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Sammanfattning

I en tid dir samhallet stdndigt forédndras och utvecklas har banksektorn fitt méta nya krav och
forvantningar frdn marknaden. Efterfrdgan pd digitala losningar, tekniska innovationer och
nya kundbeteenden dr saker svenska banker behovt anpassa sig till under senare ar. I ett
forandringsklimat kan aktérer 1 banksektorn behdva genomfora strategiska
forandringsarbeten for att fortsdtta folja utvecklingen och den rddande efterfrigan. Denna
fallstudie undersoker hur en svensk nischbank driver ett fordndringsarbete samt vilken roll
strategiutveckling har 1 arbetet att bli en mer konkurrenskraftig aktdr. Semistrukturerade
intervjuer genomfordes med ledare och medarbetare frdn olika avdelningar for att
uppmirksamma och belysa aspekter i ett fordndringsarbete. Resultatet visar att nischbanken
till stor del driver en omfattande transformation pid grund av digitala- och teknologiska
drivkrafter. Anstéllda beskriver att nischbanker priglas av hog grad av konkurrens, vilket har
gett upphov till fordndring. Banken har investerat i ett nytt molnbaserat banksystem for att
mojliggora hogre effektivitet, skapa snabbare produktutveckling och kunna ge
realtidslosningar &t kunder. Anstéllda upplever att en vision som genomsyrar hela
organisationen &r centralt for att implementera och driva en framgangsrik fordndring.
Kommunikation beddms ha stor betydelse for att stotta anstdllda med kritisk information och
som en aktivitet for att fi inspiration genom fordndringsarbetet. Man kan konstatera att
uppfattningar om samhillets utveckling och branschspecifika insikter dr viktiga att beakta for
forstd externa drivkrafter och framtidsutsikter. I en omfattande fordndringsprocess har
motstand till fordndring forekommit. Detta bor omfamnas och ses som en central resurs for
utvirdering och forbattringsmojligheter 1 fordndringsarbetet. For att leda ett fordndringsarbete
och for att bli en konkurrenskraftig aktér kan man konstatera att en innovativ och
inspirerande miljo skapar goda forutsdttningar for att utveckla hallbara strategier. Pa sa sitt
okar incitamenten att unika projekt tas fram som kan skapa konkurrensfordelar pa ldng sikt.

Nyckelord: Fordndringsarbete, vision, strategiutveckling, nischbank, externa drivkrafter,
molnet, konkurrens, utmaningar.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Under de senare aren har samhillet genomgétt stora fordndringar. Sverige har gétt frén att
vara en industrieckonomi till att mestadels bestd av en tjanstebaserad ekonomi (Almega,
2022). Utvecklingen inom digitalisering, komplexa teknologiska 16sningar och férandrade
forvantningar fran samhillet har blivit tydligt mérkbar. 1 nértid har dven stora
makroekonomiska fordndringar uppdagats i form av hog inflation, hdgre energipriser, brist pa
varor samt en depreciering av den svenska kronan (Riksbanken, 2023). Dessa ér nagra av de
mest centrala forandringar som det svenska samhéllet har stillts infor, dar dven foretag och
organisationer har behdovt forhalla sig till den fordnderliga miljon. Eftersom samhéllet kantas
av stindig fordndring och utveckling kan organisationer tidnkas behdva genomfora
forandringsarbeten. For att foretag ska kunna folja utvecklingen och moéta den rddande
efterfragan finns det ett virde av att strategiskt kunna utfora ett fordndringsarbete for att
fortsdtta vara en konkurrenskraftig aktdor pa marknaden. Med utgingspunkt i dessa
problemformuleringar har vi for avsikt att med denna studie undersoka hur ett
fordndringsarbete kan ténkas se ut i praktiken for en svensk nischbank. Detta for att
identifiera aspekter som anses vara centrala i arbetet for att bli en konkurrenskraftig aktor. 1
samband med en litteratur- och forskningsgenomgang uppticktes att forandringsarbete och
strategiutveckling inom banksektorn som utgdrs av nischbanker inte har studerats i lika stor
utstrickning jamfort med traditionella storbanker.

Forandringar inom exempelvis digitalisering och nya typer av kundbeteenden dr utmaningar
som Sveriges banksektorn star infor och behdver hantera (Upplysningscentralen, 2020). Nya
teknologiska trender har vuxit exponentiellt de senaste 10 &ren och forvéntas att fortsitta
vixa, vilket antas kommer att fa en viktigare roll 1 organisationers produktivitet, effektivitet
och tillvixt 1 storre utstrickning (Regeringskansliet, 2015). Digitaliseringens hoga
fordndringstakt kommer f& omfordelningseffekter som fordndras mot en allt mer digitalt
driven ekonomi som kraver mindre kapital, skapar nya digitala plattformar, marknadsplatser
och kan anvdnda data pa ett effektivt sétt (Ibid.). Organisationer har dven fitt folja
utvecklingen kring aspekter som ror hallbart foretagande dér forvantningar pa att foretag
agerar hallbart blivit mer patagligt fran samhéllet och kunder (Foretagarna, 2019).

Banksektorn kan delas in i olika grupper med olika affarsmodeller. Dessa olika grupper kan
kategoriseras som storbanker, bolanebanker, sparbanker, konsumtionskreditforetag,
virdepapperbanker, leasingbolag, bostadskreditinstitut, betaltjanstforetag, utlindska- och
ovriga banker (Finansinspektionen, 2023). Konsumtionskreditforetag, som i sin tur bestir av
bl.a. nischbanker och retailbanker, syftar till att ge ut l&n och krediter utan sakerhet samt kan
innehalla kop av forfallna fordringar av andra finansiella institut (Ibid.). Denna studie avser
att studera en nischbank, Bank X, som faller under kategorin konsumtionskreditforetag.



I en tillsynsrapport (2017) poédngterar Finansinspektionen att héllbara affirsmodeller ar
avgorande for den finansiella stabiliteten, men ocksd for att det bidrar med att stirka
bankernas formaga att bygga upp en motstdndskraft mot eventuella stérningar. Banksektorn
ar tétt kopplad till ménniskors livsstil och i takt med samhéllets utveckling stills hogre krav
pa branschen. Globalisering i kombination med ett vixande innovationsklimat gor att foretag
tvingas utveckla flexibla och anpassningsbara arbetssitt for att stdlla om verksamheten i en
foranderlig omvirld (Frojd, 2016). Konkurrensen 1 den svenska bankmarknaden har visat sig
vara stark diar Sverige har hog konsumentrdrlighet inom olika banktjénster. Svenska kunder
agerar om bankernas olika tjadnster och erbjudande inte &r konkurrenskraftiga och byter till en
konkurrerande bank (Svensk Bankforeningen, 2023). Sedan 2012 har tre av de fyra storsta
bankerna tappat marknadsandelar ddr mindre svenska banker expanderat och tagit storre
marknadsandelar (Ibid.). I en miljo dir det rader laga hinder for kunder att byta till en
konkurrerande finansiell aktor kan det darfor anses vara betydelsefullt for foretag att arbeta
proaktivt och driva utvecklingen framat for att uppritthilla 16nsamheten och inte forlora
kunder. For att forstd hur ett fordndringsarbete bedrivs kan organisationers strategiutveckling
aven tdnkas spela en viktig roll i arbetet.

Fordndringsprocesser och strategiutveckling 4r sedan lidnge ett mycket -etablerat
studieomrédde. Porter (1996, 2008) redogdr att under de senaste tre decennierna har samhéllet
mott stora fordndringar inom digitalisering och teknologi, vilket forfattaren poéngterar stéller
hogre krav pa att organisationer genomfor fordndringsarbete for att befédsta en distinkt roll pa
marknaden for att kunna vara konkurrenskraftig. Genom att strategiskt utarbeta aktiviteter for
att positionera och differentiera foretagets erbjudande finns stora mojligheter for att na
konkurrensfordelar enligt forfattaren. Sveningsson och Sorgéirde (2020) forklarar dven att
organisationers drivkrafter beror pa bland annat demografiska, ekonomiska och
sociokulturella krafter. Det finns dven teorier som belyser viktiga aspekter att beakta vid
genomforandet av fordndringsarbete och strategiutveckling. Kotter (2007) presenterar en rad
olika faser vilket organisationer behdver g igenom for att lyckas med ett fordndringsarbete.
Han beskriver att en fordndring krdver en vélformulerad strategi och ett tydligt ledarskap.
Organisationer som saknar viktiga resurser, rutiner och formagor riskerar att misslyckas med
forandringen (Ibid.). Forfattaren podngterar att for att driva igenom ett lyckat
fordndringsarbete kriavs en tydlig vision som genomsyrar hela organisationen dir ledare och
medarbetare har en gemensam forstaelse for varfor fordndring genomfors. Som stod till
Kotters (2007) olika kritiska faser beskriver Mintzberg och Waters (1985) tva grundprinciper
for att implementera en effektiv strategi, dir forsta principen innefattar att en strategi som tas
fram av ledningen behover verkstillas genom vertikal implementering. Likt Kotter (2007)
beskriver forfattarna att organisationen behdver ha en samlad uppfattning om visionen men
kraver samtidigt att ledningen har tillrdckligt mycket kunskap om den operativa
verksamheten for att kunna implementera en effektiv strategi. Mintzberg och Water (1985)
andra princip belyser framvixande strategier, vilket vilar pa principen att en strategi utvecklas
successivt for att sedan summeras och verkstillas av ledningen.

1.2 Problemdiskussion



Studier om forandringsarbete och strategiutveckling som rdér bankverksamhet, inte minst
traditionella storbanker, dr ett forskningsomrade som har studerats i viss utstrackning.
Generellt sett har nischbanker varit ett segment inom banksektorn som studerats i mindre
utstrdckning, dér studier om nischbankers foretagsstruktur och konkurrenskraft i relation till
traditionella storbanker primért studerats. van der Zande (2018) har undersokt hur de fyra
svenska storbankerna hanterat olika strategier och organisatoriska fordndringar som uppstatt
till foljd av externa fordndringskrafter. Forfattaren menar att traditionella storbanker utmanas
frdn nya finansiella aktorer och att de etablerade bankerna har insett vad passivitet mot dessa
kan medfora for konsekvenser. Eftersom de nya aktorerna ar till organisatorisk storlek mindre
foreligger en fordel av snabbhet 1 innovation, vilket har inneburit att storbankerna ndrmat sig
sina konkurrenter pd alternativa sitt. Digitalisering och teknologisk utveckling utmanar
storbankerna 1 deras sitt att arbeta och samtidigt mots de av att mindre etablerade
konkurrenter plockar storre marknadsandelar i branschen. For att hantera omvirldens
forandringar stills det krav pa att banker stiller om for att bemota hotet fran nya aktorer,
déribland nischbanker. I takt med att nya teknologier vixer fram i1 andra branscher behover
banksektorn anpassa sig for att mota nya typer av efterfragan; inte minst ndr det géller
skriaddarsydda, snabba och kvalitativa tjanster (Katircioglu et al. 2011). Darfér har banker
implementerat fordndringsarbeten for att kunna konkurrera med nya finansiella aktorer pa
marknaden (van der Zande, 2018).

Rodrigues et al. (2022) menar att digitaliseringen inom banksektorn forvintas kunna
tillgodose kunders behov i stor utstrickning, samtidigt som den kan mojliggéra Okad
effektivitet och flexibilitet i den operativa verksamheten. Bankers konkurrenskraft kan da
starkas genom kostnadsreduktion och produktivitetshdjning samt att en viardekedja skapas
som framjar innovation och stddjer beslutsprocesser. Forfattarna konstaterar att utvecklingen
av samhillets behov och digitalisering péaverkas av en rad olika faktorer: kunder,
socioekonomiska- ménskliga- tekniska och riskfaktorer. Forutom tekniska aspekter kan
fordndringsarbeten inom digitalisering ge upphov till organisatorisk fordndring som
kombinerar ménniskor, teknik och affarer (Ibid.). Andersson et al. (2019) lyfter forskning om
organisatorisk motstdndskraft som ett koncept for att std emot pétryckningar i tider av
forandring. Forfattarna menar att fokus pa foretagsfilosofi, en decentraliserad struktur,
informationshantering och HRM-processer dr viktiga egenskaper for att skapa
motstdndskraft. Genom att organisationer dr motstandskraftiga finns forutséttningar for att
kunna vara stabila vid potentiella storningar och samtidigt vara forberedda for forédndringar.

I ett kontinuerligt fordndringsklimat som foretag befinner sig i kan det forvintas att dven
nischbanker utsétts for patryckningar och nya krav frn sin omgivning. Dessa péfrestningar
kan inte bara uppfattas som krav, utan dven som en grundldggande forutsittning for fortsatt
foretagsutveckling. Vi anser att det finns incitament fOr nischbanker att bedriva
fordndringsarbete for att mojliggora en framgéngsrik verksamhet och fortsédtta vara
konkurrenskraftig pa marknaden. Vi anser att det kan finnas ett gap mellan studier som ror
forskningsomradena forandringsarbete och strategiutveckling av traditionella storbanker och
nischbanker. Denna studie dr tankt att minska det gapet samt belysa ytterligare aspekter inom
forskningsomrddena fordndringsarbete och strategiutveckling.



1.3 Syfte och fragestéllning

Fallstudien syftar till att bidra med nya insikter och kunskaper inom studieomriddena
forandringsarbete och strategiutveckling. Genom att studera hur en svensk nischbank leder ett
fordndringsarbete kan ytterligare perspektiv uppmirksammas samtidigt som befintliga teorier
kan utvecklas. Detta for att fler foretag ska kunna utvinna information om viktiga aspekter
som anses vara centrala i ett fordndringsarbete. Pa s sétt kan studien vara ett stod till foretag
och beslutsfattare som kan tdnkas vara i en process dir de ska utveckla och bedriva ett
forandringsarbete. Var studie syftar darfor till att besvara fragestéllningarna nedan:

o Hur leder en nischbank ett fordndringsarbete for att vara konkurrenskraftig i en
fordnderlig miljo?

e Vilken roll har strategiutveckling i fordndringsarbetet?

1.4 Avgriansningar

Vi har 1 var studie valt att avgrinsa oss till en nischbank. Detta for att pd ett djupgiende sitt
undersoka ett fordndringsarbete och strategiutveckling i en organisation under en specifik
tidsperiod. Avgrédnsningen har dven gjorts till enbart en bank pé grund av resursbegrénsningar
i form av tid och tillgdng till fler organisationer samt intervjuobjekt. Fallstudien &r i sig &r
inte generaliserande da vi har undersokt en specifik organisation under sérskilda forhallanden
och under en specifik tidsperiod. Detta dr nagot ldsaren behdver ta hdansyn till och dven andra
begrinsningar som har funnits i studien, vilket diskuteras vidare i avsnitt 2.7.2.

1.5 Disposition

I kommande kapitel presenteras den teoretiska referensramen. Dessa teorier och modeller ar
tankt att ge stod at var analys, tolkning och diskussion av studiens resultat. I kapitel tre
presenteras vara metodologiska utgangspunkter dir vi for diskussioner kring val av
forskningsansats och forskningsprocess. I detta kapitel gors dven en redogorelse av studiens
datainsamling och bearbetning av material. Vi har valt att presentera ett teorikapitlet fore
metodkapitel da vi anser att ldsaren ldttare kan uppfatta syftet med studien om den tillgodogor
sig forskningsfragor och teori innan metodologi. I det fjarde kapitlet presenteras den empiri
som har samlats in frin genomforda intervjuer. I kapitel fem analyseras och diskuteras det
empiriska materialet med hjdlp av valda teorier och modeller. Uppsatsens sista kapitel
innehéller slutsatser vi forfattare presenterar, dar vi besvarar studiens forskningsfrdgor och
belyser studiens begridnsningar samt ger forslag pa fortsatt forskning.



2. Teoretisk referensram

Var teoretiska referensram har sin utgangspunkt i ett antal teorier och modeller. Dessa
konkretiserar organisatorisk fordndring och strategiutveckling, samt i vilken omfattning
strategiutveckling  paverkar  fordndringsarbetet.  Eftersom  fordndringsarbete  och
strategiutveckling 1 sin karaktir dr flerdelade och komplexa och inte omfattas av entydiga
modeller, har vi ambitionen att belysa samband och motsittningar mellan dessa teorier och
begrepp. Delar av Porter (1996, 2008) och Sveningsson och Sorgirdes (2000) resonemang
kommer anvéndas for att belysa bakomliggande orsaker till fordndring. Teorier frén Alarik
(1988) och Porter (1996) om strategiutveckling belyser centrala aspekter for att skapa
effektiva strategier for att genomfOra fordndringar. Malet med dessa teorier &dr att oka
forstaelsen kring hur Bank X kan ndrma sig olika delar av strategisk planering, mdta
utmaningar och uppna fordndring genom implementering av en strategi. Delar av Kotters
modell (2007) samt Mintzbergs och Waters (1985) presenteras ocksa for att belysa kritiska
steg och aktiviteter i ett fordndringsarbete och 1 framtagandet av en effektiv strategi.

