5. RESULTAT

1 foljande kapitel presenteras studiens empiriska material som baseras pd fem intervjuer
med medarbetare pa Swedbank. Kapitlet inleds med en beskrivning av Swedbanks
nuvarande fordndringsarbete. Ddrefter redogors for respondenternas resonemang kring
de fordelar och nackdelar som de forknippar med den ledningsledda och delaktiga
fordndringsstrategin. Slutligen presenteras den kompetens och de formagor som

respondenterna anser att en fordndringsagent bor besitta.

5.1 IDENS FRAMVAXT

Francke menar att idén till organisationsfordndringen uppkom 2011 da banken hade
rdddats ur en tidigare problemsituation i samband med finanskrisen 2008. Vithlani
forklarar att “det fanns en situation ddr vi hade tagit oss igenom en ganska tuff period
ddr vi hade en form utav ndra doden upplevelse kan man sdga, ndr finanskrisen rddde”.
Vithlani beskriver att efter finanskrisen inleddes en framvixtresa i tre faser. Den forsta
fasen handlade om att sdkerstilla att banken hade ordning pa den finansiella situationen
och att fa investerares, myndigheternas och kundernas fortroende for att banken var solid.
Enligt Francke kridvdes det stora anstringningar under 2009 och 2010 f{or att
overhuvudtaget fa banken att overleva. Bland annat byttes ledningen och 1 stort sett hela

styrelsen ut.

Nér den forsta fasen var sékerstélld borjade fas tvd som handlade om att se till att banken
etablerade en visentligt ldgre kostnadsniva for att pa 14ng sikt vara konkurrenskraftig.
Fran ar 2010 fram till storre delen av 2012 skedde det ytterligare insatser for att fa ordning
och reda i1 banken. Koncernledningen sag bland annat dver processer som lett till att
banken hamnat i problemsituationer for att sékerstélla att det inte skulle intréffa igen.
Francke forklarar att fran att ha varit en krisbank 2008, ledde detta till att under 2012 “var
Swedbank en av de tva lonsammaste bankerna i hela det nordiska omrddet bland de storre
bankerna”. Han menar att de da stod infor ett vigval da de hade mgjlighet att ta ytterligare
ett steg, och att "banken behévde bestimma sig for hur vi ville rikta in var verksamhet
for de kommande dren”. Enligt Francke ar sannolikheten mycket liten att Swedbank
kommer att rdka ut for ndgra svdrare problem igen, men att man dnda var tvungen att
stélla sig fragan “hur vill vi bli en dnnu bdttre bank dn vad vi varit tidigare? . Francke

berittar att det fordes diskussioner i1 framforallt koncernledningen och da kom det upp
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olika organisations- och atgirdsforslag. Detta ledde fram till det som Vithlani kallar den
tredje fasen, och som &r den fas banken befinner sig i nu. Vithlani menar att fasen handlar
vildigt mycket om att sdkerstélla att Swedbank har kundernas fortroende i termer av en
hog kundnojdhet “for ytterst dr det sa att ett foretag overlever ju inte pd lang sikt om man
inte har nojda kunder”. Brynell forklarar att “'vi har inte idag virldens bdsta kundnéjdhet.

Vi har en resa att géra ddr”.

Béde Halling och Vithlani upplever att externa omsténdigheter bidrog till idén att
omorganisera. Enligt Vithlani finns en utveckling i samhillet mot 6kad digitalisering,
vilket lett till att véldigt mdnga av bankens kundmdten sker via de digitala kanalerna.
Halling forklarar att "vi genomfor en fordndring i takt med att teknik, méjligheter och
digitalt har utvecklats, och att vara kunders beteende och behov ocksd naturligtvis
fordndrats”. Enligt Vithlani hade ocksa kontoren svart att sjilva, i form av den fysiska
relationen, ta hand om den stora kundbasen. Lind beskriver situationen som att kontoren
idag bearbetar en forsvinnande liten del av den stora kundmassan, vilket han anser inte dr
rimligt da samtliga borde bli omhdndertagen "vi kan inte trdiffa var femte av vara viktiga
kunder och sen sitta och vara néjda med det, det dr sjdlvklart for mig”. Strdvan efter en
hogre kundnéjdhet 1 samband med digitaliseringen och kundbasen var, enligt Vithlani,

faktorer som ledde fram till idén om en fordndrad organisationsstruktur.

52 TYP AV FORANDRING

Francke menar att det huvudsakligen dr tvd organisationsfordndringar Swedbank vill
genomfora och som syftar till att &stadkomma ett annat och mer kundorienterat arbete pa

de 311 kontoren i Sverige.

“Den organisationsfordndring vi genomfor dr ju kopplad till att stdrka kundnojdheten,
stirka lokala beslutskraften, mer empowerment, ansvar, mandat och befogenheter
kopplat till de som trdffar vara kunder. Sa da gor vi ju sd att vi plattar till organisationen,

’

vi tar bort ett skikt i den svenska verksamheten.’

- Halling

Den ena fordndringen berdr kontorsrorelsens ledning. Francke forklarar att koncernchef
Michael Wolf tillsammans med styrelsen valt att lyfta bort ett organisationsskikt, kallat
Svensk bankrorelse eller Retail Sweden. Organisationsskiktet har fungerat som en

management-grupp for hela den svenska kontorsrorelsen, den svenska telefonbanken och
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online-kanalerna. Svensk bankrorelse var huvudorganisation for de sex svenska
regionerna och dess huvudsakliga uppgift var att agera som séljstdd, samt ge ut riktlinjer
och guidelines for hur kontoren skulle arbeta. Lind menar att genom att ta bort ett led
“flyttar vi upp regionerna ett steg ndrmare koncernledningen”. Francke forklarar att de
sex regioncheferna numera rapporterar direkt till Wolf och att de efter fordndringen ingar
1 koncernledningen. Tidigare har regioncheferna fatt hjilp av Svensk bankrorelse att fatta
beslut och agera pa ett likartat sitt men nu, i och med organisationsforédndringen,
forvantas de istéllet arbeta lite olika beroende pd de regionala forutsattningarna. Brynell
forklarar att genom att ta bort Svensk bankrorelse flyttas mandaten ner i organisationen
och en del av den detaljerade styrningen tas bort. Lind menar att genom att det endast ar
tre led mellan kontoren och koncernchefen, kommer forandringen att leda till att mer makt

flyttas ner pa kontorsniva.

