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Forord

Forst og fremmest skal der lyde en tak til min vejleder: Mette Vinter Larsen. Gennem processen har Mette
besvaret mine fa henvendelser indenfor en kort tidsramme og har vaeret meget talmodig. Derudover skal
lyde en stor tak til Gitte Sgby fra Post Danmark der har bistaet med uvurderlig indsigt og information
omkring Post Danmark.

| forbindelse med det empiriske arbejde vil jeg gerne rette en stor tak til de deltagende respondenter i sdvel
det kvalitative som det kvantitative studie. Uden jer var naervaerende undersggelser ikke blevet muliggjort.

Derudover gnsker jeg at anerkende den abenhed og hjelpsomhed, som jeg mgdte i afdelingen
Privatkunder, nar jeg har spurgt dem om hjalp. Uden hjelp fra iseer Gitte Sgby ville jeg ikke have haft
mulighed for at understgtte problemstillingen empirisk.

Jeg er meget taknemmelig.

Kim Lauritsen
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Abstract

Implementation of change in post-shops

By Kim Lauritsen

Post Danmark finds it necessary to change the cultural focus of the post-shops from
focus on service to focus on sale and additional sales.

The purpose of this paper is to identify how to create cultural understanding
between Post Danmark and the post-shops in order to improve cooperation. This
can be achieved by devising a cultural analysis of the post-shops, with the purpose
of identifying their basic assumptions. In addition, it is important to define the
differences between which cultural changes Post Danmark purposes in contrast to
the post-shops. Next, current as well as coming instruments for increasing cultural
changes are identified in order to know where and when to use them during the
implementation. These, along with the previous chapters, form the foundation for
Implementation of changes. Here, John P. Kotter’s 8-step Process for Leading
Change lay the foundation. Last, challenges regarding change are pointed out.

Post Danmark has to take many factors into account when dealing with changing
the post-shops, and the following are the most important ones;

® Aligning the basic foundations of the post-shops with the change
process

It is not enough to make an analysis of the culture in the post-shops, there also need
to be a match between the identified basic assumptions and the purpose of the
change. The basic assumption of the post-shops is; good service and helpfulness is
the source for content and recurrent customers. This focuses on service, which is
very relevant for the change process; it just needs more focus on additional sales in
order to align these with Post Danmark’s future wishes for the post-shops.
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* Aligning the different opinions regarding present and future culture
between Post Danmark and the post-shops

After comparing interviews with employees in Post Danmark with the questionnaire
survey completed by the post-shops, it is clear that the differences between them
are significant. Post Danmark wants the post-shops to focus more on sale, service
and additional sales while the post-shops were of the opinion, that they were
already doing that. This shows potential obstacles for the change, and it is critical
that the post-shops understand the necessity for change before any of the following
steps are initiated.

® Aligning the current and future instruments with the change process

When using Kotters eight steps for implementing change it is necessary to include
different instruments in the different stages. This gives the change process a better
chance to become a success. Post Danmark and the post-shops have to focus on the
following instruments; setting goals, rewards & control; information, cooperation &
persuasion; post-shop-instructors; education & sources and the newsletter Info to
post-shops. These different instruments have to be explicitly described and to be a
part of the change process, although some of them need to be altered.

¢ Implementing the change in the post-shops

The final stage is to actually include all of these factors into Kotters 8-steps for
Leading Change. In the first step it is crucial to establish a sense of urgency, and the
cooperation and persuasion-tools are relevant here. Besides, the post-shop-
instructors can explain the importance of service and additional sales to the post-
shops. In step 2 the guiding coalition is created, a group with enough power to lead
the change effort. After that the vision and strategy are being formulated by the
guiding coalition and communicated out to the rest of the organization. Post
Danmark has a great deal of communication channels available in this step, like
different newsletters, the employee-paper, etc. Step 5 focuses on removing
obstacles to change, by educating the employees for example, and in step 6, the
short-term wins are created. Post Danmark has a big challenge in this step, since
they do not set any goals for the post-shops at this time, and therefore has to focus
on that before moving on to the next step, which is never letting up. At this late
stage of the process it is important to keep moving, and not let go. Until the change
has been incorporated into the culture in step 8, there is a possibility that all efforts
has been a waste of time and the situation will go back as it was before.
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It is crucial for the implementation of change that Kotters first step; establishing a
sense of urgency is being sustained all the way through. The process is especially
dependent on this step. Besides, it is important to involve as many employees as
possible, because this enhances the possibility of success.
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Indledning
Indledningsvis i denne afhandling preesenteres dels Post Danmark og efterfglgende fglger en praesentation
af butikkerne.

Herefter beskrives opgavens problemstilling, problemfelt og dertilhgrende emneomrader. Fortolkning af
problemfelt og emneomrader fglger forud for teorivalg, ordforklaringer, begrebsdefinitioner,
afgreensninger samt opgavens struktur. Inden selve analysen foretages, forelaegger en grundig
argumentation for de empiriske undersggelser og hvilke grundlag der har lagt forud for disse beslutninger.

Virksomhedsbeskrivelse

Tilbage ved den 24. juni 2009 blev det gamle Post Danmark A/S fusioneret med Posten AB, som er det
svenske postvaesen, og efter denne dato har Post Danmark A/S udgjort den ene halvdel af det vi kender
som PostNord AB. PostNord AB har hovedsaede i Sverige, og den svenske stat ejer 60 procent af
virksomheden, mens den danske stat ejer de resterende 40 procent.

Det er fgr denne fusion aldrig set, at to nationale postvirksomheder er gaet sammen i en fzelles koncern,
hvor man kombinerer veerdifuld erfaring fra et fuldstaendig liberaliseret marked med et bredt ejerskab.
PostNord AB har udtalt at grundlaget for fusionen har vaeret at skabe bedre muligheder for at handtere nye
udfordringer pa markedet, som fglge af globaliseringens stigende behov for kommunikations- og
logistiklgsninger. PostNord AB handterer og fordeler dagligt cirka 29 millioner forsendelser; herunder
500.000 pakker, og naesten 23.000 postbude besgger husstande og virksomheder i alle dele af Danmark og
Sverige.l

Over 40.000 medarbejdere arbejder i dggndrift for at leve op til virksomhedens mission; Med PostNord ndr
du frem til den, du vil, i rette tid, sikkert og effektivt.”

PostNords daglige drift er struktureret efter fglgende fire forretningsomrader; Breve Danmark, Meddelande
Sverige, Logistik og Informationslogistik. Breve Danmark bestar mere udspecificeret af fire afdelinger;
Erhvervskunder, Privatkunder, Produktion og Transport og Distribution. Denne afhandling er afgraeset til
udelukkende at ligge vaegt pa Privatkunder, hvorfor netop denne afdeling er i centrum i det fglgende.

PostNord ABs forretningsgrundlag har siden 2010 veeret staerkt truet af den stigende digitalisering af
kommunikationsmidler, da mangden af breve har vaeret steerkt faldende. Post Danmark oplyser at hver
dansker i gennemsnit har sendt 82 % mindre breve, end pa sit hgjeste i ar 2000. | 2000 var det kun muligt at
sende et brev ud fra én Igsning, det vi kender som A-post.

Post Danmark forsgger aktivt at tage del i denne nye udvikling, blandt andet gennem udbuddet af den
elektroniske postboks, e-Boks. Idéen bag e-Boks er at effektivisere forsendelse af post mellem
virksomheder og private postmodtagere, der gnsker at ggre brug af elektronisk kommunikation og
opbevaring.

'http://www.postnord.com/da/Om-os/Post-Nord/Historie/Nye-tider/ (18.11.2015)
? http://www.postnord.com/da/Om-os/Post-Nord/Vision-og-mission/ (18.11.2015)
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Tilbage i december 2010 vedtog Folketinget den nye postlov, geldende pr. 1. Januar 2011. Denne lov har
gjort at Post Danmarks mulighed for differentierede priser pa forsendelser - ogsa for private kunder, blev
en realitet. Den stgrste eendring for kunderne betgd, at man fik muligheden for at sende det billigere og
ikke-tidskritiske B-brev fra en af de naesten 10.000 postkasser rundt omkring i landet.

Dette gjorde det muligt for Post Danmark at omkostningseffektivisere, da leveringstiden for de pagaeldende
breve ikke behgvede at fglge det ellers geeldende rettidighedsniveau.

Fra modtagerens synspunkt, kville posten til en bestemt husstand blive leveret samlet pa et senere
tidspunkt, end rettidigheden ellers ville have kraevet. Derudover gjorde den “nye” postlov det muligt at
effektivisere distributionen og produktionen i kraft af den nye bestemmelse om, at alle villaer og
raekkehuse pr. 1. januar 2012 skulle have brevkassen placeret i skel.

Den generelt negative udvikling pa markedet siden artusindskiftet har ogsa gjort sig gaeldende for de
danske posthuse og postbutikker, hvilket ogsa er grundlaget for problematikken i denne afhandling.

Der er kun 4 klassiske posthuse tilbage i Danmark, og disse ligger alle i hovedstadsregionen. Derimod er der
1115 eksterne postbutikker, som enten drives direkte af Post Danmark eller ogsa drives de eksternt af
butikkerne selv?.

Denne omdannelsesproces vil fortsaette de kommende ar, i henhold til Post Danmarks strategi. Posthusene
og postbutikkerne varetages af henholdsvis filialchefer og kundechefer. Der er 8 filialchefer og 5
kundechefer, som har hver deres geografiske ansvarsomrade. Postbutikkerne er inddelt i kategori A, B, C og
D efter stgrrelse malt pa antallet af arlige transaktioner.

Problemfelt

Der er som fgrnaevnt, 1115 eksterne postbutikker rundt omkring i Danmark. Disse 1115 agerer i forskellige
former som partnere af Post Danmark, herunder Privatkunder. Succeskriteriet for denne partnerskab er
sammenhangen mellem Post Danmark/Post Nord AB og de 1115 butikker. Samarbejdet skal ifglge Post
Danmark vaere sammenhangende i forhold til butikkernes opfattelse af salg og service, da det primaert er
pa disse omrader at samarbejdet er meningsfuldt. Hvad end postbutikken drives eksternt eller af Post
Danmark selv, er det essentielt at den generelle holdning og strategi strgmlines, sa de ikke agere forskelligt
eller i vaerste fald at der arbejdes mod hinanden.

Ifglge Post Danmark hersker der i gjeblikket en form for kultur, der kan defineres som en ekspedionskultur;
en kultur man gerne ser andret til en salgskultur. Post Danmark indikerer at der iszer forelaegger en
udfordring i foreningen af segmentet Privatkunder og postbutikkerne. Ifglge en intern undersggelse af
Privatkunder, foretaget af Post Danmark, savnes der et stgrre fokus fra postbutikkerne pa parametrene salg
og service. Gitte Sgby, som er udviklingskonsulent i segmentet Privatkunder, er det en generel udfordring
med den sakaldte “ekspeditionskultur”, fordi tendensen i kundebetjeningen er at en ekspedition med
kunden afsluttes for hurtigt. Gitte Sgby savner nemlig at der er bedre service overfor kunden i
ekspedionsgjeblikket, da hun mener at kunderne ogsa bgr konsulteres ift. den forsendelseslgsning de har
brug for. En kombination af en forbedret service, vil ogsa give mersalg.

® Oplysninger pr. 22.05.2012
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| en eller anden form gnskes der er en forandring af denne ”ekspeditionskultur”, og man sgger for
Privatkunder, en retning der skal sikre at der forekommer en mere ”salgsfremmende kultur”, hvor der i
hgjere grad end nu, skal skabes nogle bedre rammer for forlgsningen af potentialer indenfor
fokusomraderne salg og service.

Hvorpa denne forandring skal udvikles og implementeres er nu engang en stor udfordring for alle parter, og
dette vil vaere det primaere undersggelsesomrade for denne afhandling.

De eksterne veertsbutikker har i en undersggelse” lagt meget vaegt pa, at ”de er en forretning med en
postbutik ovre i higrnet. Dermed ikke en postbutik med en lille forretning.

Med dette in mente, kan antagelsen veere at det er i bade butikkernes og postbutikkernes interesse at
seelge sa meget som muligt, og samtidig veere i stand til at yde den bedst mulige service overfor kunderne.

Denne antagelse kan fgrer til felgende problemformulering:

e Hvorledes kan kulturforandringer skabe en stgrre grad af faelles kulturforstdelse mellem Post
Danmark og postbutikkerne, for pd den made at skabe et forbedret samarbejde?

| gennem denne afhandling, vil jeg tage udgangspunkt i nogle forudbestemte emneomrader i et forsgg pa
at besvare problemformulering pa bedst mulige made;

e Kulturen blandt postbutikkerne

e Postbutikkerne og Post Danmarks divergerende holdninger til forandringerne

e Kulturforandringsmetoder der kan skaerpe fokus pa salg og service

e Forslag til implementering af forandringstiltag, der kan fremme fokus pa salg og service
e Udfordringer og risici forbundet med kulturforandringer

Den forskel der ifglge Gitte Sgby er mellem den salgskultur der efterspgrges, og den ekspeditionskultur der
i dag antages at der findes ude i butikkerne, danner de primaere rammer for denne afhandling.

| segmentet Privatkunder, efterspgrges der en form for handlingsplan i forhold til hele forandringen og
a&ndringen til den gnskede ”salgskultur”. Hele forandringsprocessen danner grundlaget for denne
afhandling.

Den nuvaerende kulturelle ubalance mellem Post Danmark og postbutikkerne, vil i Igbet af denne
afhandling blive bearbejdet og der vil afslutningsvis tegne sig et billede af, hvor man som organisation
muligvis kunne ivaerksaette nogle tiltag for at bringe parternes kulturforstaelse i balance.

* Partnerskabstilfredshedsundersggelsen
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Gennem afhandlingen vil postbutikkernes grundlaeggende antagelser af kulturen undersgges, samt hvilke
forandringer Post Danmark mener, at der bgr foretages ude i butikkerne. Endvidere en udledning af hvilke
kulturforandringer postbutikkerne selv efterspgrger, hvorefter det forsgges at sammenholde Post
Danmarks og postbutikkernes kulturforstaelse i forsgget pa at finde nogle epicentre for udvikling og
forandring.

| afhandlingen vil der vaere det veere gennemgaende at der hele tiden tages anparter fra begges sider, da
det ikke kun er Post Danmark der fgler, at forandringen har relevans. Ifglge
partnerskabstilfredshedsundersggelsen mener hovedparten af postbutikkerne, at Post Danmark anskuer
postbutikkerne for at vaere en ”postbutik med en lille kesbmand” og ikke det modsatte som mange
postbutikker ellers anfgrer.

Ud fra dette, er antagelsen at postbutikkerne altsa ikke er udelukkende tilfredse med den made Post
Danmark anskuer postbutikkerne pa, og for at fa succes med kulturforandring ma det veere altafggrende, at
begge parter er villige til forandring.
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Ordforklaringer og begrebsdefinitioner

Partnerskabstilfredshedsundersggelse (PTU); Post Danmark udsender en gang om aret et spgrgeskema
elektronisk til samtlige 1115 postbutikker i Danmark. Spgrgeskemaet handler generelt om postbutikkernes
tilfredshed med Post Danmark, og herunder tilfredshed med blandt andet services som Hotline, Netbutik,
regnskab, samarbejde, mfl. Det er op til den enkelte postbutik at vurdere hvem der besvare
spgrgeskemaet. Det kan vaere butikschefen eller en postarbejder.

Kundevardiindeks (KVI); Udarbejdes én gang om aret og undersgger bade erhvervs- og privatkunder. KVI
giver et indblik i, hvordan Post Danmarks kunder oplever dem.

Prgvekgbsundersggelsen; En undersggelse, som udarbejdes af forskellige analyseinstitutter, senest
Epinion, for Post Danmark én gang arligt. Denne undersggelse fungerer som mystery-shopping, hvor en, for
postbutikken, ukendt person udfgrer tre separate indkgbsscenarier i nogle forskellige postbutikker.
Formalet er at skabe klarhed om postbutikkernes kundehandtering — dels af muligheden for at yde mersalg,
dels at radgive kunden samt at pointere fejl og mangler ved indleverede pakker og breve.

Transaktion; Transaktioner i postbutikkerne kategoriseres som; udlevering af en pakke; salg af en
pakkelabel; salg af rekommanderet brev eller pakke; indbetaling til bank og udbetaling til bank.

Ekspeditionskultur og salgskultur; | en ekspeditionskultur er der mindre kontakt med kunderne, end det
gor sig geldende i en salgskultur. Man kan se en organisation, som laegger vaegten pa ekspedition, som et
distributionsselskab af varer og tjenester fremfor en organisation med relationer til deres kunder.’

Befordringspligten: Post Danmark og Post Nord er forpligtet til fglgende; i byer med over 5.000 indbyggere
skal der mindst vaere ét postbetjeningssted og en maksimal afstand for brugerne pa 5 km., og i mindre byer
og landdistrikter ma afstanden ikke overstige 10 km.®

Afgraensninger

Denne afhandling vil som tidligere navnt udelukkende tage sit udgangspunkt fra segmentet Privatkunder.
Privatkunder vil for eftertiden forekommer som PK. Der vil pa intet tidspunkt i denne afhandling tages
udgangspunkt i Post Danmarks andre segmenter.

Grundlaget for den foreleeggende kulturanalyse af postbutikkerne, er dannet ud fra en stikprgve og denne
anses for at vaere repraesentativ. Skulle alle butikker belyses, ville det resultere i 1115 analyser.

Der skzelnes i gvrigt ikke mellem postbutikker i gst og vest — hverken i undersggelser eller analyser.

En eventuel anvendelse af pointerne fra denne afhandling har ikke den store interesse fra Post Danmark pa
nuvaerende tidspunkt, da det vil kraeve stgrre aendringer i driften. Post Danmark er dog villige til at Igse
denne udfordring forud for implementering af forandringen.

® http://dagenssynspunkt.blogs.business.dk/2010/08/02/kunderne-er-fundamentet/ (22.05.2016)
® http://www.trm.dk/da/publikationer/2010/politisk+aftale+om-+post/~/media/Files/Publication/2010/post%202705/Postaftale.ashx (28.05.2016)
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Opgavens struktur
Afhandlingen er opbygget efter en kronologiske emneomraderne i forhold til det udstukne formalia fra
universitetet.

