevner inkonsistens mellem veerdier og artefakter

som konfliktskabende og spaendingsfyldt funktion (Majken Schultz, 2003; s. 63).

Ledelsen bar derfor understatte gnskede veerdier pa artefaktniveauet. | forbindelse med gnsket
om holdindsats bgr man overveje at a&endre pa artefakter, der ikke stemmer overens med dette

gnske, som for eksempel individuelle praestationsmalinger. Man kunne i stedet overveje at méle
pa markedsomradets resultater, dog med viden om at dette gar det sveerere at fokusere pa den

enkelte afdelingspraestation.

6.2 Readiness Assessment - Vurdering af modstand

| vores analyse af implementeringen af forandringer i banken er vi blevet opmaerksomme, at nar
ledelsen arbejder med at skabe forandringshistorien, vurderes den forventede modstand
ligeledes hos medarbejderne. | praksis vurderer ledelsen i den enkelte afdeling, hvornar der skal
inddrages medarbejdere i arbejdet med dette, og hvilke medarbejdere der bliver hgrt. “Det
aftheenger af, hvor stor indflydelse det har pa rddgivernes hverdag.” (Interview Afdelingsdirektar
1). Beslutningen er derfor baseret pa ledernes egen vurdering.

Hammer og Hapner naevner ovenfor, at er det er relevant at hgre medarbejdernes version,

hvilket ogséa er veesentligt for Armenakis m.fl. som mener, at man for at skabe den mest
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succesfulde forandringshistorie og dermed mindske modstanden mod forandring, altid ber lave

en forhandsvurdering af paratheden som involverer medarbejdernes synspunkt.

Hammer og Hapner naevner, at da forandringer sker hele tiden og derfor er kontinuerlige, vil der
indimellem vaere behov for at lave en timeout eller som tidligere beskrevet, at fastfryse
situationen. At tage en aktiv timeout vil i denne sammenheeng betyde, at lederne skal bruge
denne tilstand til at finde ud af, hvor de egentlig er pa vej hen, hvorfor de kom dertil og sidst-
men ikke mindst, hvad de skal gere for at komme videre.

En made, hvorpad man kunne bruge en sadan timeout til at lave en forhandsvurdering, kunne
veere ved at inddrage dette pa ledermgderne, inden man arbejder med forandringshistorien.
Armenakis neevner metoderne til evalueringen “Assesment methodologies can include the use
of questionnaire, interview and observation methods”. (Armenakis, Harris and Mossholder 1993;
s.691).

Et forslag kunne derfor vaere, at man i forbindelse med denne timeout pa de feelles ledermgder
indbed medarbejdere fra alle afdelinger i omradet, til at dele deres forstdelse med lederne. Da
meningsskabelsen for radgiverne i en forandring sker i feellesskab, kunne man veelge at lave en
fokusgruppe med disse medarbejdere, der skulle komme med deres feedback til den kommende
forandring. P4 denne made ville man skabe muligheden for at kombinere denne faelles
meningsskabelse med forandringsparatheden.

Som Armenakis ml. naevner, “Whatever methods are used in sensing readiness, the change
agent must respect the importance of reliability and validity issues (cf. Sackett & Larson, 1990)”
(Armenakis, Harris and Mossholder 1993; s.691). Det er derfor vigtigt, at lederne overvejer

sammensaetningen af disse fokusgrupper, sa flest mulige holdninger kan vaere repraesenteret.

6.3 Den endelige forandringshistorie

Som neaevnt, arbejder ledelsen i den enkelte afdeling med at skabe deres egen version og
forandringshistorie, nar der skal implementeres nye forandringer. | vores analyse er vi kommet
frem til, at differentierede forandringshistorier er med til at skabe Igse koblinger mellem

forstdelsen af forandringen. Dette er understattet af markedsdirekteren, der i forbindelse med
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online madebooking™ oplever stor forskel i, hvordan de enkelte afdelinger har taget imod
forandringen.
Ifglge Benedicte Madsen kan det skabe udfordringer for samarbejdet, hvis man har forskellige

forstaelser for det feelles tredje, som i denne forbindelse er opgaven der skal lgftes i feellesskab.
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Da vi i Danske Bank ser forandringer ud fra et kontinuerligt perspektiv, befinder medarbejderne i
sig pa en dynamisk kurs, der ggr at virkeligheden hele tiden kan sendre sig. Med dette for gje,
handler det for lederne om at skabe mening for medarbejderne, der ikke udfordrer dem

ungdvendigt i deres tilpasning.

Vi vil derfor anbefale, at man i udarbejdelsen af forandringshistorien ikke giver plads, til at der
udmeldes differentierede forandringshistorier, men i stedet sikrer, at det er de samme forstaelser

der bliver dannet hos alle medarbejderne.

6.4 Forandringsagenter

Opgavens analyse belyste, at nar lederen i den enkelte afdeling skal udmelde en forandring,
foregar dette ud fra dennes selvskabte forandringshistorie pa et morgenmgde. Dette viser blandt
andet, at radgiverne star tilbage med en manglende forstaelse for eendringen. “Ord skaber
mening - vaelg dine ord med omhu” (Hammer & Hopner, s. 225). Nar forandringer skal
kommunikeres ud til radgiverne, er det vigtigt, at lederen har fokus pé& hvilket ordvalg der bliver
brugt. Ord skaber nemlig mening og ud fra dem handler vi. Ordene der bliver brugt i
kommunikationen, kan derfor danne rammer for, hvorvidt radgiverne finder det tillidsfuldt og
troveerdigt. | analysen sa vi, at en raddgiver udtaler sig omkring manglen pa dette: “Overordnet
set synes jeg deres kommunikation er mangelfuld. Det der vaeret svaert — sidste ar sagde
ledelsen vi skulle ga en vej, lidt efter en anden vej” - Jeg mangler ofte en forstaelse for, hvorfor
vi skal til at ggre tingene anderledes” (Interview Radgiver 3). Vi ser afdelingsdirektgrerne som
agerende forandringsagenter, da det er dem der skal kommunikere og implementerer
forandringen. Ifglge Armenakis, har forandringsagenterne en vigtig rolle i udmeldingen af en
meddelelse eller en forandring “the impact of any message generated by the change agent will
be shaped by the social interpretation of that message” (Armenakis, Harris and Mossholder
1993; 5.686).

Her har de en stor indflydelse pa radgivernes opfattelse af og troen pa, at forandringen kan lade
sig gare. Her er det vigtigt, at de kan pavirke rddgivernes tankemanstre, fglelser og handlinger,

saledes at de bliver positive overfor forandringer.

Da forandringsagenterne har en stor indflydelse pa radgivernes forstaelse, anbefaler vi, at de
har mere fokus péa at bruge sproget aktivt i deres kommunikation, men uden at fremsta
utroveerdig. For at skabe en feelles retning og skabe en bedre feelles forstaelse, kan lederne i

forleengelse heraf arbejde med at skabe en mere ensartet forandringshistorie. P4 denne made
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har de mulighed for at sparre med hinanden og sikre, at de ord de bruger i forbindelse med
udmeldingen, skaber mening.

Ved at lederen skaber deres egen forandringshistorie er det ifglge Weick vigtigt, at lederen
finder ud af hvad der rgrer sig hos radgiveren, inden vedkommende begynder at ggre som
han/hun siger. “Find ud af hvad der er vaerd at tale om - men gar det aktivt” (Hammer & Hapner;
2015, s. 215). Her er det vigtigt at finde ud af, hvad der optager radgiverne og hvad de finder
vigtigt og ikke mindst betydningsfuldt for dem. Forarbejdet og anbefalingen hertil vil blive

praesenteret i nedenstaende afsnit.

6.5 Fzelles forstaelse

Med udgangspunkt i Hammer & Hgpner og deres “10 skud” og herunder “Du ved farst, hvad du
foretager dig, nar du har gjort det - gar ting for at forstd dem”, mener Weick, at meningsskabelse
opstar ved, at vi farst forstar hvad vi ggr, nar vi har handlet (Hammer & Hgpner; 2015, s. 218).

Derved, at vi farst skaber meningen, nar vi har skabt den gennem vores handlinger.

| ovenstédende analyse sé vi, at radgiverne ikke har opnaet en feelles forstaelse ved
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kommunikation og implementering af “’online madebooking”. Radgiverne danner deres egen
mening ud fra forskellige elementer, der pavirker deres opfattelse og skabelse heraf. For at
imgdekomme dette til fremtidige implementeringer vil vi i denne sammenhaeng anbefale
ledelsen, at tilrettelaegge en proces, hvor alle radgiverne involveres, hvor der er rum for
meningsskabelse i faellesskab. Dette kunne faciliteres ved en workshop, inden selve
udmeldingen og implementeringen af forandringen. Her er det vigtigt, at ledelsen har fokus pa,

at forandringsprocessen foregar cirkuleert og er et kontinuerligt forlgb.

Forandringsledelse kan ifglge Weick udgves pa 4 forskellige mader. Den vi har valgt at
fremhaeve, er forandringsledelse gennem meningsskabelse. | foregaende afsnit konstaterede vi,
at meningsskabelsen hos radgiverne i Danske Bank sker pa mange forskellige mader og
niveauer. Hvis vi tager udgangspunkt i Danske Banks forandringsveerktgj ADKAR kan dette
veere med til at skabe bevaegelse, retning eller opmaerksomhed, saledes at det skaber mening
for dem der skal arbejde i forandringen. Her hvor det ifelge Weick kan ga galt er, at de mange
veerktgjer banken bruger, ikke altid vil vaere gode til at fa folk til at vaere mere opmarksomme
eller skabe mere interaktion (Weick & Quinn 1999, s. 381). Denne manglende opmaerksomhed
pavirker medarbejdernes meningsskabelse og kan betyde, at de er mere tilbageholdende. Dette
kan derfor ifalge Weick gare, at forandringsprocessen ikke bliver meningsskabende, men

meningsforstyrrende (Hammer & Hapner; 2015, s. 176).
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6.6 Evnen til at gennemfore forandringen

“ ”

| forbindelse med implementeringen af “’online madebooking™ var der blandt radgivere der
skabte en forstaelse for hvorfor man er ngdt til at implementere forandringen ud fra kundernes
synspunkter og gnsker. Udfordringen er at medarbejderne ikke fgler, at de har evnen til at fa
hverdagen til at haenge sammen, og dermed gennemfgre forandringen. De far derfor ikke skabt
en mening i, hvorfor de far taget friheden fra dem og ikke har kontrol over egen tid.

Ifalge Armenakis m.fl. er det vaesentligt, at man for at mindske modstanden mod forandring har
givet medarbejderne en fglelse af, at det kan lade sig ggre at gennemfgre denne.

Den primeere udfordring for medarbejderne handler om prioritering af opgaverne i deres
hverdag. De star overfor en udfordring der handler om, at de skal veere tilgaengelige for
kundemader med 24 timers varsel, men samtidig skal kunne skabe vaerdi og gode
kundeoplevelser pa mgderne. Derudover udtrykkes der bekymring for, hvordan det vil pavirke

egne kundeportefgljer og det ansvar man har for at passe disse.

Artiklen af Armenakis m.fl. omtaler 3 indflydelsesstrategier, der kan benyttes af
forandringsagenten, nar man skal arbejde med forandringsparatheden hos medarbejderne. Om
disse siges: “The skillful change agent will capitalize on opportunities and the strengths of each
strategy and utilize them in concert to influence readiness.” (Armenakis, Harris and Mossholder
1993; 5.687). | forhold til at arbejde med medarbejdernes forstaelse af deres egen evne til at
kunne gennemfgre en given forandring, kunne det for banken give mening at benytte disse
strategier forskelligt i forhold til den implementering de stér overfor.

| forhold til medarbejderens forstaelse vil vi anbefale, at man benytter sig mere af aktiv
deltagelse, som er en af de tre strategier. P& nuveerende tidspunkt er der kun sket en
udmelding, dog uden inddragelse af medarbejderne. En af fordelene ved aktiv deltagelse er, at

medarbejderne kan fa lov til selv at opdage, at de godt kan udfere forandringen.

“This source of information is advantageous since individuals tend to place greater trust in
information discovered by themselves.” (Armenakis, Harris and Mossholder, 1993; s. 689).

For at inddrage medarbejderne mere i forandringsprocessen, herunder selv at fa dem til at
opdage egne evner til at gennemfgre forandringen, kunne et forslag veere at skabe et feelles
implementeringsveerktgj. Dette kunne give medarbejderne mulighed for at registrere oplevelser

og give feedback i en forandringsproces. Dette kunne for eksempel under implementeringen af

“ ”y

online magdebooking™ vaere et spgrgsmal om at registrere antallet af mgder, hvor mange
gange en kundeoplevelse blev pavirket uhensigtsmaessigt og hvor mange gange det gav en

bedre kundeoplevelse. Dette kunne veere med til at give medarbejderne en folelse af at blive

56



hart i deres frustrationer, men ogsa give dem muligheden for at opdage, hvis forandringen rent
faktisk gav flere gode oplevelser end darlige.

“It is important to note that while a change agent may manage opportunities for organizational
members to be exposed to information which influences readiness, the message is generated
through the activity and is therefore outside of the explicit control of the change agent”
(Armenakis, Harris and Mossholder, 1993; s. 689).

Som det neaevnes i artiklen, er det dog vigtigt, hvis der indfgres disse muligheder, at man som
leder er opmaerksom pa, at en aktiv inddragelse ikke kan styres i forhold til den opdagelse den
enkelte medarbejder vil ggre sig. Hvis man havde brugt et veerktgj til at registrere oplevelser fra
medarbejderne, ville man som ledelse ogsa veere tvunget til at bruge resultaterne, selv hvis det
reelt skulle vise, at medarbejderne har ret i deres frustrationer. Pa denne made ville man dog

kunne bruge veerktgjet i faellesskab og justere forandringerne Igbende.

6.7 Delkonklusion ledelsesanbefalinger

Opgavens analyse belyste de naevnte udfordringer ud fra problemstillingen. Heraf har vi udledt
vores anbefalinger til ledelsen, som vi her kort vil opsummere og konkluderer pa.

Ud fra ledelsens gnske om, at radgiverne bidrager til en holdindsats, sa vi, at det ikke stemte
overens med maden, hvorpa radgiverne blandet andet bliver malt, dvs. gennem individuelle
preestationsmalinger. Vi kan derfor konkludere, at for at imgdekomme denne problemstilling,
kan ledelsen e&ndre pa deres made, hvornar de maler deres radgivere. Her kan de se naermere
pa muligheden omkring at male pa et markedsomrade i stedet og derved ga vk fra de
individuelle malinger. Dette vurderer vi i hgjere grad vil Igfte ledelsens opgave omkring en

holdindsats.

Radgiverne bliver ikke inddraget i alle forandringsprocesser, da det er op til den enkelte leder at
foretage en vurdering af selve forandringen og herefter om der er behov for inddragelse af
medarbejdere. For at imgdekomme den modstand mod forandring hos radgiverne, som der er
belyst i analysen, vil ledelsen med fordel kunne inddrage radgiverne til i faellesskab i form af en
fokusgruppe at belyse deres tanker og ikke mindst bekymringer ved en forestdende forandring.
Nar ledelsen har faet kortlagt ovenstaende, har de et bedre grund for at skabe deres
forandringshistorie. Denne er pa nuvaerende tidspunkt op til den enkelte afdelingsdirektor at
skabe, og der opstar derfor meningsskabelse pa mange forskellige mader afhangig af denne
historie. For at sikre en faelles front, ligeledes fra ledernes perspektiv, anbefales der, at der ikke

udmeldes differentierede forandringshistorier i de forskellige markedsomrader eller afdelinger.
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Derudover vurderer vi, at det er af stor vigtighed, hvorledes afdelingsdirektgrerne, som agerende
forandringsagenter, kommunikerer forandringen ud pa deres faelles morgenmgader. Hvis de
tidligere i forlgbet har nedsat en fokusgruppe til at kortlaegge forandringens udfordringer og
bekymringer, kan de fa et indblik i, hvad der optager radgiverne og derved finde ud af, hvad der
er veerd at tale om under udmeldingen og ikke mindst under implementeringen.

For at lederne bedre har mulighed for at vurdere radgivernes parathed ved implementering af
forandringer, kan der ses naermere pa, hvilken indflydelsesstrategi der passer bedst til den given
forandring. Da vi i analysen s4, at rddgiverne mangler forstaelse for, hvorfor de skal aendre
deres arbejdsgang, kan ledelsen i denne sammenhang se narmere pa, som ligeledes naevnt
tidligere, en aktiv deltagelse af radgiverne. Derved danner radgiverne selv deres mening og far
selv lov til at udforske fordelene ved forandringen. Dette kunne f.eks. iveerksaettes ved et felles

implementeringsveerktgj.

7. Refleksioner over teorivalg

Efter udarbejdelsen af analysen har vi foretaget os nogle refleksioner i forhold til, hvad vores

analyse ikke gav svar pa i henhold til problemstillingen.

| lgbet af vores analyse gnskede vi at undersgge, hvad ledelsen ggr for at understotte
medarbejderne til at blive forandringsparate, nar der implementeres nye sendringer. Armenakis
m.fl. har til formal netop at belyse, hvordan man skaber forandringsparathed, dog har teorien
ikke veeret i stand til at give yderligere svar pa, hvordan man arbejder med en
forandringsproces, efter man har udmeldt forandringen og dannet selve forandringshistorien. Vi
har derfor ikke faet belyst, hvordan man arbejder med den modstand, der kan risikere at opsta i
Igbet af forandringen. Artiklen er heller ikke med til at skabe klarhed omkring den efterfglgende
forankring af en forandring, og vi kommer derfor ikke omkring, hvordan man Igbende arbejder
med at sikre at aendringen implementeres.

Artiklen giver ingen svar, pa hvordan man kan se pa, om en forandring er lykkedes, og hvordan

man maler succes, hvorfor der heller ikke er arbejdet med dette i opgaven.

@ ”y

Nar vi har set pa forandringen “’online magdebooking”™ og meningsskabelsen heraf, har vi set det
ud fra Weicks syn, hvor der handles farst og derefter taeenkes. Hvis vi havde valgt at se dette ud
fra Ralph Staceys perspektiv, ville vi havde set pa meningsskabelse ud fra, at der handles og
teenkes pa samme tid. Han har ligeledes fokus pa mikroniveauet i organisationen, men tilbyder
lidt klarere end Weick en ramme til at forsta og forbedre udfoldelser. Stacey har meget fokus pa

forudsigelighed og uforudsigelighed i forhold til ledelsens handlemuligheder. Dette betyder, at de
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uforudsigelige elementer i en forandring altid vil veere til stede og ggr at ledelsen blot kan lave
sine strategier og planer, men ifglge Stacey holder det nok ikke. Hvis vi havde kombineret disse
to perspektiver, kunne det have bidraget anderledes til analysen, da Stacey ikke mener, at vi
kan ga tilbage i tiden, uden samtidig at have forventninger til fremtiden, der herefter pavirker,
hvordan historien bliver genfortalt i nutiden.

Vi kan ligeledes se, at der flere steder i vores analyse og ikke mindst af data fremgar at miljget i
Danske Bank ikke er magtfrit. En stor svaghed ved Weicks teorier er, at de ikke indeholder
noget magtperspektiv. Dette kunne have bidraget til at se narmere pa, om magt i denne
sammenhang har indflydelse pa implementeringen af forandringen. Ligeledes hvorvidt
radgiverne havde skabt en anden mening og var mere forandringsparat, hvis udmeldingen var

kommet fra en anden medarbejder eller leder i organisationen.

| vores analyse er der ikke analyseret pa de overvejelser, den enkelte leder matte have i
forbindelse med udmeldingen af kommunikationen i form af medievalg og modtager. Og om
beskeden overleveres mundtligt eller skriftligt. Artiklen af Armenakis m.fl. kommer ind p4, at en
af indflydelsesstrategierne bestéar i at overveje sin “overtalende kommunikation”. Hertil kunne
man have lavet en analyse af selve kommunikationsmetoden ved hjeelp af en teoretiker som
Munter. | forbindelse med vores interviews har dette ikke veeret i fokus, og vi har derfor ikke haft

data til at analysere pa dette.

Flere af teorierne vi har arbejdet med, er ikke direkte handlingsanvisende, som for eksempel en
teori som Kotters 8 trins model kan veere det. Vi har derfor suppleret og kombineret teorierne i
forhold til at skabe vores anbefalinger til ledelsen, hvilket kan betyde, at vi maske arbejder uden
for teorien som den var teenkt. Til gengaeld har vi derfor selv vaeret ngdt til, at reflektere og selv
skabe mening omkring vores analyses resultater, og hvordan vi oplever, at man kunne veere

med til at ggre medarbejderne mere forandringsparate.
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8. Konklusion

Med udgangspunkt i opgavens problemformulering har vi ud fra forestdende analyse af vores
data udarbejdet anbefalinger til ledelsen, som kan bruges i det fremtidige arbejde med
forandringer. | dette afsnit vil vi konkludere pa vores analyse og de dertilhgrende

ledelsesanbefalinger.

Vi ensker at undersgge, hvordan ledelsens arbejde med implementering af forandringer hos
radgiverne understatter de forventninger ledelsen har om at have forandringsparate
medarbejdere.

Dette med henblik pa, at komme med anbefalinger til, hvordan man kan mindske modstand mod

forandringer i fremtidige implementeringer.

Danske Bank har en malsaetning om at gge kundernes tilfredshed gennem en gget
tilgeengelighed. Dette betyder, at kunderne selv skal kunne vaelge hvor og hvornar de skal have

radgivning, samt hvilken radgiver de gnsker at blive betjent af. Dette nye tiltag som i opgaven er

“wy 99

naevnt under betegnelsen “’online mgdebooking™ stiller stigende krav til rédgiverne, omkring
mindre forberedelsestid til deres mgder og manglende kontrol over egen tid.

Fokus omkring implementeringer af forandringer fylder mere og mere i Danske Bank. Dette er
lige fra markedsdirektaren, afdelingsdirektarerne til rddgiverne, der skal udfare dem. Banken
arbejder med et forandringsveerktgj, ADKAR, som har til formal at gennemga en given
forandrings mange sider og il sidst vaere med til at skabe ledernes forandringshistorie samt

videre arbejde med radgiverne i de enkelte afdelinger.

Forandringshistorien bag den enkelte forandring der skal implementeres, er i dag op til den
enkelte leder at skabe og facilitere. | forhold til den forandring, som vi har valgt at fremhaeve i
denne opgave, kan vi se, at radgiverne har en forstaelse for, hvorfor forandringen sker ud fra
kundernes synspunkt og den omverden virksomheden befinder sig i. Men de har derimod ikke
forstaelse for eller faet skabt mening omkring, hvorfor de skal til at arbejde anderledes og der
tilmed bliver stillet andre og oplevede forggede krav til dem.

| forbindelse med, at lederne skal udarbejde denne forandringshistorie, skal de samtidig vurdere,
hvilken modstand de kan forvente fra medarbejderne. Der kan i denne forandring ikke ses nogen
tegn pa at medarbejderen har vaeret inddraget i processen omkring dette. Pa grund af dette
oplever man udfordringer med implementeringen, hvilket kan vaere fordi det har vist sig, at

lederne har undervurderet medarbejdernes udfordringer med forandringen. Man har i forbindelse
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med udmeldingen ikke formaet at give medarbejderne fglelsen af, at de kan gennemfgre
forandringen og fa hverdagens opgaver til at haenge sammen. Teoretisk kan vi konkludere, at
man i ledelsen egentlig har formaet at leve op til Armenakis m.fl.’s fleres krav om diskrepans i
forhold til behovet for at aendre sig, som ogsa stemmer overens med markedssituationen man
befinder sig i. Nar det kommer til den del af forandringshistorien, der skal sikre at medarbejderne
har evnen til at gennemfgre forandringen, har man dog ikke formaet at ggre dette, og har derved

veeret med til at skabe mindre parathed hos medarbejderne.

| vores analyse kommer vi herefter ind pé vigtigheden i at tage de sociale dynamikker og
interpersonelle forhold i omradet med i sine overvejelser, nar man i banken gnsker at forberede
en forandring.