Den andra stora fordndringen handlar om att dela upp kundbasen. Francke berittar att
Swedbank ndstan har halva den svenska befolkningen som kunder i storre eller mindre
utstrickning. Manga av dessa kunder har inte ndgra komplicerade bankaffiarer och
Francke betonar att “hemskt manga av de kunderna dr bara perifert kunder i banken”.
Francke uppskattar att majoriteten av kunderna har en sa pass enkel kundaffér att kontoren
inte bor ha huvudansvaret for dessa kunder. Kvar blir en minoritet av kunderna,
uppskattningsvis en fjardedel eller en tredjedel, diar kundansvaret fortfarande ligger kvar
pa kontoren och déir kontoren forvdntas vara desto mer aktiva. Kundansvaret for
majoriteten av kunderna, som enligt Lind och Francke kallas massmarknaden, har nu
istdllet lagts Over pa en ny enhet som heter Channels & Concepts. Dir kommer
kundkontakten att skotas via de digitala kanalerna telefonbanken, internetbanken och
mobilbanken. Vithlani forklarar att Channels & Concepts dr en enhet som har bildats for
att ta ett aktivt kundansvar, da banken tidigare haft enheter som snarare fungerat som
supportenheter till kontoren. Enligt Halling kommer Channels & Concepts att utgora ett

komplement till kundkontakten pé kontoren idag.

Tillsammans med Channels & Concepts infordes ytterligare en central enhet i banken
kallad Group Products och Vithlani beréttar att “enkelt uttryckt dr det vil ddr man har
det samlade ansvaret for de produkter som behover anvindas i métet mot kund”. Francke
forklarar att Group Products innefattar samtliga betalningsprodukter, sparprodukter och
utlaningsprodukter Swedbank erbjuder i sitt produktsortiment. Dock inte vissa

kapitalmarknadsrelaterade produkter, dir produktigandet ligger i1 enheten Large
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Corporates & Institutions, men dar Group Products dndé har ett samordnande ansvar.
Figur 9 nedan illustrerar den nya organisationsstrukturen efter implementeringen av
fordndringen dir Channels & Concepts och Group Products tillkommit och Svensk

bankrorelse lyfts bort.
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Figur 9. Swedbanks nya organisationsstruktur. Himtad fran Swedbanks hemsida [2013-04-12].

5.3 PLANERING AV FORANDRINGSARBETET

Tankearbetet infor organisationsfordndringen pagick fran november 2011 fram till
november 2012, men Francke upplever att det fanns olika forslag som hade kommit upp
dnnu tidigare och som “féddes in i det hdr tankearbetet”. Francke beréttar att hela
fordndringen var vil genomtinkt som helhet nir den publicerades den 29 november “och
i den meningen genomtdnkt, inte bara som en sorts évergripande idé, utan ocksa pa
hyggligt ldg detaljnivd genomtdnkt - det hdr vill vi astadkomma pd vart och ett av vara
kontor”. 1 samband med att fordndringen kommunicerades ut i organisationen, berattar
Vithlani och Francke att ett sd kallat “transition team” bildades. Enligt Vithlani
etablerades teamet for att det tydligt skulle framga vilken beslutsstruktur som finns. Han
forklarar vidare att teamet mojligen fanns som ett 16st sammansatt nitverk tidigare, men
att det 1 och med publiceringen av organisationsforandringen blev formellt och fick en
bestimd bendmning. Francke berittar att det 4r under ledning av koncernchefen och CFO,
samt med deltagande av regioncheferna, cheferna for Channels & Concepts och Group
Products och han sjilv. Han forklarar att deras uppgift ar “att samordna och driva pd
genomforandet av fordndringsarbetet, sdrskilt vad giller regionchefernas vidareforing

av beslutskraft och ansvar till kontoren ™.
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Francke forklarar att han &r medveten om att det finns olika asikter inom forskningen
betrdffande hur detaljerat en fordndring borde planeras och vilka individer som ska vara
involverade. Han upplever att nér tidigare centraliserade organisationer vill genomfora en
fordandring finns det en stark bendgenhet att vilja detaljplanera allting. Francke har varit
anstilld 1 Swedbank i ungefar tva &r och han uppfattar det som att “det finns en sadan
tradition att ndr man ska genomfora ndgonting stort dd vill man veta vildigt exakt i
forvig hur det ska ske och vad det ska kosta”. Francke upplever att problemet med en
detaljerad planering &r att det blir oflexibelt och “dd dr det inte ens sdkert att det system
som kommer fram efter tre ar dr det man da verkligen behover”. Han menar dven att den

fordndring som Swedbank nu genomf6r inte kan detaljplaneras.

“den [fordndringen] syftar till nagonting sa abstrakt som ett bdttre ledarskap, ett
annorlunda ledarskap, ett mera kundorienterat sdtt att driva affdrsverksamhet. Dd dr det
numera manga i banken, inklusive mig sjdlv naturligtvis, som tror att det kan man inte
detaljplanera i forvig. Det krdver medverkan och overtygelse fran sd manga, dven pd
ldgre nivder i organisationen, att man inte kan goéra det efter en detaljerad
langsiktsplan.”

- Francke

De har foljaktligen ingen generalplan 6ver hur fordndringsprocessen ska se ut, utan
Francke ar Overtygad om att det bésta tillvigagingssittet ar att halla en viss huvudlinje
men att sedan “write as you go”. Lind argumenterar for att detaljfrdgorna maste tas lite
vartefter de kommer, och att det blir ett vildigt stort projekt om de pd ledningsniva ska
16sa detaljfragorna. Han uttrycker det som att “da sitter ju du som ledningsfigur och ser
det hdr frdn ett ganska klart praktiskt perspektiv. Ndr du vdl sitter ddr kommer du motas
av en mdngd detaljfragor och det gar ju inte att forhalla sig till dem”. Emellertid forklarar
Francke att det finns en grov tidsplan som han hoppas kommer halla. Det finns ett antal
viktiga beslut som behover fattas inom den nidrmaste tiden och vissa aspekter av
forandringen ska de forsoka ha pé plats ndr de 1 host gor den tredje kvartalsrapporten.
Men ldngre dn sd kan han inte Overblicka just nu. Ddremot menar Francke att den
beteendefordndring som krdvs inte gdr att styra och planera, utan dr ndgonting som

successivt kommer att ta form.