Kapitel 1 - Indledning introduceres Post Danmarks og Post Nords historiske og nuvaerende situation.
Derefter redeggres for problemstillingen. Indledningen indeholder desuden ordforklaringer og
begrebsdefinitioner samt afgraensninger.

Kapitel 2 - Teoriafsnit beskriver de teorier, som afhandlingen er bygget op omkring. Dette omfatter John P.
Kotters Otte-trins forandringsmodel, Edgar H. Scheins Model for kulturniveauer Afslutningsvis diskuteres
teoriernes anvendelighed i afhandlingen.

Kapitel 3 — Videnskabsteori og metodik indleder med den videnskabelige tilgangsvinkel, som behandler
den induktive og deduktive fremgangsmade herunder paradigmevalg. Herefter beskrives det kvalitative- og
det kvantitative studie samt hvilke metoder der er brugt i afhandlingen.

Kapitel 4 - Kulturen i postbutikkerne behandler som titlen beskriver det. Denne analyse tager dog
udgangspunkt i postbutikkernes artefakter, veerdier samt grundlaeggende antagelser og afslutningsvis en
samlet kulturanalyse for postbutikkerne med udgangpunkt i Scheins kulturmodel.

Kapitel 5 - Post Danmarks og postbutikkernes modstridende holdninger udarbejdes med udgangspunkt i
interviews med en raekke ngglepersoner i Privatkunder, en spgrgeskemaundersggelse udsendt til de 100
stgrste postbutikker og Epinions prgvekgbsundersggelse. Fglgende tre omrader belyses; Den eksisterende
kultur i postbutikkerne, den gnskede kultur i postbutikkerne samt interessenters betydning for kulturen.

Kapitel 6 - Forandringens implementering samler resultaterne af de foregaende kapitler i en
implementeringsmodel for postbutikkerne. Hvert enkelt trin i Kotters model skal gennemfgres, sa
forandringen bliver en succes. Dette kapitel er i hgj grad med til at besvare opgavens problemformulering,
da denne implementeringsproces kan veere med til at forbedre samarbejdet.

Kapitel 7 - Konklusion konkluderer pa de opnaede resultater og antagelser, og fremhaver vigtigste
elementer i forandringsprocessen.

Kapitel 8 - Perspektivering er den afsluttende vurdering af dels alternative modeller til de anvendte, og et
indblik i postbutikkernes fremtid og eventuelle overlevelsesevne.
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Videnskabsteori og metodik

Dette afsnit omhandler og argumenterer for den “videnskabelige del” af afhandlingen. Herunder beskrives
den deduktive og induktive tilgang, samt hvilket paradigme der tages udgangspunkt i for at forlgse de
analytiske modeller med problemformuleringen, som den centrale styreenhed herfor. Desuden behandles
det kvalitative og kvantitative studie.

Induktiv og deduktiv tilgang

Denne afhandling udarbejdes med udgangspunkt i bade en induktiv og en deduktiv tilgangsvinkel. Det vil
sige at der bade tages udgangspunkt i interviews af nogle vilkarligt udvalgte medarbejdere fra Privatkunder
og postbutikker og spgrgeskemaundersggelser. For at redeggre for den induktive tilgang rent teoretisk,
handler det om at der udfra en reekke generaliseringer af enkelte observationer og eksperimenter opstar
nogle generelle sammenhange. Dette betyder at man kan antage, hvad der vil, eller kan ske ud fra nogle
tidligere haendelser.’

Den deduktive tilgang, er rent teoretisk forskellig fra den induktive metode. Ved en deduktiv tilgang i et
projekt, tager men noget helt generelt som fx Kotlers 8 trins model, altsa en teori. Herefter anvender man
den pa et sartilfeelde, hvor man eksempelvis kan teste hypoteser eller problemstillinger.?

Paul Leedy og Jeanne Ormrod kommer med et godt eksempel i bogen Practical Research, at hvis alle
tulipaner er planter (praemis nr. 1), og hvis alle planter producerer energi gennem fotosyntesen (praemis nr.
2), sa ma alle tulipaner producere energi gennem fotosyntesen (konklusion).

Disse 2 tilgange tages der som tidligere navnt, udgangspunkt i gennem denne afhandling. Den induktive
tilgang ses, ved at man ud fra interviews opnar nogle identiske tilstande i forhold til observationer og
undersggelser. Disse holdninger kan sa generaliseres, sa de giver et samlet billede af postbutikkernes
umiddelbare mangler i forhold til fokus pa salg og mersalg. Samme ggr sig geeldende i forbindelse med
analysen, hvor andre enkeltstdende observationer og eksperimenter leder til en generel kulturanalyse for
alle 1115 postbutikker.

Det er nu engang vigtigt, at man i dette tilfeelde inddrager induktionsproblemet’, fordi resultater der
udelukkende fremkommer ved den induktive metode, kan disse godt betvivles eller vaere falske, hvis
eksempelvis observationen eller eksperimentet var det.*

Som tidligere naevnt handler den deduktive tilgang om, at man tager en teori og tester den pa noget
generelt. | dette projekt er det eksempelvis modellen for kulturniveauer og otte-trins modellen det drejer
sig om, da primaert er disse teorier der testes pa noget virkeligt. | denne proces sker “testen” via
udarbejdelsen af en kulturanalyse, og hele spgrgsmalet om forandringer i postbutikkerne.

” Fuglsang, L. & Olsen, P. B.; Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne (2009), side 57-58 og 153-154
8 Leedy, Paul D. & Ormrod, Jeanne E.; Practical Research (2005), side 31-32

® https://da.wikipedia.org/wiki/Induktionsproblemet

1% Fuglsang, L. & Olsen, P. B.; Videnskabsteori i samfundsvidenskaberne (2009), side 65-66 og 70-71
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Det tidligere eksempel med tulipanerne, kan ogsa bruges her; Hvis Kotters otte-trins model skaber
forandring (preemis nr. 1), og hvis Post Danmark valger at bruge denne teori i forhold til de 1115
postbutikker (praemis nr. 2), sd ma der skabes en forandring (konklusion). Det kraever selvfglgelig at disse
pramisser er 100 % valide, og derudfra vil konklusionen ogsa altid veere det.

Men i forbindelse med udarbejdelsen af denne type opgave, ma man altid tage forbehold for at
praemisserne ikke altid er 100 % sande.

Som sagt kombineres de induktive og deduktive metoder i denne afhandling, og dette ggres udelukkende
for at kunne besvare hele problemfeltet efter bedste overbevisning. Pa denne made opstar den mest
optimale synergi mellem den indsamlede empiri og de udvalgte teorier.

Fglgende empiri er anvendt i afhandlingen; interviews, spgrgeskemaundersggelse, observationer.

Felgende teorier der anvendes er John Kotters otte-trins forandringsmodel og Edgar Scheins model for
kulturniveauer.

Paradigmevalg
Pa et ubevidst plan, er det paradigmer der styrer vores hverdag og har pavirkning pa de beslutninger og
valg vi traeffer gennem livet.

Det er dog ikke saerligt hensigtsmaessigt i forbindelse med opgaveskrivning, fordi man under udarbejdelsen
ikke ngdvendigvis kan redeggre for, hvad vi ggr og hvordan vi ggr. Dog kan erkendelse af paradigmer og
deres pavirkninger, hjaelpe til at treeffe beslutninger der eventuelt er anderledes end det forventelige. **

Ifglge Egon Guba, findes der 4 paradigmer;

e Positivisme
e Postpositivisme
e Kritisk teori

e Konstruktivisme

| henfgrt raekkefglge, er positivisme og konstruktivisme de to yderligheder. Egon Gubo berettet, at et
paradigme indeholder tre begreber; ontologi, epistemologi og metodologi.

Forholdet mellem iagttager og virkeligheden, beskrives som ontologien. Ontologien definere viden og hvad
virkeligheden er.*? Ontologien pavirker undersggeren i forhold til at redeggre for hvad der er viden og hvad
der er virkelighed.

Epistemologien angiver videre hvorledes forholdet mellem undersggeren og dét undersggte er, hvor
metodologien redeggr for hvorledes undersggeren skal finde frem til viden.*® Selve paradigmevalget
afhaenger derfor af, hvordan undersggeren vil forhold sig til de férnaevnte begreber. Herunder ses en liste
over de 4 paradigmer:

" Darmer, Per & Freytag, Per V.; Erhvervsgkonomisk undersggelsesmetodik (1996), side 12-13
2 Andersen, Ib; Den skinbarlige virkelighed (2008), side 29
3 Darmer, Per & Freytag, Per V.; Erhvervsgkonomisk undersggelsesmetodik (1996), side 12-15
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Figur 1.

Paradigmer iflg. Egon Guba

Positivisme Postpositivisme Kritisk teori I Konstruktivisme
h X

[ Ontologi Realistisk Kritisk realistisk Kritisk realistisk 1 Relativistisk

- o <+ -+
| Epistemologi Objektivt Madificeret objektivt Subsjektivt I Subjektivt

< e < -

; Eksperimenterende/ Modificeret eksperimentel/ N . . .

[ Metodologi manipulerends manipulerande Dialogisk transformativ Hermeneutisk

- Al , A

Kilde: Guba, Egon; The Paradigm Dialog (1990)

Igennem denne afhandling er det gennemgaende af undersggeren opnar viden gennem kvalitative og
kvantitative data. Dette i form af interviews og undersggelser af nogle unikke tilfaelde, for at involvere sa
mange relevante forhold som muligt. Med denne metode, kan man dog aldrig vaere helt sikker p3, at det
undersggte fuldt ud kan forstas eller opfattes som sandheden, hvorfor det observeres med udgangspunkt i
kritisk realisme.

| forhold til epistemologien, er det ideelt at tage udgangspunkt i objektiviteten. Det er dog ogsa vigtigt at
erkende, at afhandlingen og dens resultat kun kan tilneerme sig 100 % objektivitet, fordi der findes
forskellige former for interaktioner med det undersggte, ggr andet umuligt. Derfor vil der ogsa veere et
twist af subjektivitet i opgaven, hvilket ggr at der tages udgangspunkt i modificeret objektivitet.

Rent metodologisk, bliver videnen frembragt gennem flere forskellige kilder. Dette opnas som tidligere
navnt gennem kvalitative interviews og kvantitative spgrgeskemaundersggelser, som begge naturligvis
foretages i naturlige omgivelser.

Forskellen mellem det positivistiske og postpositivistiske paradigme ligger endnu engang klart, da tilvalget
af sidstnaevnte ggr det muligt at anvende andre teknikker til at indsamle den ngdvendige data; dette kunne
eksempelvis vaere interviews, hvor subjektiviteten jo altid vil veere til stede i.**

Denne afhandling tager derfor udgangspunkt i, og baseres pa det postpositivistiske paradigme.

Undersggelsesmetoden

Med udgangspunkt i det postpositivistiske paradigme, arbejdes der videre med undersggelsesmetoden og
eftersom der bade anvendes kvalitative og kvantitative undersggelsesmetoder i afhandlingen, veelges
metodetriangulering som afhandlingens generelle undersggelsesmetode.

Metodetriangulering, betyder blot at der vaelges og anvendes mere end én indsamlingsmetode i opgaven,
fordi det styrker den generelle validitet. Argumentet for dette, skal ses i lyset af at den ene metode kan
overlappe den anden, nar én af dem halter pa trovaerdigheden eller gennemsigtigheden.™

' Darmer, Per & Freytag, Per V.; Erhvervsgkonomisk undersggelsesmetodik (1996) side 14-15
> Andersen, Ib; Den skinbarlige virkelighed (2008), side 164-1165
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En narmere indsigt i afhandlingens undersggelsesdesign og hele forlgbet heraf, tegnes pa naeste side..

Som figur 2 herunder illustrerer, indledes analysen med en pilottest af spgrgeskemaundersggelserne,
interviewsene samt de observationer der udggr opgavens kvalitative undersggelser.

Med en indledende pilottest muligggres det at korrigere eventuelle fejl Opgavens undersggelses-

eller misforstaelser i en spgrgsskemaundersggelses, inden den sendes o dataindsamlingsmetoder
ud til dem der skal udfylde den; i dette tilfaelde postbutikkerne. Hvis der
ydermere indsamles viden i processen, kan man inkludere denne i —
undersggelsen. T
Pilottest
En spgrgsskemaundersggelse er en kvantitativ metode, fordi det er data Evaktati
som man kan teelle eller méale. Denne data er ensformig og i stgrre 1
maengde, og giver samtidig bredde og overblik.'® Spergeskemaundersogele
KwarTiTat
Selve dataindsamlingsmetoden i afhandlingen her, vil vaere baseret pa I
interviews, en konstrueret spgrgsskemaundersaggelse samt en Dybdegiende interviees
Evaltatm
praveksbsundersggelse.

Kilde: Egen tilvirkning
Det kvalitative studie

Nar tilgangen til en undersggelse er kvalitativ, er det muligt at anvende adskillige former for data. Desuden
bestemmer undersggeren i bund og grund selv, hvor greensen for udarbejdelsen ligger. Nar vi taler det
kvalitative studie taler vi typisk om observationer, interviews, eksisterende dokumenter mfl.

Dataindsamlingen i en kvalitativ undersggelse kan veaere ret tidskraevende, da den data man indsamler skal
undersgges grundigt. Det store fordel ved det kvalitative studie i forhold til det kvantitative, er at der
spgrges dybere og mere malrettet ind til et specifikt emne. Det kvalitative studie ggr altsa derfor
undersggeren i stand til at forsta problemstillingen pa et dybere niveau.”

De kvalitative underspgelsesmetoder i denne afhandling udggr som tidligere naevnt interviews,
observationer samt pilottest af spgrgeskemaundersggelsen.

' http://denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_politik/Sociologi/Sociologisk_metodologi/kvantitative_metoder
v Leedy, Paul D. & Ormrod, Jeanne E.; Practical Research (2005), side 143-146

Side 18 af 66



Studienr.: 2010 3297
Aalborg Universitet

De indledende interviews
Indledningsvis udfgres en raekke indledende interviews med nogle ngglepersoner indenfor segmentet
Privatkunder i Post Danmark.

Disse “indledende interviews” er foretaget som almindelige interview af de ngglepersoner som er
essentielle for afhandlingen grundlag. Der er foretaget interviews af fglgende ngglepersoner:

e Gitte Spby, Konsulent

e Simon Bendekopf, Chef for Driftssupport

e Frederik Berg, Chef for Salg og selvbetjening
e Mette Juel, Chef for Proces og salg

e Malene Hartmann, Chef for Privatkunder

De dybdegaende interviews

Der arbejdes videre med to forskellige versioner af dybdegaende interviews. "De f@grste” interviews er en
mindre spgrgerunde af overstdende medarbejdere i Privatkunder, alt i mens “den anden” type interviews
er udarbejdet i samarbejde med nogle vilkarligt udvalgte medarbejdere i nogle udvalgte postbutikker.

Der har forelagt en strukturert fremgangsmade i forhold til tilgangen til begge typer interviews; og
struktureret pa den made, at der indledningvis har vaeret en interviewguide samt opfglgning med
supplerende spgrgsmal. Denne struktur har haft til formal, at stremline indsamlingen af information pa
tveers af interviewene, saledes det er ladesigg@rligt at sammenligne begge interview typer og metoder til
sidst. Et alternativ til den dybedegaende metode, er gruppeinterviews. Men her skal man beregne en stgrre
"utrovaerdighedsmargin” i og med at medierne besvare spgrgsmal i grupper; da kraeves en helt anden
videnskabsteoretisk tilgang for at finde helheden.

Rent teoretisk anvendes et delvist struktureret interview, saledes at undersggeren hele tiden har
muligheden for at spgrge ind til mediets individuelle svar, for pa den made at skabe en mere aben tilgang til
interviewet med mere plads til nuacerede synspunkter.*®

'8 Andersen, Ib; Den skinbarlige virkelighed (2008), side 168-170
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Observationer

Denne metode ggr sig primaert geeldende i forbindelse med de besgg der er foretaget ude i postbutikkerne.
Observationer kan i sin form, denne en visuel fortolkning og forstaelse af det undersggte, som ellers ikke vil
vaere muligt. Til trods for at denne afhandling ikke direkte behandler Privatkunder, sa danner dette alligevel
et bedre indtryk nar man som undersgger har iagttaget de mennesker som organisere og har ansvaret for
postbutikkerne.

Desuden ggr observationer det, at det giver et indtryk af det undersggte og de involveredes handlinger og
goren.

| forbindelse med spgrgeskemaundersggelsen vil medarbejdernes indbyrdes ageren bliver observeret, i
forhold til deres tilfredshed/utilfredshed i henhold til de spgrgsmal de far. | gvrigt observeres de udvalgte
postbutikkers individuelle indretning og udseende, og disse observationer vil bl.a. blive anvendt i Scheins
Kulturmodel, hvor der jo skal ggres rede for det Schein kalder Artefakterer.

Pilottest

Som tidligere naevnt har spgrgeskemaundersggelsen gennemgaet en pilottest f@r den er sat i aktion.
Formalet med en pilottest er, at man kan opdage og redeggre for eventuelle misforstaelser eller fejl.
Pilottesten skal endvidere sikre at meningen og spgrgsmalenes udformning er entydige, saledes at de
opfattes ens for alle respondenter.

En pilottest sikre endvidere en undersggelses validitet.

Ved en pilottest skal det derfor vaere muligt for testpersonerne i Privatkunder, at vejlede udenforstaende i
sporgeskemaet. Medier som arbejder med eller er involveret i det undersggte, kaldes udeforstaende. Ved
ogsa at anvende udeforstaende i pilottesten, vil der vaere en stgrre sandsynlighed for at evt.
uoverenstemmelser, misforstaelser eller uklarheder i formuleringen og spgrgsmalene opdages, saledes at
de kan redigeres eller fjernes.

Det kvantitative studie

| dette studie indgar yderligere en spgrgeskemaundersggelse samt en undersggelse kaldet Prgvekgb, som
er foretaget af Epinion for Post Danmark. Selvom Prgvkgb-undersggelsen ikke er udarbejdet til formal for
denne afhandling, er den alligevel ganske anvendelig som datakilde i og med at det er data som ellers ville
ligge uden for reekkevidde
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Spergeskemaundersggelse
Hovedformalet med spgrgeskemaundersggelsen er jo en underbyggelse af nogle udvalgte antagelser i
forhold til at klarleegge at der foreligger en problemstilling.