2.1 Organisationers orsaker till fordndring

Varfor de flesta foretag behover genomgd en fordndring forklarar bdde Beer och Nohria
(2000) och Porter (1996, 2008) har att gora med att foretag har insett samhéllets nya
forutsittningar, vilket acklimatisering ar ett maste for en fortsatt Overlevnad pa marknaden.
Beer och Nohria (2000) understryker samtidigt att majoriteten av forédndringsarbeten
misslyckas, detta eftersom beslutsfattare har en tendens att paskynda forandringsprocesser i
organisationer vilket leder till risken att tappa huvudfokus kan 6ka. Istdllet menar forfattarna
att ledare behover forstd fordndringsprocessens organiska utveckling. Beer och Nohria (2000)
menar att det finns tvd huvudsakliga orsaker till varfor organisationer viljer att gora
fordndringar. Den ena orsaken, Teori E, berdr ekonomiska skél och den andra orsaken, Teori
O, handlar om foréndringar som ar forenat med organisationen. Vilket syfte beslutsfattare har
med fordndringen avgdr om det faller under Teori E eller Teori O. Teori E géar att forsta
genom att organisationens syfte kan tinkas vara att fordndra den finansiella situationen,
medan beslutsfattare som tillimpar Teori O kan forstds genom att man syftar at ett
nyskapande av organisationskulturen och en vidareutveckling av organisationen (Ibid.).

Som en fortséttning av Beer och Nohrias (2000) teori om organisationers ekonomiska motiv
for fordndring beskriver Porter (2008) att under de senaste 30 &ren har vérlden fatt uppleva
globalisering och digitaliseringens markanta fordndringstakt. Detta har medfort 6kade krav pa
foretag att positionera sig pa marknaden och differentiera sitt erbjudande. For att kunna vara
konkurrenskraftig och befdsta en tydlig marknadsroll krivs att foretag tar genomténkta beslut
for olika konkreta aktiviteter som kan stirka foretagets position for att sedan vidta atgérder
(Ibid.). Om bolag samtidigt kan lyckas skapa ett unikt erbjudande och differentiera sig mot
sina konkurrenter i en marknad didr majoriteten av bolag strivar efter att uppna effektivitet,
finns det stora mojligheter att uppné lonsamhet pa ldng sikt (Porter, 1996). Att organisationer
genomgar fordndringar menar Sveningsson och Sorgirde (2020) likt Porter (1996, 2008) har
att gora med teknologisk utveckling. Teorierna gér delvis isdr d& forfattarna dven betonar att



politiska krafter, demografiska krafter, ekonomiska krafter, sociokulturella krafter samt ny
typ av kunskap &r ocksd incitament till organisatorisk fordndring. Forfattarna poéngterar att
digitaliseringen har varit en tydlig faktor som har gett upphov till férdndring, vilket har
frambringat nya fOrutséttningar for foretag att dstadkomma nya virdeskapande aktiviteter. De
understryker vidare att fler innovatdrer pa marknaden kan &ven utmana de nuvarande
aktorerna som kinnetecknas av att ha traditionella strukturer och modeller. Detta medfor att
marknaden kan komma att fordndras 1 form av konkurrens och fordelning (Sveningsson &
Sorgirde, 2020). I takt med samhéllets fordandringar kan dven olika generationer ha skiftande
syn pa ledarskap, teknologisk utveckling och flexibilitet inom organisationen. Denna typ av
interna drivkraft kan ge stdd & Beer och Nohrias (2000) Teori O, vilket belyser hur
organisationer virdesdtter medarbetarnas engagemang och deltagande for att utveckla
foretagskulturen och driva igenom fordndringsprocesser. Sveningsson och Sorgérde (2020)
understryker att kulturella faktorer och dess fordndringar dr ocksa yttre drivkrafter som kan
influera hur organisationer véljer att driva sin verksamhet. Det innebér att organisationer kan
tankas behova anpassa sig till nya uppkomna normer och trender i samhillet genom att gora
en omfattande fOrdndring. Interna faktorer beskrivs som medarbetares eller individers
intressen kring en fordndring. Sveningsson och Sorgédrde (2020) menar att det kan vara svart
att skilja pd interna respektive externa faktorer kring vad som kan kan ligga till grund for en
fordndring, detta eftersom de tvd drivkrafterna paverkar varandra genom komplexa
interaktioner. P4 sa sitt finns det ett varde av att tyda relationen mellan de tva interna och
externa faktorer for att forstd dess betydelse. Forfattarna exemplifierar sina resonemang
genom att papeka att digitalisering och teknologi kan leda till hardare konkurrens pa
marknaden. Detta medfor att hogre krav stills pa organisationer att mota efterfragan,
fortsdtta vara effektiva och fornya verksamheten. Man kan konstatera att det rédder en
vilgrundad konsensus kring behovet av forandringsarbete i en miljé som préglas av stindig
utveckling och fordndringar inom teknologi, digitalisering och organisationers interna miljo
(Beer & Nohria, 2000)(Sveningsson & Sorgérde)(Porter, 2008). Porters (1996) huvudsakliga
resonemang bygger istdllet pa hur foretag identifierar och befdster en central marknadsroll
med huvudfokus pé det strategiska arbetet. Forfattaren uttrycker att olika avvdganden som
gors 1 syfte att uppna en viss position pd marknaden utgor grunden for den strategiutveckling
inom foretaget.

2.2 Strategi som verktyg

Alarik (1988) forklarar att foretag utvecklar strategier som ett verktyg for att kunna hantera
en fordnderlig omvérld. Strategiteori har dock en mangtydig definition och kan syfta till olika
saker. Hur foretag véljer att utarbeta en strategi kan se olika ut eftersom syften kan te sig
olika inom organisationer. Eriksson-Zetterquist, et. al. (2015) belyser att strategiteorins
huvudsakliga bestandsdelar berdr de verktyg och tillvigagéngssitt som foretag och
organisationer tillimpar for att definiera planer genom att uppna verksamhetsmal. Detta for
att fortsdtta kunna utveckla organisationen. Pa ett forenklat sdtt kan strategiprocesser
forklaras som en identifiering av organisationens interna och externa miljo, dér syftet ar att
utpeka styrkor och svagheter samt framstélla en malformulering som innehaller en tydlig bild
over foretagets utveckling och riktning (Alarik, 1988). Hur organisationer viljer att tillimpa



strategiska ramverk och hur de viljer att kommunicera strategin har pa senare tid fatt en mer
central roll. Inte minst nér strategin var tydligt forknippad med ledningens beslutsfattande,
och dér dess roll har utvecklats och blivit en storre del i organisationens interna och externa
kommunikation (Ibid.). Porter (1996) beskriver strategin som kirnan i ledarskapet, dir
ledarens roll &r att definiera och kommunicera organisationens unika position, kompromissa
och navigera bland aktiviteter. Vidare menar Porter (1996) att foretag kan Gvertrdffa sina
konkurrenter om man har formagan att skapa och etablera skillnader som man sedan kan
bevara. I ett klimat dér produktivitet och operationell effektivitet drivs framét genom att nya
teknologier utvecklas, snabbare kommunikation mojliggoérs, TQM-program anviands samt
aktiviteter for att forbittra kundndjdhet tas fram, har foretag hopp om att halla jimna steg
med dessa foridndringar som anses vara nddvédndiga. Ledare ser dven till att omfamna
kontinuerlig forbattring genom att delegera befogenheter, fordela arbetsuppgifter, se dver
forandringshanteringen och den sd kallade lirande organisationen (Porter, 1996). Samtidigt
som stindig forbéttring av operationell effektivitet anses vara nodviandig for att uppna
konkurrensfordelar sa dr den inte tillricklig. Porter (1996) menar att fa foretag har kunnat fa
konkurrensfordelar baserat pa operationell effektivitet 6ver en lingre period. Orsaken ar att
foretag moter utmaningar for att kunna vara konkurrenskraftiga over tid eftersom
konkurrenter har formagan att imitera dessa olika aktiviteter. Porters (1996) huvudsakliga
fokus beror istillet foretags strategiska arbete vilket innefattar det arbete dar man kan
identifiera och befdsta en tydlig marknadsroll, dir den operativa effektiviteten istdllet kan
optimeras inom ett strategiskt omrade.

2.3 Fordandringsarbete och dess implikationer

Fordndringsarbete dr en utmanande och komplex process for organisationer. En viktig insikt
ar att majoriteten av dessa insatser faktiskt misslyckas, vilket forfattarna Beer och Nohria
(2000) understryker. Sveningsson och Sorgirde (2020) menar att det inte finns nagra
fardigstdllda modeller och teorier for att beskriva organisationers fordndringsarbete.
Forklaringen bakom det pastdendet beskrivs ha att géra med att organisationernas
forandringsprocesser bestar av en stor miangd diversifiering. Forfattarna stéller sig darfor
kritiska till om organisationer har formégan och att kunna utforma en strategi i praktiken,
detta eftersom praktiken utgérs av situationsberoende tillfalligheter. Sveningsson och
Sorgérde (2020) betonar att fordndringsprocesser dr grundade pd en lokal basis som styrs av
den aktuella situationen. Ddremot understryker fOrfattarna att modeller kan vara till
anvindning eftersom det kan skapa en relevant utgdngspunkt, vilket kan leda till diskussioner
och idéer om hur fordndringsarbetet kan tinkas hanteras.

I en modell skapad av Kotter (2007), beskriver forfattaren de atta vanligaste misstagen
organisationer begdr under planering, implementering och under uppféljning av
forandringsarbetet. Forfattaren har delat in fordndringsprocessen 1 atta steg diar han har
genomskadat kritiska aspekter att ta hdnsyn till i ett forandringsarbete. Likt Beer och Nohria
(2000) konstaterar Kotter (2007) att en stor méngd av fordndringsprocesser i sjdlva verket
misslyckas. De tvd viktigaste principerna infor en fordndringsprocess dr forstdelsen for att
fordndringsprocesser tar tid och att de inte ska snabbas pa. Den andra viktiga principen ir att
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misstag 1 ndgon av de forsta stegen kan ha forddande konsekvenser, bland annat genom att
paverka effektiviteten och mdjligheten att nd uppsatta mal for den resterande delen av
fordndringsprocessen. Darfor dr det kritiskt att aktivt forhalla sig till dessa tva principer
kontinuerligt under hela fordndringsprocessen, enligt forfattaren. Kotter (2007) har delat in
attastegsmodellen 1 tre faser for att pa ett Overskidligt sdtt identifiera var i
forandringsprocessen organisationer befinner sig.

Fas ett innebir att skapa en miljé och grundforutsdttningar for fordndring. Det fOrsta steget
innebdr att framkalla en kinsla av bradska, diar Kotter (2007) menar att chefer och ledare
behover skapa ett dvertygande fall for fordndring. Ledare maste vidare inspirera och sprida
kdnslan av oumbérlig fordndring till alla medarbetare. Majoriteten av organisationens
anstéllda behover dela viljan av att forflytta sig frdn det forlegade till det nya (Ibid.). Det
andra steget i fasen dr att sammanstilla en kraftfull konstellation med syftet att inspirera och
leda medarbetare under den resterande delen av fordndringsprocessen. Konstellationen ska
helst innehdlla handplockade nyckelpersoner fran organisationens olika avdelningar och bestd
av individer med starka ledarskapsegenskaper. Dessa nyckelpersoner ska fi genomslag for
forandringen. Kotter (2007) menar att nyckelpersonerna i1 konstellationen ska driva, inspirera,
implementera och leda fordndringen. For att driva en fordndring krdvs en vision som
genomsyrar organisationen. Enligt Kotters (2007) tredje steg ar det viktigt att visionen &r
kort, koncis, lattforstielig samt ha ett kinsloméssigt och kreativt element i sig. Om visionen
ar kénslomassigt relevant dr den i1 dnnu storre utstrackning latt att forsté och ta till sig.

Nér forutsattningar finns for att skapa och driva fordndring innebéar nésta fas att mojliggora
denna fordndring samt att engagera organisationen. Fas tva innefattar steg fyra till sex. Steg
fyra innebdr att man behdver kommunicera visionen genom att aktivt implementera och
synliggdra den 1 allt man gor under fordndringsprocessen. Kotter (2007) menar att manga
misstag sker 1 detta steg ndr organisationer tar fram en vision, men inte lyckas att
kommunicera den 1 tillrdckligt stor utstrdckning eller pd ett kreativt sdtt. 1 de mer
framgangsrika fallen menar han att fOretagsledare och chefer har utnyttjat
kommunikationskanaler rikligt genom att dndra pa exempelvis sedvanliga kvartalsm&ten och
nyhetsbrev, till tillfillen for 6ppna diskussioner och kreativt designade artiklar som skapar
intresse. Genom ett konsekvent och kreativt tillvigagéngssétt kan ledare lyckas formedla
samt engagera andra till fordndring. Det femte steget innebar att undanrdja for de hinder som
kan finnas for fordndring, bade fysiska och emotionella. Ett exempel pa emotionella hinder
kan vara motstand eller skepsis mot fordndring (Kotter, 2007). Erwin och Garman (2010)
beskriver att motstdnd dr den vanligaste faktorn till varfor fordndringsarbeten inte paborjas
eller implementeras pé ett adekvat sitt. Motstand dr flerdimensionellt med olika definitioner,
dér Erwin och Garman (2010) menar att motstdnd kan uttryckas i beteenden, kognitivt och
kénslomdssigt hos organisationens anstéllda. McCabe (2020) belyser problematiken kring
motstand och dven bristen av sddan forskning. Vidare konstaterar forfattaren att inte alla
medarbetare 1 en organisation dr mottagliga for fordndring, dar dven ledare kan vara
motstdndare. Detta innebdr att organisationer behover iaktta stor forsiktighet och inte utga
frén stereotyper dir motstdndare begriansas till anstillda eller medarbetare (Ibid.). En annan
kritisk aspekt enligt McCabe (2020) och Warrick (2023) ér den forlegade instdllningen om att
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motstandet medfor ndgot negativt. Ledare behover istillet kontinuerligt iaktta och lyssna pa
de individer som gor motstand. En viktig resurs for att kunna hantera och motverka motstand
iar kommunikation, ddr motstandare behdver uppmérksammas eftersom de kan erbjuda
véirdefull information och kunskap som kan leda till forbattringar for fordndringsarbetet
(McCabe, 2020)(Warrick, 2023). Kotter (2007) menar att det dr viktigt att analysera vilka
komponenter som fungerar bra och mindre bra i verksamheten och hur detta paverkar
forandringsprocessen. Sveningsson och Sorgdrde (2020) understryker att fordndringar och
strategier utarbetas bade med hjédlp av planerade och framvixande strategier. Forfattarna
menar att vissa organisationer foredrar planerade fordndringar som utgar fran analyser och
vélformulerade planer for hur strategin ska implementeras. Andra organisationer foredrar
strategier som véxer sig fram under tiden.

Kotter (2007) betonar vikten av att lyfta fram snabba resultat och vinster, exempelvis genom
att infora delmal lings med fordndringsprocessen baserat pa forlupen tid eller baserat pa
karaktdr. Ndr en organisation implementerar forandring ar det viktigt att demonstrera fordelar
tidigt for att kunna bibehélla engagemang inom organisationen (Ibid.). Den sista och tredje
fasen innebédr att organisationen ska forankra och institutionalisera fordndringen. Detta sker
genom att kontinuerligt upprepa de forsta sex stegen: kommunicera visionen, undanrdja
hinder, lyfta och fira uppnadda delmédl, men dven genom att uppmarksamma, konkretisera
och kommunicera Aur och vad fordndringen har forbittrat. Avslutningsvis menar Kotter
(2007) att fordndringen ska sédkerstéllas genom en implementering av foréndringar i rutiner,
processer och strategier i den operativa verksamheten.

2.4 Strategiutvecklingens olika egenskaper

Hur foretag viljer att utforma och implementera strategier vilar p olika principer for hur man
vill uppnd en effektiv och optimal strategi for organisationen. Mintzberg och Waters (1985)
beskriver att strategiutveckling tidigare begrinsats till vad en organisations ledning planerar
att gora 1 framtiden, dar utveckling av strategier enbart varit en linjir process for att etablera
mal och handlingsplaner. Mintzberg och Waters (1985) menar istéllet att strategiutveckling
snarare maste belysas ur ett bredare och djupare perspektiv. Forfattarna har identifierat och
isolerat beteenden och monster och ddrmed kunnat klargdra strategiutveckling ur ett mer
nyanserat perspektiv (Ibid.). Forfattarna lyfter fram grundorsaker till hur strategier uppstar
och utvecklas inom organisationer dir de belyser forhdllandet mellan ledarskapets intentioner
och verkliga handlingar. Begreppen for detta forhéllande delas in i planerad (eng. intended)
och realiserad (eng. realized) strategi. Strategin som planeras definieras enligt Mintzberg och
Waters (1985) som den strategi som dr framtagen av organisationens toppskikt med
ambitionen att implementeras fullt ut. Den realiserade strategin dr den del av strategin som
organisationen lyckas genomfora och implementera. Den resterande delen av strategin som
bortfaller under processen och inte genomfors definieras som en orealiserad (unrealized)
strategi (Ibid.).