“Sen dr det igen det hdr med att dndra ledarskap och fd folk att kdnna pa ett annat sdtt

och fa folk ute i affdrsorganisationen att verkligen kdnna att de nu har storre frihet att
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agera for kundernas bdsta och efter eget klokt huvud, och mindre efter instruktioner och
guidelines. Det kan mycket vdl ta ldngre tid och det pagar ju hela tiden en

’

fordndringsprocess inom, pd sdtt och vis, var och en av medarbetarna.’

- Francke

Vithlani berdttar att de efterstrdvar en sd hog grad av delaktighet som mgjligt under
forandringsarbetet, bade frdn ledare pa olika nivder men dven medarbetare. Detta
eftersom det dr genom deras delaktighet som de verkliga resultaten skapas ”Det dr deras
engagemang som kommer att gora skillnaden. Och att dd ha en vildigt utmejslad,
detaljerad fordndringsresa kommer inte att skapa den motivationen, det engagemanget,
hos medarbetarna”. Det &r dirfor som ledningen endast stakat ut den langsiktiga
malbilden och riktningen som de ska rora sig mot “men sen dd hur vi tar oss dit och pd
vilket sdtt, det dr vildigt mycket egentligen upp till organisationen”. Han forklarar att det
som fungerar bést pd de olika marknaderna kan skilja sig &t da “vdran norra region skiljer
sig ganska mycket fran till exempel vdran ostra region eller fran Stockholmsregionen, sd
vi vill inte sdtta ndagon form utav one size fits all fordndringsstrategi. Utan den
fordndringsstrategin mdste pd ndgot sdtt anpassas till bade de yttre och inre
forutsdttningarna som gdller for de olika verksamheterna”. Enligt Vithlani dr det ocksa
viktigt att medarbetarna och ledarna “dger” fordndringen och darfor kan den inte vara
exakt planerad i detalj. For att skapa en hog grad av delaktighet maste man lata
medarbetarna och organisationen “’kdnna in” samt ge dem tillfille att komma med
feedback och ha en paverkansmgjlighet. Ledningens viktigaste uppgift blir egentligen att

skapa en forstielse for resan.

5.4 IMPLEMENTERINGEN

Francke menar att “egentligen dr det ju sa att organisationsfordndringen paborjas inte
forrdn idén om hur den ska vara presenteras”. Regionchef Halling och de tva
kontorscheferna Brynell och Lind berittar att de inte deltog i planeringsprocessen, utan
fordndringen presenterades for dem nér den redan var ndgorlunda genomtiankt som helhet.
Halling blev inbjuden till méte med koncernchef Wolf och forst dd tog hon del av
informationen kring organisationsforandringen. Direfter kallade Halling 1 sin tur samtliga
kontorschefer i regionen till telefonméte kvillen innan informationen gick ut officiellt till
resten av medarbetarna och allmédnheten. Lind tror att han mdjligtvis hade hort ndgonting

om fordndringen innan han fick informationen fran Halling och forklarar ”pd mdnga
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stillen sdger det bara pang pa och ingen har nagon aning. Hdr dr det tvdrtom. Hdr far
man reda pd mycket by the way” att saker och ting dr pa gang”. Halling papekar dock
att fordndringen inte var ovintad dd ledningen under en lidngre tid forsokt ge kontoren
mer “power”, samt stirka deras kompetens och beslutsfattande. Hon uttrycker att “det
hdr var mer som ett naturligt nésta steg. Att pa nagra dimensioner, verkligen fullt ut,
skruva till de sista knapparna ocksa”. Brynell forklarar att eftersom medarbetarna pa
kontoren inte deltog 1 planeringen av férdndringen blev de informerade via intranitet och

samtal pa kontoren.

Francke berittar att de bestdmde sig for att publicera sina tankegéngar vildigt 6ppet. Den
interna kommunikationen kring fordndringen var ovanligt omfattande och transparant for
att alla medarbetare skulle forsta helheten och syftet med fordndringen “genom att ldmna
sadan transparant och detaljerad information om tankarna bakom fordndringen visade
man vildigt stort fortroende for alla underchefer och under-underchefer som fick den hdr
informationen. Ni har forutsdttningarna att precis forsta hur vi tinkt bakom den hdr
omorganiseringen och det dr faktiskt ni som ska genomfora den. Ddrfor mdste ni fd all
denna information”. Vithlani papekar att det var en viktig del av sjdlva fordndringsarbetet
att se till att samma budskap nadde ut 6ver hela banken for att alla individer ska kinna att

de forstar forandringsresan.

Enligt Francke har implementeringen av organisationsfordndringen hittills flutit pa val.
Han menar att manga av de som forsokt gissa hur lang tid implementeringen skulle ta
trodde att det skulle ta storre delen av 2013 innan man kunde veta i detalj hur kundbasen
skulle delas upp och fa folk att &ndra mind set” kring hur affarsverksamheten leds. Dock
forklarar Francke att “nu dr vi flera stycken som tror att det gar att genomfora det hdr
per halvarsvis eller i varje fall under loppet av tredje kvartalet”. Francke kallar
forandringen dynamisk da inte allt kan goras direkt 1 januari “utan man gor ndgonting i
Jjanuari, man gor ndgonting i februari och man gor ndgonting i mars och sd vidare, och
det pagdr en fordndringsprocess sannolikt hela dret”. Han lyfter dven fram att
forandringen behover diskuteras mycket och att den maste tinkas igenom noga. Darfor

implementeras inte alla andringar pa en ging.

Enligt Vithlani dr det svért att uttala sig om exakt hur ldngt implementeringsarbetet i
dagslaget kommit “eftersom vi inte satt ut en detaljerad roadmap for det hdr, utan

ndgonstans dr ju det hdr en evolution ”. Vithlani menar emellertid att arbetet kommit olika
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langt beroende pa vilken aspekt man ser till, och han betonar att organisationen sjalv
maste kdnna av hur 1angt den har hunnit. I linje med detta skiljer sig respondenternas svar
i fragan hur langt de upplever att forandringsprocessen kommit i dagsldget. Dock anser
samtliga att fordndringen hittills huvudsakligen pdverkat centrala delar 1 banken och att
manga beslut dnnu enbart diskuterats. Brynell berdttar att “jag tror att pd kontoret har
man inte upplevt den [fordndringen] sd dramatisk”. Hon menar att nir steget mellan
regionchefer och koncernchefen togs bort paverkades inte medarbetarna pa kontoren 1
nagon storre utstrackning i det forsta skedet har ju fordndringen paverkat centrala

staber centralt i banken mycket mycket mer, ddir har det ju verkligen fordndrats”.