Respondenterne har i denne spgrgeskemaundersggelse mulighed for komme med uddybende
kommentarer, hvilket giver denne ellers kvantitative undersggelse nogle kvalitative traek.

Spergeskemaundersggelsen anses som primaer empiri, i og med at den er af egen tilvirkning og or det
andet er svarende bearbejdet efterfglgende.®

Undersggelsesmetodens argument
Denne spgrgeskemaunderspge eksekveres som et postspgrgeskema. Ifglge Ib Andersen i bogen “Den
skinbare virkelighed” kan en spgrgeskemaundersggelse grundlaeggende eksekveres pa to mader; *°

e ..det standardiserede interview, hvor spgrgsmalene stilles i en forudbestemt raekkefglge
og sikre samtidigt at alle respondenter far stillet hvert enkelt spgrgsmal pa samme made.
Argumentet for at vaelge det standardiserede interview, er at det udfgres face-to-face med
respondenten.

e ..hvor et postspgrgeskema gar ud pa at respondenten selv skal udfylde og returnere det
udfyldte skema.

Argumentet for at veelge postspgrgeskema-metoden ligger i at det omkostningsmaessigt er en rimelig
metode for denne type undersggelse. Ydermere kraevede det heller ikke yderligere involvering, end
undersggeren og én medarbejder fra Privatkunder, at gennemfgre undersggelsen.

Den store ulempe ved generelt at veelge postspgrgeskemaet frem for fx det standardiserede interview er
helt sikkert den lavere responds der vil vaere ved postspgrgeskemaet. Forpligtelsen og respekten for
undersggelsen kan let forsvinde, i forhold til hvis den foregik under fire gjne i et interview.

' Se bilag 1 - Spgrgeskemaundersggelse
? Andersen, Ib; Den skinbarlige virkelighed (2008), side 174
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Spergeskemaundersggelsens population, stikprgve og respondenter

Denne undersggelse bestar af en total population pr. 23. januar 2015 pa 1115 postbutikker. Det har
naturligvis ikke vaere muligt at undersgge alle 1115 butikker, derfor er der foretaget en stikprgve pa 50
postbutikker ved tilfseldig udvaelgelse, dog med forbehold. Det er en relativt lille stikprgve, og derfor kan
den i forhold til den totale population.

Valget pa 50 butikker er foretaget pa baggrund af Epinions Prgvekgbsundersggelse, selvom den tager
udgangspunkt i 100 postbutikker. Ved 50 postbutikker er ssammenligningsgrundlaget mellem
spgrgeskemaundersggelsen og Prgvekgb tilfredsstillende. De 100 postbutikker der indgar i Prgvekeb, er
navngivet af Post Danmark og derfor er det muligt at sammenligne spgrgeskemaundersggelsen, med de
pointer som Epinion er kommet frem til.

| afsnittet ovenover tog jeg forbehold for den "tilfeeldige udvaelgelse” af de 50 respondenter i stikprgven.
Grunden til dette forbehold er der, fordi der kun er valgt tilfeeldigt inden for de 100 postbutikker der
omfatter af Prgvekgbs-undersggelsen; og altsa ikke af den totale population pa 1115 postbutikker.
Ulempen ved denne metode er fx at de 100 postbutikker i Prgvekgb, er de 100 stgrste butikker. Der er
derfor stor sandsynlighed for, at disse butikker derfor ikke repraesentative for alle postbutikkerne i
Danmark.

| og med at respondenternes svar har rigtig stor betydning for konklusionen, er det samtidigt essensielt at
informationen har stor validitet, samt er befriet for respondenter der ikke er relevante for afthandlingens
konklusion. Afslutningsvis skal det siges at alle deltagende respondenter har besvaret denne undersggelse
saerdeles frivilligt, og derfor vil sidstnaevnte ikke blive aktuelt her. Min generelle opfattelse er, at de
deltagende respondenter er relativt valide fordi de har vaeret interesserede i at uddybe deres individuelle
holdninger og meninger ved besvarelsen af spgrgsmalene
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Indsamlingsmetoden

Denne spgrgeskemaundersggelse er sendt ud til de 100 postbutikker pr. email. En nggleperson hos Post
Danmark har forenkelt processen ved at tilgeengeligggre samtlige posthuses mailadresser for
undersggeren.

| den sendte mail forelagde en kort beskrivelse af denne afhandling, sammen med en introduktion til
spgrgeskemaet. Selve spgrgeskemaet er vedhaeftet i mail, med en datopamindelse for senest indleverede
besvarelse. Afslutningsvis er det tilkendegivet at postbutikkerne har to valgmuligheder i forbindelse med
besvarelsen;

e ..den farste er at printe spgrgeskemaet ud, og sende det pr. post til Gitte Sgby fra
Privatkunder nar besvarelsen er udfgrt. Fordelagtigt fordi Post Danmark internt sender
internt. Denne metode har ikke overraskende vaeret mest anvendt.

e ...den anden mulighed er at sende spgrgeskemaet via fax, hvilket kan vaere en begraenset
forsendelsesmulighed for mange.

Prgvekgbsundersggelsen

Siden 2002 har Post Danmark i samarbejde med en reekke analyseinstitutter udarbejdet en landsdakkende
undersggelse kaldet Prgvekgbsundersggelsen, med enlilge det formal at belyse serviceniveauet i en raekke
udvalgte postbutikker og posthuse.

| perioden 2002 til 2011 blev denne undersggelse udarbejdet for posthusene, hvor fokusset de seneste ar
har vaeret pa postbutikkerne i takt med at det er den satsning Post Danmark har taget.

Post Danmark bruger Prgvekgb som et veerktgj for udvikling, der skal male overensstemmelserne mellem
faktisk adfeerd og gnsket adfaerd i postbutikkerne og posthusene.”

| denne afhandling begraenses emnet, saledes at denne kun omhandler postbutikkerne, derfor ligges der
kun veegt pa Prgvekgb udfgrt i postbutikkerne. Prgvekgb 2015 er den undersggelse der tager udgangspunkt
i her, og denne blev udarbejdet af Epinion for Post Danmark. Prgvekgb 2015 er gennemfgrt i Danmarks 100
stgrste postbutikker malt pa transaktioner fordi det antages at postbutikker med flere transaktioner har
flest kunder.

De adspurgte postbutikker bliver i Prevekgb vurderet pa en reekke forskellige parametre. Malingerne findes
enkeltvis for de 100 adspurgte postbutikker i hele landet. Post Danmark vurderer, at nar der svares ’ja’ til
succeskriterierne mellem 80 % og 100 % af gangene betegnes dette som Godt, 50 % til 80 % betegnes som
Gennemsnitligt, mens alt under 50 % er Ddrligt.

For at eksekvere undersggelsen, mgdte “prgvekgberne” op i den enkelte postbutik i alt tre gange for at
bedgmme butikken pa nogle forudbestemte parametre (laes ovenstaende).

! post Danmarks interne hjemmeside, IntraPosten
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Butikkerne bedgmmes af “pragvekagberne” ud fra tre forskellige indkgbscenarier, samt det gennemsnitlige
antal personer der har staet foran “prgvekgberen” i ekspeditionskgen. De tre indkgbsscenarier er opbygget
pa felgende made:

Frimaerkesalg

"Prgvekgberen” gnsker at kgbe frimaerker, og formalet med dette er en iagttagelse. Det gar ud pa at
identificere, hvorvidt postbutiksassistenten tilbyder k@b af flere forskellige enkeltlgsninger, eller om der
ydes mersalg i form af et helt hafte. Der skelnes mellem et almindeligt frimarkehaefte og et
velggrenhedshafte, dog var der tale om 0 % af medarbejderne som tilbudte ”prgvekgberen” denne form
for mersalg.

Pakkeforsendelsen

"Prgvekgberen” henvender sig til postbutiksassistenten med henblik pa at sende en boblekuvert med 25
plastiklommer i, hvilket postmedarbejderen selvfglgelig ikke ved noget om. Hvis plastiklommerne sendes
som et maxibrev er prisen 49 kr. og hvis de sendes som pakkepost er prisen 60 kr. u/omdeling og 80 kr
m/omdeling. Det overordnede formal med netop dette scenarie er at klarlaegge hvorvidt
postmedarbejderen vejleder kunden (“pravekgberen”) i, at der er flere fordele i at sende plastiklommerne
som pakkepost fordi du far et Track & Trace nr., og samtidig foreligger der et erstatningsgrundlag hvis
pakken bliver vaek. Generet "bestod” 29 % af postbutikkerne pa dette parametre, men der er stadig tale om
en generelt darlig vurdering. | Prgvekgb 2015 fremkommer det at der er tydelig forskel pa postbutikkernes
adfeerd i @stdanmark og Vestdanmark. | ‘gst’ blev 48 % af “prgvekpberne” vejledt, men kun 17 % blev
vejledt pa samme vilkar ‘vest’. Der kan naturligvis veere tale om tilfaeldigheder, men det kunne ogsa veaere
et godt tegn pa at der ér forskellige salgskulturer i forskellige dele af landet.

Darligt emballeret forsendelse

Ved dette scenarie henvender "prgvekgberen” sig i postbutikken for at sende noget, der er darligt
emballeret. Meningen med denne type undersggelse, er at belyse hvorvidt postmedarbejderen papeger at
forsendelsen er darligt emballeret, samt hvorvidt "prgvekgberen” tiloydes en bedre emballage. |
modsatningen til pakkeforsendelsesscenariet, er det her ‘vest’ der far den hgjeste bedgmmelse pad 17 %
mod 2 % i gst. En markant forskel, men der er dog stadig tale om en generelt darlig vurdering af
betjeningen. Det viser sig endvidere at prgvekgberne i 9 ud af 10 tilfaelde far lov til at sende en forsendelse,
selvom den er darligt emballeret hvilket er stik i mod Post Danmarks retningslinjer.

Med udgangspunkt i de 3 redeggrelser af indkgbsscenarierne dumper postbutikkerne pa samtlige omrader.
Derfor kan Prgvekgb veere et saerdeles godt vaerktgj til at identificere postbutikkernes problematikker, hvis
undersggelsen selvfglgelig anvendes ordenligt. Sa leenge udfordringerne og problemerne kan ggres synlige
og handgribelige, kan de ogsa impdekommes og Igses. Derfor er Prgvekgb 2015 et godt veerktgj for Post
Danmark.
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Teori

Otte-trins forandringsmodellen
| 1996 udgav John P. Kotter bogen Leading Change, som efterfglgende gik hen og blev en bestseller®.

Ifglge 30 ars research, vil 70 procent af alle stgrre forandringsforsgg i organisationer fejle. Ifglge Kotter kan
organisationer dog undga denne fiasko, hvis de anvender hans Otte-trins model. Denne model og de otte
trin, som ses i figur 2.1, blev udviklet pa baggrund af observationer af mere end 100 organisationer. Her
undersggte Kott.er, hvorledes de omtalte organisationer forbedrede sig gennem forandring og herunder
hvilke fejl og faldgruber de erfarede i processen. | det nedenstaende uddybes de otte trin i modellen, der
0gsa ses pa billedet herunder.

Figur 3 8. Forankring af nye fremgangsmader i kulturen

Otte-trins forandringsmodellen 7. Konsolidering af resultater og produktion af forandring

6. Generering af kortsigtede gevinster

5. Styrkelse af medarbejdernes kompetence

4. Kommunikation af forandringsvisionen

3. Udvikling af en vision og en strategi

2. Oprettelse af den styrende koalition

1. Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

Kilde: Kotter, John P.; I spidsen for forandringer (1999)

Trin 1 - Etablering af en oplevelse af ngdvendighed

En afggrende betydning, er at skabe en oplevelse af tvingende ngdvendighed, for at kunne fa en forandring
gennemfgrt. Desuden kreever det stort samarbejde, initiativ og villighed til at yde ofre, af de involverede
personer. De skal ligeledes veere indstillet pd og veere enige om forandringens ngdvendighed samt
vigtighed.

Den primare fejl ved etablering af en oplevelse af ngdvendighed er, at der forefindes en for stor
selvtilfredshed. Dette kan resultere i, at eksempelvis en leder, begiver sig ud i forandringen, uden at have
etableret en stor tilstraekkelig oplevelse af ngdvendighed hos de andre ledere samt hos medarbejderne.

2 Kotter, John P.; I spidsen for forandringer (1999)
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Kotter mener, at der findes en raekke arsager, der kan vaere med til at forklare denne selvtilfredshed. Her
naevnes de mest vaesentlige;

e Der forekommer ikke nogen klar og synlig krise
e Konkurs synes ikke mulig
e Virksomheden saetter inden penge til

Disse arsager, kan skabe en falsk tryghedsfornemmelse blandt ledere sdvel som medarbejdere, der ikke
direkte ser nogen trussel.

Ligeledes kan manglende feedback fra eksterne kilder, vaere en arsag til for hgj grad selvsikkerhed.
Forekommer der kun feedback fra interne systemer og aldrig fra kunder og leverandgrer, kan de give et
forkert billede af egne praestationer. Lederne kan ogsa skabe en falsk tryghedsfornemmelse i forhold til
medarbejderne, hvis de udelukkende fokuserer pa at viderebringe positive resultater i organisationen.

Det er altsd af afggrende betydning at skabe en oplevelse af ngdvendighed ogsa kaldet “den brandende
platform”, men ofte sker dette ikke, hvilket ifglge Kotter med sikkerhed vil fa forandringen til at
mislykkedes.

Trin 2 - Oprettelse af den styrede koalition

| trin 2 ligger Kotter veegt p3, at en forandring ikke vil kunne gennemfgres af blot en enkelt eller fa personer
i virksomheden, men at en steerk styrende koalition altid er en ngdvendighed. En koalition skal nemlig veere
rigtig sammensat og vaere kendetegnet af stor indbyrdes tillid, samt faelles mal.

Forste skridt i forhold til en styrende koalition er at finde de rette medlemmer til det involverede team og
her er det ifglge Kotter vigtigt at fire ngglekarakteristika er at finde:

e Stillingsindflydelse
e Ekspertise

e Troveerdighed

e Lederskab

Desuden er det af betydning, at teamet er sammensat af bade ledelses- og lederskabsfaerdigheder.

Hvis der ikke dannes en tilstraekkelig steerk koalition, vil den have sveert ved at overvinde tradition og passiv
modstand fra bade ledere, samt andre modvirkende kraefter. Modsat vil en staerk koalition, der bygger pa
tillid, samarbejde og feelles mal, have evnen til at kunne gennemfgre de ngdvendige forandringer, ved at
visionen formuleres samt kommunikeres effektivt til resten af organisationen.
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Trin 3 - Udvikling af en vision og en strategi

Visionen og udarbejdelsen af denne er et centralt parameter i alt stort lederskab og dette er tredje trin i
Kotter model. | forbindelse med en forandringsproces har en vision tre vigtige formal for organisationen,
dens ledere, medarbejdere og andre interessenter:

e Prxciserer den generelle kurs for forandringen
e Motiverer medarbejderne til at tage flere initiativer
e Hjaelper individer med at bringe dem pa linje med hinanden

En vision bgr desuden have en raekke karakteristika og skal veaere: taenkelig, @nskelig, gennemfegrlig,
fokuseret, fleksibel samt skal kunne kommunikeres. Altsa skal visionen give et taenkeligt billede af fremtiden
og derudover appellere til hovedparten af organisationens interessenter. Den skal derudover veere baseret
pa en klar og rationel forstaelse af organisationen. Desuden skal visionen vaere fokuseret og heraf klar nok
til at give medarbejderne vedledning om hvilke retninger der er hensigtsmaessige og den skal ligeledes vaere
fleksibel. Sidst er det utrolig vigtig, at visionen er nem at kommunikere ud til alle involverede parter.

Det er naturligvis stadig muligt at lave fejl i dette trin af processen, hvilket fx kan komme ved, at visionens
magt undervurderes. Overordnet set, bgr visionen anvendes som rettesnor for enhver valgsituation.

Trin 4 - Kommunikation af forandringsvisionen

Det er essentielt at den styrende koalition forstar den udarbejdede vision, men ligesa vigtigt at de far
kommunikeret visionen rigtigt videre til de resterende medarbejdere i organisationen. Dette kan skabe en
et feelles sprog og en faxlles oplevelse af en gnskelig fremtid, hvilket kan motivere til de handlinger, som
skaber forandringer.

| forbindelse med kommunikationen kan en fejl vaere, at den styrende koalition ikke for kommunikeret
visionen ordenligt videre, saledes alle andre i organisationen forstar og accepterer den endelige vision.

Visionen og kommunikationen af denne skal vaere enkel. Man bgr som udgangspunkt udelade teknologiske
slangudtryk, da dette formentligt kun vil blive forstaet, af nogle af medarbejderne. Det er derimod muligt at
kommunikere visionens budskab vha. metaforer, analogier og eksempler, da et verbalt billede star steerkt i
folks erindring.

Desuden er anvendelse af forskellige fora en effektiv made at udbrede ordet pa, da medarbejderne bedre
forstar budskabet pa denne made.

Hertil er gentagelse et vigtigt element i kommunikation af visionen, da budskaber ofte ikke synker dybt i
modtagerens bevidsthed efter kun en enkelt gentagelse.

Trin 5 - Styrkelse af medarbejdernes kompetence

Det femte trin i Kotter model, omhandler, at der forud og under en forandring, skal fijerne de barrierer, der
kan veere til hindring for den mulige succes. | den sammenhang er det vigtigt at udvikle medarbejdernes
kompetencer, saledes de kan veere en del af forandringen. Det fglgende afsnit forklarer nogle elementer,
der kan fremsta som barrierer for denne kompetenceudvikling:
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Strukturen i den pdgeeldende organisation, der forsgger at gennemfgre en forandring kan vaere en mulig
hindring for udviklingen af medarbejdernes kompetencer. For at en vision skal lykkedes, er det derfor en
ngdvendighed, at tilpasse strukturen herefter. Desuden er det vigtigt at sgrge for traening af
medarbejdernes feerdigheder, ndr deres ansvarsomrader skal udvides.

Organisationens systemer skal ogsa tilpasses visionen, sa der skabes de bedste forudsaetninger for en
succesfuld forandring. Eventuelle modstridende systemer bgr derfor eendres med det samme, da det kan
skabe modstand mod forandring.