Porters (1996, 2008) resonemang om positionering och differentiering betonar strategier som
beslutas pa en hdg administrativ niva, vilket forfattaren menar kan oka risken for att

12



strategins forankring 1 den operativa verksamheten uteblir. En av Mintzberg och Waters
(1985) huvudprinciper ér att strategier kan vara planerade (infended) likt det Porter (1996,
2008) belyser, men dir forfattarna &dven betonar att en planerad strategi kan implementeras
vertikalt. Sddan strategi definieras som en avsiktlig strategi (eng. deliberate) och kan pa ett
effektivt sitt forankras och realiseras i hela organisationen. Det innebér att en ledning som
delar en gemensam och tydlig vision, har tillrickligt god uppfattning om organisationens
samtliga delar och om den milj6 organisationen befinner sig i. Den andra grundprincipen ar
att strategier kan uppsta fran olika nivaer eller avdelningar. Dessa strategier definieras som
framviaxande (emergent) och utformas och realiseras bade med och utan involvering fran
organisationens toppskikt. De utformas av handlingsmonster eller beteenden som uppstér
genom interna och externa utmaningar eller mojligheter som uppstdr under
forandringsarbetet. Likt McCabe (2020) och Warrick (2023) kan strategier vixa fram som en
foljd av hantering av interna utmaningar. Mintzberg och Waters (1985) menar att
framvixande strategier dr virdefulla eftersom arbetssétt och mal utformats av den avdelning
eller de individer som har storst insyn och kompetens kring specifika processer.

Mintzberg och Waters (1985) har identifierat atta strategier som tillimpas i olika typer av
organisationer. Dessa strategier innehdller olika krav pd kontroll och samt olika delar av
avsiktliga och, eller uteslutande, framvéxande strategier. En av de dtta strategierna dr den
planerade strategin som formuleras av ledningen och karaktiriseras av vilplanerade
strategiska planer. Strategin associeras med hog grad av formell kontroll dar f& handlingar
eller initiativ utanfor strategin tillats eller uppmuntras. Den externa miljon bor vara stabil och
forutsigbar sé att de prediktioner organisationen har gjort blir korrekta. For att den planerade
strategin vidare ska vara effektiv och optimal &r det visentligt att organisationens vision och
mal kommuniceras och implementeras pa ett tydligt sétt 1 hog utstrickning (Mintzberg &
Waters, 1985). Aven med en vilformulerad och tydlig strategisk plan kan inte ett
fordndringsarbete initieras eller implementeras pé ett adekvat sétt om inte ledningen lyckas
att kommunicera sin vision pé ett distinkt och engagerande sétt (Kotter, 2007). Det dr vanligt
forekommande att den planerade strategin avser flera ar framat, vilket innebér att faktorer
som stabilitet och héngivenhet dr viktiga i de fall investeringar gors eller att omfattande
forandringsarbeten tar plats (Mintzberg & Waters, 1985).

2.5 Sammanfattning

I det undersokta fallet av Bank X pégar ett forandringsarbete som dnnu inte dr avslutat. P4
grund av detta kan inte fordndringsprocessen eller strategiutvecklingen i sin helhet studeras.
Den teoretiska referensramen har utgitt fran teorier och modeller som é&r av relevans for att
belysa kritiska faktorer infor och under fordndringsprocessen, samt beskriva i vilken fas
organisationen befinner sig i och vilka aspekter som kan vara av stor vikt att beakta i1 det
fortsatta fordndringsarbetet. Med hjilp av dessa modeller kan ett strategiskt arbete brytas ned
och askddliggora viktiga aspekter vid ett omfattande forédndringsarbete. Vi har dven haft som
avsikt att studera strategiutvecklingens roll i forédndringsarbetet vilket har gjort det relevant
att undersoka forekomsten av framvéxande strategier, samt i vilken utstrickning dessa
eventuellt forekommer och hur det har paverkat organisationens forandringsarbete.
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3. Metod

3.1 Metodval

Denna studie avser att undersdka hur en nischbank leder ett fordndringsarbete samt en
strategiutveckling for att fortsatt kunna vara konkurrenskraftig i en fordnderlig milj6. Da
syftet dr att studera organisatoriska processer baserat pa individers olika erfarenheter och
uppfattningar har vi dérfor valt att utga fran en kvalitativ forskningsansats. Vi menar att en
kvalitativ metod har lampat sig bést for var undersdkning. Detta i enlighet med Patel och
Davidson (2019) som understryker att en kvalitativ forskningsansats innehéaller beskrivningar
och tolkningar av minniskor som grundar sig i deras upplevelser fran olika sociala situationer
och sammanhang. Bryman och Bell (2017) beskriver att syftet med kvalitativ
forskningsansats dr att forstd ett socialt sammanhang utifrn hur ménniskor tolkar sin
verklighet 1 en viss milj6. For att kunna uppna syftet med studien samt kunna besvara
fragestillningarna har vi valt att kombinera utvalda teorier med var framtagna empiri for att
f4 en flerdimensionell forstaelse av den process som undersoks. Detta gar i linje med Lind
(2020), vilket belyser att en kvalitativ forskningsmetod grundar sig pé studier som bestar av
en intervjuprocess i kombination med teoretiska ansatser. Av dessa skél anser vi att en
kvalitativ forskningsmetod har varit en relevant ansats for var studie.

3.1.1 Abduktion och hermeneutik

I var kvalitativa forskningsansats har vi utgatt fran ett abduktivt arbetssétt. Lind (2020)
beskriver att ett abduktivt arbetssdtt utgérs av en kombination av ett deduktivt respektive
induktivt forhdllningssétt. Bryman och Bell (2017) beskriver att en deduktiv metod innebar
att man forhéller sig till en tidigare faststélld referensram dér fragestallningar utvecklas fran,
for att sedan testas genom det empiriska underlaget. Induktivt forhéllningssatt bestar istéllet
av observationer frin verkligenheten i vilket man sedan utvecklar en referensram (Ibid.). Vi
ansag att ett abduktivt forhallningssétt var lampligt for var studie eftersom syftet delvis
grundar sig 1 att fa en 0kad forstaelse av fordndringsarbete och strategiarbete genom konkreta
exempel forankrat fran verkligheten. Vi ansag det dven som relevant eftersom vedertagna
teoretiska ramverk har varit utgdngspunkt for studien. Dessa har sedan utvecklats genom
utokad kunskap samt insikter som har hdmtats frdn bade teori och empiri. Under
arbetsprocessens géng kunde vi identifiera att begrepp som motstandskraft, ledarskap och
delaktighet var aspekter som lyftes fram &terkommande av respondenterna vid
intervjutillfillena. P& sa sétt 14t vi den teoretiska referensramen vara Oppen vilket
mojliggjorde att den kunde byggas vidare efter att intervjuer genomfordes och empiriskt
material sammanstélldes. Eftersom studien grundar sig pé specifika verklighetsbeskrivningar
har ett hermeneutiskt perspektiv anvédnts som forhéllningssitt 1 arbetsprocessen.
Hermeneutikens centrala aspekter betonar att man kan forstd andra ménniskor genom
tolkning av deras liv och erfarenheter (Patel och Davidson, 2019). Ett hermeneutiskt
perspektiv innebér dven att man som forskare subjektivt ndrmat sig forskningsobjektet utifran
sina forforstielser (Ibid.). Genom tidigare kunskaper om forskningsobjektet i kombination av
att man moter nya insikter under processens gang, kan man véxla mellan subjektets synvinkel
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och objektets synvinkel for att sedan stdlla dem i relation till varandra (Alvesson och
Skoldberg, 2017).

3.2 Fallstudie

Denna studie bestar av en fallstudie av ett utvalt foretag didr en undersokning har gjorts
géllande forskningsomrédena fordndringsarbete och strategiutveckling. Skélet till att en
fallstudie valdes var for att mgjliggora en ingdende och nyanserad kvalitativ undersokning for
att besvara studiens fragestillningar och uppna syftet i storsta mojliga utstrackning. Eftersom
forandringsprocesser och strategiarbete innehaller unika omstandigheter for ett specifikt fall
ansag vi att en fallstudie hade mojligheten att pa bidsta sitt finga upp detta och bidra med
betydelsefulla beskrivningar av komplexa fenomen, vilket d&ven ges stdd av Lind (2020).
Bryman och Bell (2017) menar ocksa att en fallstudie skapar en rimlig avgransning av det
undersokta objektet. For att deskriptiva detaljer ska kunna tas upp belyser Bryman (2016)
vikten av en kontextuell forstaelse av det sociala beteendet. Det foranleder att beteenden,
vérderingar och erfarenheter behdver tolkas i ett sammanhang. For att mdjliggora for
respondenterna att pa bidsta sétt beskriva sina egna erfarenheter kring forskningsomradena
anvindes darfor det valda fallet som kontext, vilket fragestillningar kunde utformas utifrn
den specifika omgivningen. I syfte att fa en 0kad forstéelse kring ett forandringsarbete och
strategiutveckling anviandes darfor en fallstudie, vilket omfattade intervjuer av individer inom
foretagets olika enheter.

Nackdelar med fallstudien bedomer vi fridmst har bestatt av dess begrinsning av
generaliserbarhet dd studien har utgjort en undersokning av ett enskilt fall. En fallstudie
utgdrs inte av ett stickprov som har dragits frdn en kidnd population, vilket innebdr att
individerna som har intervjuats inte dr representativa for en population (Bryman, 2016). Pa sé
sitt kan inte resultaten fran fallstudien per automatik antas vara applicerbara for andra
verksamheter. Studiens generaliserbarhet, dverforbarhet och trovardighet diskuteras vidare i
avsnitt 3.7.2.

3.2.1 Val av fall

Denna fallstudie riktar in sig pa banksektorn dar vart val av fall har specifikt avgrinsats till en
nischbank. Under senare ar har fordandringar pd marknaden utspelat sig ddr mindre banker
som nischbanker har kunnat konkurrera med de storsta affdrsbankerna i1 Sverige (Svensk
bankforening, 2023). Eftersom banksektorn visat sig priglats av hogre konkurrens, dir
mindre aktdrer kunnat bistd med konkurrerande erbjudande, fanns dirmed en relevant aspekt
att undersoka hur en sadan aktdr bedriver en process for att kunna vara konkurrenskraftig.
Genom att studera en svensk nischbank, vilket dr den kategori som star for en mindre andel
av den totala bankmarknaden (Finansinspektionen, 2023), anser vi att det har varit ett
relevant fall for att kunna undersoka forandringsprocesser och strategiutveckling. Detta for att
kunna fa en okad forstaelse kring de tva forskningsomradena. Genom véart valda fall fanns
mojligheten att kunna exemplifiera en dimension av ett &mne som var av forfattarnas intresse.
Det specifika valet av fall lag dven till grund for att kunna mojliggora logiska slutsatser samt
kunna vara ett alternativ till de teorier som redan ar kdnda (Bryman, 2016).
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I vér studie utgors fallet av en specifik nischbank som vi har valt att kalla Bank X. Banken é&r
en av de storre aktorerna inom sitt segment vars kdrnverksamhet &r att erbjuda attraktiva
betal- och finansieringslosningar for kunder och ombudspartners. D4 en av forfattarna
tidigare haft en anstéllning hos den valda nischbanken fanns en viss forkunskap kring
banksektorn och nischbanker som segment. Detta gav oss goda forutsittningar for att gora en
forstudie av Bank X, vilket vittnade om en pagaende transformationsresa och strategiarbete
med anledning av en fOrdnderlig marknad. Genom fOrfattarens tidigare anstillning
mdjliggjordes en tillgéng till Bank X och till ldimpliga respondenter som kunde kontaktas och
intervjuas. Diskussionen betrdffande forfattarens tidigare anstdllning pd foretaget och hur
detta kunde pdverka studien utmynnade i att det dels kunde framja studien men ocksa paverka
objektiviteten i var studie. Under studieprocessen har vi aktivt arbetat for att uppratthalla vér
objektivitet genom att bada forfattare gemensamt skapat intervjuguide, narvarat pa samtliga
intervjuer samt kontinuerligt samarbetat under hela arbetsprocessen for att undvika personliga
asikter och begrédnsa forutfattade meningar.

3.3 Forskningsprocess

I planeringen av var arbetsprocess har vi varit inspirerade av Bryman och Bells (2017) fem
viktigaste steg i en kvalitativ forskningsprocess. Det forsta steget innebar att vi borjade
formulera forskningsfrigor baserat pa de reflektioner och foreteelser vi sjdlva ansag var
relevanta inom managementomradet, men som dven var aktuella inom foretagsekonomisk
forskning. Studieomridden som fordndringsprocesser och strategiutveckling bedémde vi som
hogst aktuella och viktiga forskningsfragor att studera i en vald kontext. Under fallstudies
arbetsprocess har vi utgatt frdn vara valda frigestillningar och problemformuleringar, men
dér justeringar och preciseringar under forskningsprocessen dven gjorts. Enligt Patel och
Davidson (2019) samt Lind (2020) &r det av stor vikt att forskningsfragor, teoretiska
utgdngspunkter och strategi for analys anpassas till det empiriska underlaget. Eftersom vi har
anvént ett abduktivt arbetssétt har vi latit var problemformulering pa ett Oppet sétt genomsyra
var litteraturgenomgéang och den empiriska insamlingen for att inte begridnsa mojligheten for
nya aspekter och infallsvinklar att upptickas. Som ett exempel pa nya aspekter fann vi
beskrivningar frdn individer som var skeptiska eller motstindare till fordndring 1 en
organisation. Under insamlingen av studiens empiri fick vi komplettera var teoretiska
referensram kring fordndringsledning (eng. change management), dir beskrivningar om
motstdnd till fordndring repeterades i ett stort antal av de intervjuer som genomfordes.
Diarmed vidgades véra teoretiska utgdngspunkter for att inte missa de aspekter som
uppticktes i vart empiriska material. Enligt Patel och Davidson (2019) &r det dven viktigt att
undersdka hur det valda studieomridet kan bidra med kunskapstillvdxt. I samband med var
forskning- och litteraturgenomgéng upptdackte vi att fordndringsprocesser och
strategiutveckling inom nischbanker inte studerats i lika stor utstrickning jamfort med
traditionella storbanker. Detta upptécktes i form av att ett antal akademiska soktraffar med
sokorden “nischbank” respektive “niche bank” 1ag i underkant, samt att de som fanns inte
upplevdes vara applicerbara for vér fallstudie. Den tillgang vi hade till en nischbank kan
kopplas till Bryman och Bells (2017) andra steg: valet av relevanta platser och personer for
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studien. Eftersom en av forfattarna tidigare varit anstilld hos Bank X fick vi mdjlighet att
undersoka véra forskningsfragor hos denna bank. Denna typ av tillgdng var avgorande for
fallstudiens syfte och genomforbarhet d4 det valda foretaget genomgar en transformationresa.
Med given tidsram och tillgéngliga resurser bedomde vi att vér fallstudie var genomforbar.

Personliga vérderingar och &sikter kan uppkomma nédr som helst under en kvalitativ
forskningsprocess, enligt Bryman och Bell (2017). En av forskarna kan exempelvis utveckla
positiva eller negativa instéllningar till vissa personer som intervjuas vilket i sin tur kan
paverka studien. Genom att bada fOrfattarna har tagit del av intervjumaterialet, via
rostinspelning och via transkriberat material, kunde vi sékerstélla att inget material tolkats av
eller omedvetet paverkat enbart en fOrfattare. Under intervjuprocessen var vi ocksa
noggranna med att forhélla oss neutrala gentemot respondenterna. Vad giller transkribering
av genomforda intervjuer har vi forhéllit oss med Oppenhet gentemot varandra. Om det
framkom att ndgot inte var tydligt vid transkriberingen har vi diskuterat detta for att
sdkerstélla att vi inte transkriberat pé ett felaktigt sétt, vilket 1 sin tur skulle kunna ha paverkat
kvaliteten 1 materialet. Det tredje steget i Bryman och Bells (2017) kvalitativa
forskningsprocess dr att samla in material. I var studie samlade vi in primérkéllor i form av
intervjuer med ledare och medarbetare pd Bank X. Sekundirkillor himtades frimst frén
databaserna GUPEA och SCOPUS och bearbetades med forsiktighet. Vi anvénde enbart
artiklar som var “peer reviewed”. Artiklar kunde tas fram med hjilp av sdkorden: change
management, transformation, strategy, niche bank, banking, strategiutveckling och
fordndringsarbete. Underlag som inhdmtats direkt fran Bank X, exempelvis information fran
arsredovisning, har bearbetats med forsiktighet eftersom foretagets publicering av siddan
information &r riktad mot foretagets intressenter. Ovrig insamling av data frin rapporter och
webbsidor bedémdes vara ldmpliga 1 det sammanhang som de anvindes 1, frimst i studiens
bakgrundskapitel. Bryman och Bells (2017) fjarde steg innebér tolkning av det material som
samlats in. Tolkning och analys aterfinns i avsnitt 2.6 dir en ndrmare beskrivning har gjorts.
Det femte steget i Bryman och Bells (2017) kvalitativa forskningsprocess behandlar det
begreppsliga och teoretiska arbetet i studien. I detta steg har vara frigestdllningar justerats
och forfinats under arbetets gdng, men dven material som vi beddmde var viktigt och som har
behovts samlas in i efterhand.