Halling forklarar att tidsplanen dven kan se lite olika ut for de olika kontoren beroende pa
vilka individer som &r kontorschefer och hur behovet pa respektive kontor ser ut. Enligt
Brynell har det starkare mandatet delvis redan implementerats pa kontoret da privatsidan
fatt ett storre ansvar 1 att bland annat bevilja kredit. Lind forklarar i sin tur att det enda
praktiska som han reflekterat 6ver dr en eventuell ombyggnad av kontoret dd antalet
spontanmoten troligtvis kommer bli farre i framtiden som en konsekvens av fordndringen.
Lind har inte diskuterat organisationsfordndringen pa nagot av kontorsmdtena med
medarbetarna eftersom “vi funderar inte sa mycket pd fordndringen”. Detta d& kontoren
enligt verksamhetsplanen redan ska fokusera pd de bista foretagskunderna och
privatkunderna, och han uttrycker det som att de 1 dagsldget gor “business as usual’.
Lind menar att det inte finns nagon mening med att fundera pa vad som kommer att hinda,
utan att man far ta det da “jag ldgger ingen energi pd att fundera pd hur det kanske blir

i framtiden och sen far reda pd att det blev annorlunda”.

Aven om kontoren i dagsliget inte paverkats i ndgon stdrre utstrickning av forandringen,
menar Brynell att fordndringen senare kommer att vara mer omfattande &n vad man idag
forstar “jag tror inte att vi riktigt ser hur stor fordndring det egentligen dr”. 1 likhet med
Brynell forklarar Lind att “jag tror att folk inte riktigt forstar fullt ut hur mycket det
kommer drabba oss, om man ska hdrddra det”. Aven om Lind tror att forandringen
kommer ha stor paverkan pé kontoren, har han samtidigt svért att definiera den “eftersom
Jjag inte kan beskriva vad den paverkan dr sa kan jag inte dra det med personalen. For

’

att jag tror inte att jag skulle kunna forklara vad det kan vara ™.

Enligt Francke &r ndsta steg 1 fordndringsarbetet att ta fullstindiga beslut om hur

uppdelningen av kundbasen ska se ut, hur organisationen ska vara inom Channels &
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Concepts, faststilla regler och principer for hur kostnader och intidkter ska métas, samt
fordela dessa pé kunder och ansvariga enheter “sd det finns ett antal beslut som dr ganska
viktiga for genomforandet som behover fattas”. Vithlani forklarar att processen att fordela
kundansvaret kommer att ta minst ett kvartal till innan det ar fardigstéllt. Forst ska ett
analysarbete genomforas, sedan kommer en beslutsprocessen som f6ljs av en
implementeringsprocess. Halling anser att det i ndsta steg dven mdste bli tydligt for
medarbetarna pd kontoren vad deras uppdrag dr, vilket mandat och vilka befogenheter de
far fullt ut, samt hur de styrs och méts “och det dr ingen jdttestor fordndring, det vill jag
inte sdga, men dndd att det verkligen blir avbockat”. Halling podngterar dock att det ar
viktigt att det verkligen blir tydligt hur det kommer se ut i framtiden och vad var och ens

uppdrag ska vara.

5.5 FORANDRINGSSTRATEGI

P& fragan vilka som leder Swedbanks organisationsforandring gér respondenternas
meningar till viss del isdr. Vithlani stéller sig tveksam till om fordndringen kan kallas
ledningsledd. Han anser att den snarare 4r ledd av yttre omstdndigheter och att det var ett
omvarldstryck som foranledde fordndringsarbetet. Samtidigt framhaller han dnda att det
ar ledningen som stakat ut fardriktningen da de ytterst hade en vision om en forflyttning,
men att sjdlva genomforandet inte adr ledningsstyrt utan att verksamheten tillats hitta
formerna for att ta sig dit "Den dr ju verkligen styrd av medarbetarna, genomforandet
som sddant. Eftersom det inte finns en detaljerad plan”. Brynell anser att fordndringen
bubblade upp underfran, delvis pd grund av en frustration hos kontoren Over att
kundndjdheten inte var sd hog som Onskat. Sen &r det ledningen som tagit sjdlva beslutet

att genomfora fordndringen, men att det i slutdndan dnda ar en gemensam insats.

Francke anser istillet att “det dr en ledningsledd fordndring. Sjdlva fordndringsplanen,
organisationsfordndringen, och vad den syftar till diskuterades fram i inte ens hela
koncernledningen, utan i en krets av medlemmar av koncernledningen vdildigt ndra
koncernchefen sjdlv”. Han menar att fordndringen som helhet &r uttinkt centralt och
ledningen vet precis vilken vision de ror sig mot. Inte heller Halling och Lind upplever
att fordndringstrycket kommit underifrdn. Halling menar istéllet att forandringen var ett
bra nésta steg identifierat av Wolf och andra med honom. Lind anser ocksa att

fordndringen dr ledningsledd, men att det som genomfors kanske dndd &r indirekt
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efterfragat. Han betonar att kontoren vill kunna styra sin vardag mer vilket bankledningen
varit medvetna om, och for att ’’fa ut full kraft” ur medarbetarna driver stérre mandat
ménniskor at det positiva hallet. Dock menar Lind att han inte visste att Svensk
bankrorelse skulle tas bort forrdn nagra dagar innan, s dven om han forstar varfor de
gjorde det, upplevde han att just den fordndringen kom uppifran. Francke forklarar vidare
att fordndringen dessutom dr ledningsledd i1 den mening att under sjdlva
implementeringsfasen fattas de stdrre och mer avgdrande besluten av, eller i samrad med,

koncernchef Wolf.