Den sidste barriere, der her naevnes, er besveerlige arbejdsledere. Ofte skal der pa drastisk vis, aendre
mindset hos lederne, for at denne ikke stopper en forandring. Direkte konfrontation er den bedste
mulighed, men en udskiftning kan blive en ngdvendighed.

Fzelles for de barrierer organisationen kan opleve er, at de kan vaere fysiske, men ogsa psykiske. Gennem
uddannelse og dialog, bgr man derfor forsgge at forhindre disse potentielle barrierer i at opsta og udvikle
sig. Derfor pa der handles proaktivt fremfor reaktivt.

Trin 6 - Generering af kortsigtede gevinster

Kortsigtede gevinster er utrolig vigtige for forandringsprocesser. Sma sejre, der skaber tillid mod den
kommende forandring. De kortsigtede gevinster kan ses som sma milepaele, som medarbejder kan se frem
til og arbejde hen mod. Ved indfrielse af disse smasejre, opnar medarbejderne tilfredsstillelse, der styrker
arbejdsmoralen og motivationen.

Det er vigtigt at de kortsigtede gevinster vaelges med omhu og at de er overskuelige. Derved skabes der
stgrrer motivation for medarbejderne, da de kan arbejde fokuseret mod dem. De sma sejre vil der vare
brug for i hverdagen, for at fastholde fglelsen af ngdvendigheden for forandringen.

Trin 7 Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Det syvende trin, erkleerer at det er vigtigt ikke at fejre sejren for tidligt. Det er vigtigt at fastholde
ngdvendigheden for forandring og at involvere medarbejder hele vejen, da der ellers er stor sandsynlighed
for, at hele processen kan fejle. Der skal dog ikke kun vaere fokus pa en enkelt forandring, men pa adskillige,
da forandringerne ofte er afhangige af hinanden indbyrdes.

Essentielt er det dog at huske, at mennesker ikke er maskiner og der er derfor ikke nok med
"vedligeholdelse”. Derfor skal medarbejderne fgle sig involveret og deraf fgle de har et vist ansvar for
forandringens succes.

Trin 8 Forankring af nye fremgangsmader i kulturen

Det er vigtigt at fremskridt og forandring forankres solidt i organisationen, da det ellers er nemt at falde
tilbage. En made hvorpa forandringen kan forsgges at forankres i kulturen, er gennem ny ansattelse.
Ubevist vil nye ansatte blive pavirket af den gamle kultur, safremt den nye kultur endnu ikke er forankret.

Vigtig er det dog at papege, at kulturforandringer kommer sidst i forandringsprocessen, da kulturen fgrst
kan zndres, nar forandringen har vist sig succesfuld over en periode.
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Medarbejderne skal derfor have faet en vis fordel af forandringen, fgr kulturen sendrer sig. Fgrst sidst i

processen, vil vaerdier, normer og grundleeggende antagelser kunne indfinde sig i den nye kultur. Vigtigt er

det ogsa at forandringsprocessen ikke stopper efter trin 7, da succesen ikke er forankret. Den sidste

udfordring ligger dermed i netop at forankre de nye metoder i kulturen og ggre dem permanente. Fgrst her

kan forandringsprocessen anses som gennemfgrt.

Schein - Grundlaeggende antagelser
En grundlaeggende antagelse er karakteriseret ved en ide eller hypotese, hvis gennemfgrelse har vist sig

succesfuld gentagne gange og derfor bliver anset som en realitet. De grundlaeggende antagelser, bliver

derved taget for givet og er en forankret del af organisationskulturen.

Derved bliver de implicitte antagelser, der styrer adfeerden og bliver en guide til hvordan de involverede
personer skal opfatte, teenke og fglelsesmaessigt forholde sig til eventuelle udfordringer. Med andre ord

bliver de et mental map — mentalt landkort.

Da de grundlaeggende antagelser er sa staerkt rodfaestet i organisationen og dens medlemmer, er de yderst
vanskelige at @&ndre pa og samtidig vil personer fgle sig veltilpasse i selskab med andre der deler sammen

antagelser, som dem selv. Omvendt vil personerne fgle sig utilpasse og sarbare, hvis antagelserne der er

geeldende er anderledes end deres egne.

Det er vigtigt at analysere de grundlaggende antagelser, da det er essentielt for at forsta artefakterne,
samt hvilken tiltro, man kan have til de udtrykte veerdier. Altsa er de grundleeggende antagelser afggrende

for at forstd kulturen. | nedenstdende afsnit, uddybes de omrader som en organisation eller gruppe kan

have antagelser omkring.

Ifglge Schein er de grundlaeggende antagelser, antagelser om seks forskellige dimensioner:

e Virkelighed og sandhed

o Tidsbegrebet

e Rumbegrebet

e Den menneskelige natur
e Menneskelige handlinger
e Menneskelige relationer.

Figur 4

Herunder ses en sammenkobling af de grundlaeggende antagelsers dimensioner med den

eksterne tilpasning og den interne integration.
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Kilde: Egen tilvirkning med udgangspunkt i Organisationskultur og ledelse (1994), kapitel 4-6
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Elementerne fra den ovennavnte eksterne tilpasning og interne integration, kan ses som de problemer
eller udfordringer, en organisation kan blive udsat for, fra det gjeblik den bliver til. Der bgr vaere en hgj
grad af enighed om disse omrader, da det ellers vil kunne veere en kilde til konflikt. Indholdet af
dimensionerne, afspejler ofte, de eksisterende holdninger hos personerne, hvilket kommer til udtryk i de
forskellige processer personerne skal gennemga, for at danne en ny og feelles kultur.

Antagelser om virkelighed og sandhed, tidsbegrebet samt rumbegrebet

Antagelser om virkelig og sandhed daekker over, hvad personerne mener eller beslutter sig for er virkeligt.
Det er muligt andre personer, ikke deler den samme holdning, men sa leenge den givne gruppe er enige om
at det er virkelighed for dem.

Desuden er der fokus pa information. | gruppen skal der veaere enighed om, hvad information er samt
hvilken grad af information, som er tilstraekkelig, for at traeffe beslutninger i bestemte situationer. Dette
kan resultere i konflikt safremt personerne ikke er enige om disse omrader og derfor er det er vigtigt
kulturelement. >

Antagelsen om tid handler om, hvordan man opfatter tidsbegrebet. Lever man i fortiden, nutiden eller
fremtiden. Desuden er der forskellige tidsopfattelser og der er derfor vigtigt at personerne i en gruppe
arbejder og agerer efter den samme opfattelse, da det ellers kan skabe konflikter.

Det samme ggr sig geldende for et andet tidselement, nemlig hvorvidt tid opfattes monokron eller
polykron. Personer med monokron tidsopfattelse, kan kun handtere en ting ad gangen, dette vaere sig en
arbejdsopgave eller et problem. Modsat kan folk med polykron tidsopfattelse, varetage flere opgaver eller
problemer ad gangen. *

Antagelsen om rum er den mest ubevidste dimension af de ovennaevnte, fordi rumantagelser er tilbgjelig,
til at blive taget for givet. Rumbegrebet daekker del daekker over afstanden mellem mennesker, den
faktiske afstand, der findes under en samtale eksempelvis. Her skelner Schein mellem 4 typer afstand:

e Intim afstand
e Personlig afstand
e Social afstand
e Offentlig afstand

Symbolikken i rum, kan ligeledes fortzelle meget om en gruppes eller organisations kultur.

Eksempelvis, hvis man benytter sig af aflukkede kontorer, men lidt eller maske ingen kontakt til
medarbejdere, kan det ses som et tegn pa den pageeldende person ikke vil forstyrres. Modsat kan abne
kontorer, vise abenhed og imgdekommenhed. Rum kan ogsa fortalle noget om en organisations
rangordning. Eksempelvis tildeler nogle organisationer de bedste kontorer, til de medarbejdere med hgjest
status. ?°

2 Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), kapitel 4

* Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 98-105
 Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 105-114
% Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 114-119
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Under de 3 dimensioner, kan man se pa midler under overlevelse i og tilpasning til eksterne omgivelser og
feelles sprog og begrebskategorier, samt ideologi og religion under ledelse af intern integration.

Ifglge Schein, vil de midler der benyttes til at opna malene, afspejle antagelser om sandhed, tid og rum. Der
skal derfor i gruppen vaere enighed om midlerne, til at opna disse mal. Foruden disse antagelser, er det
vigtigt, at gruppen har et falles sprog, sa de ikke mistolker hinanden, men derimod forstar hinanden.
Begreber, udtryk og udsagn, kan vaere virkelige og sande for nogle, mens det samme ikke ggr sig geeldende
for andre. Netop derfor skal de kunne forsta hinandens sprog.

Antagelser om den menneskelige natur
Helt grundleggende handler denne antagelse om, hvad det vil sige at veere menneskelig. Hvilken adfaerd er
ifglge gruppen menneskelig og hvilken er umenneskelig.

Madlsystem og korrektion er de grundlaeggende antagelser der har forbindelse til ekstern tilpasning og i
forhold til den interne integration er det gruppegraenser, optagelse og udstgd, magt og status, venskab og
keerlighed, normer for intimitet, tildeling af belgnning og straf og sidst ideologi og religion.

For nogle grupper, er det op til personerne selv, at vurdere hvornar en prastation er acceptabel, mens
denne beslutning ogsa kan ligge hos lederne. Dette kan ogsa anskues som en decentral organisation, der
giver plads til frihed og ansvar, modsat en centraliseret og topstyret organisation. Dog er det afggrende, at
der findes enighed om hvordan resultater males, da det ellers kan fgre til mistolkninger. %’

| en gruppe skal det veere klart, hvem der tilhgrer den og ikke g@r, samt hvilke kriterier, som geelder herfor.
Dette er vigtigt for, at personerne i gruppen fgler sig sikre i deres arbejde og at der er en enighed om, hvilke
type mennesker, der senere eventuelt skal indga i gruppen.

Udveelgelseskriterierne af nye personer, skal stemme overens med den mission, som gruppen fglger,
saledes man ansatter folk, hvis evner og erfaringer kan gavne organisationen. Fordeling af magt og status
er et andet omrade, som grupper eller organisationer bgr fokusere pa.

Et eksempel pa fordeling af magt og status kan vaere, at der i en gruppe eller organisation fordeles efter
rang, anciennitet og succes med arbejdsopgaver. Der kan ogsa ligges vaegt pa personlig karakteristika,
opnaede resultater og initiativtagen.

De grundlaeggende antagelser, der dannes omkring regler for intimitet, venskab og keerlighed, vil ofte bygge
pa de mest indflydelsesrige medlemmers holdning.

Disse regler er stabiliserende for forholdene i gruppen og det er deraf afggrende, at der er enighed om
dette, da store problemer ellers kan opsta.

Den sidste grundlaeggende antagelse ved intern integration, der behandles i fglgende er tildeling af
belgnning og straf. Grupper skal have regler eller normer for overholdelse og overtraedelse af regler.?®

%7 Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 64-68
%8 Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 64-89
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Antagelser om menneskelige handlinger

Denne dimension er taet forbundet til den menneskelige natur, men med fokus mest pa menneskers
handlinger, samt hvorvidt de er passende i forhold til de givne omgivelser. Her skelnes mellem tre former
for handlemade:

e Orientering mod handling
e Orientering mod "at veere”
e Orientering mod "eksistens gennem udvikling”

En gruppe eller organisation vil ofte anvende en kombination af disse. | denne dimension findes et andet
element, der omhandler forholdet mellem arbejde, familie og personlige interesser. Dette kan vise sig som
vaerende en kilde til problemer, hvis nogle medarbejdere er af den antagelse, at arbejde er det vigtigste,
mens andre prioriterer familie hgjest. *°

Indenfor den eksterne tilpasning, er de omrader der relaterer sig til denne dimension: mission og strategi
samt mdl, mens de interne faktorer er de sammen, som ved dimensionen den menneskelige natur og derfor
behandles de ikke her.

En gruppe eller organisation skal have en falles mission og strategi for, hvordan de som helhed skal udvikle
sig. Missionen fortzeller ofte noget konkret om, hvad organisationen vil.

Det er vigtigt der findes enighed om organisationens mal, men for det kan lykkedes er det afggrende, at
personerne har et feelles sprog og en forstaelse for missionen. Ved at fastlaegge mal, flyttes der fra uklare
tanker omkring en mission til en faktisk malsaetning. Dette g@r missionen og strategien mere handterbare.
Desuden letter det beslutningerne om, hvilke midler der skal anvendes, for at na malene. Enighed og
klarhed om malene, skal veaere til stede, for man kan begynde at kalde dem antagelser hos den enkelte
organisation og dennes kultur.

Antagelser om menneskelige relationer

Den sidste dimension omhandler hvorledes personerne, skal forholde sig til hinanden, for at fgle sig sikre,
trygge samt produktive. Denne antagelse fokuserer i hgjere grad end de forrige pa gruppen og herunder
det interne miljg. Som ved den forrige, haenger denne dimension taet sammen med antagelsen om
menneskets natur, fordi omgivelserne ofte vil afspejle interne relationer. De menneskelige relationer kan
ogsa analyseret med udgangspunkt i Hofstedes kulturdimensioner:

e Graden af magtdistance

e Individualisme overfor kollektivisme
e Maskulinitet overfor feminitet

e Graden af usikkerhed

Denne underspgelse, tager udgangspunkt i flere forskellige landes kultur, men den kan dog godt overfgres
til organisationer.

* Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 124-128
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Diskussion af teoriernes anvendelighed

I nedenstaende afsnit, diskuteres og vurderes de teorier, som anvendes i afhandlingen. Anvendeligheden af
teorierne er vigtig at belyse, da der derved kan findes eventuelle mangler, som ikke anvendte teorier
potentielt kan daekke.

Otte-trins forandringsmodellen

Kotter forandringsmodel ses som alle normative modellers "moder” og er den mest kendte samt
gennemarbejdede normative forandringsmodel. Kotter ligger meget vaegt pa det fgrste trin i processen:
Etablering af en falelse af forandring, hvilket isaer fremgar i hans seneste bog Haster! Fornemmelse for
forandring®. Det handler i det fgrste trin om at skabe en braendende platform, eller krise, der fremkalder
anledning til at organisationens medlemmer anderkender forngdenheden for forandring. Efterfglgende skal
organisationen fglge de resterende trin, i kronologisk raekkefglge. Denne tankning er ifglge Ander Drejer
for lineaer, da han mener at processen er svaer at inddele pa denne made og at organisationen i praksis, kan
og vil arbejde med flere faser samtidigt. **

Derudover omhandler Kotters model ikke det scenarie, hvor organisationen er endt i totalt kaos. Han tager
desuden ikke hensyn til at uforudsete haendelser kan forekomme. Dette element kunne med fordel vaere
inddraget i modellen, hvis processen ikke gar som planlagt. *

Modellen tager heller ikke hensyn til feenomenet crazy time (Mario Denton), der er perioden mellem den
gamle kultur og indf@rslen af den nye. | crazy time geelder hverken nye eller gamle normer.

Model for kulturniveauer

Schein er tilbgjelig til at undervurdere betydningen af artefakter, i hvert fald ifglge Jesper S. S@érensen og
Jesper S. Pedersen. Ifglge de navnte prioriterer han dem for lavt, da Schein mener de er underordnet de
grundleeggende antagelser. Derudover mener Jesper S. Sgrensen og Jesper S. Pedersen, and man bgr
gruppere artefakter og ikke tilleegge dem lige stor veerdi. Derfor forslar de denne opdeling: **

e Fysiske udtryk
e Sprog
e Traditioner

e Historier

Schein er heller ikke szerlig tydelig i sin beskrivelse af niveauet veerdier i sin model. Han skelner dog mellem
skueveerder og anvendte veaerdier. Et problem kan dog veere at de to typer veerdier, ikke ngdvendigvis er taet
koblede og derfor kan de begge med fordel behandles i analysen af organisationens vaerdier.

* Originaltitel: A Sense of Urgency af John P. Kotter

*! Drejer, Anders; Forandringsledelse - sé sveert kan det vaere! (2007)

*2 Drejer, Anders; Forandringsledelse - s sveert kan det vaere! (2007)

* Sgrensen, Jesper & Pedersen, Jesper; Organisationskultur i teori og praksis (1994)
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Analyse - del 1

Kulturen i Postbutikkerne
Ifglge Edgar Schein skabes en organisationskultur ud fra fglgende tre mader:*

e QOverbevisninger
e Veardinormer
e Antagelser fra organisationsgrundleeggeren

| dette afsnit tages der udgangspunkt i Edgar Schein kulturmodel, for at danne rammerne for den bedst
mulige kulturanalyse for postbutikkerne. Formalet er simpelthen at identificere de grundleeggende
antagelser, som postbutikkerne har, for efterfglgende at korrigere eller ndre den eller eksisterende
kultur.

| forbindelse med organisatoriske forandringer, er det afggrende for en forandring, at initiativtagerne tager
sig i agt for den overordnede organisationskultur da den altid vil vaere en kilde mod forandringen.

Edgar Schein mener at, i en foranderlig og ustabil verden, det er kulturen der stabiliserer en organisation.
En forandring vil derfor bergrer de mange involverede medlemmer af organisationen, ved at andre pa
medlemmets grundlaeggende antagelser, adfzerd eller veerdier. Ved at andre pa én af disse tre naevnte
faktorer, fjernes en stabiliserende kraft, hvilket mennesket af natur vil skabe modstand mod.*®

For at opsummere, er "de grundlaeggende antagelser” det dybeste niveau i Edgar Scheins kulturmodel, og
disse antagelser tages altid for givet af organisationens medlemmer. Der burde derfor findes 1115
forskellige opfattelser af kulturen, da der jo er 1115 postbutikker i Danmark. | og med at dette scenarie vil
kraeve store ressourcer, udarbejdes der en generel kulturanalyse for alle postbutikkerne.

| denne afhandling tager kulturanalysen udgangspunkt fra egne og andres observationer, samt Epinions
Prgvekgbsundersggelse. Ligeledes inddrages erfaringer fra tidligere naevnte ngglepersoner i Privatkunder.
Postbutikkerne bgr anskues som 1115 forskellige subkulturer under begrebet postbutikker. Desuden er
ingen af butikkerne ens, men de har stadig feelleselementer i arbejdsgangen, og denne som kaeder dem
sammen som en enhed.