3.4. Datainsamling

Datainsamlingen for studien har huvudsakligen bestatt av sekundér- och primérdata. Den
sekundirdata som har anvénts har primért legat till grund for den bakgrundsbeskrivning som
har gjorts kring det studerade fallet och generell information om banksektorn. Primérdatan
for studien har anvénts genom kvalitativa intervjuer av anstédllda pa det undersokta foretaget.
Intervjuerna omfattades av personer med olika befattningar och befogenheter som arbetade
pa olika avdelningar och enheter.

3.4.1 Priméardata

Insamlingen av primirdatan for studien har bestatt av kvalitativa intervjuer av det valda
foretaget Bank X. De kvalitativa intervjuerna har omfattat 13 st intervjuer med personer inom
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Bank X. Intervjuobjekten bestod av personer frin olika avdelningar med olika alder,
varierande total anstéllningstid pa foretaget och med olika typer av befattningar.

3.4.2 Sekundéirdata

Vi har anvint sekundirdata med syftet att skapa en Okad forstdelse av den sektor som
fallforetaget bedriver sin verksamhet inom. Sekundédrdatan har huvudsakligen bestitt av
relevanta webbsidor samt &mnesspecifika tidningsartiklar som ror banksektorn och dess
forandringar. 1 var sekundirdata éterfinns dven hdnvisningar till officiella dokument fran
statliga myndigheter och organ, men som syftar till att stddja studiens bakgrundsbeskrivning.
Studiens sekundérkéllor har inte varit ett underlag som anvénts i empiri respektive
analysavsnitt. I Sekundirkéllor i form av hemsidor och tidningsartiklar forklarar Bryman
(2016) att enligt Atkinson och Coffeys (2011) ska dokument inte uppfattas som att de ar
"transparenta representationer” som ligger till grund for en organisatorisk eller social
verklighet. Sekundirkédllor har pd sd sétt anvédnts som ett medel for att stotta och ge en
fordjupad kunskap om den specifika branschen och den kontextuella forstdelsen (Bryman, s.
676, 2016).

3.5 Val av intervjuobjekt

Urvalet for denna studie har bestétt av 13 st intervjuer med individer frdn Bank X frén olika
enheter inom olika arbetsomraden. Lind (2020) tydliggor att det empiriska underlaget skall
vara aktuellt i forhallande till undersdkningens syfte och forskningsfragor. I denna studie har
vi arbetat utifran ett sekventiellt tillvigagangssétt. Detta innebdr att vért urval initialt bestod
av en forsta kontakt med en representant av banken och hens forslag pé relevanta
respondenter, vilket sedan utdkades pd grund av att de kunde komma att bidra med att
besvara vara forskningsfragor. Denna typ av urval kunde mdjliggoras genom att vi anvénde
tekniken som kallas snobollsurval. Detta innebér att respondenter vid varje intervjutillfille
foreslar nya relevanta deltagare (Bryman, 2016). Genom vér access till Bank X inleddes en
forsta kontakt med en representant dver e-post dir vi beskrev bakgrunden for studien. Vi
uttryckte dven véra forslag om att fi intervjua olika individer inom bolaget med olika
befattningar. Var malbild var att fa tillgang till respondenter med olika lang erfarenhet inom
olika arbetsomraden for att ticka en sé stor del av verksamheten som mojligt. Representanten
for Bank X gav oss ett begrdansat urval med ett fatal potentiella respondenter som kunde
tinkas vara ldmpliga respondenter for studien. Dérefter tog vi kontakt med de foreslagna
respondenterna 1 form av e-post for att undersdka om det fanns ett intresse och tillgédnglighet
for en intervju. Med inspiration av Patel och Davidsons (2019) tre steg av information
informerade vi d4ven om syftet med studien och gav en kort bakgrund av oss sjélva. Det var
dven vid detta tillfdlle dér respondenten fick ta del av olika teman som intervjun skulle
berdra. Vid det andra kontakttillfdllet kunde tid och plats for intervjun bestimmas.

Négot ldsaren behover ta i beaktande #r att hela foretaget inte har kunnat studeras. Aven om
intervjuer har kunnat genomforas med respondenter som arbetar hogt upp 1 organisationen
respektive operativt, har syftet varit att fa en sd jimn fordelning av individer frén olika
enheter som mojligt och representera foretaget rittvist. I vart intervjuunderlag har vi utgatt
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frén olika intervjumallar beroende pa respondentens befattning. Vi har delat upp respondenter
inom kategorierna ledare och medarbetare. De respondenter som klassificerades som ledare
bedomdes ha storre befogenheter, insyn i1 fordndringsarbetet och kunskap om det strategiska
arbetet. De respondenter som inte kunde klassificeras som ledare valde vi att bendmna
medarbetare, dd deras befogenheter och behorighet att ta direkta beslut var minimala. I Figur
2 presenteras samtliga respondenter i sina olika roller pa bolaget, tid inom bolaget, tidsatgang
for intervjuer, intervjuform och tidpunkt for intervjun.

Figur 2: Genomforda intervjuer.

Respondent | Tid inom Position Intervjuform Datum Tidsatgang Antal sidor
bolaget transkribering

1 7 ar Medarbetare | Microsoft Teams| 23-11-23| 32 minuter 5 sidor
2 5,5 ar | Medarbetare | Microsoft Teams| 23-11-28 | 26 minuter 5,5 sidor
3 14 ar Ledare Microsoft Teams| 23-11-29| 33 minuter 6,5 sidor
4 7 ar Ledare Microsoft Teams| 23-12-01| 38 minuter 9 sidor
5 14 ar Medarbetare | Microsoft Teams| 23-12-05| 31 minuter 6 sidor
6 4.5 ar Ledare Microsoft Teams| 23-12-12| 24 minuter 5,5 sidor
7 5ar Ledare Microsoft Teams| 23-12-13| 30 minuter 7 sidor
8 4 ar Ledare Microsoft Teams | 23-12-15| 20 minuter 5 sidor
9 8 ar Medarbetare | Microsoft Teams| 23-12-18| 27 minuter 6 sidor
10 21 ar Ledare Microsoft Teams| 23-12-19| 32 minuter 7 sidor
11 4,5 ar Ledare Microsoft Teams| 23-12-20| 47 minuter 10 sidor
12 4,5 ar Ledare Microsoft Teams| 23-12-21| 22 minuter 4,5 sidor
13 3ar Medarbetare | Microsoft Teams| 23-12-21| 19 minuter 4 sidor

Totalt 81 sidor transkriberat material, Times New Roman, 12 pt, radavstdnd 1,15.

3.5.1 Genomforande av intervjuer

Malet med att genomfora intervjuer var att f4 en bredare forstaelse for forskningsomrédena
forandringsarbete samt strategiutveckling. P4 sa sitt menar vi att det var lampligt att ta del av
de anstilldas egna erfarenheter och upplevelser av denna process. Enligt Patel och Davidson
(2019) bidrar en 14g strukturering av intervjuer till icke-planerade foljdfrdgor som kan 6ka
mojligheterna till nya infallsvinklar och uppfattningar som annars inte hade intraffat. Utover
en lag strukturering foljdes intervjuerna av en lag och medel standardisering som innebar att
vara fragorna delvis inte hade en bestdmd ordning. Dessa tvd aspekter bildar tillsammans en
semistrukturerad intervju (Patel & Davidson, 2019). Detta var ndgot vi hade som mal att f6lja
for att 6ppna upp for bredare diskussioner och fa en mer nyanserad bild som kunde leda till
en Okad fOrstdelse inom de valda forskningsomrddena. Intervjuerna har innehéllit ett antal
intervjufragor som har utformats olika beroende pd om respondenten foll inom kategorin
ledare eller medarbetare. Till respondenter som kunde klassas som medarbetare stélldes
frdgor framst om deras upplevelser och uppfattningar, vilket till ledare istédllet innefattade
konkreta frigor om fordndringsarbetet och strategiarbete. Pa sa sitt har inte alla fragor varit
identiska med anledning av att vi ville ge respondenterna utrymme att svara utifrdn egna
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upplevelser och tolkningar om héndelser, monster och beteenden. Denna typ av
forhédllningssitt kinnetecknar en flexibel struktur (Lind, 2020).

For att uppné en enhetlighet i intervjuerna anvédnde vi oss av en intervjuguide som inneholl
konkretiserade fragor men som é&ven gav utrymme for foljdfragor. Intervjuguiden
framstéilldes genom framtagna teman dér intervjufragor kunde framstéllas. Malet med
intervjuguiden var att ge samtalen en form av struktur for att 6ka mojligheten att fa fullt
utvecklade svar fran respondenten. Den bidrog dven till att vi kunde halla oss till de valda
dmnena och samt bibehalla en rod trad i samtalet. Vid intervjutillfdllena inleddes samtliga
intervjuer med frdgan om samtycke for att sdkerstdlla att deras medverkan var frivillig.
Intervjuerna har dven spelats in med respondenternas godkdnnande, vilket Lind (2020) menar
underlittar sammanstillandet och jamforelsen av de olika intervjuerna. Samtliga intervjuer
har skett digitalt via Microsoft Teams. Anledningen till att intervjuerna genomfordes digitalt
var pa grund av foretagets geografiska placering i form av att respondenterna befann sig i en
annan stad. Genom det digitala verktyget kunde vi darfor mojliggora ett storre urval. Vid
samtliga intervjutillfillen deltog bada fOrfattarna genom att stdlla huvudfrdgor och
komplettera med foljdfragor.

3.6 Bearbetning av material

I vér bearbetning av materialet har vi successivt inhdmtat underlag efter varje intervju som
har genomforts. Detta for att omgaende finga upp relevanta aspekter och mojliggora en tidig
diskussion mellan forfattarna. Efter de forsta fem intervjuerna diskuterades respondenternas
svar dir centrala begrepp forsokte lyftas fram fran intervjuerna som ansags vara relevanta for
studiens fortsatta arbete. Nar alla intervjuer var genomforda diskuterades det totala materialet
1 sin helhet vilket vi d&ven kunde koppla resultatet till mdjliga teoretiska utgdngspunkter som
ansdgs vara relevanta for studien. Bearbetningen av data i kvalitativa studier ar enligt Bryman
(2016) en av de stora svérigheterna. Detta eftersom materialet bestdir ménga ganger av
individers egna upplevelser och uppfattningar om olika fOreteelser. Materialet frén
intervjuerna genererade ett omfattande textmaterial. For att littare hantera intervjumaterialet
valde vi att koda samtliga transkriberade intervjuer. Dérefter gick vi vidare med att géra en
tematisk analys dér vi kategoriserade datan utifran att vi kunde identifiera lika svar fran
intervjuerna. Under processens ging har vi genomgdende diskuterat olika intryck som har
uppkommit vid bearbetningen av datan med anledning av att kunna progressivt bygga vidare
pa begrepp och teori.

3.6.1 Kodning och tematisk analys

Kodning av materialet tilldimpades for att underldtta arbetet att identifiera tematisering av
relevanta begrepp fran intervjuerna. Enligt Bryman (2016) utgoér kodning en av de viktigaste
processerna i grundad teori. Kodning innefattar en bearbetning av intervjumaterialet dir man
konkretiserar och sitter namn péd delar som dskadliggors frén intervjuer som kan verka vara
av teoretisk eller praktisk betydelse. Bryman (2016) betonar dven att Charmaz (1983)
beskriver kodning som ett sitt att etikettera, &tskilja, sammanstélla och organisera data.
Kodningens initiala fas borjade med att de transkriberade intervjuerna skrevs ut och ldstes
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igenom av bada foOrfattarna, detta for att notera intressanta aspekter och for att kunna
identifiera aterkommande begrepp och resonemang. Vi valde att dela upp kodningen av det
transkriberade underlaget dér varje forfattare blev tilldelad hilften av det totala materialet.
Diarefter gjordes en individuell kodning av materialet av varje forfattare for att sedan
jamforas mellan forfattarna av det var och en hade identifierat. Allt transkriberat material
samlades i ett gemensamt Google-dokument dir vi markerade ord, meningar och hela stycken
med gron dverstrykningsfiarg som vi ansag var relevanta eller 6verraskande. Genom kodning
av det insamlade materialet ville vi uppnda en katalog av termer som kunde ténkas
karakterisera vart studerade omrade och agera som stod 1 att isolera viktiga iakttagelser och
begrepp frén respondenterna.

Som hjélp for var tematiska analys fokuserade vi framst pa att identifiera repetitioner som
forekom 1 intervjumaterialet av respondenterna. Att identifiera begrepp och teman som é&r
aterkommande kan bidra till att sl fast ett monster, enligt Bryman (2016). I den tematiska
analysen sokte vi dven efter likheter och skillnader 1 respondenternas svar for att forstd hur
repetitionerna kunde skilja sig frdn varje respondent samt om de forde en likartad diskussion
kring de olika begreppen och teman. I vér kategorisering av teman har vi forsokt att vara
specifika 1 vért framtagande for att undvika en Overgripande kategorisering. Vi har under
tidens gang uppdaterat vara kategoriseringar i syfte att vara sd specifika som mdjligt. Genom
en tematisk analys har vi mojliggjort en lattare hantering av respondenternas beskrivningar,
vilket dven har bidragit till att vi har kunnat bygga vidare pé relevant teori och framstéllning
av empiri.

3.6.2 Tolkning

Eftersom vart insamlade material har bestatt av kvalitativa intervjuer dér olika individer
beskrivit sina upplevelser, tolkningar, forstaelser och asikter i en konstruerad situation, har vi
behovt forhalla oss kritiskt till intervjudatan. Vi har haft en medveten instdllning om hur
respondenterna huvudsakligen upplever foreteelser utifran deras olika perspektiv och inte hur
saker faktiskt dr. Vi har dven haft en fOrstaelse for att var egen bakgrund som forskare har
haft en paverkan pd de tolkningar och slutsatser som har gjorts i studien. I enlighet med
Alvesson (2003) har vi utgatt frén ett reflexivt forhallningssitt vid insamlingen av vart
material. Med en forstaelse kring situationen och det sociala samspelet mellan forskare och
respondent har vi haft en medvetenhet om att en fullstindig objektivitet inte har varit mojlig,
vilket har haft en inverkan pd materialgenereringen. Vi har genomgdende tagit hdnsyn till
dessa aspekter genom att ha reflekterat 6ver vér egen roll som intervjuare och hur det kan ha
paverkat och uppfattats av respondenten. Till exempel kan respondenterna ha formulerat svar
efter vad de antog att vi ville hora och konstruera svar pé ett sitt som lag i linje med vilka vi
var som intervjuare. Vid varje intervjutillfille har vi forsokt vara palitliga och
fortroendeingivande for att respondenterna ska kénna sig trygga.
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3.7 Studiens kvalitet

Lind (2020) understryker vikten av att sékerstélla att det empiriska underlaget &r korrekt,
trovardigt och palitligt. For att framstdlla en studie har det stéllts krav pa oss som forfattare.

3.7.1 Autencitet, reliabilitet och traffsdkerhet

I en kvalitativ studie stills det krav pa autenticitet, pélitlighet och triffsédkerhet (Lind, 2020).
Autenticiteten av vart insamlade material menar vi har kunnat uppritthéllas eftersom ett
utbrett intervjumaterial har tagits fram, ddr samtliga intervjuer har transkriberats direkt efter
varje intervjutillfille och i sitt sammanhang. Vi har dven diskuterat och resonerat kring
materialet och forsokt beakta den befintliga kinslan som uppstod vid intervjuerna. Detta for
att begrinsa mojligheten till att bilda egna uppfattningar och tolkningar kring det empiriska
underlaget. Lind (2020) forklarar dven att utdver autenticitet behdver en studie ocksa vara
palitlig. Genom att presentera en tydlig metod dir man kan folja arbetsprocessen,
tillvagagéngssitt, genomforande och resultat bidrar det till en 6kad trovirdighet eftersom det
ger ldsaren utrymme for att kritisera innehéllet. Detta skapar 1 sin tur en 6kad palitlighet for
studien (Patel & Davidson, 2019). Vid var insamling av material har vi dven strdvat efter att
spegla sd rittvis bild av Bank X som mdjligt. For att upprétthalla detta har vi haft en
spridning i urvalet av respondenter déir individer representerar olika delar av bolaget. Pa
grund av att studien har varit tidsbegridnsad har ett storre urval av intervjuer inte kunnat
genomforas. Lind (2020) forklarar dven att studiens matt och indikationer behdver vara
tillforlitliga, vilket asyftar studiens reliabilitet. For att sdkerstilla en &nnu hogre tillforlitlighet
och for att stirka studiens reliabilitet hade fler intervjuer fran Bank X kunnat genomforas
samt Over en ldngre period. Intervjufrdgorna har varit anpassade efter vilken kategori
respondenterna f6ll under dér vi har forsokt vara specifika for den enskilda respondenten,
detta med syfte att stirka studiens reliabilitet. Studiens triffsdkerhet innebér att underlaget
ska ge relevant kunskap om de studerade omrédena (Lind, 2020). For att uppratthdlla en
traffsdkerhet har vi kontinuerligt fort diskussioner och gjort kommentarer genom processen
som ett sétt for att sékerstélla att fragestidllningarna besvaras och for att studiens syfte kunnat
uppnas.