Gillande mojligheten for medarbetarna pd kontoren att pdverka fordndringsarbetet,
uttrycker sig Lind forsiktigt och menar att “alltsa krasst dr de vdl inte tillfragade alltsa
om jag ska se det sa”. Han forklarar att de flesta beslut rérande fordndringen tas centralt,
men att han nog dnda skulle kunna paverka den. “om jag skulle brinna for ndgonting i
det hdr sd skulle jag vil kunna prata mycket med Marie [Halling] och via den vigen
kunna nd upp”. Lind menar dndé att den stora fordelen med Swedbank &r att de hogre
nivaerna dr valdigt oppna for kommunikation nedifran, det dr bra medarbetarinflytande
och att det ar en bra dialog “Alla kan ringa Michael Wolf”. Men Lind menar att det 4nda
ar viktigt att vara konstruktiv for att de ska vara beredda att lyssna. Vill man gora
nagonting sé far man ta ansvar for forslag pa alternativa tillvigagangssétt och inte bara

“kasta problemet pd bordet”.

Enligt Vithlani ska medarbetarna, i och med den O0kade friheten lokalt, inte behdva
eskalera fragor till hogre nivaer, utan ska kunna ta det med kontorschefen eller kollegorna.
“Hur gor vi hos oss, vad dr det bdsta for var marknad och for vdara kunder. Och det dr ju
det vivill skapa, vi vill skapa en kénsla av att det yttersta dr det jag som tar ansvaret for
den hdr fordndringen. Det finns ingen annan som kommer att ta ansvaret, utan det dr
jag”. Vithlani dr av uppfattningen att om det finns ndgonting som fungerar bra sé bor den
kunskapen delas med andra. Kontorens lokala forutsattningar skiljer sig vilket gor att man
inte kan standardisera arbetsséttet utan det krévs lokalanpassning, ddremot kan man skapa

forum dér sadan kunskap kan delas.

Lind tror dnda att ledningsledda fordndringar blir bra si linge ledningen lyssnar till
individerna ute 1 organisationen sa "ndr de tar det hdr forsta beslutet har man lyssnat
mycket”. Enligt Francke spenderar Wolf mycket tid pa att besoka kontoren. Dar for han

en dialog med medarbetarna, inte for att tala om for dem vad de ska gora, utan for att
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lyssna och fa dem att beritta vad som verkligen hénder. Lind beskriver Wolf som unik
och nir han besoker kontoret "dr det inte sa att man kdnner att nu stdr det en stor
auktoritet ddr, man kdnner bara respekt tycker jag. Han har ju den formdgan, han dr ju
vdldigt bra pa att prata till folket om jag far sdga sa”. Francke menar att det dr just det
hiar som gor honom till en mycket bittre koncernchef “Andra som jobbar pd
huvudkontoret dn just Micke och jag sjdilv och ndgra till, dr inte lika angeldgna att dka
ut och verkligen se och forséka uppleva verkligheten sd ndra tdtt inpd som mdjligt”.
Istéllet finns det, enligt Francke, en bendgenhet att bilda kommittéer, forum och
referensgrupper, dir man sitter och diskuterar saker och ting. Visserligen vet en del av
deltagarna 1 de hidr referensgrupperna ndgot, men de som verkligen dominerar
diskussionen och har inflytande 6ver vilka beslut som sedan fattas, de har inte den
verklighetsforankringen. Det dr precis detta, menar Francke, som omorganiseringen
syftar till. Att det ska ske en direkt dialog mellan de olika nivaerna istdllet for via
kommittéer, representanter och styrgrupper. Enligt Francke har dock inte
fordndringsdiskussionen adresserat fragan hur Swedbank battre ska ta till vara pa enskilda
medarbetares idéer, forslag och dsikter. Det finns vilutvecklade kommunikationskanaler
1 banken men problemet ar att det som kommer upp inte tas tillvara pa. Vithlani forklarade
att det framst finns tre kanaler for de medarbetare som vill kommunicera uppat; ett forum
pa Swedbanks intrandt, koncernchefens interna blogg samt via nidrmsta chef som kan
kanalisera budskapet i olika led. Francke menar dock att det inte har kommit upp speciellt
mycket underifrén, vilket han delvis tror kan bero pa att medarbetarna inte har friheten 1
vardagen att fundera Gver sin situation. Francke tror att kanalerna sékerligen kommer att
utnyttjas bdttre for att fi in forbattrings- och fOrdndringsforslag ndr den nya

organisationsstrukturen dr pé plats.

5.6 LEDNINGSLEDD
5.6.1 FORDELAR

Enligt Francke ar den stora fordelen med en ledningsledd fordndring att ndr den
genomfors hinger helheten ihop. I likhet med detta beréttar Lind att fordndringar behover
vara ledningsledda for att fa en rod trdd under processen for “skulle vi slippa ner en sdan
hér sak sd tror jag att da blir det inte konsensus. Utan da finns det, dven ute i
kontorsrorelsen, for manga smapdvar som har diverse dsikter. Da tror jag att det hdr

skulle bli suddigt pd linjen . Aven Brynell anser att risken med forindringar som kommer
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underifran &r att de kan bli spretiga och sakna fokus. Lind pépekar att alla medarbetare
pa kontoren har tankar och asikter kring forddringsarbetet vilket gor att fragan inte kan
sléappas fri. "Tar du allt underifrdn blir det alldeles for spretigt sa man maste halla ihop
det. Sa jag tror en tydlig styrning uppifran med mdnga frdagor och engagemang nerdt.

Det dr en mittemellan variant, men vi lever i Sverige eller hur?”

Samtidigt som Francke upplever att en forandring bor vara ledningsledd understryker han
dnda att bottom-up dr oumbdérligt nér det géiller genomforandet och for att helheten ska
bli bra i detaljerna. Francke forklarar “jag tror inte att man kan genomféra en fordndring
om inte helheten syftar till nagonting som dr bra for alla. Och néir man genomfor helheten
i detaljerna sd dr alla involverade och har ett inflytande over fordndringsprocessen. Da
blir det en syntes utav top-down och bottom-up som jag tror dr den enda framkomliga
vdgen ndr vi talar om stora fordndringar. Och det hdr dr en stor fordndring”. Brynell for
ett liknande resonemang och menar att ledningen bor vara med i steget efter att
forandringen kommit upp underifrdn “en klok fordndring kommer underifran, samlas
ihop och genomfors. Sa att da blir den bottom-up forst och sedan blir den ledningsledd”.
Lind menar i sin tur att medarbetarnas asikter om fordndringar gér isir, men att det ar sa
i alla fragor. Dérfor maste strukturerna vara klara och vissa saker “"mdste man sld dit som

att de vore sjdlvklara”. Sedan kan frigan foras ner i olika grupper for att fa det bottom-

up.