Vi har derfor analyseret pad den meningsskabelse, der er sket i omradet efter udmeldingen af

“ ”y

online mgdebooking™ hos radgiverne. Vi har set pa, hvordan de elementer der ifglge Weick
indgar i meningsskabelsesprocessen har indflydelse pa radgiverne. Her sa vi, at det har stor
betydning for dem, hvilken ledetrdde afdelingsdirektgrerne laegger ud. Da deres
meningsskabelse blandt andet dannes ud fra disse ledetrade, sa vi her vigtigheden i, at disse
fremadrettet er mere klare og tydelige. Ved at imgdekomme dette, vil ledelsen have en stgrre
mulighed for at skabe starre tillid omkring nye tiltag hos radgiverne.

Som neevnt tidligere, sa vi at radgiverne mangler en forstaelse for, hvorfor de skal @endre maden
at arbejde pa. Her ser vi, at det i forhold til meningsskabelse kan forbindes med, at lederen ikke
har formaet at skabe en god eller plausibel historie bag tiltaget. Ledelsen bruger mange
ressourcer pa at tilrettelaeagge deres forandringshistorie ved hjaelp af ADKAR, og vi kan ud fra
Weicks perspektiv konkludere, at det her ikke handler om at skabe det rigtige billede eller
historie, men narmere en tilfredsstillende lgsning eller forklaring til det nye tiltag.

Radgiverne spejler sig i hinanden, og i denne sociale proces spiller det farst og fremmest en stor
rolle, hvordan lederne kommunikerer nye tiltag. Hvordan dette geres og ikke mindst opfattes,

afspejles i den efterfglgende meningsskabelse hos radgiverne.

De sociale dynamikker i markedsomradet vil vaere pavirket af den kultur man har i omradet, og i
den forbindelse mener Armenakis m.fl., at det er vigtigt at forandringsagenten er opmaerksom
pa, hvordan forandringshistorien vil blive pavirket af denne.

I markedsomradet har markedsdirekt@gren og ledelsen gnsket en vaerdi om feellesskab skulle
understatte medarbejdernes tro pa, at de kunne gennemfare forandringen sammen, men da
denne veerdi ikke stemmer overens med kulturen i omradet, treenger denne del af budskabet

ikke igennem.
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Med vores analyse kan vi se, at man i omradet arbejder med differentierede udmeldinger, hvor
ledelsen i hver afdeling far lov til at lave sin egen version af forandringshistorien. Dette kunne vi
ved hjeelp af Weick og Ortons artikel om Igse koblinger konkludere, at den viden medarbejderne
vil have omkring en forandring, vil veere forskellig og dermed vil forstédelsen afdelingerne imellem
blive Igst koblede.

Med udgangspunkt i kommunikationen og samarbejdet mellem afdelingen vil dette vaere med til
at skabe udfordringer og speaendinger. Dette forklarer ogsa, hvorfor markedsdirektgren kan

“ ”y

opleve stor forskel p&, hvordan man havde taget imod forandringen “’online mgdebooking™.
Med baggrund i vores resultater fra analysen blev det muligt for os at opstille anbefalinger til
ledelsen, som skulle veere med til at skabe bedre parathed i fremtidige implementeringer.

Vores fgrste anbefaling er udarbejdet pa baggrund af den uoverensstemmelse der herskede
mellem artefakterne og veerdien, hvorfor ledelsen bgr seette ind overfor kulturen. Da banken
gnsker en vaerdi omkring feellesskab og holdand, bagr man at overveje, om man for eksempel
skal fortseette med at male pa individuelle praestationer. Generelt skal ledelsen veere
opmaerksomme pa kulturen der skabes i virksomheden, og hvordan de skal a&endre denne kultur,
hvis de gnsker andre grundleeggende antagelser hos medarbejderne end dem de tidligere selv

har vaeret med til at indarbejde i kulturen.

Som neaeste punkt i ledelsens arbejde med deres forandringer kom vi frem til, at man i hgjere
grad skulle inddrage medarbejderne i det indledende arbejde med forandringshistorien. Et
forslag var at benytte interviews eller fokusgrupper til at skabe indsigt i hvordan medarbejderne
ville blive pavirket. P4 denne made kan lederne bedre vurdere, hvor parate medarbejderne er til
forandringen, og samtidig fa indvendinger og modstande indarbejdet i deres forandringshistorie.
Samtidig kom vi frem til, at ledelsen bgr veelge kun at have en feelles forandringshistorie, og
sikre en faelles forstaelse af denne mellem afdelingslederne, inden den meldes ud il
medarbejderne. Dette anbefales pa grund af de udfordringer, som Igse koblinger i
medarbejdernes forstaelse af den faelles opgave, vil kunne skabe pa tveers af afdelingerne i

markedsomradet.

Efter man har udarbejdet denne forandringshistorie i ledelsen, er det dernaest vigtigt for
forandringsparatheden, at den enkelte leder agerer forandringsagent og arbejder med de mulige
forandringsstrategier der vil veere, i den konkrete udmelding. Valget af forandringsstrategien
konkluderede vi kan skabes med baggrund i den vurdering af paratheden, man har foretaget

tidligere i processen.
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En af de forandringsstrategier vi iseer mente ledelsen kunne gere mere brug af, var aktiv
deltagelse, hvor medarbejderne selv kunne veere med til at opdage egen evne til at gennemfere
forandringen. Dette kunne ske i form af et registreringsveerktgj, der kunne give medarbejderen et

overblik over, om forandringen skabte flere gode end darlige oplevelser for kunderne.

Efter udarbejdelse af denne opgave, kan vi konkludere, at selvom Danske Bank har flyttet sig
langt hvad angar at arbejde med forandringsledelse, er der stadig dele af forandringsprocessen
som kan optimeres. Vi mener, at banken ud fra vores anbefalinger kan skabe mere
forandringsparate medarbejdere og sikre, at markedsomradet arbejder bedre sammen. Dette vil
ogsa veere med til at mindske modstanden mod forandringen og kan derfor anvendes til

fremtidige implementeringer.
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9. Perspektivering

Analysen i denne opgave er udfoldet i vores anbefalinger til ledelsen, som kan anvendes til at
arbejde med implementeringen af forandringer pa en made der skaber parathed hos
medarbejderne og dermed mindsker modstanden mod det, man gnsker at implementere. Men
hvad skal der ske nu?

Vi gnsker med dette afsnit at se pa, hvordan man kan arbejde videre med forandringsprocessen
efter denne opgave. Derudover vil vi se pa opgavens resultater i forhold til Danske Bank, andre
banker og andre brancher. Vi vil vurdere, om det er realistisk at vores anbefalinger kan udferes
og hvad der ville give af udfordringer.

Sidst men ikke mindst vil vi reflektere over, hvordan opgaven kunne veere grebet an, hvis vi

havde valgt en anden teoretisk og metodisk indgangsvinkel.

9.1 Det videre arbejde

Vi naevner i vores analyse, at vores opgave er fokuseret pa den forste fase i forandringen,
nemlig udarbejdelsen og udmeldingen af et budskab og meningsdannelsen som sker hos
medarbejderne i denne forbindelse. Vores analyse af forandringsprocessen ser derfor kun pa
bankens indledende arbejde med at implementere forandringen.

I ledelsen vil man kunne veere ngdt til at handtere modstand der matte opsta, som efterfalgende
kan opstéa i en forandringsproces. Dette kan veere at sikre forankringen af forandringen i
virksomheden og fglge op pa, om forandringen er en succes. Ingen af disse er ikke eller
analyseret i opgaven. Det kunne derfor veere interessant at arbejde med netop denne del, og
anvende teori der kunne understgtte denne del af processen. Et eksempel kunne veere Kotters 8
trins model, der ville tilfgje yderligere arbejde med kulturen, fejring af succesoplevelser og
ledelsens arbejde i at fierne modstande i processen.

Banken veelger at arbejde ud fra modellen ADKAR i deres forandringsledelse, hvor vi i opgaven
udelukkende fokuserer pad Awareness, Desire, Knowledge og Ability. Det sidste R der star for
Reinforcement, alts& opfelgningen og den videre proces, er der hvor man kunne dykke naermere

ned i, om der her ogsa kan veere udfordringer i forbindelse med fremtidige implementeringer.

Opgavens relevans indenfor og udenfor koncernen
Vores opgave er udarbejdet pa baggrund af data, der er genereret i et af bankens 8
markedsomrader. Det kan ikke med sikkerhed siges, om vores resultater ville have vaeret

anderledes, hvis vores data var genereret i et af bankens andre markedsomrader, eller om en
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analyse i hvert enkelt markedsomrade ville vaere net frem til samme konklusion. Det er ogsa
muligt, at andre markedsomrader har stgrre udfordringer med andre implementeringer, og
resultaterne for denne opgave derfor ikke kunne anvendes til fremtidige implementeringer i
netop disse omrader.

De 8 markedsomrader er spredt ud over hele Danmark, hvorfor der kan vaere stor forskel pa, for
eksempel medarbejderne, kommunikationen og maden der arbejdes pa.

Vores analyse er dog anvendt pa bankens made at arbejde med forandringsledelse pa, som ma
antages at vaere den samme for alle, da metoden kommer fra koncernens Change Team.
Fremgangsmaden i analysen ville derfor kunne anvendes i andre markedsomrader, dog méaske
med specifikke analyser af andre forandringer, hvor man fgler, at implementeringen har madt
modstand. Herved ville ledelsesanbefalingen ogsa kunne risikere at vaere en anden end den i
denne opgave.

Banken er en stor koncern der breder sig over mange markeder, lande og opgave funktioner.
Det er derfor ikke sikkert, at opgaven vil have relevans for medarbejdere og
forandringsimplementeringer i alle lande eller funktioner, hvis ikke de minder om det beskrevet

markedsomrade.

| Danmark ligner de fleste banker overordnet hinanden, men derfor kan der alligevel vaere stor
forskel pa kulturen, arbejdsmetoderne og maden man arbejder med forandringer i
organisationerne. Dog er der visse aspekter af en forandring, der ma forventes at blive bergrt,
f.eks. vil de fleste veere ngdt til at udmelde et budskab om forandringen, hvor det skal tages
hgjde for, at fa medarbejderne til at understgtte forandringen. Man vil derfor godt kunne anvende
opgavens metode og analyse, som inspiration og maske ogsa en vejledning til at have starre
succes med at sammenseette et forandringsbudskab i en koncern/omrade med flere mindre
afdelinger.

Da dette er meget overordnet, vil det ogsa veere gaeldende i andre brancher, som med fordel
kan bruge den fgrste del af analysen, men ogsa refleksionen over meningsdannelsen og hvad

det har af betydning for samarbejdet afdelinger imellem.

9.2 Anbefalinger til ledelsen i praksis

| forbindelse med vores interview af markedsdirektgren forhgrte vi os om, hvordan han havde
benyttet resultaterne fra en tidligere analyse lavet af en tidligere studerende. Han matte i denne
forbindelse indremme, at de ikke rigtig var blevet brugt, og han ikke lige helt havde haft tid til at

reflektere over analysens pointer.
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Dette kan veere med til at give et billede af, hvordan anvendelsen af vores resultater ville blive
realiseret. Som naevnt i denne opgave har vi ikke i analysen set pa betydningen af, hvor et
budskab kommer fra, men det kunne i dette tilfeelde ogsa have en betydning. Input til
forandringsprocesser, der kommer fra de internt ansatte forandringskonsulenter, vil formentlig
blive taget bedre imod hos ledelsen end vores opgaves resultater, da disse blot kommer fra en
af deres medarbejdere.

Selvom vores resultater kan have en vaesentlig relevans i forhold til bankens fremtidige retning,
kan vores legitimitet som budbringer vaere med til, ikke at f& anbefalingerne bredt ud i praksis.
Hvis man skulle habe pa, at ledelsen tog imod opgavens resultater og reflekterede over brugen,
ville man formentlig skulle overveje at fa flere ledere til at stotte op om resultaterne. Da
resultaterne udfordrer ledelsens nuvaerende made at arbejde pd, kan man dog forvente, at der
her kan veere modstand i forhold til at tage anbefalingerne til sig. Vi kan derfor saette

sporgsmalstegn ved, om det er realistisk, at banken rent faktisk vil ggre brug af vores resultater.

9.3 Anbefalingernes modtagelse hos medarbejderne

Hvis det er tilfaeldet, at banken vaelger at benytte vores anbefalinger, kunne det dog ogsa veere
interessant at se naermere pa, hvilke udfordringer vores anbefalinger ville mgde hos
medarbejderne.

En af vores anbefalinger til ledelsen, handlede om at sikre, at medarbejderne fgler de har evnen
til at gennemfare en forandring. Vores forslag var at indfgre et registreringsveerktgj, s
medarbejderne kan vaere med til at komme med input og maske selv opdage fordelene ved en
given forandring.

En faldgrube her kan veere at se pa, hvordan det rent systemmaessigt kunne understgttes. Men
spgrgsmalet er ogsa, om medarbejderne vil kunne se fordelen i at registrere. Det kan veere
medarbejderne vil fgle det som en ekstra byrde, i stedet for en mulighed for at blive hart.
Generelt med alle vores ledelsesanbefalinger ma vi erkende, at sa laenge vi arbejder med
levende individer er det ikke til at forudsige implementeringen af en forandring, og hvordan
denne vil blive taget imod. Vi kan dog med fordel gagre os en masse overvejelser herom, og se

pa, hvad der vil give mening i det enkelte tilfeelde.

9.4 Andre perspektiver
| vores indledende arbejde med opgaven og den undren der skulle ende ud som vores endelige
problemfelt havde vi flere overvejelser og problematikker, der kunne have veeret interessante at

undersgge.
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| vores indledning naevner vi bankens gnske om at vaere digitale first-movers, og det kunne her
have veeret interessant at arbejde med innovationsteorier, herunder brugerinddragelse. Dertil
ogsa hvordan man pavirker medarbejdertilfredsheden i forbindelse med udvikling af nye
systemer.

Et andet perspektiv vi synes var interessant var, hvordan en mediestorm og faldende
kundetilfredshed er med til at pavirke medarbejdernes motivation i det daglige arbejde, og hvad
man ggar for at arbejde med medarbejderne under en imagekrise.

Udover at have valgt helt andre perspektiver pa problemet, havde det ogsa veeret muligt for os
at veelge andre perspektiver pa vores problem. Dette punkt vil vi komme naermere ind pa til

vores mundtlige praesentation.
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Bilag 1: Materiale koncern intranet

Hvordan ger vi koncernstrategien til
virkelighed i Banking DK?

Det forsgger en ny film og plakat at give et svar pa. Formalet med
materialet er blandt andet at skabe en falles referenceramme, nar vi
taler om, hvor Banking Denmark bevager sig hen de kommende ar.

Igennem de seneste uger er de fleste medarbejdere i Banking DK blevet prassenteret for vores
nye strategimateriale. Og forhabentligt er der opst3et nogle gode diskussioner omkring de mal
oq tiltag, som plakaten og filmen formidler.

Et faelles fundament, der skaber klarhed

Thomas Rudolf, der er strategichef i Banking DK, haber, at plakaten kommer op at hasnge pa
alle vores lokationer, sa den bliver vores felles referenceramme de kommende ar, nar vi taler
om retningen og prioriteterne for Banking DK.

"Mange oplever, at der hele tiden sker sma som store forandringer i deres
hverdag. Derfor er det vigtigt, at vi alle er i stand til at se forandringerne i
lyset af det store billede - og de overordnede mal, som vores nye
strategimateriale formidler.”

Ifelge Peter Clement Holm, som er privatradgiver i Vesterport Afdeling, giver
materialet et godt indblik | vores langsigtede strategi:

"Materialet bidrager med klarhed over vores mal og de tiltag, vi skal lykkes
med de nasste ar. Jeg tror, det er rigtig vigtigt, at vi bliver ved med at tage
plakaten frem pa eksempelvis teammgader, sa vi holder et vedvarende fokus
pa vores strategi de kommende ar og ger status over, hvor langt vi er. Det er
) med andre ord ikke nok blot at hasnge plakaten op - sa gar den let bare i

‘ glemmebogen.”

Materialet kan ogsa bruges i eksterne sammenhange

Vores nye strategimateriale taler forst og fremmest til medarbejdere og ledere i Banking DK.
Men det kan sagtens give god mening at inddrage det i andre sammenhzaenge ogsa. Det har
Lars Hedebrandt, omradedirekter for erhverv i Nordjylland, bl.a. erfaret:

& |

"Udover at gennemaga materialet sammen med mine medarbejdere har jeg
0gsa vist strategifilmen for kunderne i mit erhvervsrdd. De kom med mange
positive kommentarer og var frem for alt glade for, at vi - til trods for tidens
langvarige stormvejr - navigerer efter en klar kurs for fremtiden,” fortzeller
Lars Hedebrandt og fortsaetter:

"leg kan derfor kun anbefale, at man medtaenker materialet i eksterne
sammenhasnge - jeg har fx ogsa vist filmen til vores nordjyske pensionistforening af tidligere
Danske Bank-medarbejdere og en gruppe af tidligere nu pensionerede chefer i Danske Bank.



Bilag 2: Strategi plakat
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Bilag 3: PowerPoint fra morgenmgade i en afdeling

Hvad sker der resten af 2018 og hvad er vores forventninger til
jer

1. Refleksion fra nu overstaet sommerferie/Makkerpar!?
- Fronten

2. Proaktivitet resten af 2018
- Hver anden onsdag fastholdes og ansvarlig radgiver
orienteres
- Adfeerdsbaseret budskaber og mindre gode besvarelser pa
kundebarometeret, kontaktes HVER uge

3. Onlinemgder/kalender
- Alle bedes re-tzenke deres kalenderopseetning, saledes at vi
er mest mulig tilgeengelige (brug jeres sunde fornuft)




Bilag 4: Kodning af data
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Bilag 5: Vurdering af modstandsniveauer og risikoskema

Tre niveauer af
modstand

- Jeg forstar det ikke

Manglende eller forskellig forstéelse af informationen
Uenighed om selve ideen
For kort tid med idéen

- Jeg kan ikke lide det

Tab af magt, kontrol, status eller respekt
Felelse af inkompetence
Overbebyrdet, for mange forandringer

Niveau 3 - Jeg kan ikke lide dig

«  Mistillid, der bygger pa tidligere heendelser
« Forskelleikultur, ken eller etnicitet
* Uenighed om veerdier

Kilde: HUMAN UNIVERZ og Rick Maurer

Risikobilledet

Forandrings- 50
resistent

MEDIUM-H@J

Organisationen

MEDIUM-LAV

Forandrings
parat 10

10 50
Enkel Kompleks




Bilag 6: PowerPoint praesentation fra markedsdirekter - ADKAR

Danske

De 5 faser man skal igennem for at sikre
en successful forandring

Skab bevisthed om ngdvendigheden af

Awareness forandringen.
. Skab lysttil at deltage og bakke op om
Desire forandringen
Knowledge Viden om forandringen
.- Opbygge evnender er ngdvendig forat
Ability P -

gennemfgre forandringen

Reinforcemet Forankring af forandringen

Danske

Desire/Lyst

Det betyder meget for desire:

+ Whats init for me

+ Tidligere erfaringer med forandringer
i organisationen

+ Den personlige situation

« Hvordan man som individ motiveres



Danske | [EEITY

Knowledge/Viden

Hvad pavirker

+ Nuvaerendevidensniveau

* Evnetilat lerenyt
» Adgangtil ny viden (eks. er nye
processer defineret)

» Ressourcer der kan lzere fra sig

Danske

Det er her der sker noget...

Hvad pavirker ability

* Psykologiske blokeringer

* Fysiskeevner

* Intellektuel kapacitet

* Tid tilat leere

* Adgang til support og hjaelp

11 29.



Danske

Reinforcement/Forankring

Ogsa super vigtigt... men hvad skal der til
for at fastholde og forstaerke en andring:

De valgte fastholdelsesaktiviteter skal
give mening (eks malinger)

Zndringerneiretning af den nye
praksis skal bemzaerkes og gerne fejres

* Nar'detnye’ fungerer

» Opfolgning- og er den synlig



Bilag 7: Forandringshistorien

Sadan bygger du din
forandringshistorie




Bilag 8: Spergeramme til radgivere

Forsknings-
spergsmal og

Interviewspoergsmal

Spoergeguide til selve
interviewet

temaer

Temaer: Indledende sporgsmall/icebreaker: Briefing

Forandring, * Hvor leenge har du veeret ansat i DB? * Hvemerjeg
motivation, *  Hvor har du arbejdet farhen? (interviewer)

kommunikation,
kultur, ledelse

* For vores forstaelses skyld, hvad er din
stillingsbetegnelse?

* Vil du ikke beskrive jeres afdeling? (hvor er |
placeret, hvem er i, hvilken arbejdstitler har i)

At vaere personlig radgiver

* Hvordan vil du beskrive en almindelig
arbejdsdag som personlig radgiver i Danske
Bank?

AEndringer generelt

* Hvis du ser et ar tilbage (eller i den tid du har
veeret ansat), hvad vil du s& naevne som nogle
af de veesentligste aendringer? og hvorfor....

* Hvordan har disse andringer pavirket dig i dit
daglige arbejde?

* Hvordan synes du det har fungeret/fungerer?
(de nye tiltag)

* Hvordan oplever du sendringerne har pavirket
kunderne?

* | forhold til de naevnte aendringer....Var der
noget du ville mene kunne ggres anderledes
bade i forhold til medarbejdere og kunder, sa
det var blevet modtaget anderledes?

“Vi abner banken op”

* Konceptet “Vi dbner banken op” kan du
forteelle hvad det gar ud pa?

* Hvordan oplever du konkret at | abner banken
op for kunderne?

* Hvad taenker du om konceptet?

* Hvilke @ndringer i arbejdet med at &bne
banken op for kunderne, har haft den starste
pavirkning pa din hverdag? ... og hvordan?

* Hvad teenker du har haft stgrst indflydelse pa
dine kollegers hverdag?

* Jeg kan forsta, at i slutningen af 2017 blev
alles titler zendret til personlig radgiver, hvad
mener du det ger for kundeoplevelsen?

* Hvordan pavirker det dig og dine kolleger at
have faet nye titler?

* Hvordan blev I fortalt om aendringen af
arbejdstitler?

* Hvad mener du dine ledere gjorde for at fa
implementeret de nye titler?

* Jeg har hgrt, at der nu er kommet en mulighed
for "online mgdebooking”. Hvad betyder det for

*  Hvorfor er du indkaldt
til interview

* Tema: forandring/nye
tiltag

* Accept af lydoptager

* Varighed: 30-45 min

* Afklaring af
spegrgsmal

Undervejs

* Hav et abent sind,
veer bevidst naiv og
nysgerrig

*  Opsamling pa pointer
igennem interviewet

* Brug
metakommunikation,
dvs. kommunikerer

om
e kommunikationen
Debriefing

e Opsamling pa de
vigtigste pointer
* Afklaring af
spegrgsmal
Tak for deltagelse




dig at kunderne selv har mulighed for, at
booke mgder i din kalender?