Herefter i felgende afsnit, undersgges niveauerne i Edgar Scheins Kulturmodel med udgangspunkt i de
grundlaeggende antagelser blandt postbutikkerne. Denne analyse har til formal at belyse den generelle
kultur i postbutikkerne,

3 Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 197
% Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 2-4
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Artefakter

Ifplge Edgar Schein indeholder artefakteren de faanomener man ser, hgrer og/eller fgler nar man for
allerfgrste gang traeder indenfor i eksempelvis en postbutik. Med andre kaldes artefakteren ogsa
forstehandsindtrykket af omgivelserne, teknologien, beklaedningen, tiltale osv.*

Artefakterer kan i sin fysiske form veaere svaere at observere ude i postbutikkerne. Det er vanskeligt at
observere sproget nar der kun er én medarbejder, ligesom bekladningen heller ikke gg#r nogen forskel fordi
det er det samme i alle butikker.

Ved fgrste gjekast, er det svaert at fa gje pa hvordan postbutikkens egen kultur fordi det er ret tydeligt at
butikkerne overordnet er underlagt nogle procedurer og retningslinjer. Der findes dog omrader hvor det er
muligt for det blatte gje at danne et indtryk af postbutikkernes egen kultur; men det handler meget om
hvilken placering postbutikken har i forretningen, og ifglge Gitte Spby fra Privatkunder kan postbutkkernes
placering altsa defineres som god eller mindre god. Den gode placering karakteriseres ved at postbutikken
ligger sammen med indgangen og kioskbutikken, fordi det er steder hvor kunderne altid kommer forbi,
hvilket skaber et bedre grundlag for mersalg, synlighed og generel opmaerksomhed omkring postbutikken.
De fleste postbutikker i Danmark har netop ogsa det Gitte Sgby kalder en god placering. En mindre god
placering kunne eksempelvis veere bagerst i butikken, hvor der ikke er nogen naturlig strem af kunder,
hvilket har den modsatte effekt.

Tidligere i afhandlingens afsnit om Prgvekgbsundersggelsen forklares den generelle kundetilfredshed i Post
Danmarks 100 st@rste postbutikker. Bl.a. at 78 % af prgvekgberne fglte sig venligt modtaget. Endvidere
mente 90 % at postmedarbejderen fokuserede pa kunden under kgbet, hvilket iflg. Post Danmark
kategoriseres som godt. Disse faktorer er iflg. Schein fgrstehandsindtryk, og pa et artefakterniveau.

Desuden viste prgvekgbsundersggelsen, at godt 92 % mente at postbutikkerne virkede indbydende,
hvorimod den ofte lange ventetid skabte en negativ oplevelse hos prgvekgberen.

Postbutikkernes generelle og negative holdning til Post Danmark er ogsa en artefakt, og argumentet for at
denne holdning er en artefakt og ikke en vaerdi, er at holdningen er abenlys; der laegges ikke skjul pa
utilfredsheden til Post Danmark. Det har vaeret tydeligt at observere; isaer ved interviews. Grundstenen i
denne negative holdning blandt postmedarbejderne, er det manglende tilhgrsforhold til Post Danmark og
samtidigt feler medarbejderen heller ikke at de bgr forsvare deres holdning overfor kunderne. Det er klart
at medarbejderen ikke direkte taler negativt om Post Danmark, men kunderne bakkes op af medarbejderne
i den kritik der rettes mod Post Danmark.

Dette skaber en lavine af negativ effekt, hvor alle der overhgre dialogen pavirkes negativt. | den
forleengelse lzegger medarbejderne heller ikke skjul pa, at de er modtagelige overfor andringer og
forbedringer — hvilket uddybes i naeste afsnit, da dette ikke er observerbart.

% Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 25-26

Side 35 af 66



Studienr.: 2010 3297
Aalborg Universitet

Artefakter er ifglge Edgar Schein karakteriseret ved, at de er let observerbare, men vanskelige at tyde og
forsta. Der er to laeringsmetoder til fortolkningen af en organisations artefakter. Den ene metode beror sig
pa, at man selv skal vaere en del af organisationen i tid nok til at den dybe mening med tingene bliver
naturlig for én, ellers kan man forsgge at nzaerstuderer de normer og regler der ligger til grund for
organisationens ‘acting’, for i hgjere grad at kunne forsta artefakterniveauet.* Det naeste niveau handler
om organisationens vaerdier.

Veaerdier i postbutikkerne
Vardierne i en organisation kan opdeles i tre forskellige faser, eksempelvis saledes:

e ..en ny organisations star overfor en problemstilling, som denne ikke har nikket kende til fgr. Et
organisationsmedlem kommer med et Igsningsforslag, som en tidligere gang har virket for ham,
men i og med at det ikke har virket for denne organisation fgr, stilles der derfor spgrgsmalstegn ved
det. Den fgrste fase er derfor det gjeblik hvor forslaget kun har veerdi for vedkommende som
foreslog det, og altsa ikke hele organisationen.

e _safremt dette nu debatterede forslag i fremtiden anvendes og fungere i forhold til organisationens
gnsker, bevaeger forslaget sig over i den anden fase og bliver til en falles vaerdi for organisationen.

e _det sidste stadie kaldes ogsa transformationen. Her transformeres en vardi til en grundlaeggende
antagelse og er ofte en rigtig lang proces, fordi problemlgsningen skal fungere og det skal opfattes
som en succes for alle medlemmerne i organisationen.

Hvis tilfeeldet var, at det oprindelige forslag, som var en veerdi og herefter blev til en faelles vaerdi kunne
opfylde de fgr opstillede krav, ville organisationsmedlemmerne opfatte det som et naturligt forsalg og
derfor ubevidst en del af deres kultur.

Edgar Schein skelner i gvrigt mellem to typer af veerdier; skueveerdier og veerdier. Forskellen er, at
skuevaerdier ikke handler om hvorvidt der opnas succes gennem lgsningsforslag, men i stedet pa hvordan
organisationen gerne vil opfattes af omgivelserne. Eksempelvis kunne organisationen udbasunere, at de er
meget miljgbevidste i deres produktion, hvor deres handlinger i virkeligheden tegner et helt andet billede.*®
Det er vigtigt at papege at denne analyse kun er en generalisering af de 1115 postbutikker i Danmark, fordi
denne afhandling kun er baseret pa en lille del af populationen. Det samme ggr sig geeldende for
skueveaerdier og veerdier, derfor skelnes der sa vidt som muligt mellem disse.

Denne analyse tager blandt andet udgangspunkt i Coops brugs-bibel. Dette er en lille pjece, der er
udarbejdet af Coop, som skal give forretningerne de bedste forudsatninger for at fa samarbejdet med
postbutikken til at fungere bedste muligt. | pjecen behandles en raekke stikord, som eksempelvis service,
kropssprog, kundetilfredshed, trimning osv. Desuden beskrives det med ord, hvad der er god service for
kunderne. Pjecen er ved opstart gennemgaet med medarbejderne i og omkring postbutikken.* Pjecen
beskriver altsa de veerdier, som butikken og postbutikken laegger vaegt pa. Eftersom at dette umiddelbart
geelder alle de postbutikkerne som er drevet af Coop-forretninger, vaelger jeg at generalisere
postbutikkerne.

%7 schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 25-26
%8 Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 26-28
* putikslederen, af 15. februar 2016
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Resultatet af postbutikkernes svar pa spgrgeskemaet og Epinions prgvekgbsundersggelse var meget
afvigende fra hinanden, dette behandles endvidere senere i afhandlingen. Pointen er, at svarene fra
spgrgeskemaerne kan anses for at vaere skueveerdier, men resultatet af Prgvekpbundersggelsen kan anses
for at veere vaerdier. Argumentet for dette begrunder sig i tidligere naevnte definition af de to veaerdi-
begreber; at hvis man antager at svarene fra spgrgeskemaundersggelsen, postbutikkernes egne svar, siger
mere om hvordan de gerne vil opfattes som butik, men ogsa som medarbejdere. Prgvekgb derimod, viser
jo et billede der er ret teet pa virkeligheden — altsa de faktiske tilstande. Eksempelvis mener postbutikkerne
jo selv, at de yder et mersalg mens Prgvekgb vise, at ingen af de 100 undersggte postbutikker, forsggte at
seelge et frimarkehaefte frem for et enkelt maerke. Skuevaerdien er lig med fokus pa mersalg.

Eksemplet er jo langt hen ad vejen det samme nar det gaelder vejledningen af kunderne. Postbutikkerne har
den opfattelse af de er fokuserede pa det, mens den praktiske undersggelse prompte skgd denne fantasi
ned pa graesset. Det er derfor relativt vanskeligt at ga ind i en konklusion pa disse veerdier, fordi der ikke er
balance mellem dem. Jeg som undersgger antager dog, at god service er en gennemgaende vardi for
postbutikkerne og i forbindelse med de forelaeggende interviews vil det sta mere klart, at postbutikkerne
faktisk godt forstar den vigtighed det er at have tilfredse og ikke mindst glade kunder. Derfor deekker god
service og tilfredse kunder over de fleste vaerdier.

Som tidligere naevnt vise prgvekgbsundersggelsen, at en stor del af postbutikkerne tog i mod en pakke,
som de af flere grunde burde have kasseret pga. darlig emballage. Under et interview forklarede en af
medarbejderne at de vedkommende altid tage imod en pakke, selvom man maske ikke burde, fordi
medarbejderen kun gnsker at ggre kunden glad og tilfreds ved at undga en evt. konflikt ved en kassering.
Desuden veerdsaettes vaerdier som medbestemmelse og involvering meget hos medarbejderne — bade fra
den enkelte butikschef til Post Danmark generelt. Senere i denne afhandling vil det blive belyst, hvorfor det
ikke er muligt at involvere hver enkelt postbutik, selvom det er et hgjt gnske hos mange postmedarbejdere.
Medbestemmelse og involvering er derfor ogsa veerdier for postbutikkerne, selvom de ikke er opfyldt.

Grundlaeggende antagelser i postbutikkerne
Dette afsnit har til formal at behandle veerdierne fra forrige, med det enkelte formdl at identificere
eventuelle grundlzeggende antagelser.

Det er ikke laengere nogen hemmelighed at postbutikkerne faktisk fokuserer pa deres kunder, dette er
underbygget af prgvekpbsundersggelsen og interviews. Eksemplet fra fgr med medarbejderen der tog imod
naesten alle pakker, selvom de er darligt emballeret og derfor ikke ma tage imod dem. Denne form for
veerdi kan eksempelvis kategoriseres som:

e ..god service og hjeelpsomhed skal bane vejen for tilfredse og tilbagevendende kunder.

Det store spgrgsmal til overstaende, star i om denne vaerdi undertiden er blevet til en grundlaeggende
antagelser hos postbutikkerne? Jeg vurderer at det er det blevet, til trods for det argument at der kun kan
generaliseres i denne afhandling ud fra en lille procentdel af postbutikkerne.

Det vurderes videre, at postbutikkerne ikke har andre grundlzeggende antagelser end dem hertil er naevnt,
hvilket der er ifglge Edgar Schein finder to grundlaeggende arsager til. Schein mener at en
organisationskultur har en kultur, nar den har tilstraekkelig faelles historie og herfra formet et bundt af
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grundlaeggende antagelser. *° Ud fra denne holdning konkludere jeg, at hovedparten af postbutikkerne
simpelthen ikke har eksisteret lazenge nok til, at der er skabt en faelles historie. Desuden er min antagelse
0gsa, at der i en butik ogsa er Igbende for store udskiftninger i personalet til at et organisatorisk, kulturelt
feellesskab kan opnas. Dette kan ogsa veere en forklaring.

Schein forklarer videre at de grundleeggende antagelser i en organisationskultur, er antagelser om seks
dimensioner:

e Sandhed og virkelighed
e Tidsbegrebet og rumbegrebet
e Den menneskelige natur, de menneskelige handlinger samt de menneskelige relationer

Pd naeste side inddrages en raekke elementer i forhold til det Schein kalder “det eksterne miljg” og “den
interne integration”. Dette er illustreret i teoriafsnittet, i FIGUR 2.3.

Nar en ny organisation dannes, bliver organisationsmedlemmerne helt naturligt stillet overfor en raekke
udfordringer og problemstillinger, der ggr at starten pa en ny kultur etableres. Eksempelvis det at skabe
nogle faelles mal for organisationen er nogle store grundsten i den kultur man fremadrettet bliver en del af;
mission, vision og strategier. Men at opna enighed er grundlaeggende det afggrende element for kulturen,
da uenighed kan medfgrer til slemme uoverensstemmelser i organisationen.*

Pa forrige side har jeg vurderet hvilke vaerdier der har udviklet sig til grundlaeggende antagelser. Disse
tages, med udgangspunkt i Edgar Scheins kulturdimensioner, op til en revurdering for at finde en forklaring
pa, hvorfor der enten foreligger eller kan komme til at foreligge yderligere grundlaeggende antagelser i
kulturen. Der fokuseres udelukkende pd de faktorer som kan, eller kan veere af betydning for
postbutikkernes kultur.

Ifglge Schein kan menneskelige handlinger forklare en organisations medlemmers mission og strategi.
Derfor er det vigtigt at udvikler en fzelles opfattelse, for netop at vaere sikker pa at medlemmerne arbejder

hen mod det samme mal.*

Eksemplet med postbutikkerne er jo, at de pa den side er en indaedt del af Post
Danmark, men den daglige gang foregar langt hen ad vejen pa baggrund af vaertsbutikkens praamisser. Det
er derfor vanskeligt at klarleegge og indramme en mission og strategi for postbutikken. Postbutikkerne er
ikke en selvbestemmende organisation, da de indgar i en stgrre sammenhang hvor indflydelsen bare er

begraenset.

| gvrigt er det relativt fa elementer i den interne integration der kan genkendes ude i butikkerne, og det er
der fglgende arsager til. For det f@grste er det ikke relevant at isolere postbutikken, fordi der i en stor del af
alle postbutikkerne kun er én fast medarbejder. Med dette in mente bliver faelles sprog, begrebskategorier
osv overflgdigt. For det andet er det vanskeligt at have klare definitioner, fordi som jeg antog f@r, vil der
veere stor udskiftning blandt medarbejderne og derfor er det sveert for postbutikken at skabe sin egen
kultur.

“Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), side 20
“* Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), kapitel 4
2 Schein, Edgar H.; Organisationskultur og ledelse (1994), kapitel 4, side 56-59
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| forhold til Scheins elementer, har postbutikkerne meget begraenset indflydelse pa de ting der kan ggre en
forskel i tilpasningen til de eksterne omgivelser. Veerdiskabende malsaetninger som mission og strategi
burde vaere et samarbejde fra begyndelsen, men i dette tilfaelde kan man ikke szerskille hver enkelt
postbutik med hver sin kultur, men de skal naermere anskues som en raekke subkulturer under Post
Danmark og veertsbutikkerne. Netop dette, er ogsa forklaringen pa hvorfor det er sveert at integrere nye
interne processer i kulturen.

For at opsummere, har det ikke vaeret muligt at identificere antagelser om de fire fglgende
kulturdimensioner; sandhed og virkelighed, tids- og rumbegrebet. Dette udelukkende pa grund af et
begraenset kendskab til postbutikkerne.

Rum-dimensionen er i virkeligheden den svaereste og mest ubevidste dimension af de seks naevnte, fordi
antagelser om rummet tages for givet. Normalt nar man taler rum, taler man om arten af omgivelserne,
eksempelvis lukkede vs. abne kontorer, det er dog sveert at trackke paralleller til postbutikkerne ud fra
denne tankegang, men man kunne godt diskutere hvorvidt det ville ggre en kulturel forskel, hvis man
gjorde postbutikkerne mere ”"abne” for kunderne, i stedet for de lukkede ekspeditionsdiske der er de fleste
steder i dag.

Afrundingen pa denne analyse, beror sig pa dimensionen “den menneskelige natur”, og her er der ifglge
interviews og spgrgeskemaundersggelsen ikke nogen tvivl om at postmedarbejderne fgler sig ignoreret af
ledelsen. Post Danmark er lederen, og ifglge den generelle holdning hos postmedarbejderne beordres og
kontrolleres de af ledelsen. Dette kaldes en Teori X-leder. Det er derfor ikke muligt for postmedarbejderne
selv at tage initiativet ude i butikkerne, selvom de har forslag til forbedringer, jf.
spgrgeskemaundersggelsen. Medarbejderne har derfor et breendende gnske om at Post Danmark ville
veere lydhgr overfor medarbejderne — altsd som Teori Y-ledere, som iflg. Douglas McGregors X/Y/Z teori, er
ledere der stoler pa sine medarbejdere og giver dem ansvar.”?

Kulturanalyse

Endnu engang er det meget vigtigt at pointere hvor urealistisk det ville veere at tale om hver eneste
postbutik i forhold til individuel kultur, da det ville resultere i 1115 kulturanalyser. Desuden er der i langt
stgrstedelen at butikkerne kun én fastansat medarbejder, hvorfor mange kulturelle elementer iflg. Schein
ikke er i spil her. Denne kulturanalyse skal give leeseren et samlet overblik over postbutikkernes kultur med
udgangspunkt i Scheins trefasede kulturmodel.

Pa artefaktniveauet tales der om hvorvidt postbutikkernes abenlyse negative holdning til Post Danmark er
en artefakt. Desuden tales der om fgrstehandsindtryk, og fysisk placering af postbutikken. Den gode
placering bliver som tidligere naevnt, karakteriseret ved at postbutikken jo ligger i eller omkring indgangen
til veertsbutikken. Dette for at skabe en mere naturlig kilde til mersalg, service og synlighed.

Netop dette med at skabe en naturlig og mere aben kilde til mersalg, service og synlighed er et initiativ som
Post Danmark ifglge Gitte Sgby, faktisk gnsker at handle pa. Nar vi taler artefakter i forhold til mersalg,
service synlighed bgr vi tale om det fgrste man som kunde mgder, nar man retter henvendelse til
postbutikken — nemlig betjeningskranken. Post Danmark er netop i gang med udskifte de gamle
traditionelle ksbmandsdiske, for i stedet at erstatte disse med en mere aben skranke. Meningen med de

“* https://organisation.systime.dk/index.php?id=210
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nye typer skranker, er at de i sin form fremstar mere abne og imgdekommende overfor kunderne og vil iflg.
Gitte Spby eksempelvis veere en forlaengelse af en evt. kiosklinje. Disse skranker skal ifglge Gitte Sgby tegne
fremtidens postbutik, og vil vaere et nyt pift til ferstehandsindtrykket af postbutikkerne.