3.7.2 Overforbarhet, generaliserbarhet och trovirdighet

Bryman (2016) belyser att kvalitativa forskningsresultat dr svara att generalisera utdver den
kontext som den har producerats i. Eftersom datan bestar av ett fital individer i en specifik
organisation dr det svért att generalisera resultaten till andra miljoer. For att stirka studiens
generaliserbarhet har vi haft forsokt ha ett sd brett urval som mgjligt med den tid- och
resursbegriansning som foreldg. Var mening dr att studiens styrka ligger 1 den ingdende
beskrivning och bild som ges gillande fordndringsarbete och strategi av det enskilda fallet.
Detta kan i sig kan bidra med viktiga faktorer till teoretiska slutsatser, men dven en dkad
kunskap om vilka drivkrafter som ligger bakom fordndring och viktiga element som ett
foretag arbetar med 1 ett fordndringsarbete. P sd sdtt menar vi att studiens dverforbarhet ér
begridnsad. Vad giller studiens trovdrdighet har vi haft for avsikt att genom transparens och
forskningsetiskt hénsynstagande lita respondenterna beskriva och forklara de fenomen vi
studerat pa ett sanningsenligt sitt. Genom att formedla studiens dndamal och syfte har
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trovdrdigheten kunnat stirkas. Vi kommer dven att lata respondenterna fa ta del av studiens
resultat, vilket Bryman (2016) menar stdrker trovirdigheten.

3.7.3 Diskursanalys

Eftersom var studie har utgjorts av ett intervjuunderlag anser vi att det dr av relevans att dgna
en reflektion Over eventuella diskurser. Alvesson (2003) forklarar att respondenternas
uttalanden under en intervju kan liknas med ett moraliskt historieberdttande, vilket dr relevant
att uppmérksamma dé intervjuer frdn Bank X bestdr av medarbetare och ledare. Det kan
tankas inte ovanligt att intervjupersoner framstiller en gynnsam beskrivning av sig sjélva och
foretaget. P4 sd sitt dr det viktigt att podngtera att intervjupersonerna inte haft ndgon annan
avsikt &n att formulera sig objektivt. Aven Alvesson och Skoldberg (2017) belyser ett
perspektiv ddr ménniskor har anammat ett forhéllningssitt som stirker deras egna roll och
organisationens status, vilket han forklarar beror pé att att ménniskor har internaliserat ett
marknadsforingsmassigt forhallningssédtt 1 samhéllet. Vi har dérfor valt att anonymisera
samtliga respondenter och foretagets namn med anledning av att virna om deras integritet
och som ett medel for att minska risken att médnniskor framstéller foretaget som kan tdnkas
gynna dem sjilva.

3.8 Forskningsetiska hansynstagande

Lind (2020) podngterar att en undersokning ofta aktualiserar etiska fragestéllningar vilket
stiller krav pa hur forskare forhéller sig till dessa. Bdde Lind (2020) och Bryman (2016)
uttrycker krav pa forskningsetiska principer vilket dr informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. I var insamling av material har vi haft dessa fyra
krav som grund for hur vi har hanterat insamling och haft etiska hidnsynstagande.
Informationskravet har uppfyllts genom att vid forsta kontakten med respondenterna
presenterade vi syftet. Vid var initiala kontakt gav vi respondenterna mojligheten att
samtycka till intervjun, vilket innebér att samtyckeskravet har uppfyllts. For att stirka
samtyckeskravet valde vi att inleda varje intervju med att muntligen sdkerstilla oss om
respondenternas samtycke. For att uppfylla konfidentialitetskravet forklarades det for
samtliga respondenter vid intervjutillféllet att transkriberade svar och personuppgifter skulle
behandlas med forsiktighet och bevaras konfidentiellt. Transkriberingen gjordes i ett separat
slutet dokument for att minska risken for extern atkomst. Extern anonymitet tillimpades
genom att respondenternas namn eller befattning inte skrevs ned, detta for att samtliga svar
inte skulle kunna hirledas till en specifik person. Vid kontakt med respondenterna
informerades samtliga att det insamlade materialet endast kom att anvindas i forskningssyfte
for var studie. For att stirka att nyttjandekravet uppfylldes valde vi dven att muntligen
upprepa detta for samtliga respondenter vid intervjuns bdrjan.
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4. Empiri

Denna kvalitativa studie har utgjorts av 13 st intervjuer med ledare och medarbetare pa
foretaget Bank X. Syftet har varit att kunna ge ytterligare perspektiv och bidrag samt nya
insikter kring hur organisationer kan leda ett fordndringsarbete i ett klimat som kantas av
utveckling och foridndring.

4.1 Verksamhetsbeskrivning av Bank X

Foretagets kdrnverksamhet bestdr av ett brett utbud av finansiella tjanster, men ddr man
huvudsakligen erbjuder betallosningar, l1dnefinansiering och nischade forsékringsprodukter pa
den nordiska marknaden. Bank X dr noterat pa Stockholmsbdrsen, Mid Cap, dér de stéar
under tillsyn av Finansinspektionen. Idag sysselsdtter bolaget cirka 650 personer och har sitt
huvudkontor 1 Sverige (Bolagets arsredovisning, 2022).

4.1.2 Overgripande forindringsarbete i Bank X

Sedan 2020 har Bank X initierat och pabodrjat en transformationsresa som stracker sig till
2024 (Bolagets arsredovisning, 2022). Malsdttningen &r att bli en modern bank och gora
nddvindiga fordndringar for att leva upp till nya forvantningar och krav. Detta for att bli en
mer konkurrenskraftig bank. Det overgripande fordndringsarbetet bestar av storre och mindre
forandringsprojekt. Det huvudsakliga projektet dr ett systembyte till en molnbaserad
bankplattform. Samtliga ledare och medarbetare har beskrivit att denna typ av teknik kan
mojliggora béttre kundupplevelser, en flexibilitet samt en skalbar och effektiv verksamhet.

4.2 Medarbetares perspektiv av Bank X

Orsaker till fordndring 1 foretaget

Samtliga medarbetare beskriver ett klimat med ménga konkurrerande aktorer, ett hogt tempo
av olika fordndringar och en samhillsutveckling som stéller hdga krav pa att organisationen
genomfor fordndringsarbeten. De beskriver att Bank X behover véxla upp for att kunna hénga
med 1 utvecklingen. Medarbetare 2 har arbetat pa foretaget i drygt 5 &r och beskriver att
digitalisering och en teknologisk framfart har varit de frimsta orsakerna, dér den stora
drivkraften ar att kunna folja utvecklingen och leva upp till kunder och partners
forvantningar. Hen forklarar att 1 en konkurrerande miljé behdver foretaget nischa sig och
bestimma var de vill befinna sig pd marknaden for att kunna erbjuda unika produkter, vilket
faktorer som 6kad digitalisering kan mojliggora. Hen beskriver att foretaget arbetar proaktivt
1 kombination med att foretaget anpassar sig efter marknaden for att fylla de hal som har
saknats tidigare i1 organisationen.

Medarbetare 1 har arbetat pa Bank X i 7 ar och forklarar att banken befinner sig i ett helt
annat omvérldsldge som kantas av storre osdkerheter. Detta gor att banken behdver kunna
skapa bittre balans for sina kunder i form av att kunna vara personlig, vara tydliga,
transparent och vara en ansvarstagande kreditgivare. Hen menar att det ska vara enkelt att

24



vinda sig till Bank X, kunna ha personlig kontakt och vara enkelt att anvinda bankens
digitala tjdnster. Hen forklarar dven att det faktum att banken &r ett borsnoterat bolag ligger
till grund for manga fordndringar som sker. Medarbetare 5, som har arbetat inom Bank X i
totalt 14 é&r, beskriver ocksd att eftersom bolaget dr borsnoterat krdvs en viss typ av
foretagsstruktur, vilket har gett upphov till fordndring. Vidare forklarar hen att detta har
agerat som en katalysator for hur ledningen ser pd organisationen som helhet och vilka
forandringar som har behdvt goras. Samtliga medarbetare podngterar att orsaken till
forandring har varit for att kunna méta sig mot konkurrensen pa marknaden och nimner en
specifik nischbank som ldnge har varit ledande i form av digitala tjdnster och
anvindarvénlighet. Medarbetarna betonar att for att bolaget ska kunna vara moderna krévs
nya digitala tjanster som mdjliggér smidigare losningar pa bade for B2C och B2B-
verksamheten.

Fordndringsprojekt 1 foretaget

I Bank X vittnar samtliga medarbetare om en organisatorisk fordndring. Medarbetarna
beridttar att Bank X har tagit fram tydliga incitamentsprogram som innefattar olika projekt.
Medarbetare 1 beréttar om ett omfattande fordndringsarbete 1 organisationen, dér stora
projekt som rebranding och en investering i en helt ny molnbaserad bankplattform har varit
centrala. Fordndringsprojektet gillande foretagets rebranding har inneburit att banken har
anstillt en ny VD vilket hen berittar har till uppgift att sitta en ny prigel pa organisationen.
Hen forklarar vidare att investeringen av det nya banksystemet innebér att Bank X blir
Nordens forsta molnbaserade bank. Banksystemet mojliggér for en ny typ av automation i
den operativa verksamheten.

“Personalen kan ldgga mer fokus pad rdtt saker som kan skapa ett stérre virde for
organisationen istdllet for tidskrdvande arbetsuppgifter.” (Medarbetare 1)

Medarbetare 2 beskriver vidare att eftersom bolaget hanterar en stor mingd data kréivs att de
méste kunna optimera den pd bidsta sdtt. Medarbetaren beskriver vidare att hen tror att den
nya bankplattformen kommer att mojliggora stora forbattringsomrdden for bankens kunder
och partners nér det géller effektivitet, snabbare produktutveckling och anpassad service i
realtid. Hen fOrklarar att med investeringen i det nya banksystemet tar fOretaget steget
konkret mot att bli en tech-driven bank for framtiden. Medarbetare 1 beskriver vidare att
forutom digitalisering och produktutveckling arbetar foretaget med ett hallbart foretagande
och ansvarsfull kreditgivning som ska vara hallbart pa langre sikt. Hen beskriver att banken
har som mal att priglas av affarsetisk, héllbart och socialt ansvarstagande. Exempelvis har
grona lan lanserats for kunder for att kunna mojliggéra investeringar i b.la solceller.
Medarbetare 5 forklarar att nya typer av strukturer har lagts inom organisationen for att kunna
vara mer kundorienterade och data-drivna. Hen belyser att for att bli en kundcentrerad bank
giller det inte enbart att fokusera pa produktutveckling, utan &dven bedriva

incitamentsprogram for att organisationen ska genomsyras av att den alltid sétter kunden 1
fokus.
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Strategi

Medarbetare 13, som arbetat pa Bank X i 3 ar, upplever att det finns tydlig strategi kring hur
foretaget vill bedriva sitt fordndringsarbete. Hen beskriver att fordndringsarbetet initiala fas
har varit en intern plan for vad som ska vara bankens drivkrafter, det vill sdga vem Bank X
vill vara pa marknaden och hur det ska speglas det mot kunderna. Medarbetaren podngterar
ocksa att tydliga mal har satts upp inom bolaget som en del av strategin. Vidare podngterar
hen att det ar viktigt att fortsétta utveckla och arbeta med foretagets syfte, och alltid se till att
det finns en tydlig strategi med olika delar att fortsitta arbeta med i framtiden. I enlighet med
medarbetare 13 beskriver dven medarbetare 2 att en langsiktig plan dr en avgdrande del i
foretagets strategi. Hen forklarar att foretaget har anstéllt en ny VD under 2023 vilket ska
stdrka visionen och arbetet mot att bli en modern och tech-driven bank. Medarbetaren
upplever en tydlig strategi som har varit vél formulerad pé ledningsniva. Daremot upplever
hen att foretaget behover arbeta mer aktivt for att forankra strategiska ramverk i den operativa
verksamheten, dir hen tidigare har upplevt att strategin inte utmynnat smidigt och
kommunicerats nedét till alla anstillda.

Kommunikation

Flera medarbetare delar uppfattningen av att kommunikation &r en viktig resurs, sirskilt
under ett fordndringsarbete. Medarbetare 1 berittar att kommunikation ar viktigt under
kritiska moment vid exempelvis lanseringar eller testmetoder. Hen beskriver att lopande
kommunikation kring dndrade tidsplaner och deadlines dr viktig. Medarbetare 2, som arbetat
pa Bank X 1 drygt fem ar, beskriver att kommunikation dr en nyckelfaktor for framgang i ett
forandringsarbete. Tydlig och frekvent kommunikation krévs for att medarbetare ska kdnna
sig trygga genom fordndringsarbetets samtliga faser. Hen beskriver dven att Bank X forbattrat
kommunikationen under en lingre tid bdde externt och internt inom den nordiska koncernen.
Koncernspraket édr idag engelska och Bank X har gatt fran att inte kommunicera om eller med
andra lander till att sinda egenproducerade TV-sindningar for att skapa en samhorighet.
Medarbetare 1 beskriver likt medarbetare 2 att Bank X har satsat pd intern kommunikation
genom att infora interna kommunikationsprocesser via ett utbrett intranit. Medarbetaren
podngterar att kommunikation behdver anpassas till varje individ och att relevant information
om fordndringsprocesser nés till ritt team och individer. Hen beskriver att tekniska detaljer
inte alltid dr relevant for vissa medarbetare utan kan istéllet skapa forvirring.

Ledarskap

Medarbetare 13 upplever Bank X som en platt organisation vilket hen anser inte dr speciellt
vanligt i branschen. Hen beskriver att avstdndet mellan ledare och medarbetare har korta
beslutsvégar, dar tidigare och nuvarande VD har arbetat aktivt for att mojliggora detta.
Medarbetare 5 beskriver att banken ville forkorta ledtider for beslutsfattande vilket innebar
att manga mellanchefer togs bort. Tanken bakom detta var att information skulle g& snabbt
frdn den operativa verksamheten till ledningen och vice versa. Medarbetare 2 upplever
ddremot att beslutsfattandet ibland karaktériseras av véntetider. Hen menar att det varit
tveksamheter kring befogenheter och ansvarsfordelning vilket har lett till ett fordrojt
beslutsfattande. Bdde medarbetare 13 och medarbetare 2 beskriver dock att Bank X har ett
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tydligt fokus péd ledarskap och ledarskapsutveckling kopplat till fordndringsarbetet. De har
inrdttat ett ledarforum som kallas “Transformation Camp” dir medarbetare 2 &ven
understryker att de verktyg som ledare tar med sig frdn dessa forum inte alltid &r applicerbara.
Numera sker utviarderingar bade av intern och extern personal om vad som behdver atgérdas
for att s& ménga ledare som mdjligt ska f4 med sig rétt verktyg till respektive avdelning.
Medarbetaren upplever dven att det rader konsensus kring att leda i ett forandringsarbete ar
mer krdvande dn att leda en vanlig verksamhet. Hen beskriver att Bank X har tagit hjilp av
externa konsulter och fOreldsare som specifikt arbetar med en ledares roll 1
forandringsarbeten for att kunna inspirera och motivera bankens ledare. Medarbetare 5
beskriver, likt medarbetare 2, att det har skett stora fordndringar och satsningar pa bankens
ledare i form av utbildningar. Hen forklarar att ledarrollen under en forandringsprocess dr av
sarskilt betydelse eftersom medarbetare behdver kdnna en trygghet under processen. Hen
poédngterar dven att ledarskapet behdver anpassas beroende pa varje individs enskilda behov.
Vissa upplever forandringar som nagot kravande medan andra inte behdver nagot stod alls.
Medarbetare 2 forklarar att ett tydligt ledarskap ar viktigt 1 alla led. Vidare upplever
medarbetare 5 att tillit till sin ndrmsta chef dr fundamentalt, dér ett tydligt ledarskap kan bista
anstdllda om att fordandring ar nagot positivt och vara stottande. Hen beskriver att ledare
ocksa behover kinna sig trygga i1 fordndringsresan. Om ledare borjar tveka, dir ledarskapet
blir otydligt eller osékert, finns en risk att det sprids nedét i verksamheten vilket kan ha stor
inverkan pa samtliga medarbetare.