* Hvad oplever du der er af fordele ved dette?

* Hvad oplever du er ulemperne ved dette?

* Hvad har det haft af pavirkning pa din hverdag
at jeres kalendere skulle dbnes op, sa
kunderne kan booke online?

* Hvordan pavirker det din planlaegning og
forberedelse at kunderne kan booke online
med 24 timers varsel?

* Hvordan oplevede du at blive informeret om
muligheden for mgdebooking og abning af din
kalender?

* Hvordan fungerer det i din hverdag nu, er det
helt oppe at kare?

* Hvordan fgler du at du blev kleedt pa til
endringen? Hvordan pavirkes dine kolleger af
det her med "online mgdebooking”? Er det
noget i snakker om internt?

* Hvilke tanker gar du dig omkring det at
kunderne selv kan valge hvor, hvornar og af
hvem de gnsker radgivning?

* | DB i Norge arbejder man helt uden
kundeportefgljer, hvad taenker du om hvis man
skulle ggre det i Danmark?

* Jeg har har hgrt, at der kommer en ny funktion
i jeres forrretningsoverblik (internt system)Hvor
du skal ringe til den naeste kunder der gnsker
at blive kontaktet. Hvilken tanker gar du dig
om dette?

* Jeg kan forsta, at | skal arbejde med et nyt
system ved navn Sunday. Kan du forteeller
hvad det handler om?

* Med Sunday og "online mgdebooking” som
vaesentlige sendringer i jeres dagligdag,
hvilken krav stiller dette til jer som radgivere?

* Hvad teenker du om disse nye mader at
arbejde pa?

* Eventuelt Estland (NICOLE)

Afslutningsvis, har du nogle spargsmal eller
kommentar til noget som vi ikke fik spurgt ind til?




Bilag 9: Spergeramme afdelingsdirekter/markedsdirektar

Forsknings-
spergsmal og

Interviewspoergsmal

Spoergeguide til selve
interviewet

temaer

Temaer: Indledende sporgsmall/icebreaker: Briefing

Forandring, * Hvor leenge har du veeret ansat i DB? * Hvemerjeg
motivation, e Hvad indebeerer det at veere markedsdirektor i (interviewer)

kommunikation,
kultur, ledelse

DB?
Hvordan vil du beskrive en typisk hverdag for
dine medarbejdere i filialerne?

Forandring:

Hvis du ser et ar tilbage, hvad vil du sa nsevne
som nogle af de veesentligste sendringer i
medarbejdernes hverdag?

Hvordan oplever du at disse sendringer er
blevet implementeret i afdelingerne?

Hvordan oplevede du arbejdet med at
implementere dem?

Hvordan oplever du generelt at medarbejderne
tager imod nye sendringer? ..... Kan du give
nogle eksempler-....

Hvordan oplever du det at skulle melde nye
&ndringer ud? Hvordan bliver det modtaget?
Hvad ggr du for at kleede lederne bedst pa til
at skulle udmelde og implementere nye
&ndringer?

Hvad gar du for at sikre kommunikationen af
nye forandringer lander som gnsket hos
medarbejderne?

“Vi abner banken op”

Konceptet “Vi dbner banken op” kan du
forteelle hvad det gar ud pa?

Hvordan oplever du at | abner banken op for
kunderne?

Hvad taenker du om konceptet?

Hvilke sendringer i arbejdet med at abne
banken op for kunderne, har haft den starste
pavirkning pa dine medarbejderes hverdag?
Hvordan kommer det til udtryk?

Nu er der jo kommet den her mulighed for
"online m@gdebooking”. Hvad betyder det for
medarbejderne at kunderne selv har mulighed
for, at booke mgder i deres kalender?

Hvad ser du der er af fordele ved denne
mulighed?

Hvad ser du er ulemper ved denne mulighed?
Hvad har det haft af pavirkning pa dine
medarbejderes hverdag at deres kalendere
skulle abnes op, s& kunderne kan booke
online?

*  Hvorfor er du indkaldt
til interview

* Tema: forandring/nye
tiltag

* Accept af lydoptager

* Varighed: 30 min

* Afklaring af
spegrgsmal

Undervejs

* Hav et abent sind,
veer bevidst naiv og
nysgerrig

*  Opsamling pa pointer
igennem interviewet

* Brug
metakommunikation,
dvs. kommunikerer

om
e kommunikationen
Debriefing

e Opsamling pa de
vigtigste pointer

* Afklaring af
spegrgsmal

* Tak for deltagelse

HUSK:

Fa lederne til at give konkrete
eksempler pa udsagnene!
(den der ikke interviewer skal
veere opmeerksom pa dette)

Ga mere personligt il
lederne, komme med
vurderinger, hvad kunne du
have gjort som leder?




* Hvad gjorde i for at implementere denne
gndring?

* Hvordan oplever du de har taget imod
gndringen?

* (Hvis ovenstaende svar er negativt) Hvad
mener du kunne vaere gjort anderledes for at
medarbejderne havde taget bedre imod det?

* Hvordan pavirker det deres planlaegning og
forberedelse at kunderne kan booke online
med 24 timers varsel?

* Vifornemmer der er noget modstand mod
denne forandring, hvordan oplever du dette?

* Huvis det er forudsaetningen, er der sa noget
som du som leder kunne have gjort
anderledes?

* | DB i Norge arbejder man helt uden
kundeportefaljer, hvad taenker du det ville
kreeve af dig og din ledere hvis man skulle
gere det i Danmark?

* Jeg har har hgrt, at der kommer en ny funktion
i jeres forrretningsoverblik (internt system)Hvor
radgiverne skal ringe til den naeste kunder der
gnsker at blive kontaktet. Vil du ikke fortzelle
kort om den?

* Hvordan teenker du at medarbejderne vil tage
imod denne aendring?

* Hvordan vil du i dette tilfeelde kleede dine
ledere pa til at implementere denne funktion?

* Hvad teenker du her kan veere den starste
modstand de vil mgde fra radgiverne?

* Hvordan oplever du generelt
forandringsparatheden hos medarbejderne i dit
omrade?

* Hvordan oplever du forandringsparatheden
hos dine ledere?

* Hovilke tiltag ger i konkret for at gare
medarbejderne forandringsparate?

* Hvordan oplever du at medarbejdernes
motivation er blevet pavirket af Estland sagen?

Afslutningsvis, har du nogle spargsmal eller
kommentar til noget som vi ikke fik spurgt ind til?




Bilag 10: Referat af interview med radgiver 1
Dato for interview: 06.03.2019

Sted: Danske Bank i radgivernes filial

Inden diktafonen blev teendt: En kort praesentation til hvem vi er, hvorfor vi er her i dag og accept
af lydoptagelse.

Hvor lzenge har du veeret ansat DB?
6 maneder og har for vaeret ansat i et tilsvarende pengeinstitut og udlaert i et mindre institut og
jeg har derfor veaeret i branchen i lang tid.

For forstaelsens skyld, kan du beskrive din stilling og hvad den indeholder?

Jeg sidder som radgiver for privatkunder og sidder ikke med en bestemt type. Jeg sidder i en
afdeling som er first movers pa nogle de nye tiltag/forandringer. Jeg har siddet i en bank far,
som minder meget om det vi ggr i DB, dette med at vi abner banken op. Det betyder at mine
forudseetninger maske er lidt anderledes end andres. Jeg har siddet i forskellige typer job, elev,
kundemedarbejder, bankradgiver, telefonbank. Sa jeg har provet stort set lidt af det hele.

Vil du starte med at beskrive jeres afdeling, hvad og hvem bestar den af?

Vi er en afdeling pa 17, 2 chefer, en filialdirektar og en souschef og sé radgivere. Har en
hverdag med udvidede abningstider alle dage fra 8-18 og 8-16 om fredagen. Vi er lidt l&engere i
processen end andre filialer i omréadet pa det punkt.

Hvad indebeerer det at veere radgivere?

Min hverdag er primeert, det at jeg har ansvaret for at vaere tilgaengelig for bankens kunden. Det
vil sige alle kunder og ikke kun mine egne. Jeg sidder med alt fra mail, henvendelse ved
skranken, alt med bolig, investeringer og pension.

Hvad mener du med, at du taler med bade dine kollegers kunder og din egne, bare lige for at
forsta?

Bare for 5 ar siden, der sad jeg med min egen portefalje og var pa fornavn med kunderne og sa
havde man en liste med top 10-15 bedste kunder, dem skulle du vaere pa fornavn med. Sa nar
du magdte dem nede i Netto, skulle du kunne vide hvem de var, hed mv. Sédan at du kunne
forfordele dem, og det er anderledes i dag, da jeg holder made med mine kollegaers kunder,
hvis de er fravaerende eller pé ferie. Det vil sige at man ikke har samme relation som man
maéske oplevede man have tidligere. Det er bade en forandring for mig personligt og ligeledes for
kunderne.

Hvad teenker du om det med ikke at have egne kunder?

Jeg synes det kraever lidt mere, jeg synes jeg bliver nagdt til at performe bedre. Forstaet pa den
made, at jeg mgder maske en ny kunde, sa jeg har ingen point pa forhand. S& det kreever jeg er
lidt mere pa hele tiden.

Hvad ser du som fordelene ved det?
At man holder sig skarp, man skal ikke vaere i tvivl om at hvis man ikke lever op til de
forventninger der er, sa sad man nok ikke i det arbejde.

| den tid du har vaeret her, hvad har du oplevet som de veesentligste forandringer?
Da jeg sagde ja til jobbet vidste jeg ikke vi startede med at teste (udvidede abningstider) Jeg har
nu til jobsamtalen lagt vaegt pd, at jeg godt kan lidt forandringer og tit valgt det til i min karriere.



Jeg har oplevet nogle forandringer i forhold til, at hvis man viser man gerne vil noget ift.
udvikling, sé& har man her i afdelingen mulighed for det. Man behgver ikke vente til man har
veeret i en stilling i x antal maneder/ar. Behgver ikke bevise, at hvis du som medarbejder bliver
heengende, sé kan du blive ansvarlig for et fagomrade mv. Der er en tillid til at det du viser ogsa
holder stik, det synes jeg er vildt fedt.

| forhold til eendringer, kan du maerke der er noget der pavirker dine kollegaer her?

Jeg oplever, at der er en forskel pa hvor omstillingsparat, hvert enkelt er i afdelingen. Vores
afdeling er jo ogsé en afdeling hvor folk har veaeret i banken i virkelig mange ar. Der kan maske
godt meerke, at det her med forandringer, der star de med armene ned langs kroppen, og jeg
maske sadan mere med dbne arme og siger ja kom med det.

Har du et konkret eksempel pa det?

Ja, altsé vi har i hvert fald et godt eksempel nu hvor vi har den arlige
medarbejderudviklingssamtale, der har man i banken valgt at implementere noget der hedder
Mytalk, som ligner noget jeg har set i Nordea. Det blev meldt ud og sa var der nogle korte
tilbagemeldinger og sa sker det som nogle gange sker, at der er lidt pa vandrarene ved
kaffemaskinen, at kollegaer snakker i krogene: Det kan vi ikke rigtigt forsta, hvorfor skal vi nu
det?

Hvordan bliver nye tiltag kommunikeret ud?

Det der oftest sker i vores afdeling er, at det bliver meldt ud hvor vi er samlet til et morgenmgde
og folk kan veere tilstede. Det er typisk et oplaeg pa et PP, sa alle er med pa hvad det er for
noget og hvad det smager af. Derefter kan man stille spargsmal i et feelles forum og sa kommer
besked ogsé ud pa mail efterfalgende med dato mv. pa fra hvornar det kommer til at ske. Jeg
synes vi gar det pé den rigtige made.

Er der en form for opfelgning efterfalgende?

Det er forskelligt, jeg har faktisk et eksempel hvor vi efter et morgenmgde tog fat i vores
filialdirektar da han som en opfalgning til det indledende made sagde, at det vi havde
gennemgéet, skal | have pa plads inden pa onsdag — sa det skal | lige have styr p&. Hvor jeg
sagde til ham, at han antager at vi ikke har styr pa det. Han skulle maske i stedet have spurgt,
hvordan det gar med at implementerer det, om der er noget vi mangler hjeelp til mv.

Hvordan vil du beskrive konceptet med vi "abner banken op”

Jamen jeg vil beskrive det som, at det anno 2019 er det at drive bank hvad kunden gnsker. Sa vi
skal veaere klar til at mgde kunden, nar som helst og hvor som helst. Man kan i min verden ikke
ngjes med at have abent 8-16, kunderne har behov for at kunne fa fat i banken.

Jeg tror der er en efterspargsel fra kunderne med disse her udvidede abningstider.

Hvad teenker du om konceptet?

Jeg teenker at det er noget som jeg har set far. Det ligner utroligt meget, det vi gjorde i Nordea
for nogle ar tilbage. Jeg teenker det er en fordel for mig som radgiver, at de kunder jeg mader er
lidt mere motiverede for at mgdes, da de selv vaelger tiden vi skal mgdes i. Kunderne har taget
imod det, at det er for deres skyld at vi har udvidet dbningstiderne. Det er en fordel fordi jeg i
hgjere grad har kunder som ikke udebliver fra et made, da kunderne selv har teten.

Ulempen er at det kreever noget ekstra af mig, jeg kan ikke kare det pa rutinen. Sa er der noget i
forhold jeg skal omstille til, at jeg ikke selv planlaegger hverdagen.

Kan du selv veelge om din kalender er aben eller ej?
Nej eller jeg skal ga til min chef som sa gar det. Jeg er ogsa lidt beskyttet, da jeg er ny og skal
lige leerer det hele at kende, sé jeg har et lille "handicap”.



Hvilken krav stiller det til dig som radgiver, at du ikke har samme kontrol over din kalender?
Jeg tror for mange er det en stressfaktor og man kan komme ud for, at min kalender er booket
helt op alle dage. Jeg synes jeg kan maerke, at hvis jeg ikke havde det "handicap”, s tror jeg
ogsa det ville veere helt grotesk, hvis jeg skulle have lige s& mange mader som de andre
radgivere der er fortrolige med systemerne mv.

Det kunne veere fedt, hvis man kunne vaelge det omrade(bolig, investering, pension) der
interesserer en mest og sé fa booket mader ud fra det.

Hvordan fgler du dine kollegaer tager dette med ikke at have kontrol over deres egen kalender?
De har i hvert fald givet en aerlig tilbagemelding pa morgenmaderne, men der nok ogsa en
tilbagemelding ved kaffemaskinen. Jeg synes ikke at alle har kobt ind pa ideen og synes det er
det fedeste. Det er stadig nyt og det tager lige lidt tid. Jeg oplever lidt negativ stemning omkring,
naturligvis kontrollen over ens egen tid og sa at de ikke leengere kan bestemme hvad/hvilket
omrade de har made omkring. Min vaerste skreek er, at min uge var booket op med 10
pensionsmgder — jeg ville dg!

| 2017 sendrede man alles titler — hvordan fgler du det er blevet fgrt ud i livet?

(Radgiver 1 griner lidt) Det er fordi jeg har valgt at konfronterer vores souschef, da der i vores
fravaers skema, til nar vi skal bede om fri, stadig stod de gamle titler. Der konfronterede jeg ham
sa med det, at jeg bare lige skulle vaere sikker pa, at vi alle samme hedder radgivere og sa
sagde han nej nej det er bare fordi jeg ikke har faet det opdateret. Altsa sadan noget kan jeg
ikke lade veer med at kommentere. Nar du ser de mails der kommer fra rddgiverne, sé er der
stadig mange der slar pa de er Senior Personlig Radgivere. Jeg tror der er noget serekeerhed
omkring det.

Vi er ikke der hvor alle titler er stramlinet og der er renset ud. Jeg kan undre mig over, at man fra
ledelsen side ikke skeerer igennem.

Gar din leder ikke ind og skeerer igennem her?

Jeg tror ikke det er vigtigt for dem(lederne) — det er min opfattelse.

Er der forskel i maden man arbejder pa i forbindelse med de nye titler?

Alle har et feelles ansvar pa telefonen, alle skal tage den og det er ikke opdelt efter hvor man
sidder i lokalet laengere. Ligeledes har alle ogsa et faelles ansvar for skranken, men lad os bare
veere aerlige og sige, at det er ikke virkeligheden.

| DB i Norge arbejder man med en stor kundeportefglje — Hvad teenker du om det?

Det er realistisk at fremtiden kommer til at se sddan ud. Hvordan og hvornar, hvem, hvor kan jeg
godt vaere mere i tvivl om. Jeg kunne forestille at man vaelger at samle det i nogle starre filialer,
hvor der er nogle fordele mv. Jeg tror hverken kunderne og medarbejderne er klar til at der 1/1
2020 rulles dette ud i hele DK.

Hvorfor tror du ikke | er parate til det?

Fordi det kraever en vis omstilling, at kunne favne at skulle magde en ny kunde hver eneste gang.
Hvis | havde et morgenmgde i morgen, hvor afdelingsdirektgren sagde sadan her kommer det til
at se ud, hvordan ville det sa se ud?

Jeg tror der ville veere nogle der ville veere meget stille og helt sikkert vaere nogle der ville
overveje hvad de skulle fremadrettet. Jeg tror det vil dele vandene. Jeg tror os yngre radgivere
er mere vant til forandringer og vi er vokset op med det. Jeg tror den lidt eeldre generation af
radgivere, har det lidt sveerere ved at falge med forandringerne i denne tid — fordi det gar steerkt.

Der kommer denne nye knap i forretningsoverblikket — hvad taeenker du om det?
Det ligner ogsa det man gar i Nordea (grin). Jeg teenker at forudsaetningen for at det bliver en
succes er man veelger at segmentere radgiverne — det mere er hunterne der handtere dette.



Hvordan tager dine kollegaer imod det?

Jeg tror at de lukker grerne for det, da det ikke er blevet til virkelighed endnu og derfor ikke gider
at forholde sig til det. Fordi de hdber det farst bliver implementeret meget senere end de siger
ved farste udmelding (overholder ikke deadline, tager det ikke serigst).

Hvordan oplever du du kan forberede dig til et mgde, med 24 timers varsel?

Det oplever jeg ikke jeg kan gare pa samme made, som jeg har gjort tidligere. Der forventes at
mgadet er en opstart og sa planlaegger vi fremadrettet. Jeg vil foretraekke at jeg fik alle
dokumenter 3-4 dage for madet, sa jeg kan forberede mig til madet og den tid har jeg med
kunden er mest effektiv og kortest muligt.

Er det noget i snakker om internt, hvordan det pavirker jer?

Det gar vi! Jeg ved der er nogle der har det som mig og bedst kan lide at vaere top forberedt.
Iseer hvis det ikke er ens egne kunder og kunder man ikke har madt tidligere. Det er oftere at der
er brok over kaffemaskinen over et online made der er booket til kl.8. hvor kunden bare gerne vil
abne en konto. Der er ikke den samme dagsorden rent faglig pd maderne — jeg oplever ikke der
er samme motivation hvis det er mgde kunden selv har booket kontra et made vi selv har opsggt
kunden omkring.

Sunday — hvordan oplever du det at bruge det?
Vi gver os — da jeg fik praesenteret Sunday da jeg startede, havde jeg en forventning om, at det
var nemt og godt. Men vi er et stykke fra malstregen.

Hvad betyder det for dit daglige arbejde?
At Sunday endnu ikke er det tidshesparende veerktgj som jeg havde forventet at det ville vaere —
det kan jo veere min egen skyld.

Foler du alt det med Estland har/pavirker jeg som medarbejdere?

Béade og. Jeg er startet lige i orkanens gje, men jeg synes alt kommunikation omkring, hvorfor
kommer der denne artikel i avisen, hvad sker der mv. Men jeg har ogsa at kunne maerke, at der
er nogle der har veeret eergerlige over kunder der har skiftet bank pga. denne sag.

Det er meget langt veek fra min hverdag og det gar derfor ondt nar kunderne siger at det er
derfor (pga. Estland sagen) at de skifter bank. Man bliver lidt traet af at vaere pa forsiden.

Er der noget som du teenker vi mangler at spgrge om/komme ind pa?
Fokus pa introduktion af nye medarbejder — det tror jeg er en rigtig god ide. Synes de skal
fortseette pa at forbedre dette forlgb (der er plads til forbedringer)



Bilag 11: Referat af interview med radgiver 2
Dato for interview: 01.03.2019

Sted: Danske Bank i radgivernes filial

Inden diktafonen blev teendt: En kort praesentation til hvem vi er, hvorfor vi er her i dag og accept
af lydoptagelse.

Hvor laenge har du veeret ansat i DB?

31 ar, det der er fedt ved at veere pa en arbejdsplads som denne her er, hvor der er mange
muligheder. Det er ikke sadan at man gar ind i en lille forretning og sa er der kun ting man har
med at gare. Jeg har veeret med til at starte telefonbanken op og jeg kan godt lide at have med
kunderne og skonomien at ggre — sa det synes jeg er fedt.

Hvad er din baggrund?
Jeg har gaet pa handelsskolen og sa sggte jeg ind i banken derefter — jeg ville egentlig have
veeret guide, men tog sa lidt en anden vej.

Hvad er din stillingsbetegnelse?
Jeg hedder senior privatrddgiver, tror jeg det hedder (Radgiver 2 virker lidt i tvivl om hvad hans
titel egentlig er)

Kan du forklare mig hvad jobbet gar ud pa?
At jeg udelukkende har med privatkunder at gare, pension, daglig ekonomi, bolig. Man kan ikke
veere verdensmester pa alle omrader, der er nogle ting der er mere spaendende end andre.

Vil du beskrive jeres afdeling for os? (Hvordan er i placeret mv.)

Det er en afdeling som har kassefunktion, som den eneste i omradet. Det er en af de ting som
der er skaret meget ned pa inden for de sidste par ar, hvor man har reduceret maengden eller
helt fiernet dem.

Jeg kan godt lide at veere i en afdeling med en kasse, da det skaber noget stgj og stagj det er lige
mig. Det giver noget liv.

Hvordan er i placeret i afdelingen?

Farhen var vi delt op ned gennem gangen, det vil sige dem der havde kundeportefaolje, altsa
dem der havde egne kunder, sad pa den ene side og dem pa den anden side havde mindre
komplekse kunder og ikke egne kunder. Det er sa blevet aendret, sa vi bliver blandet mere
sammen og kan leerer noget af hinanden. Det giver rigtig god mening. Jeg kan lzere lige sa
meget af en der har vaeret 2 ar i banken som en der har vaeret her i 30 ar.

Er det den samme oplevelse blandt alle kolleger?

Det synes jeg — Altsa lige der da det blev naevnt fgrste gang, var der lidt hmmm..ja. Det er klart
mit indtryk at det spiller super godt og der er kommet mere sammenhold i afdelingen. Pa alle
fronter synes jeg kun det er positivt.

Hvis du skulle se et ar tilbage, eller sadan cirka, hvad har de vaesentligste aendringer s& veeret
for dig og din dagligdag?

Jamen det er nok det med at 4bne banken op, der er den stgrste eendring, at man ikke er herre i
eget hus over ens kalender. Nu kan man booke via nettet direkte i min kalender. Det betyder at
jeg f.eks. kan have 4 eller 10 mader i neeste uge, det er jeg ikke herre over. @hh det gor at man



ngdvendigvis ikke kan forberede sig 100%. Jeg synes det giver meget god mening over for
kunderne, men kigger man pd mulighederne for stressfaktor eller mulighed for, at man ikke kan
na at forberede sig til madet, sa kan jeg godt forsta bekymringerne. Man ringer man blot il
kunden og afstemmer forventninger med kunden inden, sa kunden ikke gar fra magdet med en
darlig oplevelse.