Pa baggrund af de postbutikker jeg har besggt, og med udgangspunkt i Coop-forretningernes brugsbibel er
en reekke vaerdier belyst som god service og tilfredse kunder, og er veerdier som alt andet lige er essentielle
for postbutikkerne. Epinions prgvekgbsundersggelse af de 100 stgrste postbutikker i Danmark viser, som
ogsa tidligere naevnt i tal, at der generel tilfredshed med postbutikkerne pa punkterne god service og
tilfredse kunder. Det ligger desvaerre ogsa fast, at langt stgrstedelen af postbutikkerne slet ikke har
mulighed for at vaere involveret eller medbestemmende i forhold til dagligdagens procedure og drift,
selvom de langt hen ad vejen maske var bedre stillet med mere ansvar. Det ligger fast at beslutningerne
tages i Post Danmark-ledelsen, med argumentet om at det ville vaere for vanskeligt at involvere alle
postmedarbejdere, sandt, der for er der ogsa ansat 10 kundechefer med hver deres ansvar for forskellige
distrikter i Danmark. Disse kundechefers fornemmeste opgave er, at repraesentere postbutikkerne i
ledelsen.

Resultatet af denne analyse, pa baggrund af Edgar Scheins teori af artefakter og veerdier er derfor, at
postbutikkerne har fglgende grundleeggende antagelse; god service og hjeelpsomhed skal bane vejen for
tilfredse og tilbagevendende kunder. Dette kommer bade til udtryk pa begge niveauer i kulturmodellen.

Interessen for disse nye skranker og displays, samt et gget fremtidig fokus pa at forbedre de ting der nu er
italesat, omkring det at kunne forbedre hele kundeoplevelsen, skal derfor vaere medskabende til det nye
Post Danmark / Post Nord ude i postbutikkerne.

Analyse - del 2

Post Danmark og Postbutikkernes modstridende holdninger
Dette kapitel omhandler henholdsvis Post Danmarks og postbutikkernes holdninger til den eksisterende, og
den gnskede kultur.

| denne analyse tages der udgangspunkt i information pa baggrund af interviews med fglgende
ngglepersoner i Post Danmark:

e Mette Juul, chef for Proces & Salg

e  Gitte Sgby, udviklingskonsulent

e Frederik @sterbye, Chef for Salg, Proces & Selvbetjening
e Simon Bennekov, chef for Driftssupport

e Joan Lykke Hansen, Filialchef.

Den eksisterende kultur i postbutikkerne

| forhold til salg og mersalg star postbutikkerne overfor nogle store udfordringer, det mener hvert fald
Mette Juul. Ifglge hende er det ikke nok fokus pa at skabe en samlet serviceoplevelse for kunden, og her er
fokusset pa isaer salg og mersalg relativt lavt.
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Igennem mange ar, har Post Danmark haft et forenklet mind-set, fokuserende pa omkostninger og
produktion, og derved er salg og service nedprioriteret. Derudover er kommunikation mellem Post
Danmark og postbutikkerne uhensigtsmaessig, i og med at der direkte dikteres hvad man m3a, og hvad man
ikke ma, og som ikke fokuserer pa samarbejde og strgmlining af informationer.

Tilbage i november 2012 omorganiserede hele Post Danmark, og delte i den forbindelse posthuse og
postbutikkerne op i et hhv. filialomrade og kundechefomrade. Fgr 2012 blev posthusene og postbutikkerne
drevet af de samme personer, det man kaldte privatkundechefer og hver privatkundechef havde ansvaret
for sit geografiske omrade. | det nye setup fik filialcheferne ansvaret for posthusene, mens kundecheferne
stod for den daglige drift af postbutikkerne. En anden type udfordring ifglge Mette Juul er at Post Danmark
ikke har oplaert postmedarbejderne pa posthusene ”at saelge”.

Derudover har kundecheferne i Post Danmark en alt for sveer rolle, hvert fald hvis man skal tro Christian
Bang Sendergaard, tidligere direktgr for privatkundeomrade @st. Han bakkes op af Joan Hansen, der
hentyder til at kundecheferne blot fik en overhead, der i punktform indrammede deres nye
arbejdsomrader. Christian Sgndergaard mener ikke at kundecheferne mangler kompetencer, han hentyder
blot til at Post Danmark undlod at afstemme deres forventninger til kundecheferne, samt hvorledes disse
forventninger kunne indfries.

Ifglge Joan Hansen er det desuden misvisende og forkert, at postbutikkerne kontrolleres af Post Danmark
pa driften og de fejl som de herunder har laver. Naturligvis er det vigtige parametre, men der bliver ngd til
at vaere plads til, at kundecheferne har fokus pa service og mersalg. Det virker jo naesten absurd, at man har
nogle abenlyse salgs- og serviceudfordringer, og sa er kundecheferne tvunget til at laegge st@rstedelen af
deres tid i opfglgning.

Mette Juul og Joan Hansen er enige om, at en kulturforandring er ngdvendig for Post Danmark og Joan
Hansen mener at det er af afggrende betydning for postbutikkernes fremtid.

Denne antagelse stiller sa spgrgsmalet om, hvorledes postbutikkerne opfatter situationen.

Den eksisterende kultur ifglge postbutikkerne og prgvekgbsundersggelsen
Postbutikkernes holdning til kulturforandringer kommer til udtryk gennem spgrgeskemaundersggelsen, og
denne er som tidligere naevnt udsendst til de 100 stgrste postbutikker.

Spergeskemaundersggelsens resultater viser at der ingen sammenhang er mellem denne undersggelse og
Epinions prevekgbsundersggelse.*

Dette betyder, ikke overraskende, at postbutikkerne ikke opfatter situationen pa samme made, som
pravekgbsundersggelsen viser.

“ Disse kan ses i bilag 2.
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Jeg anser prgvekgbsundersggelsen som veerende faktuel, mens resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen
ses som den personlige holdning fra medarbejderne.

Der skal naturligvis tages forbehold for hvert indkgbsscenarie i prevekgbsundersggelsen, da de kun er
gennemfgrt én gang i hver postbutik. Det kan fx have vaeret en aflgser eller vikar, som bemandede
postbutikken netop i det gjeblik hvor prgvekgbet fandt sted. Til trods for at der en lille chance for at
prevekgbsundersggelsen er uholdbar, antager jeg alligevel denne for vaerende palidelig nok til at
resultaterne heraf, kan betragtes som fakta.

For at opsummere spgrgeskemaundersggelsen, sa bestar dette af ti praecise spgrgsmal, hvoraf en del af
dem kan drage paralleller til Epinions prgvekgbsundersggelse. Dette er bevidst, for at vaere sammenholdig i
de to undersggelser. Sammenholdig pa den made at prgvekgbsundersggelsen anses for at veere fakta om
kundeoplevelsen, og spgrgeskemaet for at vaere fakta om medarbejderoplevelsen.

59 % af de responderende i spgrgeskemaundersggelsen mente at “fokus pa mersalg” var vigtigst, mens 20
% procent prioriterede den hurtige ekspedition. Begge resultater kan diskuteres direkte ud fra
prevekgbundersggelsens fgrste indkgbsscenarie, som jo gar ind og opvejer hvorvidt
postbutiksmedarbejderne forsgger at yde et mersalg ved at salge et frimaerkehaefte til en kunde der kun
beder om ét frimaerke.

Spergsmal tre og spergsmal fire i sp@rgeskemaundersggelsen saette fokus pa medarbejdernes fglelser
omkring dét at kunne salge et frimarkehafte, nar kunden kun beder om ét frimaerke til sin post.
Resultatet er ligeligt fordelt mellem respondenter der svarer "rigtigt” og "ikke rigtigt” til spgrgsmalet om,
hvorvidt om det er ubehageligt for medarbejderen selv at yde kunden mersalg.

Dette er altsa kun en del af forklaring pa, hvorfor sa fa postmedarbejdere forsggte sig med mersalg. Den
umiddelbare antagelse er at respondenter, som hverken fgler sig patreengende eller utryg i mersalgs
situationen, ville forsgge mersalg sa ofte som muligt. Denne antagelse skydes umiddelbart ned af
prevekgbsundersggelsen.

Pa landsplan viser prgvekgbsundersggelsen i andet indkgbsscenarie, at postbutikkerne kun vejleder
kunderne i 29 % af tilfeeldene. Dette antages at vaere et lavt tal, i og med at alle postbutikker burde vejlede
kunderne i hvorvidt en forsendelse som brev- eller pakkepost er det bedste. En antagelse der ogsa virke
uforstaelig for de interviewede ngglepersoner. Forklaringen pa denne antagelige lave procentdel, kan ogsa
udspringe fra den fornaevnte utryghed ved at salge. Utryghed giver demotivation, og derfor udebliver
mersalget fra de medarbejdere der ikke fgler sig rustet til at s=lge.

| spprgeskemaundersggelsen svarede et stort flertal at det er "rigtigt” at ggre kunden opmaerksom pa, hvis
forsendelsen er darligt emballeret, mens hele 86 % af respondenterne ville tilbyde kunden, at kgbe en
bedre emballage. Sammenholdt med prgvekgbsundersggelsen stemmer denne del af undersggelsen ikke
overens med virkelighed, fordi kun 17 % pa landsplan ville ggre kunden opmaerksom pa en darlig
emballering, og kun 3 % (!!) ville ga videre og tilbyde kunden at kgbe en bedre emballage i butikken.

Generelt er det meget fa af de 100 adspurgte postbutikker der klarer sig ‘tilfredsstillende’ i alle tre
indkgbsscenarier, og selvom en naturlig del af forklaringen kan vaere, som fgr naevnt, at prgvekgberen kan
vaere blevet betjent af en vikar i prgvekgbsgjeblikket, sa er sandsynligheden for, at prgvekgberen ved alle
tre prgvekgb er blevet ekspederet af en aflgser, ikke eksisterende.
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Forskellene pa spgrgeskemaundersggelsen og prgvekgbsundersggelsen er en stor udfordring for Post
Danmark og de omtalte kundechefer, i og med at det vil veere disse der primeert bergres af forandringerne.
En raekke tiltag vil blive belyst leengere fremme i denne analyse, men fgr en eventuel implementering er det
vigtigt at fa postbutikkerne til at forsta den problematik de star overfor.

Post Danmarks og postbutikkernes holdning til den eksisterende kultur

Ifglge interviewene med ngglepersonerne fra Post Danmark, er det klarlagt Post Danmark har den holdning
at der er for stort fokus pa selve ekspeditionen, hvilket ogsa tilnaermelsesvis er resultatet af de tre
indkgbsscenarier. Prevekgbsundersggelsen stgtter op omkring det antagede lave fokus pa mersalg og
vejledning, hvilket postmedarbejderne i spgrgeskemaundersggelsen dog er generelt uenige i.

De mener nemlig, at de fokuserer relativt meget pa mersalg, kundeservice og vejledning, og at der hersker
en anden forklaring pa resultaterne fra Prgvekgb. Det kan ogsa veere sadan, at denne forskel blot er opstaet
fordi nogle postbutikker er ligeglade.

Forandring imgdekommes af st@grstedelen af postbutikkerne — dog er der en stor udfordring i forhold til at
feére forandringsprocesserne ud i livet, men om ikke andet kan prgvekgbsundersggelsen og resultatet af
sporgeskemaundersggelsen vaere et argument eller en gjendbner for de postbutikker/ledere som
umiddelbart ikke er modtagelige eller interesserede.

Den gnskede kultur
Ifglge Mette Juhl skal tilgangen til salg defineres saledes

e .den tilgang man mgder kunden med, foruden at seelge og tage imod produkter, skal det
vaere muligt at kunne vurdere det behov kunden har, og handle derefter”.

Det handler altsa om at man skal hjalpe kunden, og ikke vaere patraengende overfor vedkommende.
Mersalg er jo som tidligere naevnt i prevekgbsunderspgelsen, en vigtig del ”af at hjelpe kunden” og man
skal lade kunden tage beslutninger, ikke for dem.

Det er jo heller ikke fordi at produktsortimentet i postbutikkerne er keempe stort, derfor kan det vaere
vanskeligt at mersaelge hvis man som medarbejder har indtrykket af at man skal ggre det ved hver eneste
ekspedition. Hovedparten af respondenterne i spgrgeskemaundersggelsen vurderer netop, at det er svaert
at yde mersalg, men ifglge Post Danmark er det meget vigtigt, at postbutikkerne som minimum yder
mersalg pa de produkter, som de har nu, og mersalget kommer fra en mentalitet der laener sig op af Mette
Juhls tidligere udtalelse.

Med udgangspunkt i de gode resultater fra Post Nord i Sverige, ivaerksatte Post Danmark et forsgg tilbage i
2013 i 10 vilkarlige postbutikker, ved at implementere nye former for skranke/betjeningssystemer, som
skal indga i veertsbutikkens kiosklinje. Postmedarbejderne i de 10 postbutikker, fgler sig i mere eller mindre
som en del af resten af medarbejderstaben i butikken, og har desuden ogsa mulighed for at indga i
vaertsbutikkens gvrige arbejde.

Det er meget vigtigt at pointere at Post Danmark fortsat ligger meget vaegt pa en kontrolfunktion frem for
en udviklingsfunktion og dette til trods for denne anderledes situation, som Post Danmark ogsa gnsker for
postbutikkerne. Det en paradoksal situation.
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Man kan ikke det hele, hvorfor Post Danmark er ngdt til at prioritere hvilke omrade de kontrollere
postbutikkerne p3, sa der i tillaeg til malingen og Mette Juhls tidligere udmelding ogsa males pa salg, hvilket
jo ikke ggr sig geeldende nu.

Den gnskede kultur ifglge postbutikkerne
Hovedparten af postbutikpersonalet mener ifglge spgrgeskemaundersggelsen at deres fokus ligger pa
ekspedition og ikke salg.

Gitte Sgby forklarer, at noget af det vigtigste for postbutikkerne er at simplificere arbejdsprocedurerne i
postbutikken. Et andet stort problem for postbutikkerne i forhold til arbejdsprocedure, er at postbutikkerne
skal bestille deres frimaerker, emballage, blanketter, mfl. via Post Danmarks hjemmeside.

Som udgangspunkt er dette jo en hurtig og effektiv, sagar normal metode, men udfordringen ligger altsa i,
at rigtig mange af postbutikkerne ikke har internetopkobling pa den computer, som de arbejder fra i
postbutikken. Det er grotesk. Der burde naturligvis vaere adgang til internettet fra computeren i selve
postbutikken, men dette er altsa ikke tilfeeldet pa nuvaerende tidspunkt, hvilket postbutikkerne gnsker at
2&ndre som det fgrste for at forenkle arbejdsprocedurerne.

Sammenligning af Post Danmarks og postbutikkernes holdning

Der er bare ikke overensstemmelse mellem hvad Post Danmark gnsker af tiltag, samt hvad deres
fokusomrader laegger op til. Fgr der overhovedet overvejes hvorvidt en forandringsproces skal ivaerksaettes,
skal Post Danmark skabe rammerne for en feelles retning, da det ikke er muligt, udelukkende at male og
vurdere pa driften, samtidigt med at man forventer et gget fokus pa salg og mersalg.

Formalet med denne afhandling er jo netop kunnet finde ud af, om hvorvidt kulturelle forandringer kan
skabe en stgrre faelles kulturforstaelse mellem Post Danmark og postbutikkerne. Klare retningslinjer fra
ledelsens side, samt et gget fokus pa de ting der kan skabe en falles kulturforstaelse er jo roden til at
forbedre et samarbejde.

En raekke tiltag kan derfor veere meget gavnlige for postbutikkerne - helt underordnet om Post Danmark
klarlaegger deres retningslinjer bedre. Udfaldet heraf antages at vaere mere positivt for begge parter, hvis
de blot der kan komme en handlingsplan fra Post Danmarks som ikke modarbejder det som postbutikkerne
i virkeligheden har brug for.

Stakeholders betydning for kulturen
Fokus har indtil nu udelukkende veaeret pa Post Danmark og pa postbutikkerne. Men der er ogsa andre
ngglepersoner, som spiller en central rolle i forandringsprocessen.

Om ikke andet er kundechefens engagement og erfaringer rigtig vigtig i forhold til om denne type
forandring skal iveerkszettes eller ej, men ogsa om den bliver succesfuld eller ikke.

Som naevnt tidligere er der i Danmark 10 kundechefer, som har ansvaret for de 1115 postbutikker, hvad
end de er eksternt eller internt drevet. Ifglge Joan Hansen har kundecheferne sveert identificere hvad deres
arbejdsbeskrivelse er. De mangler ikke kompetencer men ifglge Christian Bang Sgndergaard, mangler der
en forkromet handlingsplan, sa de har mulighed for at fokusere pa de vigtige omrader. Spgrgsmalet er sa
hvad de vigtige omrader — men i gjeblikket er problematikken klar.
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Derudover har det jo afggrende betydning for kulturforandringer at butikscheferne rundt omkring, altsa
ejeren eller bestyreren af den vaertsbutik der driver postbutikken, er indstillet pa en forandring. Hvis ikke
vedkommende kan se fordelene i eksempelvis at integrere postbutikkerne mere i butiksbilledet, ville det
blive umedggrligt at gennemfgre en forandring i og med at stgrstedelen af postbutikkerne er drevet af
eksterne udbydere. Det er derfor yderst vigtigt at involvere, ikke kun postmedarbejderne, men i
seerdeleshed ogsa butikschefen.

Kundechefernes involvering i forandringsprocessen

Joan Hansen forklarer at formalet med kundecheferne, har vaeret mulighed for at skabe nogle rammer for
en mindre bureaukratisk sti fra “gulvet” til “toppen” — altsa at skabe et forbedret partnerskab gennem hele
organisationen. Dette “partnerskab” defineres som et netvaerk af med de stgrste postbutikker med mest
potentiale i spidsen, men man er ngd til at opretholde et solidt fundament med de mindre postbutikker pa
grund af befordringspligten. Post Danmark er altsa interesserede i at fastholde alle postbutikkerne, da det
kan vaere kompliceret at finde eller skab e nye.