En annan fordel med toppstyrning, som Francke lyfter fram, dr att fordndringen over
huvudtaget blir genomf6rbar. Detta d& ledningen kan forankra forandringen hos styrelsen
och andra betydelsefulla intressenter redan innan implementeringen pabdrjas. Han menar
att det ar svarare att astadkomma om forandringen kommer successivt underifran. “All¢t
detta kan goras mycket littare om det dr en ledningsledd fordndring, dn om det dr en

fordndring som sker, i ndgon djupare bemdrkelse, bottom-up .

Vithlani anser att fordelen med en ledningsledd fordndring ar att ett visst schema f6ljs,
styrningen gér i en viss riktning och sjdlva fordndringsresan far en viss typ av effektivitet.
"Fordelar med en ledningsledd fordndring dr ju att man i sa fall far en vdildigt
transparant och tight agenda. Alla vet att okej det dr det hdir som gdller”. 1 linje med
detta argumenterar Halling for fordelarna med ett starkt ledarskap. Hon menar att det ofta
bidrar mycket till framgéng samt att forandringsarbetet far snabbare genomslagskraft om

det drivs av chefer. Ytterligare en fordel med toppstryning som Vithlani framhéller &r att
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det framgér vem som ar “ytterst fanbdrare” for forandringen, samt vem som centralt dr
ansvarig for projektet. Han menar att det dr viktigt att det finns en ledning som foregér

med gott exempel och lever 1 enlighet med visionen som de vill &stadkomma och realisera.

5.6.2 NACKDELAR

Vithlani anser att en nackdel med en ledningsledd fordandring kan vara att inte ratt typ av
forandring uppnas “du kanske inte far den beteendefordindringen av kulturen som man
ytterst vill dstadkomma. Utan du far en leveransorienterad fordndring ddr folk dr mana
om att leverera enligt tidsplanerna, mdna om att leverera enligt uppsatta tydliga mdl.
Men inte i termer av, dr det hdr egentligen rdtt? ”. Han framhaller dven att medarbetarnas
engagemang inte blir lika djupt rotat vilket medfor att det inte blir en bestdende
beteendeforandring. Vithlani forklarar att han inte tror att denna kultur- och
beteendeforandring ldngsiktigt kan uppnds om inte medarbetarna far vara delaktiga “utan
da levererar medarbetarna utifran en pliktkdnsla, men inte med hjdrta och hjdrna. Man
gor det for att man tycker att okej fine nu har vi bockat av vara mal, nu har vi levererat

enligt tidsplanen, men man kanske inte dr committed deep down i det”.

Vithlani menar dven att det marks 1 kundrelationen om medarbetarna har lokal frihet eller
4r centralt styrda, att det &r ndgon annan som bestimmer. Ar det istiillet en mer “people
led” fordndring dr det medarbetarna sjdlva som motiverar gentemot kunden varfor olika
saker gors. D4 kan medarbetarna sjdlva kdnna engagemang och stimulans, samt ta
initiativ. Aven Francke menar att det finns patagliga fordelar med ett decentraliserat
beslutsfattande och lata individerna i kundfronten kdnna frihet att gora det som de anser

ar bast 1 den enskilda kund- och affarssituationen.

”Om den hdr fordndringen hade varit svdrare for dem [medarbetarna pa kontoren] att
omedelbart och intuitivt kdinna att det hdr dr till bankens fordel, till var fordel och till
vara kunders fordel, dd hade det varit en nackdel med ledarledd. Dad hade det varit bdittre
om den fordndring som vi nu ska gora hade tdnkts ut och kommit underifran som ndagon

sorts idé som vixt fram underifrdn.”

- Francke

Francke utrycker ocksé en viss skepsis gentemot forandringar som helt genomfors top-
down av ledningen “jag vill inte sdga att top-down alltid blir bra, dirfor att de allra

flesta fordndringar som initieras och genomfors top-down dr feltdnkta fran borjan”.
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Francke forklarar att de ar feltinkta i den mening att stora komplexa foretag ofta styrs
diktatoriskt vilket han aldrig tror kan bli riktigt bra. “Ndr man byter VD byter man ocksad
strategi och omorganiserar, och alltsammans bara filtreras ner uppifrdan”. Han menar att
det finns en forvintningsbild pa direktorer och ledningsgrupper att de ska fatta alla beslut
sjdlva och styra medarbetarnas handlande. Francke tycker att en bra ledning istéllet borde
skapa organisatoriska och ledarskapsmassiga forutsittningar for att medarbetarna ska
kunna gora ett bra jobb. Det méiste finnas en insikt om att det &r medarbetarna som gor
det goda jobbet, skapar intdkterna och som i praktiken gér kunderna ndjda. Men att det

idag finns fa foretag med den insikten.

Halling menar att en nackdel med ledningsledda fordndringsarbeten skulle kunna vara om
medarbetarna upplever att det inte 4r genomténkt eller att det inte fungerar 1 vardagen, da
blir det svért att fa ut de effekter som ledningen ténkt sig. Lind for ett liknande
resonemang och belyser vikten av att ledningen har medarbetarna och resten av
organisationen med sig vid ett fordndringsarbete “annars kommer det dgnas mycket tid
och kraft at att tala om vad som gdller, och sen kommer man inte att fokusera pa det man
ska fokusera pad egentligen i vardagen, nimligen vara kunder. Det dr ju ddrfor vi finns”.
Brynell menar att en risk med ledningsledda fordndringar dr “om den inte dr tillrdckligt
odmjuk, tillrdckligt lyssnande. Den blir mer dramatisk bara pang. Klart det finns

farhdgor med det, absolut”.

5.7 DELAKTIGHET
5.7.1 FORDELAR

Francke berdttar att en av fordelarna med att ta tillvara pd kommunikationen fran
medarbetarna pd operativ niva &r att den grundas i en véldigt konkret erfarenhet av att
verkligen gora affdrer, gora kunder ndjda och tillgodose behov. Det gor att dessa forslag
blir viardefulla och far ett autentiskt virde som inte kan genereras av de som sitter i den
centrala huvudbyrakratin, oavsett hur intelligenta och vilutbildade individerna Aar.
Francke betonar att koncernledningen har en vildig nytta av att veta vad som hénder dir
ute 1 kundfronten och fa frontlinjens dsikter och synpunkter pa vad som centralt kan goras
battre. Han menar att insikten Swedbank maste komma till ar “att man pa det centrala
huvudkontoret verkligen har nytta av att ta tillvara de idéer om forbdttringar som kommer

ifran dem som verkligen triffar kunder och som verkligen drar in de intdkter som vi
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allihopa lever pa”. Brynell ndmner dven att om inte synpunkterna underifran fangas upp

kan inte saker och ting bli béttre och “dd vilar man ju i tron att det dr bra”.