Hvilken krav stiller det til dig i dit daglige arbejde/hvordan pavirker det dig?

Det betyder at jeg har lidt mere overarbejde. Omvendt hvis afdelingen kgrer godt, sa kan vi tage
hinandens mader, hvis ens kalender er helt booket. Jeg er lidt af den gule person, tidsoptimist,
kan na alt pa den halve tid. Her karer vi et projekt pa mig, hvor jeg skal veere bedre fil,
planlaegge mine ting og dage. Det praver jeg ved at have mere luft i kalenderen. Det med at
have 45-65 timer i ugen, det synes jeg ikke er sjovt og det gider jeg ikke.

Har dine kolleger ogsa arbejdet meget over?
Nogle ja og andre nej. Nogle arbejder hurtigere end andre og nogle tager det mere ind og er
optimistisk omkring at kunne néa det hele.

Nu siger du selv du er gul, positiv og optimistisk. Hvordan har dine kolleger der ikke er sa gule
taget imod det?
De ser nok hullerne i osten. Det er vanegendringer og det er skide sveert nogle gange.

Oplever du meget modstand fra kolleger, nu hvor | ikke er herre over egen kalender mv.?
(lang pause...) Det er bade og. Jeg vil ikke sige der er meget og hvis jeg oplever noget of fra
nogle kolleger, saetter jeg mig bare et andet sted. Jeg er tilbgjelig til at sortere stgj fra og i mine
grer er det stgj, s& det harer jeq ikke.

Kan du huske hvordan det blev praesenteret for jer, at | skulle til at have abne kalendere?

Ja, jeg mener at der havde vaeret en afdeling der havde veaeret test pa dette inden og hvor det
havde veeret positivt. Det kraever at man fik en god snak og jeg synes vi fik det meget godt
praesenteret og jeg teenkte bare, jaa what to do.

Hvad synes du om, at kunder selv kan veaelge hvilken radgiver og hvornar?

Fint fint....arhh bade og. Fra kundens side er det super fedt. Fra min egen side, sa bliver jeg
ogsa malt pa resultater mv. Men nar alt kommer til alt er det vores kunder, vores bank. Det er
sku egentlig ok. Jeg haber at nar kunden ringer til os, men pt. er kunde i en anden afdeling,
héaber jeg det er fordi de godt kunne teenke sig at blive kunde her.

Kundetilfreds.....Jeg harer en del kunder der siger, trods hvidvask sagen, at vi ensker at blive
hos vores radgiver, fordi de har et godt forhold. Jeg tror en gammelt term, kendt er godkendt er
meget i spil her.

Hvordan synes du | blev klaedt pé til denne aendring?

Som jeg husker det, sé blev det preesenteret pa et morgenmgade at dette her kommer til at ske
og fra denne her dato. Det blev ikke pakket ind. Hop med pa vognen, hvis du ikke gar det, er det
ikke det rigtige sted at vaere. Kravene og teknologien géar sa steerkt, at det kun er et spgrgsmal
om at falge med.

Jeg synes ikke der har vaeret den store opstand og afdelingen har vaeret med p& mange nye ting
nar der skulle testes mv.

Spiller det s& nu, "online m@gdebooking”, dbne kalendere mv.

Jo det synes jeg det gar. Og der kommer ogsa udvidede dbningstider nu — mit job hedder stadig
37 timer om ugen og sa har vi i afdelingen lavet en plan for, hvem der kommer tidligt og hvem
der bliver sent. Det er et forsgg og frivilligt og interessen blandt kollegaer for det har veeret over
alle forventninger.
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| DB i Norge der arbejder man helt uden kundeportefgljer, hvad teenker du om det?

Alt kan lade sig gare og det ville ikke komme bag p& mig hvis det bliver indfert. Jeg ved sa bare
ikke, om det er kulturen kunder og radgiver imellem. Jeg kunne godt forestille mig, at kunderne
ville blive skuffede over, ikke at have en fast radgiver at henvende sig til. Her tror jeg bare
Danmark er anderledes, da afdelingerne i Norge ligger meget langt placeret fra hinanden. | DK
er man vant til at rddgiveren er lige rundt om hjgrnet.

Jeg tror flere og flere yngre kunder, eller den yngre kundegruppe tror jeg har nemmere ved at se
bort fra hvilken rddgiver man snakker med.

Hvis direktgren i afdeling kom pa et morgenmade i morgen og sagde at det var sadan her det
skulle ka@rer fremadrettet?

Der vil altid veere nogle der mumler lidt i krogene, og der vil blive spurgt ind til det og sovet lidt
pa det. Sa tror jeg det vil komme op igen pa et morgenmade, og folk havde flere spargsmal og
sa ville det kgre derfra.

Det er nok det med at give slip...forandring forandring. De sidste par ar er det gaet sa staerkt, sa
man ma bare slippe tgjlerne. Det var ikke anderledes end der hvor vi indfgrte Sunday, vores
boligprogram, hvor kunden skal gore det selv. Ahhh den var lidt hard....

Er det lige nemt for alle i afdeling af slippe kontrollen?
Nej, nogle er mere tryghedsnarkomaner end andre, eller vanedyr. Jeg er selv en
tryghedsnarkoman og kan godt lide at vaere i den samme afdeling.

Har du nogle eksempler?

Jaaa, hvis det ikke praesenteres ordentligt, s& kan det vaere med til at der skabes fnidder i
hjgrnerne. Her er det sindssygt vigtigt, at man gér ind og tager fat i dette med det samme. Det
kommer til udtryk over kaffemaskinen, nar cheferne er gaet. Her er det vigtigt at cheferne har
lyttelapperne ude og tager fat i de personer.

Nu sagde du selv, hvis det ikke blev praesenteret ordentligt. Har du et eksempel pa det?

Vi har haft nogle aendringer ift. investeringer, hvor det er gaet lige lovligt hurtigt. Der er kommet
nogle nye krav og bum bum bum praesenteret pd et morgenmade og sa er vi klar. Det kan ogsa
veere nogle andre ting der er lidt mere omfattende, hvor det er 30-60 min briefing og sé& har
banken en forventning om, at det er forstéet. | nogle tilfeelde er det lige hurtigt nok. Der tages
ikke hensyn til, at folk er forskellige og modtager og bearbejder en aendring forskelligt. Vores
tillidsmand har fgr sagt videre, at det der gar | bare ikke igen til ledelsen.

AEndringer der er blevet kommunikeret hurtigt ud, og det skal bare gores sadan og der ma ikke
veere nogle fejl.

Din daglige leder ggr ikke noget for at sikre, at jeres team ikke star tilbage med spgrgsmal?

De er nok blevet mere opmeerksomme pa det. Men min leder gjorde ikke i dette tilfselde, de
(lederne) har ogsa rigeligt at se til. Der er mange aendringer hele tiden jf. eendringer af lovgivning
mv. det betyder ogsa at de(lederne) har meget at se {il.

Der kommer en ny knap i forretningsoverblikket, hvor en kunde gnsker at blive kontakt af en
radgiver uanset hvor i landet de er placeret— hvad teenker du om det?

(Lang pause fra Radgiver 2) Jeg er spaendt pa hvor meget jeg kommer til at bruge den. Jeg
synes min hverdag er nok. Jeg tror nadvendigvis ikke folk far mere tid end andre. Jeg kan
sagtens forestille mig, at det giver mening, at en afdeling i Jylland der har knap sa travit, kan
bruge denne knap mere end andre. Det kunne give dem noget mere kad pa hverdagen. Jeg tror
ikke det vil &andre pa min hverdag, fordi jeg ikke har tid til det (hvis det altsa ikke bliver dikteret at
jeg skal det).

Knappen er en sad ting, men jeg er spaendt pa hvordan den bliver preesenteret.
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I har hgrt knappen kommer, hvad oplever du er dine kollegaers reaktion pa dette?
Der er en lille smule skepsis, af samme arsag som min egen. Jeg kan ikke se hvor den eendrer
min hverdag, med mindre det bliver dikteret at jeg skal bruge den.

I 2017 blev alles titler &endret — hvad taenker du det har gjort for kundeoplevelsen?

Ikke en skid- prgv at har her, kunderne er fuldstaendig ligeglade med, om jeg hedder Senior
radgiver, radgiver mv. Kunderne leener sig hverken leengere frem eller tilbage over bordet af den
grund.

Hvad betyder det for dig?
Jeg er ligeglad. Det kan ikke ses pa min lgn alligevel. Jeg har ikke kunne maerke pa kunderne at
det har aendret deres adfaerd.

Hvordan blev det generelt taget imod i afdelingen?
Der har ikke veeret noget snak om det i krogene, vi har skiftet s& mange gange, sa folk er
ligeglade.

Er det fuldt implementeret i dag?
Nej det tror jeg ikke. Jeg har ikke faet aendret min signatur endnu. Jeg kan ikke huske hvad min
stillingsbetegnelse er.

Er der noget du mener vi bgr vide eller ikke har spurgt dig om?

En del uro - Jeg synes nervgsitet hos mange af mine kolleger, nar mere og mere bliver
overtaget af elektronikken (Sunday). Hvad betyder det for mig? Forsvinder mit job sa? Hvor
kommer jeg ind i billedet?

En vis skepsis til systemer blandt andet Sunday — kan man virkelig regne med hvad kunden
taster ind i systemet?
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Bilag 12: Referat af interview med radgiver 3
Dato for interview: 14.03.2019

Sted: Danske Bank i radgiverens filial

Inden diktafonen blev teendt: En kort praesentation til hvem vi er, hvorfor vi er her i dag og
accept af lydoptagelse.

Hvor lang tid har du veeret ansat i DB?

Siden 2011. Sa jeg har provet en del forandringer. Jeg er géet fra forskellige regioner, omrader
mv. Har blandt andet arbejdet i Frederiksberg afdeling.

Uddannet finansgkonom.

Hvad er din stilling?

Jeg er radgiver og det har jeg veeret siden jeg startede. Jeg har veeret Privatradgiver, hvor der
ikke er sa komplekse kunder. Overordnet set har jeg vaeret pa en rejse, hvor jeg er startet fra
bunden og nu har jeg de komplekse sager.

Hvordan er i organiseret jer kollegaer imellem?

Det er vel ogsa en forandring som skete for et ars tid tilbage. Tidligere var vi opdelt i
Privatradgiver og Personlig rédgiver og bankens kunder var derfor opdelt efter kompleksitet.
Lige nu er jeg stadig en del af det gamle personlig rddgiver team, men det bliver blandet mere
og mere, selvom vi har forskellige kunder ud fra kompleksitet. Havde vi siddet i et stort
kontorlandskab, havde vi nok siddet blandet, men lige nu ka@rer vi stadig med den “gamle”
inddeling.

Hvordan fungerer det?

Jeg foler ikke der er et skel mellem de to grupperinger. Fordi os der sidder ovenpa, kommer
nedenunder og sidder engang i mellem. Nar vores keere chefer ikke kan fa styr pa deres
kalender og handteringen heraf. Der er ingen form for gruppe, men det er sddan det er indrettet
nér vi har en 1 sal. Nedenunder er der noget mere stresset, fordi kunderne skal have hjeelp up in
front, fremfor man sidder ovenpa i et beskyttet veerksted.

Hvordan vil du beskrive en helt almindelig arbejdsdag?

Vi samles et kvarter sammen hver morgen, hvor vi dragfter hvem er fraveerende mv. Sa vi kan fa
et overblik over dagen og fordi vi er en lille afdeling med 10-12 medarbejdere, sé vi er lidt
sarbare. Derfor kan jeg godt lide, at man lige vender dagen eller ugen der kommer om
morgenen.

Er der andre emner der bliver draftet pa det morgenmade?

Den daglige driff, men ogsa smating fra den gverste ledelse. Er der et stgrre morgenmgade er
det som regel om fredagen og vi far det at vide noget tid fgr. Dette er hvis der er stgrre
udmeldinger.

Det kan vaere dbne kalender eller eendring af kredit reglerne. Vi har en ledelse som er meget
Laissez fair, s& nogle ting dukker maske op pé nogle af disse sma morgensamlinger, hvor man
maske burde gemme det til en lidt stgrre samling. Det er der delte meninger om.

Os og dem — oplever du stadig det findes nogle gange?

Der vil altid veere noget og vi keemper for hinanden. Pa Frederiksberg hvor jeg var tidligere, var
vi opdelt i selve kontoret. | den ene afdeling sad de private radgivere, i den anden ende sad de
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personlige radgivere. Der var nok nogle der teenkte "vi er bedre end dem”. Men jo man kan godt
meerke, at hvis der er nogen der har siddet i en afdeling i lang tid, sa skal man ikke komme og
tage deres position eller plads. Det er jo kultur, det er svaert at eendre og det tager tid. Det er jo
det med disse her forandringer, mange ting far man at vide oppefra men man kan ikke bare
plotte det ned over en afdeling. Forandringer som aben kalender, det kan godt vaere det kan gé
for en afdeling pa 20-30 radgivere, men nar vi er 12 radgivere og halvdelen har ferie eller er
fraveerende, kan jeg ikke have plads til magder hele tiden. Vi skal ogsé have nogen der kan
betjene banken fysisk.

Hvis du ser et ar tilbage, hvad teenker du sa er de starste aendringer?

Det at man har delt kunderne op, vil jeg sige er den stgrste forandring. Personligt har jeg skiftet
afdelinger en del gange og forandringer er noget af det jeg hader allermest. Men det er meget
godt at skubbe sig selv ud over kanten.

Vi abner banken op” Kan du forteelle hvad det gar ud pa?

At kunder skal kunne booke mader i vores kalender med 24 timers varsel. Man behgver ikke at
veere kunde i pagaeldende afdeling for at fa et made i den afdeling. Kunderne skal kunne komme
til s& hurtigt som muligt. Med alle de regler der er kommet over de sidste 2 ar, sé er det sveert at
agere uden forberedelse. Jeqg skal veere aerlig og sige, at det er jeq ikke seerlig god til.

Hvad teenker du om konceptet?

Jamen jeg kan godt lidt ideen, det er jo vigtigt at kunden kan komme hurtigt til. Men det er lidt
meerkeligt, at nar en radgiver har haft et langt mgde med en kunde og sa pludselig er der booket
et made med en anden, som pludselig havde tid.

Overordnet set en fornuftig beslutning, jeg synes det er sveert at styre sin hverdag. Jeg synes
det er problematisk at made ind mandag og séa se at der allerede er et mgde tirsdag morgen Ki.
9. Hvis man har 2 eller 3 mader i labet af mandagen og man ikke har mulighed for at ringe til
kunden inden. Hvilken oplevelse er det sa kunden star med nar man mader ind — nar man ikke
kan forberede sig.

Hvad ggr du sa i saddan en situation?

Jamen s& ma man tage det pa rygraden pa bedst mulig vis. Jeg praver ogsa at ombooke madet,
hvis det er muligt. Enten til en anden radgiver eller en anden dag. Selvom det ikke er helt efter
reglerne, men min leder har det ok med dette. Der er nogle udfordringer med at have aben
kalender, jeg synes det er meget godt at vi ma have lov til at blokke af i kalenderen.

Hvad er fordelene ved at &bne kalenderen op?

Det er jo nemt tjente mgder. Vi bliver jo méalt p4 mader, s& hvis man ikke har s& mange mgder i
en uge, sa er det meget laekkert. Udfordringen er, at mgderne ikke er med mine egne kunder.
Det er jo mine egne kunder jeg teknisk set far lon for at passe og pleje — selvom vi er bare bank,
min bank eller hvad pokker vi nu er. Sa er det et billede af mig der star i deres netbank. Det er
mig der har ansvaret for, at kunden ikke smutter. Balancen der, er ikke helt ligeligt.

Sa du teenker, at man ikke helt har stottet tiltaget op?

Ja — det er fuldstaendigt eerligt. Det er sveert at balancere sin tid i denne her abne kalendertid. Sa
Ja det er dejligt at fa en masse mader i bogen, men péa hvilken bekostning?

S& har vi dette nye system Sunday, som ikke fungerer helt optimalt i hvert fald ikke for mine
kunder. Det betyder jeg skal forberede mig meget og der er meget efterarbejde.

For at tage et eksempel, s& have min kollega Karina netop faet et made ind i lsbet af i gar,
mandag, til i dag, tirsdag. Hun havde i forvejen 8 mgder. S& ma vi andre springe til, hvor det var
tid, vi kunne bruge péa andet der ogsa er vigtigt.

Hvem prioriterer den tid for jer?

14



Vi treeder mere til som medarbejdere, end cheferne gar. Vi ordner det meget indbyrdes. Nogle
gange kunne det veere fedt, hvis de kunne overtage noget fra os, da de har feerre kunder end os.
Jeg synes godt nok ikke de tager saerligt meget ansvar her — hvis jeg skal vaere hudlgst eerligt.

Kan du huske hvordan du hgrte om "online magdebooking” for farste gang?
Det er kommet lidt ind af bagvejen — det blev et forsags element. Det var ikke noget de lagde ud
i deres kanaler eller brandet.

Kan du huske hvordan det blev modtaget blandt jer kollegaer?

Til at starte med var det fint nok — det var dette her med abne kalender der var en udfordring.
Modstand kom umiddelbart da vi ikke kunne blokke ud i kalenderen, for at undga flere mgder.
Det var her der var allermest kritik.

Kan du huske hvordan den modstand/kritik kom til udtryk?

Overordnede falelse var, hvor meget stoler i egentlig pa os som medarbejdere. Det er nok
kommet i kelvandet pa en masse andre ting. Der er en Estland sag, har haft darlig indflydelse
mv. Man fglte lidt det var overvagning af ens arbejde. Ledelsen vil gerne have, at alle kunder
skal kunne blive betjent telefonisk af en rddgiver. Men nar der er 37 timer i en uge, er det bare
ikke realistisk. S& synes jeg det er sveert at aftholde de mader og veere sa tilgaengelig som
banken gnsker os at veere. Det synes sku det er...hvor er min frihed, hvornar ma jeg sige fra.
Vi er en lille afdeling og dette her med dbne kalender slar ekstra hardt hos os.

Generelt nar der bliver meldt noget nyt ud fra ledelsen, giver det s& mening? Hvordan
kommunikerer det ud?

Overordnet set synes jeg deres kommunikation har veeret mangelfuld. Det har vaeret svaert —
sidste ar sagde ledelsen vi skulle ga en vej, lidt efter en anden vej. Der bliver implementeret
forandringer hele tiden og det er sveert at folge med, jeg er snart ved at ga ud af mit gode skind.
Jeg skal veere bedre til at sige til min chef, at nu kan jeg ikke tage mere ind. Nogle gange synes
Jjeg cheferne skgjter let og elegant over nogle ting...vi far bare at vide, at det bare er noget vi
skal.

Hvordan kunne du forestille dig, at det kunne vaere kommunikeret p4 en anden made?
Konkrete eksempler synes jeg er noget af det allerbedste.

Jeg mangler ofte en forstaelse for, hvorfor vi skal til at gare tingene anderledes — jeg vil gerne
have eksempler pa det. Tage kundens rejse i brug som eksempel — jeg har brug for facts.
Prov at samle eendringer sammen til starre ting, fremfor bare at sige “nu har vi bare abne
kalender”. Bade husk os og hvad kunden mener.

| 2017 andrede i jeres jobtitler — hvad taenker du om det?
Altsa der er jeg sa ny-moderne, at jeg er lidt ligeglad. Tidligere var Senior en form for et
statussymbol.

Betyder det noget for dig, at du ikke har mulighed for at blive "senior”?

Nej. Lenforhgjelsen er vigtigst for mig, titlen er jeg ligeglad med. Méske hvis jeg havde 10 ar
mere pa bagen og havde historikken pa bagen. Jeg blev egentlig lidt glad da vi nedlagde de
gamle titler, sd vi kunne have de kunder som vi selv skaffede. Det er bedre at kunden fglger den
samme radgiver og ikke skifter, hvis pagaeldendes engagement vokser og skal handteres af en
anden radgiver.

Hvad hgrer du dine kollegaer sige om det?
Min opfattelse er, at det er positivt. Denne har vaeret en af de mere positive forandringer.

Hvad har s& vaeret en negativ forandring?
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Der er ret mange, fordi der kommer sa mange. Der er svaert at forholde sig til alt det der sker.
Hvis det kommer oven i alt det andet, bliver det bare en negativ snebold der karer.

Har det noget at gore med, at | ikke rigtig tror pa det bliver implementeret nar i far det
praesenteret?

Altsa det er sa langt ude i fremtiden.

Ja det er faktisk en god pointe. Jeg harte fra en af de gamle erfarne, at nar man farhen
implementerede noget, sé var det fuldstaendigt gennemtestet. Nu er det os der skal teste det og
sa tager det meget laengere tid — Sunday er et godt eksempel. Mange gange er det ikke
implementeret godt nok. Da vi gang pa gang oplever dette har jeg sveert ved at se serigsiteten i
tiltaget.

Denne nye knap i forretningsoverblikket der kommer — hvad teenker du om det?

Jeg kan eerligt talt ikke se, hvad det skal hjeelpe pa kundetilfredsheden. Hvis en kunde ringer ind
fra Randers og gerne vil snakke om kab af en bolig i Randers, sa er det da smartest, at de
snakker med en der er fra Randers omradet, der ved noget mere om det.

Det giver ingen mening, at vi skal veere telefonbank. Da det blev naevnt, taenkte jeg, hvad fanden
er tanken med det.

Hvornar kommer knappen?
Det er kun noget de har teaset for. Det vil veere en keempe forandring som jeq ikke tror vil veere
saerlig sjovt.

Hvor tit ville du g& ind og trykke pa denne knap og ringe en kunde op?
Det kan nok teelles pa en hand. Altsa med mindre jeg bliver malt pa det. Der er andre kunder der
kontakter os, og der er nok at tage fat pa.

| DB i Norge arbejder man uden kundeportefgljer — hvad taenker du hvis | skulle det i DK?

Vi ma leene os op af hvad de gar i de andre lande. Vi kunne have tabt mange flere kunder under
Estland, hvis det ikke havde veeret pga. den personlige relation og kontakten kunde og radgiver
imellem méaske igennem 10 ar.

Det ville veere et selvmal at fa det i DK nu, maske om 10 ar kan det vaere realistisk. Man skal
teenke pa hvilket marked man er i. | DK er vi den starste bank, og vi har noget ansvar for, hvis
Grete ikke kan blive betjent af den saedvanlige.

Hvordan pavirker alt det her med Estland dig?

Jeg har faet lidt hard pa brystet efterhdnden. Jeg har vaeret igennem en del. Jeg synes ledelsen
har leert meget gennem tiden, og udtrykker at de seetter pris pa os som medarbejdere og at de
er meget taknemmelige for os.

Pavirker det dit arbejde, at dette er sket?
Efteraret var hardt og det blev jeg pavirket af. Der var meget hen over hovedet, vi skulle forholde
os til og presset hen over hovedet. Hvor man bare taeenker “fuck det” nar jeg kommer hjem.

| den nye strategi video der er kommet ud — ligger de meget veegt pa, at vi skal veere
forandringsparate. Hvad teenker du om det?