Risker och utmaningar

Flera medarbetare vittnar om utmaningar kopplat till fordndringsarbetet for Bank X.
Medarbetare 2 beskriver att en kulturkrock har uppstatt med en extern leverantor fran Indien,
dér leverantoren har ett stort ansvar for det nya banksystemet. Medarbetare 9 har arbetat pa
Bank X i 8 ar och lyfter samma problematik. Hen upplever att kulturkrocken ligger till grund
for att leverantdren i Indien har en hierarkisk struktur dir medarbetare pa Bank X inte fatt
gehor om de arbetar ldngre ned i1 organisationen. Medarbetaren 1 forklarar att kulturkrocken
orsakat kommunikationssvérigheter. Hen podngterar samtidigt att hen kdnner sig trygg infor
resterande del av kidrnbanksbytet. Hen beskriver att intern personal dr med och integrerar det
aktuella systemet och att stdd finns. Medarbetare 5 beréttar dock att det varit stor
personalomsittning de senaste aren, ddr nyckelpersoner fatt limna pé& grund av
omorganiseringar men dven pa grund av att de inte delat visionen med Bank X. Medarbetare
1 lyfter dven utmaningar kring kommunikation och éterkoppling internt. Hen menar att nér
Bank X driver fordndringsarbetet dr det viktigt att kommunicera kring det stora projekt
géllande kdrnbanksbytet, men dven kring tillhdrande delprojekt som lyckats eller misslyckats.
Hen belyser dven att en kombination av en tydlig tidsplan och intern kommunikation &r
grunden till att f4 med medarbetarna i fordndringsarbetet. Trygghet och god kommunikation
skapar 1 sin tur ett bra klimat for fordndring. Medarbetare 1 anser att det mgjliggdr for en
Ooppen miljé ddr medarbetare kdnner delaktighet, engagemang och viljan att bidra till bankens
forbattring. Medarbetare 9 understryker risker kopplat till Bank X:s overgéng till en
molnbaserad bankplattform. Hen forklarar att eftersom att det &r ett oprovat system vet man
inte vilka utmaningar som kan uppdagas eller hur de ska hanteras. Dessutom beskriver
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medarbetaren om riskerna betriffande IT-sdkerheten som projektet medfor. Hen forklarar att
en molnbaserad bank exponeras pa ett annat sitt jamfort med en traditionell bank-plattform.
Som en sédkerhetsatgiard kommer Bank X arbeta i det gamla systemet parallellt med det nya
for att sdkerstélla att systemet kan stingas av och rittas till.

Konkurrenskraft

Medarbetare 13 ndmner att en tydlig strategi 4r A och O for att vara konkurrenskraftig pa
marknaden. En tydlig och utarbetad strategi innebar att alla medarbetare har full forstaelse for
vad Bank X vill dstadkomma och att alla arbetar i samma riktning. Hen menar att strategin
méste vara tydlig och genomsyra hela bankens alla avdelningar. Medarbetare 5 anser att Bank
X kommer att bli mer konkurrenskraftig i framtiden nér det molnbaserade banksystemet dr pd
plats, vilket Bank X kommer att bli forst med i Norden. Systemet innebér att banken kommer
att kunna vara foridnderlig i en hogre takt, dir nya produkter kan tas fram och lanseras snabbt
pa marknaden. Aven medarbetare 9 beskriver att Bank X kan utveckla produkter och tjinster
snabbt men ocksad att bankens olika funktioner kommer att bli mer automatiserade, som
exempelvis handldggning av nya kunder. Medarbetare 5 belyser samtidigt att banken inte kan
forlita sig helt pa det nya banksystemet utan maste fortfarande fokusera pa de delar och
aktiviteter som man redan dr bra pd. Hen beskriver vidare att dd konkurrenter gér andra
aktiviteter betyder inte det att Bank X bor efterlikna detta. Medarbetaren menar att Bank X
ska fokusera pa att utveckla koncept med produkter och tjinster som de redan dr bra pa och
inte tappa fokus pa kérnverksamheten genom att ha for manga projekt och aktiviteter igang.

4.3 Ledares perspektiv av Bank X

Orsaker till fordndring 1 foretaget

Ledare 4 har arbetat pd Bank X 1 ungefér 7 ar och beskriver att de priméra faktorerna bakom
foretagets forandring har varit en ny typ av langsiktighet for vilken aktér man vill vara pa
marknaden om 10 ar. Hen beskriver att nya tekniska och digitala forutsattningar kommer att
skapa stora fordndringar 1 IT-system, arbetssitt och effektivisering. Detta har gett upphov till
att banken har paborjat en omfattande transformationsresa, enligt ledaren. Ledaren forklarar
vidare att Bank X behover bygga fundamentala delar som mdjliggor en intern organisatorisk
styrka for att ta snabba beslut, tydlig uppfoljning och for att kunna tolka en stor méngd data.
Likt samtliga medarbetare beskriver dven ledaren att teknologisk och digitaliseringens hoga
forandringstakt har varit en grundliggande orsak till varfor foretaget genomgar en
transformation. Ledare 3, som har arbetat pd Bank X i dver 14 ar, dr samstimmig med
medarbetarnas upplevelser dir orsaker till forandringar har att géra med att bolaget maste
hinga med 1 samhillets utveckling. Om inte riskerar man att tappa marknadsandelar och
lonsambhet, enligt ledaren. Hen forklarar ocksé att konkurrensldget bland nischbanker &r tufft
dér de aktorer som kan leverera ldtthanterliga digitala tjdnster, sjélvservice och en smidig
applikation har linge varit de som kunder vént sig till.

“Vi behover fa kunder och partners att vilja just oss” (Ledare 3).
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Ledaren poéngterar att efterfrigan om unika erbjudande, skraddarsydda betalningsuppldgg
och personlig kommunikation dr négra saker som hen tror att kunder kommer att kriva i
storre utstrackning i framtiden. Ledare 6 har arbetat pad Bank X i 4,5 ar och forklarar att det
finns vissa saker som foljer med den digitala tidsdldern som verksamheten behdver ta i
beaktande. Likt ledare 3 och 4 forklarar ledare 6 att foretaget behdver digitalisera processer
som handldggning och bedomningar av olika drenden. Hen podngterar att i takt med att
system effektiviseras och nya tekniska I6sningar tas fram stélls dven krav for hur man tar in
nya kunder 1 banken. On-boardingen, det vill siga hur kunden forst initieras till bankens
erbjudande, vigleds och blir aterkopplad, &r en process som behdver vara mer digitaliserad
menar ledaren. Utdver digitalisering forklarar ledaren att skalbarhet dr en annan drivkraft till
fordndring 1 foretaget. Eftersom Bank X dr ett borsnoterat bolag handlar det i grund och
botten om att skapa virde for aktieigarna. Vidare beskriver hen att vara vildigt
personalberoende dr inget aktiedgarna jublar ver, utan hur man kan fordndra sig i relation till
hur marknaden fordndras och Okar respektive minskar dynamiskt. Ledare 7 har arbetat pa
Bank X 1 5 ar och uttrycker att foretaget hanterar en stor mdngd data som &r ohanterligt.
Vidare beskriver hen att 16sningen inte ar att anstdlla mer folk vilket bara kommer 6ka
kostnaderna och sitter fler personer pa underhall. Ledaren forklarar att foretaget behover bli
mer tekniskt moderna, detta for att kunna arbeta mer agilt och vara snabbfotade i en
fordnderlig marknad.

Forandringsprojekt 1 foretaget

Ledare 7 beskriver att Bank X &r 1 en omstruktureringsfas ddar man bland annat har tagit in en
ny VD. Tidigare har banken varit uppdelad i1 silos dér respektive ledare inom varje
affirsomrade hanterat projekt pa olika sitt, vilket har hdmmat samarbetet. Ledaren
understryker att olika projekt och incitament har nu arbetats fram for att frimja
fordndringsarbetet pa bésta sitt. HR har haft stor del i arbetet genom upplérning av personal i
olika system och varit ett bra stdd for de berdrda ledarna i fordndringsarbetet. Likt samtliga
medarbetare beskriver ledaren att utbytet av bankens kédrnbanksystem é&r ett stort konkret
projekt som Bank X bedriver. Ledare 3 forklarar att bytet av banksystemet &r en resa i sig
som involverar manga olika omraden och ett brett samarbete mellan bankens avdelningar.
Ledare 4 redogdr att man tittar mycket pad de faktiska produkter som erbjuds och vad
marknaden fOrvéntar sig av banken. En del i fordndringen é&r att stindigt bevaka marknaden
och se till att man kan erbjuda det som efterfragas. Genom bankens digitala transformation
mot att bli molnbaserad inifrdn och ut, finns forutséttningar for att ta snabba beslut och
mdjlighet att kunna foréndra sig 1 realtid, menar ledaren. Vidare forklarar hen att hanteringen
av data har varit ett problem dér det har varit svért att veta hur banken ska anvinda den.
Ledare 4 redogor att ndr hen borjade arbeta pd Bank X for ca 7 &r fanns inte nagon
handlingskraft inom foretaget. Idag upplever hen en annan struktur i hur beslut tas och hur de
foljs upp. Ledaren beskriver att framover kommer det vara direkt avgorande att kunna f6lja
utvecklingen och inneha formagan att forandra och utveckla sig. Ledare 6 beskriver ett Bank
X som tidigare kantats av manuella och ineffektiva processer.
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“Man skrev ut dokument for att ldmna det till kreditavdelningen, komplettera med ytterligare
papperslappar for att sedan skriva ett manuellt kredit-PM. Sedan sditta det i en pdrm och
gora en kreditbedomning. (Ledare 6).

I enlighet med samtliga ledare beskriver ledare 6 att stort fokus ldggs pa att utveckla teknik
och digitalisera alla vérdekedjor inom foretaget idag. Vidare beskriver hen att Bank X dven
lagger ned mycket energi, pengar och resurser pd att utveckla e-handelsldsningar for bankens
privatkunder och foretagskunder. Véardekedjan frén att en kund gor ett e-handelskop till att fa
en faktura och betalningsalternativ &r en process som stindigt behover utvecklas i form av att
kunna erbjuda forménliga betalningsvillkor och smidiga digitala betalningssdtt, menar
ledaren. Ett fital konkurrenter har varit dominerande under en ldngre period inom dessa
omrdden, dér vissa sprickor i verksamheten forekommer enligt ledaren. Hen forklarar att
fordndringsprojekten handlar i grund och botten om teknik och kundupplevelser som kan
mdjliggora fordelar, vilket ledaren beskriver kan vara att gora storre affarer pa automatiserad
basis och erbjuda storre aftédrer for foretagare.

Strategi

Ledare 3, som tidigare nimnt arbetat pad Bank X i 14 4r, upplever att det finns en tydlig vision
over vilka tjadnster som behdver gé ut mot kund och vad marknaden forvéntar sig. Daremot
menar hen att det saknas en tydlig strategi som stricker sig Over hela foretaget. Ledaren
beskriver en struktur dir man arbetar i silos och upplever att Bank X:s strategi har varit vil
forankrad 1 ledningen men som sedan har blivit mer otydlig desto ldngre ned i verksamheten
den har kommit. Visionen om att bli en modern bank férmedlas inom organisationen genom
olika forum och intranit. Vidare belyser ledaren att Bank X har tagit fram en "roadmap"” som
ar ett bra stod for att kunna f6lja vilka malséttningar som finns. Ledare 4 upplever en tydlig
maélséttning kring bankens fordndringsarbete.

“Det vi gor nu skapar mdjligheter for framtiden” (Ledare 4).

Ledare 4 menar att genom bankens roadmap kan man ta del av en tydlig strategi, vilket
innefattar tidsplaner for projekt, produktsatsningar och vilka segment man vill bli starkare
inom. Hen understryker att Bank X stdlls mot en hog grad av konkurrens dir nya och
befintliga aktorer ocksa utvecklar sina verksamheter. Darfér uppdateras roadmapen
kontinuerligt och finns tillgénglig for alla dir olika perspektiv kan lyftas vid kvartalsmdten
och manadsmoten som ledningen héller, menar ledaren. Samtidigt betonar ledaren att man
behover vara tydligare i strategin kring hur man fér fler kunder att ligga marke till banken.
Hen beskriver att det inte dr ndgon garant att fordndringsprojekten genererar fler kunder,
vilket man behover ha en plan for. Ledare 6 understryker att Bank X har ett tillvixtmal pa
10%. Hen beddmer att den nyligen tillsatta VD:n har en avgdrande roll f6r hur man
strategiskt ska na dessa tillvixtnivaer nidstkommande &r. Ledaren berittar att tidigare VD
pratat mycket om KI-tal (skillnaden mellan kostnader och intékter), lanebokstillvéxt,
intéktstillvixt och andra nyckeltal. Samtidigt poéngterar ledaren att exakta strategiska ramar
kring hur man kan na dessa nyckeltal har varit saknade.
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“Ska vi minska personalen? Ska vi automatisera mer? Ska vi digitalisera mer? Man behover
bli mer konkret i vissa specifika omraden” (Ledare 6).

Ledare 8 har arbetat pd Bank X i 4 ar och beskriver att fordndringsresan har gett upphov till
nya arbetssitt och samarbete. Ledaren anser att tidigare bestod banken av en traditionell
chefsorganisation med tydlig hierarki inom respektive silo. Idag finns en koncernledning och
ett group management som har ett mer operativt ansvar for verksamheten, vilket ledaren
forklarar att beslutfattandet har tryckts ner ett snidpp. Vidare beskriver hen att respektive
affirsomrade fatt mer ansvar ar ndgot bra, detta eftersom att vid fordndring behdver man ha
med sig alla delar i olika beslut som tas. I enlighet med ledare 6 redogor ledare 8 att en
“fordndringsroadmap” har utarbetats som har varit tydlig i vilka huvudomraden som
fokuseras pa. Hen beskriver att Bank X:s fokusomrdden i fordndringsresan &r: teknisk
acceleration, kundorienterat och organisatoriskt samarbete. Ledaren understryker dock att det
har varit for ménga delprojekt igang samtidigt for att Bank X ska kunna kommunicera och
uppdatera personalen kring fordndringsresan.

Kommunikation

Samtliga ledare beskriver att kommunikation har en avgdrande del 1 ett lyckat
fordndringsarbete. Ledare 3 forklarar att Bank X har haft en Overgripande intern
kommunikation kring méalsittningen av fordndringsarbetet. Hen menar att kommunikation &r
en viktig aktivitet 1 en transformationsresa. Genom att bryta ned olika segment, uppdatera
personal hur ldngt man har kommit och informera vad nista steg éar, ar viktiga aspekter att
beakta i1 ett fordndringsarbete. Ledaren berittar att Bank X har gemensamma forum som ett
bra sétt att involvera samtliga avdelningar och dir man kan ta del av information. Hen
upplever dven att fordndringsarbetet har gett upphov till en ny syn pa kommunikation. Idag
har Bank X ett Oppet kontorslandskap och léttare tillgang till andra team, vilket ledaren
menar ir ett incitament for att ldttare kunna samarbete och for att kunna utbyta kunskap.
Ledare 8 instimmer med ledare 3 att kommunikation ar en viktig resurs i ett
forandringsarbete. Daremot anser ledaren att den gemensamma visionen inom bolaget inte
har uppfattats av alla. Hen menar att Bank X har kommunicerat en mix av dvergripande
kulturella och strategiska affarsmél och har haft for manga delar i1 foretagets roadmap for att
individer skall kunna fanga upp de centrala delarna.

Ledarskap

Ledare 7 anser att nyckeln till att genomfora ett framgangsrikt fordndringsarbete ar att ha
engagerade ledare och en organisation som genomsyras av delaktiga medarbetare fran
ledningsniva till den operativa verksamheten. Hen menar att grunden i1 férdndringsarbetet
sétts genom att utarbeta en tydlig strategi, men att det inte ar tillrackligt. For att i foretagets
anstdllda engagerade och kénna att de bidrar behover man fokusera pa hur informationen
kommuniceras, dér ledare och ett bra ledarskap har en central roll. Ledare 3 understryker att
det finns en ledarskapskultur som har vuxit fram i takt med fordndringsarbetets gdng. Hen
redogor att Bank X har skapat incitament for att kunna stodja ledarskapet, detta for att skapa
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forutsittningar till motiverade och engagerade medarbetare. Samtliga ledare redogor att Bank
X har olika insatser som fOreldsningar, workshops och kunskapsutbyte mellan olika
avdelningar som aktiviteter for att ledarna ska forsta sin roll i fordndringsarbetet och som ett
forum for att kunna lyfta tankar och idéer . Ledare 4 poédngterar att en vanlig filla i ett
fordndringsarbete ér att for mycket ansvar 14ggs pa den enskilde ledaren som inte stimmer
overens med vad man borde forvinta sig. Darfor har Bank X lagt mycket resurser pé ett
tvarfunktionellt samarbete didr man kan optimera bolagets kompetens som en del av att
avlasta varje enskild ledare, beskriver ledare 4. Ledare 10 forklarar att stérre beslut inom
banken tas av styrelsen via koncernledningen, men att respektive avdelning inom den
operativa verksamheten har utrymme for att ta beslut kopplat till det egna affarsomrédet. Hen
redogor att Bank X har drygt 100 ledare totalt dér utbildningar erbjuds till ledare pé alla
nivéer. Varje kvartal forekommer utbildningar som {6ljs upp av diskussioner med grupper om
cirka 10 st. Detta for att trdffa andra ledare, ingd samarbete och ta del av erfarenheter kring
olika aspekter i transformationsresan. Samtliga ledare vittnar om en transparens och ett dppet
klimat dar ledare sinsemellan hjélps at och tar upp problem kopplat till fordndringsarbetet.
Det dr dven under dessa diskussioner utmaningar tas upp som banken kan tankas stéllas infor
1 det fortsatta arbetet.