Francke dr 6vertygad om att det finns manga situationer dér ett fatal enskilda medarbetare
uppticker saker tack vare deras nira kontakt med kunderna och marknaden “och sa kan
de om de sluter sig samman och samarbetar sda smdningom fd hogre skikt i organisationen
att inse att hdr behover vi fordndra nagonting i just den hdr riktningen. Och sd
smaningom kan det leda till forindring av en hel komplex organisation”. Francke tror att
det har enorma fordelar om det kan g till pa det sittet, men att det sdllan &r mojligt. Han
menar dock att det kan bli mer mgjligt och kan forekomma oftare i en framtid dér
forvantningsbilden pa foretagsledningen inte &r den diktatoriska. “A# den nya
koncernchefen vet allting bdst om foretaget. Han har visserligen just klivit in genom
dorren, men det dr dndd han som bdst vet hur vi ska skota det hdr foretaget. Sa linge
man har den forvintningsbilden pa en ny foretagschef sa blir det vildigt svart att

dstadkomma bottom-up fordndringar”.

Vithlani lyfter i sin tur fram den positiva kraften som uppstar nér det skapas engagemang
bland medarbetarna och for att en fordndring ska vara ldngsiktigt hallbar maste kulturen
fordndras, vilket bara kan ske bottom-up. Lind for ett likartat resonemang och menar att
1 en sd stor organisation som Swedbank maste vissa saker bestimmas centralt, men
mycket kan foras ner 1 organisationen for att skapa engagemang “du far ju en vdildigt
kraft i det ndr folk kinner sig delaktiga”. Ytterligare en viktig fordel som Vithlani belyser
ar larandet. Han menar att det dr de smé forbéttringarna som kommer upp underifrdn och
kraften 1 den kollektiva visdomen som sammantaget utvecklar banken. Det dr ingen
”superhjarna” pa huvudkontoret som utvecklar och driver allting. I likhet med detta
beréttar Halling att det &r medarbetarna sjdlva som bést hanterar allt det som behover
16sas hela tiden for att verksamheten ska vara optimal. Vithlani menar att det hir 4r en
del av den kulturférdndring de vill astadkomma “vi vill skapa en mer ldirande
organisation, och vi vill skapa en organisation som hela tiden jobbar med stindiga

forbdttringar”.

5.7.2 NACKDELAR

Medarbetarna ute pa kontoren har enligt Francke ofta lagre formell utbildning och teknisk

kompetens dn ménga pa central nivd. Det medfor att det maste finnas en medvetenhet om
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att de forslag som kommer underifran inte alltid &r insatta i ett totalperspektiv som gor
dem omedelbart anvéndbara. Francke dr av uppfattningen att det finns en sorts romantik
hos en del individer som ténker kring organisationsteori. Han menar att manga forskare
har uppfattningen att “'ingen fordndring blir bra om den inte har skett bottom-up helt och
fullt fran borjan. Sa ingen fordndring blir bra om det inte dr de lingst ut och ldngst ner i
organisationen sjdlva som har kommit pd att nu mdste vi fordndra. Och sa lyckas de
overtyga sina ndrmaste chefer och sa kommer det sa smdaningom till en férdndring som
ndstan kommer som ett muller fran folkdjupen och sd genomfors den, och da kommer den

’

verkligen att vara sustainable.’

Francke menar dé att romantiken i forandringsteorierna dr att manga forslag som kommer
frdn medarbetarna langst ner i1 organisationen saknar det hédr helhetsperspektivet. Deras
forslag blir inte alltid anvindbara dérfor att de maste sitta sig in i ett sammanhang, vilket
nédstan forutsitter en position lite hdgre upp i organisationen. Francke forklarar att
“organisationsteorierna bortser fran den problematiken, det dr som att alla forslag som
kommer underifran dr bra och nu gdller det bara att agera pa dem. Det dr jag inte sdker
pa att det dr. Sa da menar jag att en nackdel med att kora for mycket bottom-up dr att
man riskerar att genomfora fordndringar som inte leder till en bra helhet”. Direfter
framhaller Francke att det &nda &r den yttersta koncernledningen som har ansvaret for att
helheten hanger ithop “sd att man inte genomfor tio bra forslag men de drar dt varsitt
hdll. For da kommer helheten inte att rora sig ur fldcken, eller kanske till och med ga

bakdt”.

Annu en aspekt som Vithlani nimner kan ses som en nackdel ir att stor frihet pa ligre
nivaer kan leda till en nagot mer heterogen bild av varumérket i ena delen av landet sa
upplever man varumdrket pad ett visst sdtt och i en annan del av landet pd ett annat sdtt”.
Han tror dock att de negativa effekterna av detta blir ganska sma i Swedbanks fall. De har
ett ramverk 1 form av véirderingar och deras vision som ligger som en “bottenplatta” for

hur varumaérket upplevs.

5.8 KOMPETENS OCH BAKGRUND

Francke, Halling, Vithlani och Lind lyfter samtliga fram vikten av att ha erfarenhet fran
tidigare organisationsforandringar under ett fordndringsarbete. Vithlani tror att hos

honom &r den viktigaste bidragande faktorn hans erfarenhet av Swedbanks tidigare
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forandringsresor. Bland annat har Swedbank bade gétt fran ett ickeborsnoterat bolag till
att idag vara borsnoterat, och frin att ha varit nationellt svenskorienterad till att bli en

bank med internationella grenar.

“Jag har ju varit chef under manga dr, och det dr klart att da har man genomfort médngder
av fordndringar, mer eller mindre bra da naturligtvis. Och det dr klart att den
erfarenheten finns ju med. Och den tar man ju med sig nu - hur man gor saker, hur man

kommunicerar, hur man involverar, hur man foljer upp effekter.”