Jeg tror aldrig jeg har brugt ordet forandringer indtil jeg harte der var en forandringskonsulent
her i DB. Jeg er ved at blive pisse traet af ordet forandringer og forandringsparat. Kan vi ikke
bare sige nej til, at vi er parate til noget. Det er bare héardt at veere forandringsparat og det er os
der har kontakten ud til kunderne. De forandringskonsulenter der laver dette, de sidder jo ikke og
snakker med kunderne. Ledelsen skal bare taenke p& hvor meget der bliver sendt ud til os,
kontra hvor meget vi kan tage ind.
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Er der noget du ellers vil dele med os?
Der er bare s& mange forandringer — det er sku sveert at falge med. Det gér staerkt og man skal

lige huske pa medarbejderne. Det er ogsa sjovt, at ledelsen ligesom selv glemmer
forandringerne sé snart de er sket. Sa ligger de det hurtigt bag sig. Jeg trives ganske fint, men
der er sku meget vi skal forholde os til.
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Bilag 13: Referat af interview med afdelingsdirektor 1
Dato for interview: 01.03.2019

Sted: Danske Bank i afdelingsdirektarens filial

Inden diktafonen blev teendt: En kort praesentation til hvem vi er, hvorfor vi er her i dag og accept
af lydoptagelse.

Hvor har du veaeret ansat i DB?

Siden 1986 — Jeg kom direkte fra gymnasiet og var ude i godt et halvt r og sé startede jeg i
banken. Sa har jeg veeret den slaviske vej, startede med at veere elev, alle de gamle bankskoler.
Sé leeste jeg bankens ledelsesuddannelse, som pa det tidspunkt var Danske Bank Akademiet.
Jeg tror efterhdnden ikke der er et kursus i banken, som jeg ikke har prgvet. Sa har jeg veeret
ude og pa en masse kurser om forandringsledelse, som vi karer pé lederniveau. De sidste 22 ar
har jeg siddet i en lederstol som filialdirektar eller souschef.

Hvad indebeerer det at veere filialdirektgr?

Her hos os er der ikke stor forskel. For min skyld kunne jeg lige s& godt hedde skraldemand. Det
der er vigtigt for mig er, at jeg har noget ledelsesmeessigt ansvar og jeg har mulighed for, at
pavirke den retning som afdelingen bevaeger sig i og jeq har mulighed for at udvikle pa
medarbejderne der er i huset.

Hvordan vil du beskrive jeres afdeling? (placering, titler mv.)

Vi har lige lavet en anden opdeling end da Nicole var her. Der havde vi de seldre med mere
erfaring pa den ene side af gangen, som jeg havde HR ansvar for. Pa den anden side havde vi
alle de unge og nyansatte, dem havde vores forretningschef ansvaret for. Vi har nu prgvet at
bryde dette op, vi har blandet de to teams. Vi har provet at blande en del af kunderne og HR
ansvaret. Det er sjovt og det er udfordrende — det er meget anderledes end det der har vaeret
tidligere. Pa den made er der stor forskel pa at have anciennitet pa 2 ar og 42 ar i banken.

Hvordan kommer denne forskel til udtryk?

Dem pa 42 er meget selvkgrende og de er sveerere at fa til at, implementere nye ting. Man skal
heller ikke skaere alle over en kam. Nogle har det sadan at alt nyt — Yes kom til mig, og det er
ganske uaftheengigt af dabsattesten. De unge har ikke helt samme forstéaelse af hvad der skal
sige at veere ansvarlig overfor kunderne, kolleger — de er mere utdlmodige. Der er meget
opdragelse — der er helt basale ting, som ikke at kaste sig over morgenbrgd inden jubilaren
kommer ind af dgren.

Hvordan er denne rokade i afdelingen blevet modtaget i jeres afdeling?

Jamen det var kollegaernes eget gnske, at vi skulle blandes. Vi spurgte dem om de havde lyst til
det og involverede nogle stykker. Det blevet taget godt imod, men de ville ikke udfare noget af
det arbejde der la bag, sé vi | ledelsen matte selv sta for organiseringen af det.

Fungerer det bedre end far?
Ja samarbejdet fungerer bedre end faor.

Der er ogsa noget der ikke fungerer bedre kan jeg harer pa dig?

Der er nogen der far nogle faglige udfordringer, hvor man skal sige, "du skal sige til hvis du er pa
gyngende grund”. Vi padler lidt engang imellem — Nér X ikke er der og har en stor portefglje og

18



Y er graon og tager telefonen og siger til kunden ’ja det kan lade sige gare” — @hh na sa har du
sagt det, jamen sa ma vi se om det kan lade sig gore. Det giver nogle udfordringer.

Hvad har over det senest ar veeret den/de vaesentligste aendringer i forhold til DB?

I forhold til vores organisation er vi gaet fra en hierarkisk til en flad — en meget flad. Sddan at
Mitchel, der er ansvarlig for alle vores filialer, er helt nede pa filial niveau og ved hvad der rgr pa
sig. S& han ved ngjagtig hvad der sker alle steder — det synes jeg er mega fedt. Det er blevet
lettere at kommunikere og de tager meget imod abent, eerligt, konstruktivt og konkret feedback.

Har du et eksempel pa det?

Det kan f.eks. veaere da vi skulle udvikle Sunday, der var filialen her testafdeling og vi syntes det
var mega tungt at arbejde med. Denne feedback gjorde, at Mitchel kom herud og provede det
pa egen krop og sad sammen med en af radgiverne. Det har vi aldrig nogensinde provet for.
Generelt det med at ledelsen gerne vil hgre hvad medarbejderne har at sige, er helt nyt, sadan
har det aldrig veeret for.

Hvad teenker du om ledelsen ggr det?
Jamen det er fedt! Det forpligter — Det er rigtig godt. Det har ogséa veeret det radgiverne pa gulvet
har efterlyst.

Hvad med aendringer der har pavirket medarbejdernes hverdag?

Uhh der har jo vaeret mange. Hvis man bare skal tage hvad der er kommet inden for de sidste 5-
8 ar, etablering af mgdeservice, produktion af vores dokumenter. Hvad man har veeret dygtig til
farhen, er der ikke behov for leengere, da alt sendes til Litauen. Hvis du har veeret god til det
farhen, bliver du ngdt til at blive god til noget andet for, at holde fast i din stol. Det vi er gaet fra
er en radgiver der kan producere, til en rddgiver der er udadvendt, dygtig til den bredde
radgivning og dygtig til at treekke konsulenter ind hvis der er behov for det overfor kunden — det
er meget anderledes.

Den anden ting er digitaliseringen, man skal til at undervise kunden i net lasninger, mobilbank.
Det er meget anderledes i forhold til tidligere.

Hvilken krav stiller det til medarbejderne?
At man selv falger med og har en finger pa pulsen.

Hvad stiller det af andre krav til dig som leder?
Ingen. Det er meget nemt.

Generelt set, hvordan ser du sa at medarbejderne tager imod forandringer?

Det afheenger meget af hvad det er. Vores nye mobilbank, ja de er glade for hjulet (den gamle
mobilbank), men de kan ogsa godt se der er behov for der kommer noget nyt. Man skal lige offe
over der kommer noget nyt, men s& kommer de ogsa med over.

Noget der er tungere, er hvor man virkelig gar ind og pavirker hverdagen, maden at arbejde pa.
De radgivere der gerne vil de nye ting helt fra bunden er dem som er fgdt nysgerrige. Sa er der
en anden gruppe, som falger med til husbehov, men de har ikke kgbt ind péa det helt nye, fordi
for nogen er det puha jeg skal pa pension om 3 ér, sa jeg karer péd det gamle. For andre kan der
veere tale om, at de er bange for at lave fejl i det nye system og vi ikke har kontrol pa samme
made mere, da vi har givet meget af det videre til kunderne.

Det der er sveert nar vi implementerer sadan noget, er at vi far ramt alle s& man kan se
ngdvendigheden for denne forandringsproces. At det er kommet for at blive og er en del af den
nye hverdag og det skaber store udfordringer.

Hvordan handtere du det, nar det skal kommunikeres ud til dem?
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Det er forskelligt. Jeg vil anske at vi havde siddet inde ved siden af, fordi der har vi en hel vaeg
plastret til med forandringsledelse. Vi sidder og ser neermere pa, hvor stor en forandring der er
tale om, hvilke barrierer vil vi mgde i forbindelse med implementeringen. Hvordan far vi hele
gruppen informeret sa de teenker, at en forandring er god og den holder vi fast i.

Hvis | kerer igennem denne forandringsproces hver gang, hvordan vurderer du sa det bliver
modtaget af medarbejderne?

Vi kan klart maerke en forskel. Efter vi er begyndt med forandringsledelses modeller og at bruge
dem i vores praesentationer, er der en langt starre forstaelse for de ting vi gar og en langt federe
feedback. Og det er konstruktivt det der kommer. Jo bedre vi bliver til at bruge dette veerktaj,
desto lettere bliver det for os at implementere nye tiltag. Vi skulle gerne ud i ikke at skulle re-
implementere noget.

Konceptet vi abner banken op — hvad gar det ud pa?

Vi vil gerne veere tilgeengelige. Vi vil gerne have alle kunderne igennem, sé nér de ringer sa skal
de ikke laegge en telefonbesked. Sa vi har gjort det, at vi har ryddet kalenderen. Sadan at det
eneste der ma sta i kalenderen, er kundemgder som er aftalt pa forhand, private ting eller hvis
man gar for tid. Det har betydet at vi er géet fra at have 30 % af vores telefonopkald til at have
60% igennem fgrste gang.

Vi bygger videre, sa vi udvider abningstiderne fra 8-18. Vi har introduceret det fra alle radgivere,
at dette er et pilotforsgg og vi gerne vil have raddgivernes hjaelp. Vi har sagt det er frivilligt og vil
evaluere pa dette efter sommerferien. Sa har vi haft en medarbejder fra Gl. kongevej inde og
fortaelle om det, da de har veeret pilottest leengere tid end os. Vi har faet kolleger til at melde ind
pa alle dage, bade morgen og aften — sa de har meldt ind langt over vores forventninger.

Hvilke tiltag over det sidste stykke tid har haft sterst indflydelse pa radgivernes hverdag?

Det tror jeg har veeret at fjerne blokkene i kalenderen — fordi det var knap sa frivilligt. Det har vi
har faet onlinemader med 24 timers varsel — det stiller store krav til planleegningen hos
radgiverne.

Hvordan tog de imod online mgderne?
For nogen klappede de bare i heenderne og andre de sidder og siger fuck det er noget lort. Alt
det administrative arbejde kan ikke laves i blokke og det stiller starre krav til radgiverne.

Hvordan blev online magderne kommunikeret ud til rédgiverne?
Det var et diktat oppefra, men det blev kommunikeret ud pa et morgenmgde. Der har veeret
rigtig meget sparring 1-1 i denne sammenheeng.

Kommer radgiverne sa til dig?
Ja jamen som du ser er det hele afdelingen.

Hvordan var det for jer at skulle melde det ud?

Anderledes. Fordi det er en helt ny made at booke magder pa og det er sveert at overbevise en
radgiver, at det er lige sa vigtigt, at give direktgr Hansen en god kundeoplevelse, som den unge
potentielle direktar Nielsen. Alle kunder er lige meget veerd.

Hvordan oplever du at der er blevet taget imod, at kunderne selv kan bestemme af hvem og
hvor de vil ekspederes?

Vi er ved at veenne os til det. Der er gaet noget tid. Vi har kart meget med dine, mine og vores
kunder. Vi er ved at blgde lidt op, men vi er ikke helt i mal endnu.

I Norge arbejder man helt uden kundeportefaljer — hvad teenker du om det?
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Der har man jo vores kunder. Jeg teenker man skal teenke sig grundigt om og man skal teenke
over hvordan det bliver implementeret og fortalt til rddgiverne. Man kan vende den sadan, at
uanset hvilken kunden man betjener, skal man sgrge for, at pagaeldende far den fedeste
oplevelse i DB. Samfundet forandrer sig og qua der er s& mange online og virtuelle banker og
hvis vi ikke tager vores del af det markede, s& mister vi vores kunder. Det er hardt at sige til
radgiverne, at det nok er vejen frem, men vi skal tage det bedste fra begge verdener. Vi skal
honorere kundernes gnske om, at blive betjent hurtigt.

Hvis du skulle melde dette ud pa et morgenmade i morgen tidlig, hvordan teenker du sa det vil
blive taget imod?

Det ved jeg ikke. Jeg skal kigge godt péa forandrings plancherne farst, fordi det er noget af en
forandring der skal meldes ud. Men det kommer jo nok lige om lidt og det kan sagtens lade sig
gore.

Hvilke tanker ggr du dig om den nye "knap” der kommer i forretningsoverblikket?
Jeg synes det er sa fedt vi far den knap, men vi skal pa en eller anden made taenke ind, at vi far
de faglige kompetencer og kundeoplevelsen til at spille sammen.

Hvad tror du der bliver den starste udfordring ved, at fa den implementeret?

Det er ngjagtig det samme som onlinemgder. Vi skal vaere dygtige til at tage opgaven til os og
give kunden den bedste oplevelse. Vi skal vaere dygtige til at bruge de fagligt kompetente
radgivere til at lase de opgaver, der ikke kan lases pa/ved knappen. Jeg tror det bliver en
kampe opgave, og vi taler om mange variationer af knappen og jeg tror ikke det til en start bliver
Norge-lgsningen.

| slutningen af 2017 aendrede man titlerne — Hvordan oplever du det har pavirket medarbejderne
at have faet nye titler?

Der var stor dialog, der da de skulle have dem. Et halvt ar efter var der ingenting. Det kom sig af,
at vi sagde at alle laver det samme som de har gjort farhen, vi hedder bare noget andet. Sa
leenge vi respekterer hinanden for dem vi er i huset.

Nu siger du der var stor dialog der det kom ud — hvad gik det ud op?

Dialogen dem og os. Den store humle var ogsa at privatradgiverne var et team, hvor man hjalp
hinanden. De personlige radgiver havde deres egen “familie”. Frustrationen gik meget pa,
hvorfor skal privatradgivere vaere det samme som personlige, vi kan ikke det samme. Alle har jo
nogle forcer, som jeg mener skal frem i lyset. Sa leerer vi af hinanden og bliver alle sammen
gode i sidste ende.

Hvad tror du det har betyder for kunderne?
Jeg tror ikke det har betydet s& meget. Men det er ensartethed udadtil og det synes jeg er
positivt.

Er der noget du teenker, at dette her burde vi spagrge dig om?

Banken har eendret generel holdning de sidste 2 &r inden for forandringsledelse. Der er kommet
noget leadership ind og det er en meget stor forandring, det er sjeeldent det er nadvendigt at
traekke management kortet. Vi skal sgrge for, at vi er kleedt godt pa til forandringer.

Vi har faet forandringskonsulenter — det har vi aldrig haft far. Som gar ud og laver sparring med
cheferne og det er mega fedt. Det er legalt at alle skal leere og det er den vildeste udvikling pa
HR/personale i mange ar.

| skal til at have Mytalk og People review — hvad teenker du om det?

Det eneste jeg kan fa ondt i maven over er review, som er min del af samtalen og den kan jeg
bestemme hvordan foregar og hvordan. Mytalk er medarbejderen, hvor medarbejderne kan
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veelge hvor ofte og seetter selv dagsordenen. Det at der ikke er nogen vejledning til hvordan man
skal gore det, det synes jeg er meget fluffy, men bring it on. Det skal nok blive sjovt og det stiller
sindssygt store krav til medarbejderne. Jeg kan i forvejen gé ud og neevne navne pa X antal
personer herude, som ikke laver forberedelsen og er ligeglade med den Mytalk.
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Bilag 14: Referat af interview med afdelingsdirektor 2
Dato for interview: 05.03.2019

Sted: Danske Bank, i afdelingsdirektarens filial

Inden diktafonen blev teendt: En kort praesentation til hvem vi er, hvorfor vi er her i dag og accept
af lydoptagelse.

Hvor lang tid har du veeret ansat i DB?
Jeg har snart veeret ansat i 15 maneder.

Hvad indebeerer det job?

Den daglige leder. Det indebaerer sjove opgaver som er en del af jobbet og mindre sjove
opgaver. Alt fra kontrol, opfalgning, det er selvfalgelig fedt men ogsa ting der ikke er sa fede at
folge op pa. Implementeringer, forandringsledelse, skabe motivation og ga forrest.

Hvordan vil du beskrive en typisk hverdag for dine medarbejdere?

Travl. Bestar af kundekontakt i mange forskellige niveauer — fysiske, elektroniske og sa er der
mail. Sa er der en del der er planlagt og en stor del der ikke er planilagt, som er de kortvarslede
mader, som jeg tror de mener kan veere en stressfaktor.

Hvorfor tror du de faler det er en stressfaktor?

Det er det de siger! | gamle dage satte de pris pa, at de kunne planlaegge deres egen tid. Det
kan jeg ogsé huske fra da jeg selv var bankradgiver, at det var fedt selv at kunne planleegge og
bestemme ting. For i tiden spurgte kunden lov til at f4 et made og nu kan de bare booke et. Det
ved jeg, de har det meget sveert ved og det mindset har ikke aendret sig endnu.

Hvorfor tror du ikke deres mindset har andret sig endnu?

Det er jo vaner og det er sveert at eendre. Det kan 0gsé veere de ikke har kabt nok ind pa ideen
om, at verden endrer sig. Den kan jo ligge pa mig og banken, og om vi har veeret gode nok til at
implementere det og skabe den forandringshistorie. Vi taler meget om denne her braendende
platform om du sa er en bank eller et supermarked er vi jo nadt til i dagens Danmark at kigge
udefra og ind. Hvor vi tidligere kiggede indefra og ud.

Hvilken krav mener du det stiller til medarbejdere?

Hvis jeg gar tilbage til dengang jeg var bankradgiver skulle man sgrge for at have x antal magder
booket til uge 2,3 osv. Det gar vi jo ikke i dag, der tager vi det fra dag til dag. | en hajere grad
skal vi ikke se sa langt frem.

Hvad stiller det af krav til dig som leder?

At jeg ikke er s bange for det, som ikke er planlagt. Stiller krav om, at jeg skal forteelle dem, at
de ikke skal ga og vaere sa forberedt som de tror de skal. Vi som mennesker kan i hgj grad godt
lidt at vide hvad vi skal og jeg siger til dem, mad nu bare op til et magde med et stykke papir og
en kuglepen og sa tag den derfra. Hvis kunden vil have et made i morgen, har kunden ikke
samme forventning til at fa et stykke papir med to streger pa.

Hvordan tager medarbejderne imod det?

Ikke seerligt godt. F.eks. i mandags der jeg havde en Mytalk med en medarbejder, hun sagde at
hun havde sveert ved at administrere tiden og finde tid til det hele. Her snakkedede vi s om at
hun maske forbereder sig for meget. Sa sagde jeg til hende at | min optik kan du bare dukke op
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med et stykke papir i handen til mgdet — men det sagde hun at hun ikke kunne. Det endte med,
at jeg sagde at vi finder et mgde og sa holder jeg det, hvor hun s& er med. Jeg er overbevist om,
at man godt kan og ved at ga forrest kan de give mig feedback og tage noget med derfra.

Hvad ser du som de vaesentligste andringer i den tid du har vaeret her?

Der er nogle produktmaessige eendringer, som stiller krav til kompetencerne som radgiver. Men
det giver flere muligheder. Men det er ikke den der fylder mest.

Den starste eendring er at vi arbejder mere hen imod at arbejde udefra og ind. Det giver
udfordringer, det giver ryste posen oplevelser. Dette kommer til udtryk ved, at vi eendrer vores
abningstider, jeg havde egentlig foreslaet at vi ogsa tog weekenderne med. Det kommer pa et
tidspunkt, jeg vil sige maske inden for 2 ar, sa tror jeq pa at vi har en hverdag hvor vi ogsa
arbejder i weekenderne.

Hvordan tror du det vil blive modtaget?
Formentlig pd samme made som nu. At en forandring tager tid.

Hvad vil det betyde for dig som leder, at skulle melde det ud til medarbejdere?
Det har jeg det fint nok med. Néar det er sagt sé synes jeg ikke selv det er fedt at skulle undveere
en weekend, men det vil give nogle fridage pa andre tidspunkter og muligheder.

Teenker du de andre ledere har det pa samme made?
Jeg tror de vil have det pa samme made, nar vi farst har veennet os til det er det fint nok.

Hvad tror du er de stgrste modstande du vil mgde ved at implementere det?
Den vil nok komme under modstandsniveau ’jeg kan ikke lide det” i ADKAR (en
forandringsmodel vi bruger).

Hvad vil du gare her som leder?

Jamen jeg vil skabe forandringshistorien ligesom vi ggr med alt andet. Skabe en forstaelse for,
hvorfor vi gar det. Man skal bagefter have respekt for, at de skal bruge tid pa at bearbejde det
og snakke om det. Fa tilpasset hverdagen mv.

Hvordan er din opfattelse af, hvordan aendringer bliver taget imod af medarbejderne?

Det kommer an pa hvad det er. Mobilbank, Hjulet er en gammel version som dar i september
2019. For ledelsen er dette en keempe forandring, vi skal have treeningsdage mv. Det er ikke kun
kunderne der skal bruge den nye version det er ogsd medarbejderne. | min verden er det ikke en
kaempe forandring, kan ikke forsta hvorfor vi ikke bare gar det nu med det samme. Alle
medarbejdere har den nye version, men bruger den ikke endnu. Hvorimod hvis vi skulle til at
arbejde i weekender, ville det vaere starre.

| din afdeling fornemmer du sa der er nogle medarbejdere der giver lidt modstand ved
forandringer?

Ja det er der. Jeg har for nyligt testet nogle sagsmasker, pad 5 medarbejdere hvor jeg bevidst
valgt 2 som er langsommere til at fa nye ting implementeret og nogle som er vant til at arbejde
med sadan noget. Den ene har ikke sa meget modstand, han er bare langsom til at fa sadan
nogle ting i gang.

Vi abner banken op” — hvad gar det ud pa?
Vi kigger mere udefra og ind. Vi skal ggre det nemt for kunden at komme ind i vores butik.

Hvad teenker du om konceptet?

Jeg synes det er fedt. Det her med at det er kundens beslutning og kunden selv kan vaelge hvor
akut behovet for radgivning er.
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Hvilken aendringer med at abne banken op, har haft stgrst pavirkning pa medarbejdernes
hverdag?

Book mader online. Selvom vi her i afdeling er test for udvidet abningstider, sa er mgder online
klart det som fylder mest. Det fgler medarbejderne kan gdeleegge deres daglige planleegning.

Hvad tror du det betyder for deres daglige arbejde?
Det er et stressniveau.

Hvordan handterer du det?

Det forsgger jeg at handtere ved at sige, at der altid er en ting der er vigtigere end en anden.
Leere at forventningsafstemme med kunden og forholde sig til det. Sa skal vi lykkedes mere som
hold og ikke individer.

Bliver du mgdt med, at medarbejderne gerne vil have du prioritere opgaverne for dem?

Nogle gange - men jeg far den falelse i kroppen at nar de sparger, at de oftest bare har behov
for, at fa det ud. Jeg tror det har meget at gore med den naermeste leder og det at bevare et
kaligt overblik og ikke se stresset ud.

Hvad ser du som de stgrste fordele ved "online mgdebooking”?

At vi giver kunden muligheden. Jeg har sveert ved at forsta, at man brokker sig over at en kunde
har booket et magde til i morgen og sé der bliver sagt, at det ikke engang er min kunde.
Alternativet er jo at jeg selv skal have booket mgderne pa plads i kalenderen. Det slipper de for.