Risker och utmaningar

Majoriteten av ledarna menar att ett fordndringsarbete fOljs av stora utmaningar. Méinga
ledare anser att fordndring inte har varit dnskat av alla, ddr man har stott pd motsittningar
fran personalen. Ledare 3 har uppfattningen om att en del av bolagets anstillda har forenat
fordndring med forsdmring. Majoriteten har en positiv instéllning till forandringsresan som
Bank X bedriver. Ledare 3 poédngterar dven att vissa har tackat for sig med anledning att nya
tekniska system behdver ldaras samt att de saknat en tro for bankens vision. Ledare 4
understryker dven att fordndringar landar pé olika sitt hos olika personer. En del manniskor
kan anpassa sig och stélla om relativt fort till nya system och arbetssétt medan andra behdver
langre tid pa sig. Hen menar att det &r viktigt att man fdngar varje individ pa olika sétt i form
av olika forberedelser, kontinuerliga utbildningar och att man for en stindig dialog med
personalen. Vidare beskriver hen att fordndringsresan har varit intensiv och varit slitsamt for
medarbetare. Méinga ledare belyser Bank X:s incitamentsprogram “leda for att behalla”, som
4r en plan for hur man fér folk att stanna inom organisationen. Aven som ett sétt for hur man
kan identifiera att personal dr pd védg bort fran bolaget samt hur man kan skapa en balans.
Ledare 12 menar att med Bank X:s tekniska satsning finns en risk att man glommer de
affirsmissiga skdlen bakom fOrdndringen. Hen menar att det &r viktigt att forstd att
fordndringar gors for affarernas skull och inte for teknikens skull. Vidare understryker ledaren
att risken Okar att man gar fran att vara en affiarsorganisation till en produktorganisation.
Ledare 6 har, som tidigare ndmnt, forklarat att investeringen i en ny molnbaserad
bankplattform har legat till grund for att Bank X wvill bli en mer tech-orienterad bank.
Déremot understryker ledaren att ett byte till en molnbaserad bankplattform inte &r riskfritt.
Hen menar att det foljs med oOkade risker for cyberattacker och att det kan ske ménga
intrdngsforsok 1 alla typer av molnservrar. Ledare 11 har arbetat pd Bank X i 4,5 ar och
beskriver att banken behdver forhédlla sig till dataskyddslagen och GDPR, vilket é&r
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utmanande eftersom man hdmtar in en stor méngd data. Hen belyser att hanteringen av
personuppgifter dr ett kénsligt omrdde, dér ett fel kan kosta banken mycket pengar. Ledare 7
och 10 podngterar dven att Bank X lever i1 ett klimat som priglas av regulatoriska
fordndringar vilket &r utmanande for foretaget. De forklarar att kreditprovningar och
beddmningar av utlaning stiller stora krav pa foretaget. De beskriver en komplex process dar
det frekvent inkluderar tolkning, definition och diskussion av underlag. Ledare 7
understryker dven att banken har en stark regulatorisk styrning. Hen upplever att utmaningen
ligger i att folja regler och forordningar samtidigt som man vill véxa och utveckla produkter.
Samtidigt som man vill kunna erbjuda konkurrenskraftiga villkor behdver man forhalla sig
till marknadsforing, specifika produktbegrinsningar och kreditvarderingar, enligt ledaren.

Konkurrenskraft

Samtliga ledare ar Overens om att bankens genomforande av forandringsarbetet dr for att bli
en mer konkurrenskraftig aktor pa marknaden. De beskriver en tid dir samhéllet &r under stor
utveckling, vilket gor att Bank X har behovt agera och utarbeta strategiska insatser for att
kunna leva upp till nya krav och forvintningar. Ledare 4 bedomer att bankens
fordndringsprojekt gillande det nya molnbaserade banksystemet kommer att medfora
konkurrensfordelar och differentiera Bank X mot sina konkurrenter. Hen understryker
samtidigt att Bank X behdver se till att kunder uppmérksammar deras innovativa projekt och
att de har en vision om att bli en modern bank. Vidare forklarar hen att for att bli mer
konkurrenskraftiga i framtiden behdver foretaget kunna attrahera ny kompetens. Med maélet
att bli en tech-driven bank finns chans att ny kompetens lockas och att Bank X blir ett
spannande och innovativt bolag. Ledare 8 podngterar att for att bli en framgangsrik bank
maste man forstd marknaden, kundens affiar och forutséttningarna. Hen tilligger att i grund
och botten handlar det om affarsutveckling, vilket mod &r en nyckelfaktor for att lyckas. Nar
man vagar prova sig framat och vdgar gora fel, kan man driva foretaget framét enligt ledaren.
Ledare 7 anser att for att kunna bli mer konkurrenskraftig géller det att bygga ett starkt
varumérke som associeras med trovardighet. Ledaren beskriver vidare att det kraver att Bank
X fortsdtter arbeta for en héllbar strategi dér det dven finns insikter om framtiden. Hen menar
att det kriivs stindiga marknadsanalyser av trender och nya konkurrenter. Ar man stindigt
uppdaterad kan man dven fylla ett behov, menar ledaren.

Ledare 6 upplever att det som gor Bank X unika idag dr deras finansieringsldsningar for bade
B2C och B2B, dir banken kan erbjuda konkurrenskraftiga villkor for alla typer av
affarsfinansiering. Hen tilldgger ocksa att det dr fi nischbanker som har samma kapitalbas
som Bank X med formégan att finansiera sig sjdlva. Ledare 10 forklarar att Bank X behover
fortsitta hitta potentiella partners i branscher dér man vet att man &r stark, exempelvis inom
hemelektronik. Vidare tillagger ledaren att hen ser en stor tillvixt inom omréden som internt
kallas for “nodvdndigt ont”, det vill sdga tandvard, optik och bilverkstider. Med Bank X
formanliga villkor 1 kombination med teknisk utveckling finns stora marknadsandelar att
plocka, enligt ledaren. Ledare 12 forklarar att under 2024 kommer Bank X dven att utvidga
affairsmodellen och gdra mer- och storre affdrer direkt till foretag i form av utléning.
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5. Analys och diskussion

Orsaker till fordndring

Enligt de redogorelser fran ledare och medarbetare vad géller orsakerna bakom Bank X:s
fordndringsarbete gér det att identifiera likheter mellan de teorier som har presenterats. Bade
ledare och medarbetare vittnar om att det foreligger en hog fordndringstakt géllande
digitalisering och teknikutveckling i samhdllet, vilket har gett upphov till ett omfattande
fordndringsarbete 1 foretaget. De dr Overtygade om att vilka tekniska och digitala
forutsdttningar man besitter kommer vara avgérande i1 kampen om att vara en
konkurrenskraftig aktor i framtiden. Beer och Nohria (2020) samt Porter (1996, 2008) belyser
att den primidra orsaken bakom organisationers fordndringar &r just en insikt av samhaéllets
nya fOrutséttningar, vilket stimmer med Bank X:s forhallningssétt kring de bakomliggande
faktorerna. Av det empiriska underlaget framgar det att Bank X har investerat i ett nytt
banksystem déir en ny typ av molnbaserad teknologi ska mgjliggdra en snabbare utveckling
av produkter och tjanster, fordndring i realtid, enkla kundupplevelser samt en mer effektiv
verksamhet. Likt Porter (2008) anser ledare och medarbetare att marknaden &r under
fordndring dér hogre krav stills betriffande dessa aspekter, vilket har inneburit att konkreta
fordndringsprojekt tagits fram for att befdsta en tydlig marknadsroll. I enlighet med Porter
(1996, 2008) ar det nya banksystemet en strategisk insats for att kunna skapa mervirde for
kunder och intressenter samt for att differentiera sina erbjudande mot konkurrerande aktdrer.
Sveningsson och Sorgéirde (2020) dr ocksa samstdimmiga i att teknologiska krafter har en stor
inverkan pa varfor organisationer genomfor fordndringar, dér forfattarna dven presenterar att
yttre drivkrafter kan bade gynna och hota foretag. Av de utsagor kopplat till Bank X:s nya
banksystem uppmaiarksammas &dven potentiella risker fran ledare och medarbetare, detta
eftersom man I0per storre risk att exponeras for intrdngsforsok och cyberattacker. En del
anstéllda uttryckte dven en osdkerhet om investeringen framtida avkastning for Bank X,
vilket gar i linje med Svenningsson och Sorgérde (2020) resonemang. Manga ledare och
medarbetare upplever dndd fordndringsarbetet som nddvéndigt for att kunna na langsiktig
lonsamhet, dir de likt Porter (1996) ar Gvertygade att genom olika virdeskapande insatser
kan de erbjuda unika tjdnster och produkter for att uppné I6nsamhet pé ldng sikt.

Merparten av ledare och medarbetare lyfter att Bank X har tre fokusomridden 1 sitt
fordndringsarbete. Dessa centrala delar involverar det omfattande bytet till ett molnbaserat
banksystem och en hdgre koncentration pd att sitta kunden i fokus, vilket manga anstéllda
menar kommer att vara ett positivt utfall av deras nya teknologi. Det tredje fokusomradet &r
en organisatorisk satsning dér tyngden har lagts pa att nd en innovationsfrdmjande kultur med
ett bredare samarbete mellan avdelningar genom ett mer agilt arbetssitt. I enlighet med Beer
och Nohrias (2000) Zeori O, om hur organisationer virdesatter deltagande for att utveckla
foretagskulturer, skriver dven Sveningsson och Sorgirde (2020) om interna drivkrafter som
en orsak till fordndring. Anstdllda pa Bank X beskriver att for att bli en modern och
tech-driven nischbank krivs det att man arbetar med sitt varumérke. Ledare och medarbetare
forklarar att en ny VD har tilltritt under 2023 med uppgiften att sitta en ny prigel pa
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organisationen. Trots de uttalade interna drivkrafterna, i likhet med Sveningsson och
Sorgérdes (2020) argument, framstilldes det dven att motivet har varit ekonomiskt i enlighet
med Beer och Nohria (2000) 7eori E. Framst ledare pd Bank X, som av naturliga skél har en
annan insyn och relation till styrelse och koncernledning, forklarade att i grund och botten
handlar det om att skapa vérde for aktiedgarna och Overtridffa bankens tillvixtmal pd 10%.
Manga av ledarna har fatt uppfattningen att den nya VD:n har en mer centrerad strategi och ar
mer affars- och resultatfokuserad én tidigare VD. Motiveringen till att anstélla en ny VD har
varit att branschen som Bank X verkar i ar resultatorienterad och ldgger stor vikt i finansiella
nyckeltal som kostnader, kapitalbas och avkastning pa eget kapital. Vi delar uppfattningen
likt Kotters (2007) viktiga aspekt, att Bank X har skapat goda forutséttningar for fordndring
dér bade ledare och medarbetare har uppfattningen om att forandring ar nddvandigt. Vi anser
ddremot att det kan foreligga en risk med en alltfor resultatinriktad styrning i verksamheten.
Kotter (2007) konstaterar att i ett fordndringsarbete behdver man inspirera till fordndring och
att majoriteten av anstéllda delar viljan av att anamma den nya kulturforflyttningen. Vi tror
att ett fordndringsarbete dar organisationen har ett for stort fokus pé resultat och hérda véarden
kan leda till att den inspirerande kdnslan ddmpas bland anstdllda samt blir svarare att
forankra 1 den operativa verksamheten. Likt Kotter (2007) anser vi att det dr av stort vikt att
skapa en vision som &r littforstdelig och som dven har ett kinslomissigt samt kreativt
element 1 sig, detta for att ldttare kunna engagera fler anstéllda och driva fordndringsarbetet
framat. Kotter (2007) menar ocksé att intresset hos medarbetarna dr viktigt att sikerstélla
eftersom ett fordndringsarbete inte kan fullbordas om inte stora delar av organisationen
stodjer fordndringen.

Konkurrens och marknad

En stor del av ledare och medarbetare pd Bank X vittnar om ett tufft konkurrensldge bland
nischbanker, dir ett fatal aktorer varit dominerande i manga ar. Av de som har varit ledande
utmaélas de aktorer som har kunnat leverera ldtthanterliga digitala tjénster, anvéndarvénlig
applikation och smidiga betalsitt som dem som kunder har vint sig till. Aven om det
overgripande fordndringsarbetet med olika delprojekt har specifika tidsplaner har ledare och
anstillda fitt uppfattningen att Bank X:s fordndring dr langsiktig, med maélet att bli en
uppstickare och en modern fintech-bank pa marknaden. Enligt Porter (1996) kan foretag
overtraffa sina konkurrenter pd marknaden om man har férmagan att skapa och etablera
konkurrensfordelar som man kan bevara. En del anstillda betonade att nischbankers
huvudsakliga kérnverksamheter ar relativt lika varandra. Likt Porter (1996, 2008) menar
anstillda att nischbankers olika aktiviteter ldtt kan imiteras av andra aktorer. Diremot
poédngterades att Bank X strategiskt arbetar for att skapa en innovativ foretagskultur och vara
ett spdnnande bolag som kan attrahera ny typ av kompetens. D4 ledare och medarbetare
understryker vérdet av att kunna forstd marknaden, sina kunder och ha insikter om rddande
trender anser vi att det finns stora fordelar att fortsdtta fokusera pé att attrahera ny kompetens.
Eftersom att anstdllda p4 Bank X ndmner att teknik och digitalisering dr det omrdde som
standigt utvecklas och som kriver affarsutveckling for banken, finns det ett virde av att satsa
pa komptensberikad personal inom omrédena. Sveningsson och Sorgirde (2020) uttrycker att
aktorer som genomsyras av innovation kan komma att konkurrera ut organisationer med
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traditionella modeller och strukturer. Genom Bank X:s medvetenhet kring vad organisatorisk
fokus kan skapa, finns det kapacitet for att kunna nd konkurrensférdelar och behélla sin
stdllning pd marknaden i minga ar framdover.

Strategi och vision

Av det empiriska underlaget har det framgatt att en tydlig strategi dr avgorande for att driva
forandringsarbetet med malet att bli en mer konkurrenskraftig aktor. Det rdder dock olika
meningar frdn ledare och medarbetare kring synen pa Bank X:s val av strategi. Samtliga
anstillda pad Bank X upplever att foretaget genomsyras av visionen om att bli en modern
bank, men hur den fortsatta strategiutvecklingen ska hanteras for att uppna detta finns det
delade meningar om. Kotter (2007) skriver att for att leda en fordndringsprocess krdvs en
vision som genomsyrar organisationen. Bade ledare och medarbetare beskriver att Bank X
har en tydlig vision vad giller de tjénster och produkter som behdver tas fram samt vilka nya
krav och forvintningar som kunder ldr efterfrdga i framtiden. Medarbetare hdvdar att for att
skapa en hallbar strategi som kan st sig over lang tid behdver en tydlig strategi tas fram som
stracker sig over hela organisationen. En del anstdllda har upplevt att Bank X:s strategi har
varit vil forankrad pa toppnivd men att den blivit mer otydlig lingre ned i verksamhetens
olika delar. Porter (1996, 2008) menar att beslutfattande och strategiutveckling pd lagre
administrativa nivder ar fordelaktigt eftersom att chansen till att strategin forankras i
organisationens operativa omraden okar. Med stod fran Porter (1996, 2008) tror vi att det kan
bli problematiskt att i storre utstrdckning utesluta den operativa verksamheten fran att ta del
och utveckla strategin. Vi menar att den operationella effektiviteten kan da paverkas negativt
och riskera att sakta ned foretagets utveckling. Denna aspekt kan dven tyckas vara viktig
enligt Mintzberg och Waters (1985). Forfattarna menar att en avsiktlig strategi kan
implementeras vertikalt i de fall den strategiska ledningen har en tillrickligt god uppfattning
om samtliga delar och att det rader en samsyn av foretagets vision.