- Halling

Generellt sett anser Halling att erfarenhet ar viktigt att ha vid forandringsarbeten, dd man
tar med sig det man lart sig genom aren. Bland annat vetskapen om att det alltid tar mycket
langre tid dn planerat och att allt maste diskuteras “hundra gdanger mer” dn vad man tiankt
sig “framforallt att man madste prata om det hela hela hela tiden for att man ska se ndagon
effekt, eller faktiskt att man kommer dit man vill”. Francke forklarar att hans bakgrund 1
Handelsbanken bidrar till det ledarskap som Swedbank f{orsoker &astadkomma i
kontorsrorelsen. Han forklarar att hans erfarenhet frdn handelsbanksmodellen ar till
véldigt stor nytta dd manga har idén om att man borde arbeta pd det séttet som
Handelsbanken gor "men det dr vildigt fa som faktiskt varit med om det och sett det i
verkligheten och vet vad som fungerar och vad som inte gor det, och just att det inte bara
dr en romantisk drom. Men jag har sett det, jag har upplevt det i verkligheten. I have been
there. Sda den bakgrunden dr ytterst relevant for den delen av fordndringen”. Samtidigt
forklarar Francke att hans bakgrund i Handelsbanken inte dr till ndgon nytta nér det géller

att bygga Channels & Concepts.

Francke poidngterar dock att det inte rdcker att falla tillbaka pa sin bakgrund och
erfarenhet, utan att det ocksd handlar om att forsoka ta fram andra kompetenser “att
forsoka anvinda sin formaga att se den hdr helheten, den réda traden, och halla fast vid
den”. Under moten kring fordndringsarbetet anser Francke att han dr den person som
forsoker ha helhetsperspektivet dd “utmaningen dr att hdlla fast vid den ursprungliga
linjen”. Exempelvis kan vissa forslag som kommer upp vara bra i vissa situationer, men
hanger inte ihop med helheten. Darmed upplever Francke att den forméga han oftast testas
pa just nu &r att folja den roda tridden “jag forsoker vara den som foljer en rak linje igenom

de olika implementeringsfaserna”.
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Halling papekar att det ibland kan vara en nackdel att hon jobbat inom Swedbank vildigt
linge och uttrycker det som att hon blivit ’personifierad” med hur de jobbade tidigare
och "att det dr inte bara organisationen som ska fordndra sig, det dr ju jag sjdlv som ska
fordndra mig ocksa”. Hon beréttar dven att 1 rollen som chef kan det vara litt att bara
kora pa “for det dr ju enkelt som chef att ibland tycka att nu har vi gjort eller haft lite
informationsmoten eller dndrat den hdr styrningsprincipen eller det hdr systemet och sen
var det klart, och sda gar man pa ndsta grej. Sd funkar det ju liksom inte”. Det hon ldrt sig
genom aren dr att vara “otroligt talmodig och enveten’ men att inte tappa tidsplanen eller

fokus.

Francke forklarar att det generellt inte finns en kompetens som ar den allra viktigaste vid
en fordndringsprocess, utan att det 4r manga individer som bidrar med olika forméagor
“Just i det skede som fordndringsarbetet dr i just nu sa dr det sa hemskt manga
involverade som bidrar alla med olika kompetenser. Och nu handlar det om att fd alla de
kompetenserna att samverka inom ramen for den hdr helhetsfordndringen. Sa ddrfor finns

det inget generellt svar pa fragan om vilken kompetens som dr viktigast”.

Halling menar att hon ar analytiskt och strategiskt lagd, vilket hon anser &r bra egenskaper
under fordndringsarbeten och vilka hon forsoker nyttja i samarbetet med Channels &
Concepts. Vithlani betonar istéllet att oavsett position eller yrkesroll inom organisationen,
handlar det om att ha rétt instéllning som medarbetare snarare én ritt kompetens. Han
menar dven att lyhdrdhet och dppenhet &dr viktiga egenskaper. Att det inte finns ndgon
form av prestige hos individerna som deltar vid fordndringsarbetet, utan att andra har
mojlighet att komma med béttre idéer. Enligt Vithlani méste man ocksa vara en ’peoples
person” da det 1 védldigt hog grad handlar om “teamwork™ 1 den hir fordndringen som de

vill dstadkomma.

Halling tillsammans med Lind och Vithlani lyfter fram vikten av kommunikation under
en organisationsfordandring. Vithlani berattar att kommunikationsformagan ar viktigt 1 det
hiar sammanhanget da det ar kritiskt att kunna formedla intentionerna och vad man vill
astadkomma. Halling beskriver det som att "' Visiondr och hygglig kommunikator tror jag
dr goda egenskaper ocksda som chef'i ett fordndringsarbete. Eller utan det tror jag att det
blir svdirare i varje fall, definitivt”. Aven Lind argumenterar for detta “det dr vildigt
viktigt hur man kommunicerar saker och ting, och det gdller inte minst vid en

organisationsfordndring”’. Lind forklarar att enbart pd kontoret i LinkGping sitter ett
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femtiotal tinkande medarbetare och att det tolkas mycket. Darmed ar det viktigt att
kommunicera med dem och som ledning forstd hur det uppfattas pa linjen. Ett exempel
ar ndr "Michael Wolf sdiger att marknadsandelar pd boldn inte dr sa viktiga, och dd sciger
ndgra hdr ute att nu ska vi inte lana ut nagra pengar ldngre. Var det sd han sa? Nej, det
var det inte. Han sa just att marknadsandelar inte dr sd jdtteviktigt . Lind uttrycker det
som att det maste finnas en strategi i kommunikationen for att det pa ett tydligt satt ska

’

framga vad som ar viktigt och “dd mdste de uppifrdn hdlla i den hdr kommunikationen”.

Francke menar att pa frigan vilken kompetens och bakgrund som é&r fordelaktig vid en
organisationsfordandring, finns det risk for att vederbdrande svarar att man bor vara en
forandringsbendgen person. Dock anser Francke att “det dr vildigt ovanligt att folk
verkligen dr fordndringsbendgna i den meningen att de verkligen dndrar sitt sdtt att vara
och bete sig [...] Ddiremot dr ndstan alla utvecklingsbendgna”. Han papekar darfor att
det ar riskfyllt att sdga att man bara har nytta av fordndringsbenidgna personer under

)

forandringsprocessen ” for dd far man géra sig av med nio av tio”.
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