Hvorfor tror du de stiller sig lidt pd bagbenene over det?
Fordi de mister kontrollen over deres egen planlsegning.

| forhold til deres andre arbejdsopgaver de har, gar du sé noget for at lette presset for dem?
Det gar jeg nok ikke. Vi har 37 timer og dem skal vi bruge nar vi er her. Jeg vil gerne have et
milj@, hvor der er plads til at treekke vejret. Jeg praver at saette rammen for, hvad det er vi skal
prioritere, hvad der er vigtigst for os.

Gar du noget du noget for at styre deres kalender?

Hver dag kl. 10.30 har vi faktisk alle en time i kalenderen til at ringe ud. Nogle gange er jeg lidt
en politimand og er efter folk hvis de ikke ringer ud. Det er meget old school diktator — det er
vigtigt at de overholder den tid der er afsat ellers gar de farste 10 min med at pille navle.

Hvordan tager de imod det?

Hmnmmm... Jeg haber de har taget det fint — hvis ikke haber jeg de siger det til mig. Hvad jeg
skal gore anderledes, sé det bliver naturligt. Det er ikke nemt for mig at veere den hérde type.
Men nogle gang skal man maske bare vaere en idiot.

De ved godt, at de godt kan ga til dig med sadan feedback?
Ja det tror jeg. Vi har et godt forhold. Jeg synes jeg kan snakke med dem om alt, bade privat og
arbejdsmeessigt.

Hvordan har du oplevet af aendring af arbejdstitler er faldet ind i medarbejdergruppen?

Det har veeret begraenset hvad jeg har oplevet, da jeg startede lige deromkring. Det er ikke
noget der fylder hvis du spgrger mig. Det kom til udtryk i vores afdeling at team radgiverne sad
et sted og vi nu har blandet dem.

Det jeg harer dig sige er, at alle titler udadtil er stremlinet?
AErligt talt sa ved jeg det ikke.
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Oplever du det gar en forskel for medarbejderne internt, at man stadig har segmenter opdelt?
Ikke pé grund af det, mere pga. "online madebooking”.

| DB i Norge arbejder man helt uden kundeportefglje — hvad teenker du om det?

Det kunne ikke implementeres i denne afdeling. Da kunden ikke kan veelge radgiveren, hvis de
gnsker det.

Nogle medarbejdere vil vaere mere parate til det end andre, men det ved jeg sku ikke. Jeg tror
ikke pa det kommer, jeg tror ikke kunderne er klar til det fordi det kommer an pa hvad det
handler om i den enkelte situation, emnet mv.

Den nye funktion i forretnings overblikket — hvordan teenker du det vil blive taget imod?
Heldigvis er den naevnt for lang tid siden og s& vidt jeg kan forsta ved ingen hvordan, hvornér
mv. Sé& den er i deres underbevidsthed. Det vil kreeve noget mindset, omkring hvad det sa er
man skal prioritere. Det ville vaere en stor forandring

Hvad ville vaere den stgrste udfordring ved at skulle implementere det?
Fa det til at leve. Jeg kan godt skabe forandrings historien, men hvis det ikke “lever” skal jeg
veere politimanden bagefter. Nar, hvis og hvordan den kommer sa bliver det en udfordring.

Er du sikker pa alle dine radgivere ved denne funktion kommer?
Nej — Markedsdirektaren har naevnt det og det sagde den ville komme. Den starste udfordring
er, at fa dem til at lytte, sa hvis ikke alle har hart om det er det derfor.

Vi har en forstaelse af, at medarbejdere der har veeret her i leengere tid ikke tager nye tiltag
serigst forhen det er sket — hvordan oplever du det?

Den bedste leder kan behandle alle medarbejdere forskelligt ved at behandle dem ens.
Udviklingen gér op og ned, nogle tiltag kommer igen. Mytalk er meget reflekterende og hvis jeg
beder Peter pd 61 4r om, at fortaelle mig hvad hans livsdrem er. Sa udadtil, er jeg nadt til at
fortaelle et feelles budskab, men nar man har dem 1-1 kan vi godt aftale andet.

Nu siger du selv, at du er god til at lytte. Bruger du ogsé selv det i din ledelsesstil?

Ja og nej. Jeg er selvfalgelig ikke perfekt. Nogle gange sa fanger jeg dem og bruger dem, andre
gange ikke. Det kan veere pd morgenmgder og 1-1.
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Bilag 15: Referat af Interview med Markedsdirektaren

Dato for interview: 05.03.2019
Sted: Danske Bank

Til en start angaende Sidses opgave, har du brugt denne feedback?

Men altsa konklusionen pé Sidses opgave er jo, at forandringer er en sveer starrelse at arbejde
med. Og det ved vi jo godt, og det er derfor vi treener lederne i forandringsledelse, fordi lederen
skal jo ogsa igennem en forandringsproces pa nogle opgaver, og hvis man ikke selv har forstaet
hvorfor og ikke helt har kgbt ind til, hvad kan det give af veerdi det her. S& kommunikationen
videre i systemet, den bliver ikke s& energisk og naerveerende og god, fordi man ved ikke helt
selv hvorfor man skal det her, og synes maske ikke det er nogen god ide. Sa derfor er det ogsa
vigtigt at lederen kommer igennem den proces. Og sé& nu har lederne sa veeret i proces i noget
tid, og sa skal de ud og fortaelle om det, de har maske kendt til det laengere og snakket om det
flere gange. The curse of knowledge, de har vaeret et stykke tid inde i processen, og néar de sa
skal fortaelle det til medarbejderne, sa skal de lige huske at de ikke er der hvor de er nu, men
maske der hvor de var for 2 uger siden. Og hvordan var det nu det var at veere der i den del af
processen? Sa man ikke bare tror at det lige (knips med fingrene), alle bare er med efter 2
sekunder.

Hvor laenge har du veeret ansat i DB?

Ja siden 1 november ar 2000, det er lidt mange ar. Veeret radgiver, og veeret det i Spar Vest
inden da. Sa fik jeg en chance for at blive souschef i en filial, og sé& har jeg sa veeret leder siden
2002 i forskellige jobs og sadan mere og mere ledelse, og nu sidder jeq s& som markedsdirektar
med de her 12 filialer og ansvaret sadan overordnet set for filialdirektarerne.

Og hvad indebeerer det?

En opgave som gar ind mod koncernen, jeg er sidste led i filialnettet sddan ind mod vores
strategiske, landedirektar Thomas Mitchell, men ogséa sadan alt hvad der ligger i Danske Bank
som kan have indflydelse péa vores arbejde ude i filialnettet. Der kan man sige, at jeg ligesom er
den gverste derude i filialnettet, men ogsa den som alligevel er taet nok pa til at kunne forsta en
radgivers hverdag. For jeg sidder ikke i et eller andet beskyttet veerksted og arbejder med
udviklingen af banken i en eller anden retning. Jeg er rent faktisk ude i filialerne og oplever
hverdagen derude. Sa der gér en stor del af min tid med at veere i alle mulige projekter, sa det er
jo meget spaendende ogsa at vaere en del af det, og sa kommer jeg ud og holder nogle indleeg i
en del af organisationen. | torsdags var jeg ude hos business development, de vil gerne vide
sadan lidt hvad der rarer sig ude hos os, hvad arbejder vi med, hvad har vi fokus pa? Sa jeg
kommer lidt rundt i banken og er med i nogle forskellige projekter. Sa kan man sige, sa bruger
jeg de her 11 filialdirektarer jeq har i reference. Der bruger jeg selvfalgelig noget tid sammen
med dem, holder nogle magder og kommer ud i filialerne og er synlig. Sddan forholder mig til
hvad fart og retning vi har i markedsomradet, hvad er det vi fokuserer pa. Vi ved godt hvad vil vi
gerne lykkedes med. Vi vil gerne vaere nummer 1 pd kundeoplevelser og give den gode
kundeoplevelse til kunderne, vi vil ogsé primeert fastholde vores kunder, vi har ikke verdens
bedste image, sé vi skal keempe lidt hardere for kunderne og vores tiltraekningskraft er
exceptionelt lille lige nu. Det vil sige, hvis det ikke er via en ambassadgr der taler godt om os, sa
lykkedes vi nok ikke med at stille os op ude pa gaden og kapre kunder. Men at have en dialog
med filialdirektarerne om, hvad gar i sa, for at leve op til malseetningerne og skabe
kundetilfredshed og sa@rge for vi fastholder. Og kan vi tiltraekke kunder sé er det ogsa fint, ogsa
det at vi skaber noget vaerdi i feellesskab med kunderne og det er noget der skaber veerdi bade
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for kunderne og for banken. Og sé har jeg sadan set en lidt mere kedelig del, synes jeg selv, det
er sadan en 60 mails om dagen opgave, sa hvis man er halvanden dag veek, sa er det jo som
saddan en ludobrik engang imellem. Man kan jo godt lide at vaere on top og have overblikket over
tingene, men at have styr pa noget nogen gange, og det ma jeg jo bare konstatere at det ogsa
er en del af opgaven og sikre at jeg ogsa far prioriteret de der 50-60 mails i Igbet af dagen. For
nogen gange skriver en medarbejder med en pris eller noget andet speendende, sé jeg tager
altid det kundevendte farst og praver at prioritere den vej igennem, og hvis det er noget internt,
sa ma det lige vente lidt. S& der er jeq saddan lidt overordnet leder, at veere en del af bankens
organisering og prove at traekke banken i den rigtige retning, ohh og sa egentlig ogsa drifte.
Altsa sgrge for al den information der kanaliseres ned gennem mig, at det rent faktisk bliver
filtreret og sorteret og kommer videre.

Du neevnte ogsé lige medarbejderne og deres dagligdag. Hvordan ville du beskrive det ud fra dit
synspunkt?

Man skal veere god til at kunne handtere uforudsete opgaver og man skal veere bevidst om at
man sidder i en rolle, hvor noget kan styres, men noget kan heller ikke styres. S& hvis man er til
sadan rigtig strukturfascist, sa vil man nok blive en lille smule udfordret i sadan en rolle.

Hvad er det der ikke kan styres?

Jamen du ved ikke nar du magder ind om morgenen, hvor mange kundehenvendelser der ligger
og hvor mange gange telefonen ringer i labet af dagen. Dukker der noget op nede i skranken i
Valby, og Ninna sidder og opretter kunden, jamen sé er vi ngdt til at stoppe op og hjaelpe dem.
Vi er en servicevirksomhed og vi bliver nagdt til at have en medarbejder som kan have sadan et
struktur og kvalitets gen, men som ogsa kan rumme det job, hvor du ikke ved preecis hvad du
skal lave i dag, hele dagen.

Hvad stiller det af krav til medarbejderen?

Det stiller jo det krav at du er struktureret, samtidig med at du er fleksibel. Sa skal du selvfglgelig
have en god viden og vaere god {il at tilegne dig viden. Der sker jo ogsa forandringer sddan rent
vidensmaessigt hele tiden. S& kommer der nye lov forandringer og nye direktiver fra EU som vi
skal implementere. Sa det at, hvis du var god for et ar siden, sddan rent fagligt og
vidensmaessigt og systemmaessigt, hvis du sa ikke har rykket dig med, sé er det ikke sikkert du
er god mere, eller lige sa god i hvert fald. Selvfalgelig er der nogle ting som er det samme, ja
meget af radgivningen, gkonomi og boliglan, andelsboliglan, det jo ikke sddan at verdenen
skifter fuldstaendigt karakter. Sa vigtigst af alf, at man har evnen ogsa til at tage imod de her
forandringer og evnen til at navigere i en hverdag, hvor du ikke kan vide preecis hvad du kommer
til at lave den dag. Du ved noget af det, for det har du selv planlagt, mgderne og sagerne, men
resten det ved du ikke.

Hvis du skulle se et ar tilbage, hvad teenker du sa har veeret nogle af de sterste forandringer
som har skabt vaesentlige aendringer i medarbejdernes hverdag?

Det er super individuelt, men nogle.. et omrade som jeg godt var ret opmaerksom pa, og jeg
sagde til cheferne at det her..., nu skal i sikre..., det her kan godt veere en stor forandring. Det er
at abne kalenderen op. Det er det her med book made online, at det kan komme ind, og at du
ikke ma styre din kalender selv. Og det er det her element af kontrol og struktur kontra det at
veere aben for kunden néar kunden vil dig. Det har for nogen veeret en enorm stor forandring,
fordi det har veeret noget tab af kontrol og der har veeret noget, ’jeg er et voksent menneske, (og
jeg forstar det jo godt), jeg kan godt finde ud af mit job, “hvorfor skal i nu bestemme hvad jeg ma
lave, hvornar skal jeg veere ledig for mader, og hvornér skal jeg veere aben for mader, det har
jeg brug for selv at styre”. Sa den forandring har veeret for nogle mega stor og for andre har det
veeret “na det giver da god mening, sa gar jeg det”. Og fedt at vi alle sammen ggr det feelles, for
ellers var det lidt sadan at nogle var mega gode til at abne deres kalendere. Det vil s& ogsa sige
de fik det inflow der kom, hvor andre fuldstaendig lukkede som en gsters, og sa star vi jo ikke
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sammen om den opgave hvor vi skal lykkedes. S& det er lidt den tankegang der hedder en for
alle, alle for en og sa skal vi selvfglgelig sikre at der ikke er nogen der breender af undervejs.

Ja selvfglgelig, hvordan handterede i, eller hvordan handterede du sa det ud i forhold til filial
direktarerne?

Jamen det gor vi sadan set ved, altsa det gor vi ved at tage det op som en forandrings case og
sa tager vi det op pa et ledermade. Nu har vi lidt forskellige forandringer derhenne af efter
sommerferien, vi skulle tage telefonen ogsa, det var sddan lidt mere handterbart, ja det lyder
meerkeligt, men vi var lige ngdt til at arbejde med at tage telefonerne. Vi/jeg er jo optaget, sa vi
lod den bare ringe ud, nogle steder mere end andre. Det var ogsa en forandring, sa er der det
her med at abne kalenderne, det gjorde lidt mere ondt i maven pa nogen end det her med at
tage telefonerne gjorde. Er det ikke rigtigt?

Jo det gjorde det nok - Men hvordan fandt i ud af at det gjorde det?

Jamen altsé det gor vi ved, vi bruger det her ADKAR til sddan et forandrings ledelsesveerktaj for
at hjeelpe os med at forholde os til at nu skal du ud og bede nogle mennesker om at gare noget
andet. Hvorfor skal vi det? Jamen hvad er forandringshistorien i det her? Jamen der var sa, sa vi
var enige om der er noget omkring feellesskabet, om at sta sammen og en for alle, alle for en.
Der er noget med, at hvad siger kunderne om det at veere kunder i danske bank generelt?
Hvorfor er vi kommet med det her book mgde online? Kunderne siger hvor er i dog dygtige til at
holde mader, men hvor er det dog sveert at komme til at holde et mgde med jer. Derfor er vi
ligesom ngadt til at, ligesom hvis man skal til frisar eller alle mulige andre steder, at give mulighed
for at kunne booke ind, men hvis vi sé lukker den mulighed ned, fordi vi har muligheden for at
lukke ned for den. Jamen sa nytter det jo ikke noget, for sé er vi ikke kommet videre. S& vi
prover at treene i, hvad er forandringshistorien, og vi prgver at traene i, hvad vil jeg sige som
leder, nar jeg traeder op pa wlkassen. Hvorfor gar vi det her? Sa forholde os til, hvad er det sa vi
skal gore og sa bliver vi ngdt til at veere lavpraktiske, hvad er reglerne for det her? Hvad skal vi
starte med? Hvad skal historien sa veere? Er den sé& hakket i granit eller kan vi veere
modtagelige overfor input undervejs, og det kunne vi godt veere modtagelige overfor undervejs.
Men vi er nagdt at kare sddan en proces med lederne og det praver vi sa og sa sige, vi forholder
os til awareness i adkar, som er hvorfor skal vi det her. Desire, hvad far vi ud af at gare det her i
feellesskab som hold? Knowledge, jeg ved ikke kender i adkar?

Du ma meget gerne seette lidt flere ord pa den, og hvordan i arbejder med den?

Det er 5 bogstaver, A — awareness, meget kort hvorfor? D for desire, what’s in it for me, og hvad
sker der hvis jeg ikke gar det? Jo sa bliver jeg fyret eller sa bliver jeg en darlig medarbejder eller
sa bliver de andre meget bedre end mig, eller hvad ved jeg. Nogle gange motiveres vi hen imod
noget, andre gange motiveres vi veek fra noget. Det er sjovere at blive motiveret hen imod noget
man gerne vil, nogen gange sé er veek fra lige sa effektivt. (Grin).

Né& knowlegde, "hvad fanden, det lyder speendende det her. Det kan jeg godt se at kunderne har
adgang til vores kalendere og vi star sammen om det, det er sadan det skal vaere!” Det vil vi
gerne! Hvad er det vi skal? Og det er det der har veeret den store udfordring for lederne, normalt
er vi startet i knowledge og har sagt "godt, nu skal i hgre her, fra i morgen af sé er det sédan at
alt der er i busy i kalenderen det kan vaere sadan her og alt der kan vaere free det bliver sadan
her”. Og sé har vi ikke brugt sa meget krudt pa, hvad skal vi fa ud af det. S& det er den her
forandringshistorie inden vi traener i og det at fa lederne gode til at fa sat nogle ord pa.

Sa er der ability, evnen til at fore det ud i livet. S& skal vi forholde os til, er det her sveert eller er
det simpelt? Reelt set s& er det jo ret simpeltf, om man skal trykke oppe pa busy eller free nér
man laegger noget ind i sin kalender. Sa det er ikke rocket science det her. Alligevel skal vi lige
sikre os at vi ved hvor det skal gares og hvordan, og sa skal vi lige falge op pa og stette, sddan
at vi far forankret. Sa nu er vi inde i det her, nu ggr vi sadan her néar vi booker noget ind i vores
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kalender, og efter de her retningslinjer og det ligger nu helt naturligt, det er ligesom at bagrste
teender med hgjre hand, det taenker vi ikke over. Hvis vi lige pludselig skulle gare det med
venstre, sé pa et tidspunkt bliver det helt naturligt, selvom det ville tage noget tid. Sé det er
sddan den proces som vi er i som ledere og bruger det her vaerktgj, og sa har vi ogsé sadan en
change konsulent som treener med os engang imellem, i at treene i de her veerktgjer. Jeg har
besluttet, og det teenker jeg faktisk engang imellem lidt over, hmm hvor meget awareness/desire
fik jeg lige med ind i den del?(grin), men nu skal lederne faktisk certificeres i forandringsledelse
her i 2019, og det betyder ikke at de skal til en eller anden stopprgve, men de skal have en eller
anden oplevelse, eller det er sa change konsulenten som skal have en eller anden oplevelse,
om at nu bor forandringsledelse godt hos den enkelte leder, og man kan bruge det i hverdagen,
oh og se eksempler pa det. Derfor har jeg sagt, mindst en gang i kvartalet, skal i bruge hele
veerktajskassen, som vi har indenfor forandringsledelse og hvor vi bruger alle elementer inden
for modstands ledelse, og vi gar ud og har en vi kan tage med som ambassadgr. Det kan vaere
ude i afdelingen s& kommer afdelingsdirektaren og siger, "hva Nicole, hvad teenker du om det?
Kan du ikke prave og?”. Altsa seetter en ind i det for de andre, som sa kan veere med til at
implementere det pd sadan en made. Det kan veere enten den, hvor man taenker arh her vil jeg
fa den stgrste modstand, hvor jeg ved at hvis jeg kan f& dem med pa. Hvis farst hun vil det her,
sa vil de andre ogsa, for hvis hun kan det her sa kan jeg ogsa. Taenkt eksempel. Men det kan
ogsa vare en hvor man taenker, det her er den der vil veere lettest at f& med, sa det kan man
0gsa. Men altsé der er en helt masse forskellige elementer i forandringsledelse, som vi benytter
os af. Nogle gange g@r vi noget af det, hvor vi bare teenker okay, hvad, hvorfor? Hvad far vi ud
af det, hvilken viden skal der til for det kan fungere i hverdagen og sa bygger jeg lige en kort
forandringshistorie op. Andre gange sa tager vi den fulde pakke med modstandsniveauer og
siger hm, hvilket modstandsniveau kan der komme her? Det provede vi ogséa at gare med den
her forandring, vi abner kalenderen op, men det er jo det her modstandsniveau der hedder; jeg
kan ikke lide det. Der er ogsa et modstandsniveau der hedder; jeg forstar det ikke, og sé er der
den sveere der hedder; jeg kan ikke lide dig. Det vil sige hvis jeg kommer ud i afdelingen og
skal forteelle om noget, og de ikke har tillid til mig som person og jeg far har skuffet dem. Eller ja
det kommer han og siger, og séa falger han aldrig op igen. Eller ja det har vi pravet for for 2 ar
siden, det virker ikke og det var ham der stod i spidsen for det, sa hvorfor skulle det virke denne
her gang? Det kan veere rigtig sveert at arbejde med som leder, for du far det typisk ikke af vide.
Altsa Nicole kommer jo ikke over og siger Markedsdirektgren vi kan simpelthen ikke lide dig.
Jamen altsé den er sveer at sige ikke? Sa hvis der er det modstandsniveau, sa kan det godt
veere sveert at komme igennem. Derfor er det ogsa vigtigt sddan generelt set at vi har nogle
chefer, som medarbejderne de har god tillid til og som medarbejderne har lyst til at arbejde
sammen med som holdleder. Som man tror pa vil en det bedste, og som man har en god og
aben dialog med, sé& man faler sig tryg og altsd sadan sa at den forhabentlig aldrig kommer i
spil. For sa har vi sadan to tilbage der hedder jeg kan ikke lide det eller jeg forstar det ikke. Og
det kan jo veere, hvis du ikke forstar det, sa kan der jo vaere det. Det vi ogsa treener i som leder,
det er det her med ikke at saette den samme plade pa, skulle jeg lige til at sige, altsa hvis vi
oplever noget modstand, skal vi vaere bedre til at seette ord pa, hvad er det lige der sker for dig,
nar jeg nu siger at du skal have din kalender aben? S& nogle gange sa vil vi jo begynde at sige,
du er jo godt nok sddan lidt altsa, grunden er jo det og det og det. Men det kan veere at Nicole
siger til mig, ’jeg kan simpelthen maerke inde i min mave, at jeg har i udpreeget grad brug for
kontrol, jeg kan meerke der gor det simpelthen ondt pa mig at...”. Og sa kan kan jeg sige nok sa
meget fakta og kunden siger, men det er nogle falelser, sa bliver vi ngdt til at arbejde med de
folelser.

Har i oplevet det?
Ja da.

Har i konkrete eksempler pd medarbejder der har givet udtryk for at?
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Ja det er jeg helt overbevist om, og det har vi jo ogsa i forhold til nar jeg nu karer lederne
igennem. Vi er i gang med en forandring nu her, som vi arbejder med sédan rent
ledelsesmeessigt og der star nogen, hvor jeg prever at sige sadan modstands meessigt, "hvor er
du henne i den her forandring?” og der er ogsa nogen der siger “puh jamen det her, det gar lidt
ondt i maven” og sa kan jeg jo komme med nok sa meget fakta. Det hjeelper bare ikke rigtigt pa
folelser. Sa vi skal finde ud af om det er noget fakta jeg ikke forstar, eller er det fordi jeg ikke kan
lide det? Og hvis det er fordi jeg ikke kan lide det, sé& skal vi vaere gode til som mennesker, at sa
skal vi jo have den empatiske leder frem og ikke den faktuelle leder frem. Altsa hvis det er fordi
Jeg ikke kan forsta det, s& skal der fakta pa bordet endnu engang. Og der smider vi bare fakta pa
bordet, sadan historisk set, 8 ud af 10 gange, hvis man ikke teenker over det som leder.