Béde ledare och medarbetare beskriver att en roadmap har tagits fram av foretaget som en
insats fOr att vara transparent kring den dvergripande strategin. Den fungerar d4ven som ett
stod for att kunna folja malsattningar och delméal som har satts upp. Vi tror att en sddan enkel
insats kan ge upphov till att anstdllda pa Bank X far en 6vergripande forstielse kring syftet
och kan folja konkreta projekt och malsattningar. I det fortsatta arbetet anser vi att det kan
finnas ett virde av att ge storre utrymme till Bank X:s olika affirsomraden och ta del av
operativa kunskaper for att sdkerstélla delaktighet och involvering i1 fordndringsarbetet. Till
skillnad fran Sveningsson och Sorgérde (2020), som betonar att fordndringsprocesser styrs av
den aktuella situationen, har Bank X haft en vilplanerad strategi likt en av Mintzberg och
Waters (1985) modeller. Linge har Bank X velat bli Nordens forsta molnbaserade bank,
vilket anstdllda berdttar har varit en malbild som blivit formedlat i organisationen vid
fordndringsarbetets start. Likt Mintzberg och Waters (1985) utgéngspunkter kring den
planerade strategin kan man se likheter med Bank X:s strategiutveckling. Anstillda pa
foretaget berdttar om att fordndringsarbetets strategi har blivit skapad av ledningen dér olika
mal formulerades. Av det empiriska underlaget kan man dven identifiera att strategier kring
fordndringsprojekt har till viss del utformats av situationer och den marknad Bank X befinner
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sig 1. Eftersom att ledare och medarbetare beskriver att Bank X agerar i en tid déir bade
samhillet och marknaden stdndigt utvecklas, har det funnits incitament att utarbeta
fordndringsprojekt baserat pa vad marknaden efterfrégar.

Flera medarbetare har beskrivit Bank X som en platt organisation som kidnnetecknas av korta
beslutsvidgar pad grund av tidigare och nuvarande VD som hade mélsittning om ett mer
effektivt beslutsfattande. Banken och dess ledning har rort sig fran att arbeta isolerat 1 silos,
till att arbeta genom ett 6ppet forhallningssétt, déribland med nedkortade beslutsvédgar. Porter
(1996, 2008) lyfter fordelarna med ett utspritt beslutsfattande pa ldgre administrativ nivd. Det
har varit delade meningar i Bank X om kortare beslutsvdgar alltid innebér snabbare eller
bittre beslut. Vissa medarbetare och ledare vittnar om att det har forekommit véantetider men
dven osdkerhet kring vem som far ta beslut. Man kan konstatera att det finns en viss
osikerhet kring befogenheter och ansvarsfordelning inom Bank X. A andra sidan beskriver
en del anstillda att beslutsfattande som tryckts ner i organisationen &r nagot positivt. Da
ledare som tar beslut pa den operativa nivan oftast dr vilinformerade menar vi att besluten
okar mojligheten till att vara vilgrundade, likt Porters (1996, 2008) resonemang. Den
planerade strategin, som med stor utstrickning tillimpas pa@ organisationer som genomfor
projekt som avser flera ar framat, likt Bank X, beskriver Mintzberg och Waters (1985) att
strategi och beslutsfattande kan implementeras vertikalt om ledning innehar tillrdckligt god
kédnnedom om samtliga avdelningar. Frdn medarbetare och ledare framkommer det att Bank
X inte helt tillimpar ett vertikalt beslutsfattande utan istéllet ett mer horisontellt, vilket
samtidigt inte har karaktiriseras av snabbare beslut. Vi upplever att den problematik med
vantetider och osdkerhet som uppstatt har uppdagats pa grund av att man har behovt
balansera en omstrukturering och ett omfattande fordndringsarbete, vilket har inneburit bade
teknisk och organisatorisk fordndring. Mellanchefer har plockats bort 1 hopp om att snabba pa
beslutsfattandet, men 1 verkligheten har det inneburit en viss osdkerhet kring befogenheter
och gett upphov till lingre ledtider for beslut i banken.

Ledarskap

I fordndringsarbetet med maélet att skapa konkurrensfordelar samt driva ett framgéngsrikt
strategiarbete &r ett starkt ledarskap avgdrande enligt ledare och medarbetare pa Bank X. Likt
Beer och Nohrias (2000) resonemang kring Teori O, rdder konsensus bland de anstéllda att
engagemang frn ledare och medarbetare dr en avgdrande faktor for att driva en framgangsrik
fordndring. Utdver fordndringsarbetet med implementeringen av det nya banksystemet pagér
dven ett omstruktureringsarbete till f6ljd av ny VD. Det har framkommit en del problematik
kopplat till dessa tva stora fordndringar. Kotter (2007) forklarar att ménga ledare behover
agera som nyckelpersoner 1 ett fordndringsarbete dér de ska inspirera, driva och implementera
forandring. Nyckelpersonerna behdver axla en huvudroll 1 fordndringsarbetet pa Bank X,
vilket medarbetare och ledare beskriver medfort stor pafrestning. Bdde medarbetare och
ledare beskriver att Bank X genomfOr stora satsningar pd sina cirka 100 ledare dir de far
utbildning av externa konsulter, verktyg och stdd frdn HR for att kunna bedriva sitt arbete
framgangsrikt. Det har inte alltid varit ritt utbildning eller verktyg, vilket har lett till att Bank
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X har fatt utvdrdera satsningarna for att sikerstélla att varje ledare fér ritt forutsittningar,
vilket vi anser dr en bra insikt. Porter (1996) understryker chefers och ledares betydelse for
att uppnd konkurrensfordelar, ddr de stindigt mdste arbeta proaktivt i sin roll for att
mojliggéra och leda fordndring. I Bank X:s fall maste ledare omfamna kontinuerlig
fordndring och forbattring samtidigt som de tvingas navigera i en omstrukturering och i ett
fordndringsarbete. Likt Kotter (2007) sa forklarar anstillda att ett tydligt ledarskap é&r
fundamentalt for att motivera medarbetare samt skapa en tillit for ledare och for
forandringsarbetet 1 stort. Vidare delar bade ledare och medarbetare asikten att ledarskap i sig
ar situationsberoende, dér ledarskapet méste justeras beroende pa grupp eller enskild individ.
Detta kan liknas med Sveningsson och Sorgérdes (2020) resonemang om att orsakerna till
fordndring dr miljo- och situationsbaserat. Ledarskapet kan delvis beskrivas som komplexa
interaktioner och situationer hos Bank X, dér ledarna inte kan forlita sig pa fardiga modeller
eller teorier som externa konsulter och utbildningar erbjuder, vilket har visat sig stimma.
Denna problematik kan innebédra att ledare behover mer stod, vilket Bank X arbetar aktivt
med 1 form av ledarskapsutveckling. Vi anser att Bank X maste genomfora ytterligare insatser
som riktar sig till ledarskapet, detta for att stotta ledare pad en mer individanpassad niva och
for att ledarskapet ska fa en starkare effekt under forandringsarbetet. Ledarskapet riskerar att
bli problematiskt d& bade medarbetare och ledare berdttar om en stor personalomsittning
under de senaste dren, didr dven ledare och nyckelpersoner ldmnat. Sett ur Kotters (2007)
perspektiv dr ledare en nyckelfaktor under ett fordndringsarbete och dess implementering.
Organisatorisk fordndring kombinerat med ett omfattande fordndringsarbete innebér séledes
stora péafrestningar bade for medarbetare och ledare. P& s& sitt dr det viktigt att oka
incitamenten for att behalla personalen att stanna och stotta ledare och medarbetare i deras
respektive roller.

Kommunikation

Samtliga ledare och medarbetare lyfter att en av de viktigaste aspekterna i Bank X:s
forandringsarbete dr kommunikation. Kommunikationen och dess roll lyfts av Kotter (2007)
och dven av McCabe (2020) samt Warrick (2023) som en grundlidggande forutséttning for
fordandring, formedlandet av vision och som en 16sning pa utmaningar inom organisationer.
Anstéllda har gjort det tydligt att kommunikation &r viktigt under hela forandringsprocessen,
men betonar att det dr sdrskilt viktigt under kritiska moment i forandringsarbetet. Det rader
konsensus hos ledare och medarbetare att kommunikationen internt ar tydlig och har
utvecklats 1 takt med bankens Overgripande forandringsarbete. Samtidigt podngterar dven
anstéllda att kommunikationen bdr individanpassas i storre utstrickning. De anstidllda menar
att ratt information maste na ratt individ, dér irrelevant eller ett 6verflod av information kan
skapa forvirring. God kommunikation krévs for att medarbetare och ledare ska kénna en
trygghet 1 befintliga projekt och infér ndstkommande faser 1 ett fordndringsarbete. Bank X har
uppmdrksammat behovet av kommunikation dd& de har investerat i sitt interna
kommunikationsndt, men dven vi anser att medarbetare har ett behov av individanpassad
kommunikation. Om Bank X inte belyser denna aspekt skulle det kunna innebéra fortsatt
problematik avseende personalomsittning eller medfora motséttningar. I samband med Bank
X:s mer Oppna forhdllningssétt och ledarskapssatsningar har ledare beskrivit utbildning och
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diskussionsforum som skett kvartalsvis. Under dessa forum far bankens ledare tréffas och
lyfta fragor och diskutera kring fordndringsarbetet. Detta liknar Porters (1996, 2008)
resonemang om ldrande, men vi anser dven att ett kunskapsutbyte kan ta plats. Vi menar att
bankens dppna forhallningssétt kan medfora att kunskap och insikter sprids och kvarstar inom
organisationen, @ven om nyckelpersoner ldmnar. Likt Kotter (2007) anser vi att
ledarskapsrollen ar kritisk under ett fordndringsarbete. Vi anser att Bank X kan lyckas stotta
och behalla sina ledare med hjélp av aktivitet med diskussionsforum om den implementeras
annu mer frekvent. Bank X kan didrmed bli bittre pa att behélla sina ledare och bli mindre
sérbara under fordndringsarbetet.

Motséttningar och utmaningar

Det har framkommit i vara intervjuer att det har forekommit motstand till forédndringar hos
Bank X. Ledare har upplevt att medarbetare associerar fordndring med forsdmring.
Motstindet pd Bank X har skapats pa grund av brist pd motivation, medarbetares skepsis mot
fordandring eller att ledare och medarbetare inte delar bankens vision. Som McCabe (2020)
namner ar det kritiskt att inse att motstdnd inte enbart uppstar hos medarbetare utan dven
finns hos ledare pa flera nivaer. Kotter (2007) beskriver att hinder till forandring kan vara av
bade fysisk och emotionell karaktir. Den fysiska delen har framkommit vara av teknisk
karaktér dér det har genomforts en teknisk transformation, vilket medarbetare forklarar har
varit krdvande. Motstdnd &r flerdimensionellt enligt Erwin och Garman (2010), dér
forfattarna menar att motstand sker beteendemaéssigt, kognitivt eller kénsloméssigt. Bland de
situationer som har beskrivits av anstidllda pd Bank X bedomer vi att motstand i tvad former
har forekommit. I det empiriska underlaget framkommer det att anstédllda har sagt upp sig pa
grund av de tekniska utmaningar som har kommit genom det nya banksystemet (kognitivt).
Anstéllda vittnar dven om att personer har valt att avsluta sin anstéllning for att de inte delar
den uttalade visionen eller har forstétt sitt syfte 1 forandringsresan (kdnslomdssigt). Ménga
ledare beskriver att fordndringsarbetet har upplevts som slitsamt och krdvande for
medarbetare, men & andra sidan har banken varit medveten om att fordndring landar olika hos
individen likt McCabes (2020) resonemang. Ledare lyfter forberedelser, kommunikation och
utbildning som insatser Bank X har genomfort for att stotta sina anstillda. Bank X har
uppmdrksammat denna problematik genom att de har arbetat med ett incitamentsprogram
kallat “leda for att behdlla” som innebér att banken &r proaktiv med att identifiera, motivera
och behalla sin personal. Nagot som inte framkommit i det empiriska underlaget men som vi
anser dr av stor vikt dr att Bank X skulle kunna gynnas av att omfamna motstdnd och utga
fran att motstdnd kan medfora ndgot positivt. Med stod fran Warrick (2023) samt Beer och
Nohrias (2000) resonemang om deltagande och engagemang, anser vi att det finns ett virde
for Bank X att pa ett djupare sitt uppmérksamma det motstdnd som uppdagas. Detta eftersom
att det kan finnas viktiga insikter och information som skulle forbdttra forandringsarbetet och
dess implementering. Likt det Porter (1996, 2008) belyser om ldarande 1 organisationer under
forandringsprocesser, anser vi att motstand skulle kunna vara ett bidrag till detta larande.
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6. Slutsatser

Av det teoretiska och empiriska underlaget har vi funnit att de bakomliggande orsakerna for
ett fordndringsarbete i en svensk nischbank har till stor del paverkats av externa drivkrafter. I
en bransch som kantas av hog konkurrens har Bank X bedomt att digitalisering och teknisk
innovation dr centrala faktorer som kan skapa konkurrensférdelar, vilket har gett upphov till
ett omfattande fordndringsarbete. Det har dven framkommit att interna drivkrafter har legat
till grund for fordndring som en insats for att uppnd det Gvergripande mélet om okad
konkurrenskraft. En tydlig strategi har en avgdrande roll i ett fordndringsarbete. Vi anser att
for manga fordndringsprojekt 16per risk att pdverka att den dvergripande visionen blir otydlig.
Vi menar att det finns ett virde av att centrera delar av strategin for att foretagets syfte och
konkreta projekt ska kunna &skadliggoras pa ett tydligare sétt och for att storre delar av
verksamheten ska ha goda forutsittningar att folja utvecklingen. Véra fynd i det empiriska
underlaget tyder pa att kommunikation har stor betydelse for att implementera ett lyckat
forandringsarbete. Kommunikation har en viktig funktion i form av att sdkerstdlla en
kontinuerlig formedling av kritisk information och fungerar dven som ett stod for att inspirera
och driva anstillda genom foridndringsarbetet. Vi kan konstatera att Bank X har stott pa
utmaningar som har paverkat fOridndringsarbetets omfattning. Ur ett samhélleligt- och
marknadsperspektiv styrs Bank X av nya forvéntningar och krav som efterfragas av kunder
och intressenter. Insikter om marknadsldget &r fundamentalt for att inte tappa
marknadsandelar. Medarbetare och ledare presenterar dven att motstand mot fordndring kan
ha en indirekt paverkan pa det fortsatta forandringsarbetet. Vi anser att motsattningar bor
omfamnas och istidllet anvdndas som utvdrdering och till viktiga insikter om
forbattringsmdjligheter 1 implementeringsprocessen. For att leda ett forandringsarbete i en
fordnderlig milj6 beskrivs att en forankrad vision i den operativa verksamheten som
nddvindig, ddr dven ett utrymme for lokala beslut méste forekomma for att sikerstélla en
effektiv fordndringsprocess. For att sidkerstdlla en héllbar strategi som kan bevaras dver tid
anser vi att kontinuerliga marknadsanalyser bor vara en aktivitet som tar storre plats i
foretagets strateiutveckling. Uppfattningar om omvérlden och branschspecifika insikter kan
tainkas att ge Okad forstdelse om externa drivkrafter och hur det kan paverka foretaget i
framtiden.

Med hénsyn till att studiens omfattning har varit begrénsad sett till fallforetagets storlek och
bransch har vi uppfattningen att vi har lyckats klargéra och belysa viktiga aspekter i ett
fordndringsarbete. Denna beddmning baseras pa att vi har haft en variation av ledare och
medarbetare for att kunna besvara studiens fragestéllningar. Eftersom att vi har kommit fram
till att ett strategiskt arbete i form av vision, malséttning och utvirdering ar betydelsefullt for
att driva igenom ett forandringsarbete , kan de dven vara till nytta for andra organisationer. I
frdgan om hur en nischbank kan leda ett fordndringsarbete for att uppnd konkurrenskraft
foreslar vi att man bor vara 6ppen infor flera olika typer av metoder och tillvigagangssitt, dir
vi betonar att vikt ldggs pa att att skapa goda grundforutsittningar for fordndring genom
inspirerande ledare, innovationsfrimjande kultur och inspirerande milj6 genom
fordndringsprocessen. Vi kan déremot inte dra generella slutsatser kring andra branscher eller
foretag. Vi anser att en mer utbredd studie bor genomforas som innefattar ett storre antal
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respondenter samt over en langre tidsperiod, for att kunna sikerstélla att studiens resultat &r
relevant for andra organisationer i andra branscher. Att sékerstélla den interna anonymiteten
inom Bank X upplevdes som svar, da ledare och medarbetare beddmdes ha mdjlighet att ta
reda pé vilka respektive respondenter var. Detta har kunnat paverka studiens resultat om
respondenter inte svarat helt sanningsenligt med risken att utpekas av andra anstillda. I
fortsatta studier bor mer resurser och tid ldggas pd att gora det svéarare att identifiera
respektive respondenter. Eftersom vi inte har kunnat studera ett fordndringsarbete som &r helt
slutfort anser vi att det vore av stort virde om ytterligare forskning gors. Framst vore det av
stort intresse av djupare forskning om strategiutveckling med efterféljande implementering
och uppfoljning. Denna vidare forskning skulle kunna ha var studie som bas. Det vore ocksa
av stort intresse att jimfora olika tidsperioder och darmed kunna gdra en longitudinell studie
och folja betydelsen av vara slutsatser dven i andra kontexter.
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