Sa hvis vi tager det her med vi abner kalenderen op som udgangspunkt, hvordan ser du sa at
implementeringen er gaet?
Jamen jeg synes, og det er jo der hvor, jeg kunne godt, jeg havde habet den gik lidt bedre.

Og hvorfor det?
Nu det her det er jo noget jeg tror, ikke ved. Men jeg kunne vaere bekymret for at der er nogle
ledere der har taget lidt for let pa det.

Okay og hvad bygger du det pa?

Jamen det bygger jeg sddan set pa at nar jeg har vaeret rundt. Altsé relativt kort efter vi gjorde
det her, tog jeg pa filial rundtur og var ude i alle filialerne, séddan inden for 14 dage alle steder.
Og der synes jeg at der var nogle filialer, hvor jeg kunne simpelthen meerke, at det her det
forstar vi ikke hvad skal til for. Og sé bliver jeg jo bekymret, for okay, hvor meget krudt har du
lagt i det her med at sikre dig at din forandringshistorie, og jeg ved jo.. Jeg kan jo ikke opleve
alle ledere, sa jeg ved jo ikke hvad de siger og hvordan de agerer, sddan faktuelt. Og kunne give
dem noget feedback hver gang de stiller sig op pa olkassen. Sa der var nogen, og der var meget
forskel pa filialerne nar jeg kom rundt. Nogle steder var det sadan helt “fint nok, det giver sq god
mening at vi star sammen og vi kan ogsé godt se her hos os, har vi fdet mange book mader
online, og nabo filialen har ikke faet s& mange, sa det er da fedt at de nu ogsa kommer med.
Sédan var der noget mindset nogen steder, og andre steder der var det sadan “det her, det kan
jeg virkelig ikke lide”. Sa det bygger jeg pa modstanden jeg har oplevet nar jeg har veeret ude.

Du sagde i arbejder pa det, med de her ledermgder. Men hvordan sikrer du dig sa at de fortsat
arbejder med det nar de kommer ud, nar du ogsa selv frygter det her?

Det er jo der hvor, jeg fejler pa min reinforcement, altsé min opfalgning del. Hvordan arbejder i
nu med den her forandring, oh og det er jo ogsa en balance i forhold til.. Jamen nu har vi treenet
i det her, vi har haft en traener ude i nogle timer pa den her. Vi har siddet i vores grupper, X og Y
har siddet sammen og arbejdet med den her forandring, og har faet mulighed og rum til at skabe
deres forandringshistorie. @hh, vi gar ud og forteeller det her nogenlunde samme dag, fordi alle
snakker jo sammen pa kryds og tveers, og det muliges kunst er jo, jeg kan ikke vaere alle steder
pa en gang og det andet er det her med, giv nu vedkommende, den lokale chef og hans hold
plads til at, jeg ikke skal rende og overvage dem. Sa det er det der balance i jamen nu har vi jo
traenet i det her, og sé afsted med dig. Og s& have tillid til at selvfalgelig kan vedkommende jo
gare det her pa en god méade.

Sé jeg kan ikke, jeg kunne godt veere et par steder, 2 ud af 11 steder, hvis det karer over et par
forskellige dage, og der er ogsa nogen gange hvor jeg er ude og egentlig vaere med pa et
morgenmgade for ogsé at give feedback til chefen.

Ja for hvordan klaeder du dem egentlig pa, lederne, til nar der kommer de her nye
implementeringer?

Jamen det gor vi ved at samle dem, og sa har vi nogle timer, hvor vi sa ogsa har vores
forandringskonsulent med. Hvor vi sé lige sikrer os at vi har vores vaerktgjskasse med til madet.
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Det vil sige vi har alle vores, altsé det materiale vi har omkring forandringsledelse. Det har vi
enten taget med, sé vi har det haengende oppe pé vaeggen og sa vi kan sige okay, hvordan er
de forskellige modstandsniveauer er og hvordan opbygger vi vores forandringshistorie? Hvor
stor er den her forandring? S& er der sadan et skema, hvor vi kan gé ind, det er sadan en firkant.
Okay er det her en stor forandring, og det her er jo vores vurdering, eller vil vi vurdere det her er
en lille forandring? Og hvis det er en lille forandring, jamen sa mades vi jo nok ikke om den. Og
sa kreever det altsa et rum til at treene i det, og sa er det sa ens eget ansvar at ga ud og levere
varen efterfglgende.

Du siger at de sa far lov til at vaere med til at skabe den her historie, betyder det sa ogsa de far
selv lov til at vaelge hvordan de kommunikerer budskabet ud i afdelingen?
Yes

Ogsa materialet der bliver praesenteret og sadan nogle ting?
Ja det kan de gare fuldsteendig som de vil.

Okay, hvordan arbejder i s& med at sikre at de har samme forstaelse af forandringen som du
har?

Jamen det gar vi jo.... reelt set kun lige i det her treeningsmilja, og sa har jeg jo selvfalgelig
lebende dialog med dem.. Men igen er det jo ikke sadan at det nadvendigvis, fordi vi har treenet i
det her med vi abner kalenderen op, og séa er det jo igen.., ngdvendigvis ikke sddan at det er
noget jeg kloger mig sadan helt vildt pa i detaljer efterfglgende. Det er jo typisk et morgenmgde
og sa kan det veere vi taler sammen efterfalgende og hvordan gar det?

Gik det som forventet og hvad for nogle holdninger madte du i din dialog med dem? Og jeg
oplevede ikke rigtig nogen modstand, har jeg ogséa hart nogle gange, og vi kan jo aldrig rigtig
vide om det er fordi den har siddet lige i skabet eller det ikke var en sé stor forandring. S& hvad
er arsagen til at vi ikke mgder modstand nar vi havde forventet modstand. Er det fordi man ikke
melder den tilbage som medarbejder, at der er modstand, eller forstod man bare (knips), der er
blev leveret pé en god made og gik bare lige ind hos alle, fordi at hvis vi kan fa alle med pa den
her forandringsrejse sddan nogenlunde. Der er vi jo forskellige som mennesker, der er nogen de
kan ga den igennem pa 2 minutter og veere sadan “yes, det er jeg klar pa”. Og det samme
menneske Kkan sé i neeste forandring vaere lige den der er langsomst, for lige her der betad det
meget for vedkommende. Sa vi kan jo ikke rigtig styre det, det kunne jo veere rart nok, hvis den
ene, altsa der er 5 der bare ikke forstar det og der er 5 der siger "hvorfor er vi ikke kart endnu’,
det kan jo veere sveert sa at navigere i som leder. Sa vi skal jo gerne prave at se om vi kan fa
folk med, sddan nogenlunde samtidig. Sa det er jo kunsten at traene, og sa ga ud og fore det ud
i livet, sadan uden og. Altsd man kan jo tage konsulenten med og man kan tage mig med, men
der er ikke sa mange der gar det.

Og hvad teenker du at det kan der veere arsagen til?

Jamen det kan jo ogsa, lidt ligesom det her med at dbne kalenderen op. Jamen jeg er en erfaren
chef her, det kan jeg godt, den opgave her den kan jeg godt handtere, uden at jeg behgver have
en med pa sidelinjen. Et segte gnske om, altsa afdelingsdirektgren i den ene afdeling, han gar
det meget mere end de andre! Han eftersparger feedback meget mere end de andre. Han vil
rigtig gerne have det, sa han inviterer mig jeevnligt til noget, hvor han skal sta pa scenen, og sa
siger han hey chef. S& nér jeg kommer ud pé fredag, s& har han planlagt noget hvor, det kan jeg
give ham feedback pa. For det er en del af casen, altsa sé tager jeg sadan en forandring og sa
spiller jeg ogséa op til den enkelte chef, jamen i forhold til din forandring og din udvikling, jamen
sa nar jeg nu dukker op en dag og du har en forandring du skal implementere. Jamen sa leeg det
da den dag, for sa kan jeg jo give dig noget feedback. Det gar han i stgrre stil end de andre. @h
og det er.. maske er der noget, ja jeg behaver ikke at have en med pa sidelinjen, jeg kan godt
selv.
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Nu bliver jeg lidt nysgerrig pa, hvordan arbejder du med forandringen inden du skal udmelde det
for lederne?

Jamen jeg praver jo at forholde mig til, hvor stor er denne her forandring og sa forholder jeg mig
til, ja men hvilken modstand teenker jeg at jeg kan made her. Har jeg selv forstaet hvorfor, har
jeg selv kgbt ind til det? Skal jeg udfordre et eller andet opad? Indad? Whatever. Inden jeg er
klar til at melde det videre, for jeg kan jo ogsé sta med noget, altsa der er noget, altsd nogen
gange skal jeg ogsé bare veere zerlig, altsé man kan ikke kabe ind til det hele. Jeg skal skrive
under pa samtlige bilag for alle filialdirektarerne, i hele Danske Bank skulle jeq lige til at sige. Da
den forandring kom, der sagde jeg det var noget lort, for det mener jeg kraftedeme. Sa det var
sadan en, den kaber jeg bare ikke ind til. Det er jo noget skidt at sige, men der bliver lavet sddan
en regel om at hvis Nicole skal kabe morgenbrad, sa skal hendes chef skrive under péa det, gh
for hun kan fa sine penge. Og hvis chefen han k@eber morgenbrad sa skal jeg skrive under péa
det fgr han kan fa sine penge. Og det er ligemeget, altsa nogen gange skriver jeg pa 12,5!
(Grin). S& kommer jeg ud i en afdeling og sé siger de vi har lige 3 bilag du lige skal skrive under
pa, altsa COME ON! Det virker ogsa som sadan en lille forandring, men altsa nah. Men normalt
sa kaber jeg ind og praver at forholde mig til, okay hvordan skal vi, hvordan skal jeg lykkedes
med at kommunikere den her ud. Og nogen gange der teenker jeg, "arh den sad sku ikke lige i
skabet med den der, det er gaet lidt for steerkt, for du glemte vist lige at saette dig ned og
reflektere”. For det er den fase der, hvor nu kommer der en ny mail, (fjyit), videre med den, og sé
hovsa, der var vidst lige noget forandring der og oh, den blev bare lige sendt videre.

Og det er noget du selv opdager eller er det noget du bliver gjort opmaerksom pa?

Typisk sa er det noget jeg selv opdager, at gh, jeg har arbejdet med adkar i flere ar. P4 et
tidspunkt havde vi noget der hed top challenge hvor, omradet det var s& forandringsledelse, vi
skulle skrive en lille opgave omkring, jeg har faktisk nogle slides som i kan fa, hvis i vil have det.
Som viser lidt om adkar og hvad det indeholder, som indeholder nogle templates omkring hvad
er det for nogle spargsmal jeg skal stille mig selv inden jeg kommunikerer. Lave sddan en
vurdering af, hvor tror jeg der kan komme modstand. Men det kan jeg jo lige sende til jer. Sa det
praver jeq at g@re, og de store forandringer, der gar jeg jo som sagt det sa indkalder jeg, sa
bruger vi tid pa leder mgderne pa at treene.

Melder du det ud pa det samme made som i treener pa?

Nej, altsa de har en dagsorden pa forhand, sa de ved jo altsa at pa naeste ledermade, der skal vi
bruge 2 timer pa den her forandring. Jeg har ogsa gjort det at jeg, det var sa inden, altsa jeg fik
det her job i sommers, s& blev markedsomradet lige det dobbelte, oh sa dengang jeg havde det
lille markedsomrade far, der kunne jeg ogsa lidt hurtigere. Og sa gjorde jeg nogen gange det at
nar vi fik noget inde pa ledersitet, sa forholder jeg mig lige til, okay det her kunne veaere fint nok
lige at traene i og sé& gjorde jeg det at jeg indkaldte lederne til 2 timer om 3 dage og s& havde jeg
change konsulenten med, sa havde vi lige saddan en, det her det skal i fortaelle om i naeste uge.
Nu fér vi lige skabt 2 timer i jeres kalender hvor | skal forberede jer pa det her, i et miljg hvor i
har adgang ikke mindst til mig, men ogsé vores forandringskonsulent. Hvor | kan seette jer ned
og gare forandringshistorien klar, hvor i kan forholde jer til hvordan skal i kommunikere det her
ud. Sa jeg provede lige at tage dem ud. Det gar jeg ikke sa meget mere, nu hvor vi er blevet lidt
stgrre, sa nu prgver jeg at teenke lidt fremad, at gh de forandringer der er store, der er de med
pa rejsen altsa fra start af, og vi bruger noget tid pa at klaede dem pa til at komme igennem
forandringsprocessen selv og veere klar til typisk forandringshistorien, hvorfor skal vi det og hvad
skal vi have ud af det, inden vi fortaeller hvad kan jeg i detaljer.

| forhold til at abne kalenderen op, hvad oplevede du sa af modstand fra lederne der?

Ikke rigtigt noget, og det er jo der hvor det bliver lidt. At jeg i min mave tror, det skal i sku ikke
tage sé let pa! Fordi! Der kan altsa godt sidde nogen der synes det her er noget veerre snask,
fordi der er noget kontroltab osv ikke. Og for lederen som jo ikke bliver pavirket af det selv i
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deres dagligdag, "hvor sveert kan det veere lige at trykke busy eller free!” altsa helt eerligt, det er
jo en simpel ting. Altsa ikke fordi jeg oplevede dem pa det made, men altsé jeg kunne godt blive
lidt bekymret for, sa det treenede vi faktisk i, men jeg oplevede ikke seerlig meget modstand.

Nu var der jo flere ting, nu har vi jo talt lidt om alt muligt. Den her nye funktion der skal komme i
forretningsoverblikket, den her bergmte knap (markedsdirektgren griner), vil du ikke forteelle
sadan lidt om den?

Jo, hvad har du hgrt om den?

Vi har jo hegrt lidt af det hele, men har du oplevet noget modstand hos lederne, eller hvad taenker
du at du kommer til at mgde?

@h, der er, ja vi har jo snakket lidt videre omkring, hvad skal naeste skridt i vi &bner banken op
veere? Det her med book mader online, er jo en del af det, og det vi gerne vil lykkedes med som
bank. At det er kundens valg hele vejen igennem. Kunden skal veelge, jeg vil tale med min
radgiver Nicole og sa vil jeg gerne vente til hun er ledig, eller det er ikke sa vigtigt lige det her, sé
der vil jeg gerne bare tale med den der farst kan hjeelpe mig nu og her. Og nar vi skal ringe ud,
og sa forholder vi os til.. Jamen nér vi skal ringe ud, sé& det at have en maskine, der ud fra data,
kan skabe de bedste kundebudskaber til os. Altsa her er de 1000 mest relevante kunder at ringe
til, det er dem hvor vi mener vi kan skabe allermest veerdi ud fra deres alder og hvis vi sa ikke
finder pa ude i afdeling X at vi skal ringe ud til nogle andre, og i Y nogle helt tredje, at vi sammen
kan. Jamen de 1000 her dem skal vi lykkedes med i faellesskab. Og sa kan det veere at Nicole
ringer ud til nogle andres kunder, det er jo relativt nyt for os, det har vi ikke gjort os s meget i.
Men at have de 1000 mest relevante og dem her kan vi skabe veerdi for, dem skal vi tage fat i.
Og nér de ringer ind til os, sé skal vi fordele dem ud fra hvad kundens @gnske er. Jamen vil de
tale med deres egen radgiver eller farst ledige radgiver. Og det er sadan at den knap der skulle
gore at vi kan se, hvilke kunder der har valgt, ‘jamen jeg vil gerne ringes op af farst mulige” eller
har faet noget pa deres mobilbank som de gerne vil hare noget pa.

Sa den er ikke implementeret endnu. Sa hvor langt er i sa i forhold til jeres forandringsproces?
Jamen vi er der, hvor vi sadan set har draftet next step med lederne, at vi som markedsomrade
er udvalgt til at prgve det her. Sadan live, med at veere faelles om markedsomradets kunder,
béde pa indbound og outbound. Altsa den her hastighed pé inbound og den her relevans pa
outbound og ikke pa filial tilhgrerne. Sa gar vi jo selvfalgelig det, at hvis Nicole har 10 emner der
er de mest relevante, sa smider vi dem jo ikke ud til andre radgivere, sé& smider vi dem jo til
Nicole. For hvorfor, altsa vi behgver jo ikke underminere det hele, men hvis nu Nicole har 100 af
de 1000 mest relevante, jamen sé skal hun ikke lgse 100. Sé skal hun lykkedes 10 og sa er der
9 andre der ogséa skal lykkedes med 10.

Sa det er kommunikeret ud til medarbejderne?

Nej, det er kommunikeret ud til cheferne.

Og det er derfor, at grunden til vi ikke har kommunikeret. Det blev kommunikeret ud til cheferne i
december maned, og der var vi jo slet ikke klar med noget. Men det jeg har valgt at gare er, at
inddrage dem fra dag 1 af. Hende som er ansvarlig for projektet, hun er lidt nervas for min
tilgang, for det er jo mange mennesker og vi er jo ikke klar med noget, vi kan ikke forteelle dem
hvad det er.

Nej men vi skal have dem med fra starten af, sa skal de efter den fgrste runde hvor de har hort
om det, skulle stille sig op i; Jeg kan slet ikke lide det her, det her det kan jeg maerke det er jeg
ikke klar pa, det virker egentlig okay det her men jeg er ikke helt klar endnu, det virker ret
spaendende hvornar kan vi ga i gang med det? Der stod en tredjedel her, en tredjedel i midten
og en tredjedel i arh hold da op. Sa det er jo en proces der viser, at denne her, det er jo ikke
bare et fingerknips og sa arbejder filialdirektarerne sammen om det her.
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Nej for du sagde jo at det her med at abne kalenderne op, det var de slet ikke bekymrede for,
men det her kan de godt se, der kan du meerke lidt mere modstand fra lederne?

Hvis du er vant til og have ansvaret for din filial, og dine kunder i filialen og vores kunder internt i
filialen. Og der er vi blevet dygtigere til at hjeelpe hinanden pa tveers end for et par ar siden. Der
var det sadan lidt mere det her er mine kunder, det er dine og du skal ikke tage mine. Nu
hjaelper vi hinanden lidt mere pa tveers. Okay sé nu har du en base i X, og du skal sddan set nar
du skal ringe ud til de vigtigste af omradets kunder, og det kan jo blive Danmark pa et tidspunkt.
Og det er jo ogsé det her, men hvad sa? Det er pa filial niveau og indtjening og hvordan sa? Nu
bliver mine kollegaer.., sidder hun og arbejder pa X’s kunder, og far de sa nu indtjeningen nar vi
laver arbejdet i Y afdeling? Og den der tro pa, det gar vi jo alle sammen, séa virker det meget
bedre i den sidste ende. Og nu har vi lige haft status pa projektet her i januar, hvor vi nu kan se,
at nu er der sket nogle ting og vi s kan se at der er nogle mennesker der arbejder full time. Og
vi neermer os nu at vi kan blive saddan ret konkrete, og der skal kare nogle flere workshops, hvor
Jjeg smider nogle ledere ind i, sa de alle involveres i s& stort omfang som vi overhovedet kan. Og
vi skal have det ud til medarbejderne, sa lederne i hvert falde veeret i en forandringsproces i en
periode. Sa skal jeg sige, okay lad os sige det nu lykkedes mig, at de har kgbt ind til det her og
har det godt i maven med det. Sa skal vi jo lige huske pa hvordan vi havde det i december, for
det er sadan Nicole kommer til at have det. Der vil hgjest sandsynligt ogséa vaere en tredjedel, en
tredjedel og en tredjedel ligesom der var pa lederne. Sa hvordan skal vi sa sikre os, at det bliver
implementeret pa den rigtige made, at vi forstar det er en test? Vi er her for at prave det af for
banken. Vi bliver kraftedeme nadt til at gare det, som det er ment, men vi skal ogséa give den
eerlige feedback. Fordi hvis vi bare gar det som vi tror cheferne gerne vil hgre, sa far vi jo ikke
den eerlige mening om hvorvidt det her skal fares ud i alle markedsomraderne. Og om vi skal
gore det i hele banken. Sa det er vigtigt at vi er eerlige om det.

Sé der kommer til at veere en mega forandring her i labet af 2019, jeg kan bare ikke sige hvornar
det er.

Hvilken modstand er det s dem som er i “den her kasse”, hvad er det de sadan helt konkret har
af udfordringer med det her?

Jamen hvordan skal vi sikre os vi far malt pa de rigtige ting, maler pa portefolje overblikket og
jeg skal bare tage den neeste kunde der star i ke, men som siger hvor mange kunder har Nicole
betjent i sin portefglje i ar. Hvis jeg begynder at tale med hende lidt meget om det, hvis jeg sa
samtidig beder hende om at ringe pé den her, og sa i naeste uge kommer og siger jamen dit
indeks det er jo faldet. Sa vil hun jo sige men du bad mig jo lige om at tage 10. Sa vi skal huske
at veere arh fedt du tog nogle af de andres her.

Vil det s& sige at KPI'erne skal laves om?

Ja, s det er vi i gang med.

S4, vi skal jo prove at lukke for noget af det, som vi kigger pé i dag, og sa lave noget helt nyt. Og
jeg har sagt, at jeg har behov for, at det ikke er handholdt nar det her skal testes. Altsa sa lidt
manuel registrering som overhovedet muligt, og sa lidt manuelt arbejde som overhovedet muligt.
Sa jeg vil ikke sta i en situation hvor jeg far 1000 budskaber hver uge, og sé skal jeg ud fra
chefernes tilbagemelding fordele dem, ud fra hvor mange de kan tage. For sé dar jeg langsomt.
Det er nadt til at veere maskinelt og sa har vi en feelles opgave om at tage noget faelles ansvar.
Sé det kreever noget It-udvikling, sa derfor er det en lidt starre proces og derfor har jeg ikke
involveret medarbejderne endnu, for jeg ved ikke om det er for sommerferien eller efter
sommerferien og det er lidt lang tid at ga med.

Hvordan er det for lederne, er der nogen der er bekymrede for den modstand de skal ud at
mgde?

Jo, men det er de selvfglgelig ogsd bekymrede for, men lige her og nu er det mest om de kan
lave det rigtige testmiljg og den rigtige skabelon for, at det er realistisk at vi kan lykkedes med
den made at arbejde pa. For reelt set, men altsa, hvis du bare kigger pa det oppe fra
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helikopteren af, jamen vi far lgn fra Danske Bank DK, og det vi skal er at vi skal handtere de
mest relevante kunder der henvender sig og vi skal ringe til alle bankens kunder. Sa vi beder jer
ikke om at begynde at ringe til Nordeas, det er Danske Banks. Men vi kommer bare fra en
hverdag hvor det er MINE kunder og det er MIN portefglje og filialdirektarer med mine
medarbejdere og mine kunder i filialen og mine regnskaber og mine salgsindekser og mit
tilfredshedsoverblik, til at vi skal ga over i at kundetilfredshed er ikke pa afdelingens kunder, men
pa dem der bor i omradet. Sa hvis afdelingsdirektgren ikke er synlig ude i lokalomradet, kan det
veere at kunderne ikke er lige sa tilfredse. S& der bliver den her filialdirektar rolle, det bliver
meget at vaere den lokale person og som har base for en danske bank kunde. Og det er lidt
anderledes end at have sin filial med drift og regnskaber og performance, altsa meget hardcore
agtigt til en anden tilgang. Derfor er det en ret stor forandring for cheferne, men ogsa hvordan far
vi nu det her ud at flyve. Men altsa de er s& med allerede, inden vi ved hvordan det kommer til at
se ud ik’, og nu begynder det at tage form. Altséa jeg er sku da ogsé bekymret, jeg har da helt
vildt ondt i maven over det her og taenker hold da keeft, ej og nu har jeg set det der opleeg til
hvordan det skal se ud og hvordan vi skal sikre at vi kommer omkring kunderne med radgivning
osv. Er det nu godt nok? Men det vi skal huske pa, det er jo at det her er en test, undervejs. Hvis
de bliver klogere, sé kan de jo justere i det, det er jo det geniale i at veere med i en test og man
har pavirkningskraft, det vil sige man kan rent faktisk sige sin aerlige mening om det her, og det
kan jo veere det rent faktisk kan komme til at betyde noget for hvad andre kommer til at lave. Sa
hvis man godt kan lide at have indflydelse, what’s in it for me. Fedt jeg kan pavirke alle filial
medarbejdernes made at arbejde pa i fremtiden, det kan jeg have pavirkningskraft pa, sa det vil
jeg godt prave af for alles skyld.

Hvis du sadan skulle bare kigge tilbage over de sidste par forandringer, hvordan vil du sa sige at
forandringsparatheden har set ud hos medarbejderne?

Min vurdering er at den er meget individuel, og jo bedre vi er til at fa talt om, at nu er vi nogle
filialer der skal have udvidede abningstider og have lang mandag, tirsdag og onsdag, det kan jeg
0gsa hgre at det i nogle filialer, der er det bare fantastisk. Og i andre filialer, der er der mange,
hvor der forstar man det simpelthen ikke. Og det afheenger ogsa af hvordan man far det
praesenteret og hvordan man arbejder med forandringshistorien. Og sa er der i hver enkelt filial,
nogen som ikke kan lide det, fordi at at det er en forandring og generelt set kan man ikke lide
forandringer. Og nogen er generelt set glade for forandringer, men altsa jeg synes jo generelt
set at vi er okay forandringsparate ude i filialerne. Og sa er det altsa.., men vi er heller ikke bare
jubel lykkelige over forandring, sa vi er sddan moderate i indstilling overfor forandring.

Der har ogsa veeret den her nye strategi video, og der naevner man flere gange forandringsparat
og omstillingsparat, s ggr man noget konkret for at ggre medarbejderne mere
forandringsparate hen ad vejen?

AEhh.. altsé vi gar forhabentlig det, at nar vi skal implementere noget, sa er vi meget
opmaerksomme pa, hvordan den enkelte person reagerer péa det her, og stotter dem godt
igennem, men ligesom. Lederne traener jo i nogle vaerktajer og modstandsniveauer. Det gar
medarbejderne jo ikke, sa reelt set sa gor vi jo ikke andet end at vi stgtter dem og vi prover at
kommunikere det pa den mest intelligente made, sé de fleste siger hmm det lyder speendende
det vil vi gerne vaere med pa det her.

Men der er jo ikke en forandrings uddannelse pa medarbejderne niveau, og det kunne man jo
godt sige, hvorfor er der ikke det? For der er jo brug for det. Det korte svar, er jo at
uddannelsesmeessigt gar vi ikke noget. Men det skulle jo gerne vaere noget man oplever péa sin
én til én samtale, at man taler om andet end tallene og at man arbejder med mennesket generelt
set og siger okay nu har vi det her med vi skal abne kalendere op, eller Sunday eller hvad ved
jeg. Og sa harer man, jamen hvordan gar det hos dig Nicole, hvordan har du det med det? Hvad
er det for en modstand du har pa? Hvordan kan jeg stgtte dig i det? Og at man kan have den
dialog og veere aerlige omkring det.

36



Og det er din opfattelse, at der bliver kommunikeret pa den made mellem radgiver og
filialdirektor?

Og det er jo der hvor jeg rent faktisk ikke ved det, for jeg er jo ikke med pa de her en til en
samtaler. @hm jeg er helt sikker pa, at der er forskel p& hvordan den enkelte filialdirektar gar
det. Hvor nogen jo har det mere naturligt, at det er det mest naturlige for mig, at arbejde med
medarbejderen pd den made og for andre er det knap séa naturligt. Og sa er det igen, det taenker
Jjeg meget over den der balance og sige, jeg vil gerne med péa nogle 1:1 samtaler og teenker
hvad teenker chefen og hvad taenker medarbejderen. Og hvad vil du det for, teenker chefen,
hvad taeenker medarbejderen? Altsa sa reelt set vil jeg jo hellere have det er frivilligt end tvang.
Sa nér jeg har filial dag, sa bliver jeg inviteret til nogle situationer, som fx den ene
afdelingsdirektar der gerne vil have noget feedback péa en dialog med en medarbejder. @h.., og
efterfglgende kan jeg give ham feedback. Altsa hvordan oplevede jeg din dialog med den her
medarbejder, men det er der ikke s& mange der eftersparger. Der er ikke s& mange der bruger
den option, at man kan bare tage mig med.

Du siger selv det er kontrollen i det her med "online mgdebooking”, og vi har veeret vant til det
her med mine kunder og nu er det vores kunder, sa der er jo en eller anden meningsskabelse og
forstaelse af hvem vi er hos radgiverne, ger i noget for at arbejde med den meningsskabelse
den enkelte radgiver har af sin rolle?

Altsa pa et tidspunkt skulle der jo komme en fremtidens radgiverprofil, men gh det lykkedes vi jo
aldrig rigtig med og jeg ved faktisk ikke om den er blevet lavet. Men det vi kommer til at gore,
nér vi skal prgve det her af som omréade. Det er at have noget treeningsmiljo, sa vi kan prove det
her af. Bade pa den her specifikke case og sadan generelt set, hvilken rolle du har fremadrettet.
For det er jo stadig sddan, at kunderne kan stadigveek se hvem der er deres radgiver, for det er
der mange kunder der stadig eftersparger. De vil gerne have en personlig radgiver. Og det er
rigtigt fint, sé& det har de stadigveek i deres netbank, men nar vi er udadvendte eller de er
udadvendte ind mod os. Sé bliver det s&, nér de ringer til os, kundens valg i den enkelte
situation, eller vil de gerne tale med deres egen radgiver. Sa vi gar jo ikke ind og helt gor op
med at der er en radgiver pa en portefalje, for halvdelen af kunderne de vil bare have den her
personlige radgiver, og den anden halvdel vil ikke og sé alligevel nogen gange for nar jeg skal
kobe en bolig sa vil jeg godt. Nar jeg skal spaerre mit kort s& behaver jeg bare en vilkarlig. Sa
der kommer vi til at traene med det, for ellers sa gar vi det jo ikke rigtigt.

Og det kan jo, det er jo lidt aergerligt et eller andet sted, for radgiverrollen er jo pa en eller anden
made lidt under forandring. Men reelt set er det jo bare hvem du mades med og hvem du taler
med, det er jo den samme radgivning. Nu arbejder du jo i en bank, men det er jo alligevel en stor
forandring.

Men vi kommer til at treene med, jeg kender jo ikke helt traeningsforlgbet, for det er vi ikke helt
klar med endnu eller hvornar det kommer til at fgres ud i livet. Men der kommer vi il at treene
ogsa hvad det er for en rolle man har som medarbejder ogsa.

Sé néar det er stort nok, sa gor vi det, ellers gar vi ikke.

Sa lige for at vende tilbage til det at &bne kalenderen op, der siger du selv der fornemmer du fra
nogen en modstand og det er ogsa vores fornemmelse at der godt kan veere lidt modstand. Hvis
vi siger det er forudsaetningen, er der sa noget i den her sammenhaeng du som leder kunne
have gjort anderledes?

Det er der jo sikkert altid, altsa. Jeg kunne jo altid have sikret mig at nu skal vi ud, nu har vi jo
traenet i det her, altsa send den lige til mig din forandringshistorie, lad os lige lytte den igennem
one on one sadan efterfalgende. @hh lad mig veere med péa nar du gor det, sa jeg kan give dig
noget feedback. Om det sa havde betydet det ville blive bedre, det ved jeg jo reelt set ikke, men
det var jo bare i hvert falde noget jeg kunne have gjort. Jeg er bare typen der gerne vil give
frihed under ansvar, sa det er helt aerligt virkelig en balance, for om jeg skal kreeve, at jeg skal
deltage i noget, som man som ansvarlig leder ikke selv efterspagrger. Og s kunne jeg sikkert
have gjort endnu mere pa, nar der nu ikke var mere modstand fra lederne, og have holdt dem

37



inde i, nu skal i altsé virkelig maerke efter. Okay hvis | ikke har, hvad kunne der sa komme fra
medarbejderne. Altsa brugt mere tid pa at treene i modstandsniveauerne med cherferne end vi
gjorde. Selvom vi gjorde det, kunne vi jo godt have gjort mere.

Var det noget du overvejede da det stod pa, eller er det farst noget du har reflekteret over
efterfelgende?

Jamen det var jo forst noget jeg stadte pa, da jeg var pa rundtur efterfolgende. Jeg oplevede
den store forskel pa hvordan man havde handteret det her som filial. Der var nogle filialer hvor
stemningen var imod det her. Sa er der jo sé ogsa filialer hvor man ikke siger sa meget, men
hvor der kommer et par, der heldigvis for det, giver udtryk for at det er sku lidt svaert det her.

Altsa der kommer til dig?

Altsa ja, eller enten via cheferne eller jeq har ogsa dialoger med tillidsfolkene og de kan ogséa
komme og sige det her det driller, det har ogsa drillet lidt for mig. Og jeg er jo ikke lallende idiof,
det er ikke sadan at jeg tror det alt sammen karer bare lige igennem hver gang alle steder. Jeg
oplever ogsa filialer der siger, det er vi sadan set friske nok pa, sa kan man jo sa bekymre sig
lidt over det, er det fordi de ikke tar sige det eller er det fordi det er de rent faktisk er friske pa
det. Og sa haber jeg jo péa det er det sidste.

Er der noget du teenker er relevant for os at vide, eller noget du taenker vi ikke har spurgt om
som vi burde have?

Hvor meget overskud har den enkelte medarbejder, for at tage imod adfeerdstraening i forhold til
sin rolle, sin made at arbejde pa. Det er sadan en refleksion ogsa. Fordi i den ene afdeling har vi
traeenet med personligt overskud og det er jo sddan set det her med, jeg har et travit arbejdsliv,
men jeg har et travit privatliv ogsa. Vi skal sikre os at vi er hele mennesker og vi skal have
tingene til at gad hand i hand, og vi skal sikre at vi har personligt overskud. Sédan sa vi kan veere
der bade for familien og péa arbejdet. Det er sadan et mantra, hvad kan det betyde for mig. Jeg
stillede mig op og sagde jeg vil gerne treene med det her, for jeg ville gerne blive en bedre far.
Og en bedre far betyder for mig, at jeg slukker pc’en. Sa jeg har mere overskud til nar ungerne
kommer og sparger mig om noget, sa sidder jeg ikke lige og arbejder og siger ikke lige nu. Sa
hvad skal der til at jeg arbejder noget mindre hjemmefra og bruger mere tid med familien. Jamen
sa skulle jeg forholde mig til min méde og arbejde pa og ga forrest pa at treene pd sammen med
en konsulent. Det er bare ikke alle der har rykket sig pa det, det er ikke alle der har taget imod
traeningen. Og det er bare der hvor, det er sveert at forandre ting, fordi det er vaner og vaner er
uendeligt svaert at eendre pa, det skal man virkelig gare mange gange anderledes for at eendre
pa det.

Sé det er en balance mellem at sige, vi har ikke tid til at saette de der hjul pa den vogn der, men
vi har jo heller ikke tid altsa, vi kan jo ikke ga og slaebe den, eller jeg har jo ikke tid til at slibe min
sav inden jeg faelder et trae. Men altsé det tager jo samlet set kortere tid hvis du har en knivskarp
i stedet for den der slgve en.

Altsa sa vi skal jo have overskud 0gsa til at traeene og det oplever jeg jo faktisk, at det har man
ikke lyst til altid.

Og det mener du er en forudseetning for?

Jal Hvis man ikke har lyst til at eendre sig og traene og eendre adfeerd, s& sker det ikke. Sa bliver
det med armen omme pa ryggen og sa bliver du kraftedeme fyret. Sadan agerer vi jo heller ikke,
altsa.

Men er det igennem de her 1:1 samtaler den her treening den ligger eller?

Lige her der var det X og Y, de blev sadan certificeret i personligt overskud samtaler, sammen
med Z. Han er sadan en forandringskonsulent ogsa. Og X var med og Y var med, og jeg var
med. Sé karte de en samtale, hvor de fik feedback og sa karte de en nye dialog hvor vi ligesom
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kan sige, hvad er péa spil her hos dig? Hvad vil det betyde for dig at f& mere personligt overskud,
og faler du personligt overskud? Hvor er du henne?

Og hvad er det sa for 1 ting du vil arbejde med? Og nogle havde jo en mailbox pa jeg ved ikke
hvor meget, hvor de sagde ej nu stresser det mig en lille smule. Og for andre var det ja
sagsstyring, for en tredje var det at sige fra i stedet for at sige ja til alting, og s& matte man
arbejde med at sige nej og ikke altid veere the good cop, det kan man méaske heller ikke rumme.
Mange forskellige ting. Men det kreever man er klar pa den, og hvis man ikke har lyst til at a&endre
pa det, sa gor man det jo heller ikke. Sa gar man som man plejer, og det er jo det letteste at
ggre som man plejer.

Og er det noget i gor i alle filialerne, eller er det noget ggr i den afdeling?

Det var noget der skete der og sé gh, er det jo det der med, igen. Nu har vi provet det her, det er
jo et stykke tid siden, det var i det gamle markedsomrade. Jamen hvis der er andre der har lyst
til at arbejde med det, sd kan X og Y finde ud af det, og har erfaring i det, og vi har Z med péa
sidelinjen. Og sa er det en mulighed man kan veelge til eller man kan lade veere. Jeg oplevede
ikke rigtigt der var nogle der valgte det til.

Og det er lederne, jeg teenker det er ikke medarbejderne?

Yes, der sparger vi lederne. Og effekten er helt vildt sveer at méale pa. Men hvis den enkelte
medarbejder har bedre overskud til at tage telefonen nar den ringer, til at styre sine sager, har
ikke rade sager, han har en indbakke der ser peen ud, svarer inden for 24 timer og har balance i
det, sé er vi jo kommet langt. Hvis man var ude af balance for, fgles det bedre. Jeg har da selv
rykket mig pé nogle ting, ogsa nogle ting hvor jeg taenkte, det har jeg da helt styr pa det der,
hvor jeg fik noget feedback pa hvordan jeg ogsa kunne arbejde med nogle ting. @h og gjorde at
ja, det struggler jeg lidt med og praver at udvikle mig lidt pa stadigvaek. Sadan at jeg ogsé kan
lukke ned, og ikke arbejde nar jeg ikke skal arbejde.
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Bilag 16: Referat af opfalgende telefoninterview med afdelingsdirektor

1
Dato for interview: 04.04.2019

Nar | skal lave jeres forandringshistorier - hvordan beerer | jer ad med det?

ADKAR. Nar vi far sadan en implementering, sa laeser vi den igennem og sé saetter vi os
sammen inde ved bordet og alle vores plancher og sa praver vi selv pa at finde alle hullerne i
osten. Hvor vi kigger pa de her 20 radgivere vi har, hvilke tossede spgrgsmal kan de finde pa at
komme frem med. Hvilken modstandsniveauer har vi, hvem har hvilken modstande i forhold til
det vi skal implementerer. Det gar at vi kommer hele vejen rundt.

Nar vi s skal lave vores Awareness, sa skal vores forandringshistorie indeholde alt bade godt
og darligt vi har fundet frem til omkring forandringen. Séa skulle vi gerne fa deekket af pa den god
made.

Dette gjorde vi ogsa i forbindelse med at lukke kalenderen op. Der gjorde vi ngjagtigt det samme
og sagde til radgiverne, at vi er godt klar over, at nogen af jer synes det er ok og andre synes
absolut ikke det er fedt. Men vi vil gerne bede jer om at prave og nar | s& nar dertil hvor | siger,
at jeg kan simpelthen ikke kan have min kalender aben, sé kom ned til os og vend det med os.
Det var den forandringshistorie jeg brugte til at abne kalenderen op.

Hvordan fgler du dig som leder klzedt pa til implementeringer?

Efter vi har faet gennemgéet ADKAR, sa ser vi pd implementeringer pa en helt anden méade end
far. Nogle gange nar vi far implementeringer pa vores ledersite, sé griner vi lidt af hinanden og
siger, hvor er ADKAR lige i det her. Nogle gange far vi bare et slideshow med nogle talenotater i
bunden, som er alt andet end ADKAR. Sa prover vi selv at lave det om til vores eget og det
virker. Og NEJ vi er ikke toptunede og kleedt pa til det dette her.

Hvad tror du der skal til for | kunne fgle jer klaedt bedre p&?

Jamen hele vores praesentation skal vaere bygget op omkring ADKAR. Hvis Banken mener vi
skal arbejde med ADKAR og det er maden vi skal implementerer det pa, sé skal hele
preesentationen mv. veere bygget op omkring det. Og det er det ikke.

Hvor kommer der materiale fra?
Ofte fra forskellige faglige rar og nogen er bedre til ADKAR end andre. Der er nogen der ikke
ved hvad ADKAR er og derfor er materialet meget forskelligt.

Hvordan oplever du det at arbejde med ADKAR?
Det er mega fedt. At vi i Banken bliver certificeret til at arbejde med dette giver virkelig noget.

Hvor lang tid gar der som regel fra i hgrer om en forandring til i skal lave forandringshistorien?
Nogle gange en dag eller to andre gange kan der faktisk ga 4 uger.

Hvad er bedst at arbejde med for jer?
Et par uger ville vaere meget fornemt.

Nar | laver forandringshistorien inddrager | s& medarbejderne fgr, efter eller hvordan?

Det kommer an pa hvad det er. F.eks. pa den nye mobilbank, der var der en online ambassadar
med til at implementere dette. Det er systemmaessigt et nyt produkt og det betyder at vi ikke
rigtig har noget valg. Det vi sa snakker meget om, er hvordan er det sa vi far det gjort pa den
fede made. Det har vi gjort her i forhold til praesentationen. Det giver stof til eftertanke og at
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preesentationen maske bliver tilpasset og lavet om, sa vi far mange flere med. Det er vigtigt at vi
har nogen at spille bold med nar dette skal gares.

Har | tid til at tage lige meget hand om alle forandringshistorier?
Der er nogle der gér lidt hurtigere end andre. Men dem der har stor indflydelse pa radgivernes
hverdag, dem tager vi os godt tid til.

Ja dem i antager har stor indflydelse pa deres hverdag (I ved det reelt ikke)

Ja. Men vi sidder 3 chefer, hvor vi giver point hver gang for at finde ud af hvor stor forandring der
er tale om. Vi er stort set enige hver gang og vi har endnu ikke slaet fejl. Det synes jeg er ret
fedt. Men vi tager os tiden til det fordi ellers kommer vi ud for at noget skal implementeres flere
gange og det er meget omfattende.

Hvordan veelger | hvilken forandringer | skal have medarbejdere med pa?

Det afheenger af hvor stor indflydelse det har pa radgivernes hverdag. F.eks. udvidede
abningstider. Der har vi haft nogle radgivere med, fordi det var en helt anderledes made at
arbejde pa.

"online mgdebooking”, havde | medarbejdere med ind over den? (Det med at abne kalenderen)
Nej. Men vi havde til at kunderne kunne booke mader online men ikke at medarbejderne abner
kalenderen op.

Hvad taenker du i forhold til p& markedsomrade, nu kan vi forsta at | far lov til at lave en
forandringshistorie hos jer og i de andre afdelinger laver de en anden. Oplever | det kan give
nogle udfordringer afdelingerne imellem?

Det giver ingen udfordringer afdelinger imellem. Men det jeg synes kan vaere tankevaekkende er
det med netmader online, at vi i et omrade der er sa teet ligger mellem 2-22 % i andel af
onlinemader. Sa teenker jeg, hvad er det der gar at der er sa stor forskel og hvordan kan vi spille
hinanden bedre. Vi har jo alle vores egen version, der skal vaere plads til man kan gare det til sit
eget.
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Bilag 17: Opfelgende spgrgsmail til afdelingsdirekter 2 pa mail

Dato for modtagelse af mail: 13.03.2019

Spergsmal stillet til AD:
Vi har hegrt lidt om leder maderne, hvor | far praesenteret nye tiltag, og hvordan | skal arbejde
med ADKAR og jeres individuelle historie/forteelling, omkring hvorfor forandringen er vigtig.
» Viville derfor rigtig gerne hgre dine tanker omkring maden hvorpé du som leder, bliver
kleedt pa til at implementere forandringen og kommunikere den ud?
* Hvordan arbejder du med ADKAR nar du skal implementere forandringer i afdelingen?
* Huvilken historie er den seneste du er kommet med, og hvordan kom du/l frem til denne?
* Huvilken historie teenker du at skulle skabe, omkring "knappen” nar den skal
implementeres?

Svar fra afdelingsdirektor:

Vedr. ADKAR i sig selv, sa har vi treenet i teorierne om denne et par gange pa ledermgder, og
her i afdelingen har vi ogsa haft bade markedsdirektgren pa besgg til treening i det (for
souschefen og jeg), samt forandringskonsulenten (change teamet) til samme formal. Specielt
nar en af dem er pa besgg til et planlagt "traening”, sa oplever jeg, vi far mest ud af brugen af
ADKAR. For i dagligdagen pt. er jeg nok stadig der, at jeg bruger det ubevidst, nar jeg
planleegger hvad jeg vil sige (forandringshistorien), men jeg har ikke faet det ind som rutine
endnu, at forholde mig til barriere punkter og modstandsniveauer fx

Sa det kreever mere bevidst treening fra min egen siden, sa jeg bevidst ogsa forholder mig til det
i forberedelsen af forandringshistorien.

Jeg faler egentlig at jeg som leder er kleedt godt nok pa til at lave min forandringshistorie, og
brugen af ADKAR, men jeg kan blive meget bedre og meget mere bevidst om det — her kraever
det, jeg inviterer markedsdirektgren eller konsulenten til at komme og treene med mig — jeg har
masser af muligheder for det, og bolden er naturligt hos mig — det har jeg det helt fint med J

Seneste eksempel hvor jeg bevidst/ubevidst har brugt teorien fra ADKAR til min
forandringshistorie, var i fredags i sidste uge, da jeg skulle seette rammen for den traening vi
skulle have pa morgenmgdet. Jeg kom frem til historien ved, at sikrer der er rgd trad i det vi
laver, og traeningen gik ud pa et fortsaettelse af, at vi kommer mere og mere mod vores kunder —
det gor det klart nemmere for mig, at jeg "blot” kan viderebygge pa det jeg ellers star og siger i
hverdagen (gav det mening??7?)

Og det bringer mig hen til den historie jeg skal skabe omkring "knappen”. Jeg har ikke lavet en

klar, men jeg forestiller mig, at det vil falde mig nemt for, da jeg her igen kan fortsaette det, jeg
tidligere har sagt.
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