De st@rre postbutikker er oftest selvkgrende, og derfor bruger kundecheferne faktisk ogsa stgrstedelen af
deres tid pa de sma postbutikker. Dette begrundet med at de sma- og mellemstore postbutikker har den
stgrste udfordring for kundecheferne, fordi der eksempelvis kan ga relativt lang tid mellem en
pakkeforsendelse eller en udlandsforsendelse, og for ikke at slaekke pa kvaliteten og servicen er det vigtig
at have fokus rettet mod de sma postbutikker.

Det er derfor ingen professorklods, at kundechefernes rolle er utrolig vigtig i forholdet mellem Post
Danmark og postbutikkerne. Det vigtige er, at kundecheferne kan identificerer de udfordringer, som
postbutikkerne star overfor, og qua sine meritter i forhold til ledelsen er der et godt grundlag for at
medarbejderne kan blive hgrt. Det er ogsa vigtigt at det er Post Danmark der engagere kundecheferne, og
samtidig giver dem de midler og veerktgjer der skal til for at savel postbutiksmedarbejderne som
butikscheferne, er engageret i postbutikkernes vaekst og forstsatte eksistens.

Butikschefernes involvering i forandringsprocessen

| tillaegget til involveringen af kundecheferne i forrige afsnit, er det som sagt ogsa en ekstrem ngdvendighed
at inddrage de forskellige butikschefer. Eftersom der er mere end 1100 postbutikker i Danmark, er det
uhensigtsmaessigt at kontrollere, om hver enkel butikschef rent faktisk varetager sin respektive postbutik.

En stor del af ansvaret af driften er overladt til butikken og butikschefen selv, hvilket er jo et helt naturligt i
og med at det er butikschefen der har det stgrste kendskab til butikken.

De store udfordringer i den her forbindelse, ligger i at stgrstedelen af vaertsbutikkerne ikke har fokus p3,
eller ikke gnsker, at integrere postbutikken i resten af butikken og det kan der vaere forskellige grunde til.

Et godt eksempel er Slangerup Postbutik. Her giver butikschefen i Superbrugsen udtryk for at postbutikken
mere eller mindre fik lov til at passe sig selv, eftersom han havde fuld tillid til de medarbejdere der passede
butikken. Butikschefen i Slangerup forteeller desuden, at hvis Superbrugsen tjente noget mere pa
postbutikken, sa ville han ogsa veere den fgrste til at iveerksaette flere tiltag i og omkring postbutikken, og
han bakkes op af butikschef for i Hgrning Postbutik, hvor denne har meldt sig helt og aldeles ud af alt der
har med postbutikken at ggre, fordi han ikke fgler, at han far ressourcer nok fra Post Danmark.
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Disse to eksempler er tegnet pa en ond cirkel, og denne ophaves tilnaarmelsesvis aldrig fgr alle involverede
investere i en faelles indsats. Det er ikke overraskende at det der holder butikscheferne tilbage er gkonomi,
men som tidligere naavnt kunne en mere aben ekspeditionsskranke lede til noget mersalg i eksempelvis
kiosken.

| de foreliggende interviews med ngglepersonerne, og i kontrasten til spgrgeskemaundersggelsen tegner
der sig et tydeligt billede af vigtigheden i at butikschefernes rolle, er stor i denne forbindelse. Dette er
derfor en anledning til at kundecheferne i fremtiden skal arbejde med at oplyse butikscheferne om
fordelene ved at involvere og engagere sig mere i postbutikken, og ggre denne til en integreret del af
butikken for sa pa den made at genere gkonomisk profit til butikken. Men hvis butikschefernes holdning er,
at Post Danmark skal af med flere kroner, er jeg nasten sikker pa at antallet af postbutikker vil falde.

Analyse - del 3

Forandringens inplementering

Dette afsnit er afggrende for kandidathandlings resultater. Her behandles Kotters otte-trins
forandringsmodel i forhold til de forandringer, som Post Danmark mener er ngdvendige at foretage ude i
postbutikkerne. Endvidere danne dette grundlaget for besvarelsen af opgavens problemfelt. Ifglge Post
Danmark vil disse forandringer medfgre et gget fokus pa mersalg, for at kunne fglge med i omverdenens
stigende tempo, samt impdekomme de behov som de ny og tilbagevendende kunder har.

Dette afsnit er altsa afrundingen pa alle de redeggrelser, analyser og vurderinger der har lagt forud for
dettet, og giver et indblik i hvilke overvejelser og betragtninger Post Danmark skal g@re sig i udviklingen af
denne forandringsproces fra fokus pa ekspedition til salg.

Trin 1 - Etablering af en fglelse af ngdvendighed

Post Danmark er i gang med nogle forskellige tiltag og involverer forskellige mennesker, for at kunne skabe
den ngdvendige opmarksomhed pa dette manglende fokus pa mersalg. Disse tiltag omfatter eksempelvis
prevekgbsundersggelsen og ydermere inddrages kundecheferne, da de har den primaere kontakt til
postmedarbejderne. Postbutikkerne ikke er uenige nar det komme til, om deikke fokuserer pa mersalg, sa
der ma veere et eller andet sted hvor kaden er hoppet af. Ifglge spgrgeskemaundersggelsen mener
postbutikkerne selv, at de ggr en indsats for at forsgge mersalg, nar det vel og maerket er pa sin plads, men
ifglge Post Danmark er det simpelthen ikke tilstraekkeligt.

For at skabe fglelsen af ngdvendighed hos et menneske, skal Post Danmark i hgjere grad involvere de
ansvarshavende postmedarbejdre og kundecheferne, for derigennem at forsgge at samarbejde omkring
den kulturelle forandring der skal flytte fokus fra ekspedition til salg. Derudover bgr postmedarbejderne i
hgjere grad introduceres for resultaterne af prgvekgbsundersggelsen, og forholde sig kritisk til dem. |
forhold til kundechefen skal der ved alle samtaler og besgg, veere fokus pa mersalg, men ikke pa den
kommanderende og kontrollerende made, da det kan og vil skabe modstand. Argumentet for at
mensterbryde skal jo ses i at man i faellesskab kan na til enighed omkring kulturforandringen, og en made at
blive enige pa, er at inddrage prgvekgbsundersggelsen i forandringen, da denne har det samme grundlag
for alle i organisationen.
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Et startskud til den nye salgsfremmede kultur, er i oplaeringsforlgbet. Her kunne der vaere en mere
konstruktiv tilgang til mersalg, hvor den ansvarshavende laegger stor vaegt pa vigtigheden af mersalg. Pa
den made oplares medarbejderne helt fra starten af, hvilket ligeledes burde forenkle
forandringsprocessen.

De hyppigste fejl i forbindelse med en forandring, er nar man bevaeger sig ud i en forandring uden
forbehold for forandringens ngdvendighed. Post Danmark bgr anvende kundechefernes mandat og indsigt
i postbutikkernes behov, fgr de seetter kreefter ind i forandringen. Det vil veere en selvtilfreds beslutning at
traeffe uden om medarbejderne, som alt andet lige vil virke modvillige og uforstdende overfor den ekstra
indsats det kraever at skabe en succesfuld forandring.*

Trin 2 - Oprettelse af den styrende koalition

Ifglge Kotter skal der i forbindelse til en forandring veere en styrende koalition. Den styrende koalition skal
veaere sammensat af medarbejdere og ledere — Kotter taler altsa om at hele organisationen skal vaere
repraesenteret Derudover har den styrende koalition utrolig meget magt, og vil personlighedsmaessigt besta
af medlemmer med forskellig karakteristika. Ifglge Kotter vil forandringsprocesser uden en styrende
koalation, g@r fremskridt pa den kort bane mens modvirkende kraefter pa den lange bane vil underminere
tiltagene.*

Dette andet trin i forandringsmodellen, afviger fra Post Danmarks traditionelle made at gennemfgre
forandringer pa. | den traditionelle forstand tages beslutningerne fra toppen fgres ned gennem
organisationen — top/down, uden at man i virkeligheden inddrager de parter der pavirkes heraf.

Det er vanskeligt at se Post Danmark og postbutikkerne som én styrende koalition, men det er dog en
ngdvendighed for at fuldende forandringen med succes — hvert fald ifglge Kotter. Jeg kunne opremse en
raekke medarbejdere, som jeg fandt fordelagtige var med i en sadan koalition, men det handler blot om at
tage en handfuld fra ledelsen og en fra medarbejderne, og sammensatte det bedste team i en gruppe.
Eksempelvis 5 fra topledelsen, 10 kundechefter, 35 ansvarshavende postmedarbejdere, hvor af disse kunne
nogle veere fra de st@rre postbutikker osv. Ifglge Kotter handler en effektiv koalition ikke om stgrrelsen pa
organisationen, men den godt kan ende med 20 til 50 medlemmer.*’

For at undga for store grupper, kunne man eventuelt opdele grupperne under kundecheferne, saledes at de
f@érst samles med medarbejdere for deres repektive butik og herefter mgdes en raekke repraesentanter, til
en diskussion om forandringsprocessen og hvordan denne eventuelt kan gennemfgres. Det er isaer vigtigt,
hvis topledelsen involveres at disse husker at lytte til de andre i gruppen, og er for subjektive i forhold til at
fa samarbejdet til at fungere. Det er netop vigtigt at man i en styrende koalition udviser samarbejdsevne og
tillid, da disse kan vaere afggrende for forandringen. *

“** Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 4-5

* Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 6

7 Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 73

“® Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 73-74
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Trin 3 - Udvikling af en vision og en strategi

Denne proces handler om at udarbejde en vision der skal saette kurses for fremtiden. En vision som er
fokuseret og gennemfgrlig. Derudover skal visionen vaere fleksibel og kan kommunikeres pa fem minutter
eller derunder.* Et af formalene ved at preecisere kursen for forandringen via en vision, er at
organisationsmedlemmerne er hele tiden er klar over hvor i processen de befinder sig og i gvrigt have et
overblik over hvad det naeste skridt er. Et andet formal med en vision for organisationen, er at der kan
opnas gennemgaende motivation blandt de medlemmer der tager Igbende initiativ. Det tredje formal er
muligheden for at koordinere de forskellige organisationsmedlemmers handlinger pa en gennemskuelig og
effektiv made.>

Den styrende koalition vil altid komme pa hardt arbejde i forbindelse med udviklingen af en god
forandringsvision.”* Det er logisk at fgrste bud pa en ny vision kommer fra ledelsen. | Post Danmarks
tilfeelde kunne de identificere det behov der ved @ndre kulturen til en mere salgsfremmet kultur.
Efterfglgende er proceduren at dette forslag bearbejdes af koalitionen, indtil alle medlemmer heraf kan
acceptere vilkarene i den feerdige plan.

En sund vision skal bade bygge pa fglelser og pa fakta. | forhold til fakta kan det veere en god idé at lade
rapporter eller projektet indga i dokumentationen heraf. Eksempelvis kan Epinions prgvekgbsundersggelse
indga som fakta i relation til den gnskede mersalgskultur. Det kunne ogsa veere anvendeligt at inddrage
nogle eksempler fra de 10 postbutikker i Sverige som har faet en mere fremmende salgskultur efter at have
faet stillet en ny type ekspederingsskranke til radighed. Disse resultater kunne ogsa diskuteres og indga i
visionen.

Ifplge Kottler skal den styrende koalition vaere indstillet p3a, at dette trin i forandringsprocessen er
tidskraevende, men man vil ogsa opleve at der pa et eller andet tidspunkt i processen vil vaere en smule
tilbagegang i forlgbet.>

Det er vigtigt at visionen diskuteres, bade i de enkelte postbutikker, men ogsa mellem postbutikkerne og
kundecheferne, og naturligvis ogsa i selve styregruppen.

| samarbejde med Gitte Sgby fra Post Danmark er der i BILAG 3 et eksempel pa hvordan visionen og
strategien kan se ud for denne type forandringsproces

“ Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 89 og 101
% Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 85

*! Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 98

32 Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 101
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Trin 4 - Kommunikation af forandringsvisionen
Eventuelle fejl i forandringsprocessens tre fgrste faser vil typisk fremkomme pa fijerde dette trin.

Kotter definerer en raekke nggleelementer i forhold til det at kunne kommunikere visionen ud. Disse bgr
Post Danmarks og postbutikkernes styrende koalition at tage hensyn til.

| dette trin af forandringsprocessen er det kommunikationen mellem den styrende koalition,
medarbejderne eller de involverede medlemmer der er i centrum. Dette trin er utrolig vigtig for hele
forandringsprocessen. Desuden skal visionen kommunikeres ud pa sa mange platforme som muligt; hvilket
bade omfatter de mindre mgder mellem en postbutik og kundechefen eller stgrre mgder mellem flere
postbutikker. Desuden kan visionen sendes ud pa en reekke interne medier, fx Nyhedsposten.
Nyhedsposten sendes manedligt ud til alle medarbejdere inden for Post Danmark.

Der findes ikke ret meget der kan bidrage til omstilling, som en leder der gar forrest. Ledelse gennem
eksempel kan vaere ekstremt motiverende for medarbejderne, hvis de oplever at ledelsen efterlever
forandringsvisionen.> Det giver lidt sig selv, at der kan vaere fare for at kulturforandringen ikke blive
succesfuld, hvis ledelsen ikke agerer i overensstemmelse med dét, de prgver at kommunikere ud til
organisationen, hvorfor Post Danmarks ledelse skal vaere saerligt opmaerksomme pa det.>

Tilbage i april 2012 afholdte Privatkunder deres allerfgrste sakaldte Postbutikdag hvor
postbutiksmedarbejdere, butikschefer, kundechefer var inviteret med. Der er altsa masser af muligheder
for at kommunikere visionen ud pa forskellige platforme. Det er vigtigt for at implementere den i
bevidstheden hos medarbejderne, sdledes at det bedste grundlag for forandringsvisionen kan
kommunikeres ud til s mange som muligt.

Trin 5 - Styrkelse af medarbejdernes kompetence

At medarbejdernes kompetencer styrkes i Igbet af forandringen, har stor betydning for forandringens
succes. En medarbejder der sidder fast i de samme rytmer, og ikke far udfordret deres normer, vaerdier og
grundlaeggende antagelser, kan skabe en barrierer mod forandringen. En medarbejder som derimod er i
stand til at handle og udvikle sig i takt med forandringen kan have den modsatte effekt.” Ifglge Kotter er de
4 stgrste forhindringer mod forandringer fglgende:

e  Strukturer
e Faerdigheder
e Systemer
e Arbejdsleder

Dette betyder at den organisatoriske struktur mellem vaertsbutikker og postbutikker kan vaere en
forhindring for forandringsprocessen, da det som tidligere blev naevnt, ikke altid er i butikschefens
interesse at salget i postbutikken gges. | det tilfaelde at postbutikken szlger emballage til en kunde, tjener
butikken samlet set lidt mindre nar kunden kgber emballagen i postbutikken frem for vaertsbutikken. Det
der kan ligge til grund for dette er, at provisionen ved salg af emballage er mindre for veertsbutikken i sddan
en situation. | situationer som disse, kan der opsta det der kaldes en interessekonflikt.

%3 Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 118-119
** Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 10-11
> Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 127
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Et Igsningsforslag til dette kan veere at man ude i veertsbutikkerne, forsgger at szelge forskellige typer af
emballage som ikke direkte substituere den emballage som postbutikken salger, og omvendt. Dette vil
ogsa et skabe stgrre incitament for at yde mersalg.

Postmedarbejdernes faerdigheder ser jeg ikke pa nuvaerende tidspunkt som vaerende en barriere for
forandringen, men i og med at forandringen skal gge fokus pa mersalg er det ifglge
provekgbsundersggelsen og spgrgeskemaundersggelsen ikke selvsagt, at alle medarbejderne er gearet til
denne type forandring. Det er ydermere vigtigt at papege, at vaner er vanskelige at a&endre pa og man bgr
ikke forvente et godt resultat med det samme. Medarbejderen skal have chancen for at vanebryde, og
dette behgver ikke veere en stor forhindring i kulturforandringen fordi det jo allerede ligger i
medarbejdernes veerdisat at du skal levere god service og tilfredse kunder. Hertil er mersalg jo blot
bidragende biting.*

Systemer kan betyde mange ting, og Kotter mener at disse kan vaere en stor forhindring for forandringen.
Som tidligere navnt, er sammenhangen mellem Post Danmarks gnske og hvorledes de rent faktisk handler
ikke sammenholdig. Post Danmark indikerer at de gnske at postbutikkerne fokusere mere pa salg, service
og mersalg, men de systemer der anvendes, vagter og kontrollere driften i postbutikkerne, og vaegter
desuden kontrol pa driften hgjest og altsa ikke tiltag som opmuntrer til mersalg. Det er selvfglgelig rigtig
vigtigt at kontrollere driften, men ikke i dette tilfelde hvor der er et andet gnske, og at kundecheferne kun
har tid til at varetage denne form for kontrol. Det vil vaere vanskeligt for kundechefen at opildne til mersalg,
da der ikke er samspil mellem visionen og de geldende systemer.

Sidste forhindring ifglge Kotter er arbejdsledere. | denne afhandling taler vi om to forskellige typer af
arbejdsledere; Post Danmark og kundechefer. | forhold til fgrstnaevntet, er det behov for aendringer for at
gennemfgre forandringen. Her menes det at postbutikkerne bgr fa mere medbestemmelse i forhold til
driften.

Sidstnaevnte kraever ikke de store aendringer, da det muligvis vil komme helt af sig selv, nar de fgrnaevnte
systemer omlaegges eller nedlaegges. Det antages, at kundecheferne kan gge sit fokus pa salg, service og
mersalg, hvis de i lavere grad skal fokusere pa driftskontrol.

Afrundingsvist bliver dette femte trin i forandringsprocessen overordnet set en stor udfordring. Det er
derfor ngdvendigt med flere andringer for at stimulere postbutikkernes, vaertsbutikkernes samt
kundechefernes fglelse af ngdvendigheden for forandring. Hertil kommer tilliden til den styrende koalition
og visionen. Der bgr efter min mening arbejdes hardt pa dette trin, sddan at forandringen ikke allerede
virker umulig at gennemfgre pa dette tidspunkt i processen.

% Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 133
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Trin 6 - Generering af kortsigtede gevinster

At kunne skabe de kortsigtede mal er vigtigt pa dette tidspunkt i forandringsprocessen, fordi disse er
medvirkende til at motivere medarbejderne og stimulere fglelsen af ngdvendigheden for forandringen.
Desuden kan de kortsigtede gevinster give incitament til at spille en st@rre rolle, for de medarbejdere der
ikke er sa aktive i forandringen. Ifglge Kotter er det meget risikabelt at implementere forandringer uden at
tage hensyn til kortsigtede gevinster.”’

| relation til vision, bgr malsaetningerne for postbutikkerne ikke vaere for komplicerede. Jo enklere, jo bedre
faktisk, da dette vil ggre malene lettere for medarbejderne absorbere og tage til sig. For at stille mal op for
postbutikkerne kunne man eksempelvis tage udgangspunkt i resultatet fra forrige ar for hver enkelt
postbutik, og justere disse i forhold til dette ars forventninger. Man kunne ogsa bruge forrige ars resultat
fra andre simulaere postbutikker. Det er mange setup muligheder for disse kortsigte mal, pointen er blot at
med malene skabes incitamentet for motivationen til at yde mersalg. Det er samtidig vigtigt at malene, men
ogsa opnaelsen heraf, hele tiden er tydelige og synlige for alle. Dette behjlper at medarbejderne
fastholder oplevelsen af ngdvendighed for forandringen og samtidig af at fgle, at der er et formdl med
forandringerne.

Dette trin er specielt meget vigtigt da der pa dette tidspunkt i forandringen ingen mal er for
postbutikkerne. Det er dog en relativt overskuelig opgave at tage, da man kan generalisere mange af
malene for postbutikkerne og som fgrnaevnt saette dem op mod hinanden. Derfor behgver man ikke at lave
1115 forskellige malsatninger for postbutikkerne. Denne implementering gor ikke direkte nogen forskel for
forandringen generelt men netop dette er jo et omrade, som bgr varetages alligevel, i og med at det kan
bruges som en motivationsfaktor, der desuden kan ggre det mindre forfaerdeligt at merszlge.

Trin 7 - Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Dette syvende stadie i forandringsprocessen er det vigtigt, at man ikke hviler pa laurbarene selvom
resultaterne kan vaere positive allerede nu. Det er meget vigtigt at man arbejder pa at fastholde
medarbejdernes, men ogsa ledelsens fglelse af ngdvendighed for forandringen, da hele processen ellers
kan ga i hardknude eller worst-case kan den fejle.

Med en steerk fplelse af selvsikkerhed kan traditionen, de gamle vardier og grundleeggende antagelser tage
over og gdelaegge flere ars arbejde. Desuden begynder man pa dette trin at igangseette flere forandringer. |
slipstremmen pa én forandring, vil det ofte vise sig at veere ngdvendigt, eller i hvert fald tilforladeligt at
efterjustere arbejdsprocesserne, den strategiske planlaegning, uddannelsesprogrammer, etc.>®

Der vil hen ad vejen helt naturligt komme andre omrader af kulturen, som justeres ind nar den nye
"salgskultur” er ved at vaere andet. Her taler vi eksempelvis anszettelsesvalget - altsa hvorvidt nye
medarbejdere besidder de rette egenskaber til at fortsaette den nye kultur fra starten.”® Omfanget af denne
type forandring er overskuelig, og derfor behgves der ikke igangsaettes sa mange tiltag, som det ellers kan
veere tilfeeldet.

% Kotter, John P., I spidsen for forandringer (1999), side 147-149
%8 Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 173-177
% Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 175
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Der bliver dog en fgrste udfordring med at a&ndre Post Danmarks mind-set, da dét er en klar forudsaetning
for at forandringen kan blive en succes. Det er vigtigt at Post Danmark bestemmer sig for at handle i
overensstemmelse med, hvad de gnsker at opna med postbutikkerne, altsa ledelse gennem eksempel, som
tidligere er defineret i denne analyse. Kan man forandre kulturen med succes er der relativt stor
sandsynlighed for, at andre tiltag vil Igse sig pr. automatik, hvilket jo egentligt er en ngdvendighed i denne
uforudsigelige verden. Post Danmark far hele tiden nye konkurrenter; eksempelvis GLS Pakkeshop, sa det er
vigtigt at man er reaktiv og klar pa sa hurtigt som muligt at reagere for ikke at tabe terraen.

Nar man nar til dette trin i forandringen, er det fantastisk vigtigt at Post Danmarkm og postbutikkerne, ikke
tager sejren for den virkeligheden er i mal. En fastholdelse af den fgrnaevnte ngdvendighedsfglelse skal
bibeholdes hele vejen igennem processen, for ikke at modstandere af forandringen udnytter en form for
selvsikkerhed.

Der er endvidere stor forskel pa at rose og belgnne medarbejdere for at na deres kortsigtede mal, og pa at
leene sig tilbage og taenke, at forandringen er gennemfegrt fgr den i virkeligheden er det. Fordi bliver en
forandring nogensinde 100 % gennemfgrt — det er jo et godt spgrgsmal. Og selvom forandringen er
kommet sa langt i processen, skal man stadig motivere medarbejderne til at fortseette det gode arbejde, sa
de gamle veerdier og grundlaeggende antagelser ikke far overtaget igen.

Trin 8 - Forankring af nye fremgangsmader i kulturen

Den afggrende betydning for forandringens fremtidige succes, er at processen ikke stoppes for tidligt. Det
vil sige fgr den er blevet forankret dybt i organisationens kultur og medlemmer. Forandringens nye
elementer skal na at sla rod, da der ellers er sandsynlighed for, at de rykkes tilbage til de gamle normer og
metoder. Forandringspresset skal fastholdes indtil adfeerden forankre sig i organisationens veerdier og
grundlaeggende antagelser.®

Det store formal med denne forandringsproces, er at &endre postbutikkernes kultur fra at fokusere pa
"ekspeditionskulturen”, til i langt hgjere grad at prioritere salget ved at forsgge at mersaelge i forhold til
hvad kunden behov er - hver gang det er muligt.

Belgnninger behgver ifglge spgrgeskemaundersggelsen kun at have en symbolsk betydning for
postbutikkerne. De lagde i undersggelsen meget vaegt pa, at det er rart at blive belgnnet, men at det ikke
behgver at handle om en materiel belgnning. Et eksempel pa dette er nar Post Danmark hvert ar forsgger
at opfordre til mersalg af velggrenhedshaefter. Dette gar ud pa at postbutikkerne hver iszer skal saelge sa
mange velggrenhedshaefter som muligt i en bestemt periode, og vinder-postbutikken vil modtage en
praemie som kommer alle medarbejderne tilgode.

Denne afhandlings endelige resultat udspringer netop fra dette ottende trin i Kotters forandringsmodel.
Afhandlingen har veeret bredt beskaeftiget og har haft til hensigt dels at identificere kulturen ifglge Scheins
kulturmodel, dels at klarlaegge henholdsvis Post Danmarks samt postbutikkernes holdning til kulturen. Disse
analyser har ledt hen til denne del af opgaven hvor selve forandringen skal implementeres i
postbutikkernes kultur.

% Kotter, John P., | spidsen for forandringer (1999), side 16-17
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Min overordnede vurdering af kulturen udfra kulturanalysen var, at postbutikkernes grundlaeggende
antagelser er yderst kompatible med forandringsprocessen, hvilket egentlig blot forenkler processen lidt.
Der er ikke sa mange barrierer at overkomme, i og med at postmedarbejderne er meget abne for
forandringer og dels har indset at forandringer er en ngdvendighed, hvis man kender til forholdene i
Epinions prevkgbsundersggelse.

Der er naturligvis rigtig mange postbutiksmedarbejdere ude i de 1115 postbutikker, der har arbejdet i en
arraekke og flere af dem sagar pa posthusene fgr da, hvorfor deres vaner og rutiner skal forandres meget.
Det vil veere oplagt at anvende kursusvejen for disse medarbejdere da det kan dbne nogle nye dgre for
dem, i forhold til at saelge mere. Der skal desuden fastsaettes nogle kortsigtede mal for postbutikkerne hvad
angar salg, og ogsa gerne belgnning eller paskyndelse, nar malene opnas. Samarbejdet og
informationsniveauet mellem alle parter; Post Danmark, kundechefer, butikscheferne og postbutikkerne,
skal forbedres, sa alle i en hgjere grad satter salg, service og mersalg i fokus.

Der er mange overvejelser at tage hensyn til. Disse hensyn skal iszer tages under en forandringsproces, og
det er essentielt at involvere de parter, som er en del hverdagen. Hvis man traeffer beslutningerne i
topledelse og driver den ned gennem organisationen uden involvering, er der kun en lille sandsynlighed for
succes. | den forlaengelse kan det understreges at man altid bgr tage hensyn til fglelser. Iszer i en sadan
forandringsproces som denne hvor sa mange bergrer, men ogsa fordi det er en forandring der skal ske i
medarbejdernes underbevisthed, og forst dernaest sker den i strukturererne, strategierne og systemerne.

| ovenstaende otte trin forekommer mine forslag til, hvorledes Post Danmark skal gribe denne
kulturforandring an, samt hvilke elementer de isaer skal fokusere pa undervejs. Heraf vaegtes involvering og
samarbejde med medarbejderne hgjt, og det at kundecheferne, postbutiksmedarbejderne og
butikscheferne anses for at vaere ngglen til at 2endre kulturen fra fokus pa ekspedition, til den gnskede pa
service, salg og mersalg.

Her afslutningvis vil jeg med udgangspunkt i afhandlingens redeggrelser og analyser besvare
problemformuleringen, som lyder:

e Hvorledes kan kulturforandringer skabe en stgrre grad af faelles kulturforstdelse mellem Post
Danmark og postbutikkerne, for pd den mdde at skabe et forbedret samarbejde?

Alle foregaende analyser danner hele grundlaget for besvarelsen af overstaende problemformulering.
Redeggrelserne og analyserne har alle ledt frem til netop Kotters otte trin, hvor Post Danmark,
postbutikkerne samt de forestaende kulturforandringer analyseres. Mange af de identificerede virkemidler,
som indgar i de otte trin, kan vaere med til at forbedre samarbejdet mellem Post Danmark og
postbutikkerne i fremtiden — eller hvert give anledning hertil.
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Der legges gennemgaende i afhandlingen meget veegt p3, at ledelsen i hgjere grad bgr involvere
postbutikkerne i beslutningerne, hvilket omvendt ville ggre dem venligere stemt overfor Post Danmark, og
selvfglgelig generelt overfor forandringer.

Kapitlerne Kulturen i postbutikkerne samt Post Danmarks og postbutikkernes holdninger skaber en stgrre
grad af faelles kulturforstdelse mellem Post Danmark og postbutikkerne. | disse kapitler identificeres dels
postbutikkernes kultur i forhold til Scheins kulturmodel og dels Post Danmarks holdning til postbutikkernes
kultur, samt deres egen opfattelse heraf. Det indbringende ved dette er, at forskellighederne savel som
ligheder kommer frem i lyset, hvilket giver klarheden over hvor der skal sattes ekstra ind i forhold til at
skabe og opna faelles kulturforstaelse.
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Konklusion
Denne afhandling har haft det formal at besvare fglgende problemspgrgsmal:

e Hvorledes kan kulturforandringer skabe en stgrre grad af feelles kulturforstdelse mellem Post
Danmark og postbutikkerne, for pd den mdde at skabe et forbedret samarbejde?

Post Danmark har en idé om at postbutikkerne skal aendre deres kulturopfattelse, fra at have fokus pa

o ”

“ekspedition” til et gget fokus pa “salg”.

Til besvarelsen af dette inddrages to teoretiske modeller; Kotters otte-trins model, som egentlig skaber
rammerne for opgavens teoretiske fundament, da den endelige handleplan for kulturforandringen sker
herigennem. Indledningsvis i analysen udarbejdes en kulturanalyse for postbutikkerne, som har sit
udgangspunkt i Scheins kulturmodel.

Formalet med kulturanalysen var at klarlaegge potentielle forhindringer, i forhold til de grundleeggende
antagelser. Hvis medarbejdernes grundlaeggende antagelser overhovedet ikke pegede i retningen af det
gnskede, kunne kulturanalysen bruges til at finde ud af hvad vi sa skulle have gjort for at andre kulturen.
Postbutikkernes grundlaeggende antagelse lyder:

e ..god service og hjeelpsomhed skal bane vejen for tilfredse og tilbagevendende kunder.

Hvorfor konklusionen er klar - der forelaegger et stort potentiale for at gennemfgre de gnskede
forandringer i denne retning, hvertfald med udgangspunkt i kulturanalysen.

| forbindelse med udarbejdelsen af Post Danmarks og postbutikkernes modstridende holdninger til
kulturaendringer 13 det hurtigt klart, at de to parter havde en fzlles opfattelse af den eksisterende, eller
den gnskede kultur. Post Danmark foreslar og ser gerne et gget fokus pa service og mersalg, men samtidig
opstilles der ingen mal for dette, og der kontrolleres kun pa driften - hvilket absolut ikke opfordrer til
mersalg. Post Danmark er derfor selv medskyldig i mange af de problemer, som de star overfor pa
nuvaerende tidspunkt, da de ikke har inddraget postbutiksmedarbejderne.

Postmedarbejderne gnsker sig samtidigt forenklede arbejdsgange, saledes at medarbejdere i veertsbutikken
ville kunne hjelpe, uden at have faet lang oplaering i postbutikken. Der vil dog ikke vaere tale om at dette
gnske imgdekommes pa nuvaerende tidspunkt, hvilket eller kunne have vaeret en fordel, da man derved
ruster postbutikkerne bedre til at kunne klare sig pa personalefronten.

Det er afggrende for hele forandringsprocessen, at det ikke kun er i det fgrste trin at der skabes og
fastholdes en ngdvendighed for forandring. Vi leerte i Ipbet af de otte trin, at sa leenge en medarbejder har
en etableret fglelse af ngdvendighed, er der et godt grundlag for en succesfuld forandring. Den styrende
koalitions f@grste opgave vil i dette tilfaelde vaere, at udvikle en vision og strategi for postbutikkernes
fremtid, som i praecise og klare vendinger beskriver formalet med forandringen.

Herefter skal visionen og strategien kommunikeres ud til postbutikkerne og andre interessenter der kan
blive involveret eller have indflydelse pa forandringen. Post Danmark har en lang raekke kilder, som
visionen kunne kommunikeres ud pa. Eksempelvis nyhedsposten som hver maned sendes ud til
medarbejderne i Post Danmark og Post Nord.
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| femte trin er medarbejdernes kompetencer styrket, hvilket ogsa blandt andet sker via uddannelser og
kurser, saledes at medarbejdernes viden stiger i takt med forandringen. Efterfglgende gar det ud pa at
nedbryde eventuelle barrierer, saledes at forandringen, uanset stadie, mgder sa lidt modstand som muligt.

| forhold til fernaevnte fglelse af ngdvendighed for forandring hos medarbejderne, er det vigtigt at opsaette
nogle kortsigtede mal for medarbejderne, sa de bliver ved med at vaere motiveret og far incitamentet til at
fortseette det harde “forandringsarbejde”.

Kotter giver udtryk for, at det i trin syv er vigtigt at man ikke tager sejren pa forskud og at det igen er meget
vigtigst at fastholde medarbejdernes ngdvendighedsfglelsen sa langt inde i processen. Forankring af nye
metoder og kulturer sker i det ottende og sidste trin af Kotters model. Det er essentielt at fa de nye og
anderledes fremgangsmader gjort til medarbejdernes egne — altsa det skal falde dem naturligt. Sa laenge du
handler naturligt, opfattes din handling som en vaerdi og pa et senere tidspunkt, ifglge Schein, kan vardien
transformeres til en grundlaeggende antagelse.
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Perspektivering

| forhold til Kotters model, som er anvendt i denne afhandling, er det en meget trinopbygget og slavisk
model, hvorfor det kunne have vaeret interessant at belyse alternative metoder. Eksempelvis karakteriserer
organisationsteoretikeren H. J. Leavitt forskellige organisatioriske teorier, som én enkelt model: den simple
Leavitt-model, som giver undersggeren flere handlemuligheder i forhold til at til implementere en mere
serviceorienteret kultur. Leavitts model er mere dynamisk en Kotters, set ud fra et variabelt perspektiv.
Leavitt modellen fungerer saledes at du har 4 variable der skal vaere i balance, for at opretholde en sund
organisation: Teknologi, Opgave, Struktur, Aktgrer. Dynamikken opstar ved, at variablene er afhangige af
hinanden, sa det vil sige hvis der sker en sendring af en arsag, i én variabel, sa pavirkes de andre ogsa.

Siden sin oprindelse er 4 variable kommet yderligere til. Disse er tilfgjet af J. C. Ry Nielsen og Morten Ry i
den nu opdaterede Leavitt-Ry model, som ses pa billedet herunder.

Vision/vaerdier Belgnnings-
/mal systemer
\

Fysiske Organisations-
rammer i " kultur

@net2change

| praksis kunne det foreligger, at et gnske om at andre de opgaver, som postbutiksmedarbejderne udfgrer,
altsa ekspedition af kunderne og salg af produkter. Det ville, ifglge Leavitt-Ry modellen, ikke vaere optimalt
at starte @ndringen her, da det kan skabe modstand mod forandring. Du kan som ledelse, bevidst, i stedet
veelge at arbejde med en anden variabel, for at opna en smittende synergieffekt pa de opgaver som gnskes
@ndret. Eksempelvis kunne man man skrue lidt pa struktur-variablen, da det jo er afggrende at Post
Danmark andrer nogle systemer og metoder forud for forandringen, fx kan malsatning/belgnning, eller
mangel pa samme, samt nedprioriteringen af driftskontrollen af postbutikkerne navnes.

Nar disse omrader er andres vil der opsta en stgrre sandsynlighed for at aktgrerne/medarbejderne,
kundecheferne og butikscheferne, aendrer deres opgaver til i hgjere grad af fokusere pa salg, fordi nogle
andre variable &ndres og en fremmende salgskultur ville virke mere naturlig i forhold til de aendringer.
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For at tage skridtet videre, medfgrer det en anderledes teknologi, hvor der i hgjere grad anvendes
scannere, internettet, mfl.,, hvilket bade forenkler medarbejdernes arbejde, men ogsa medfgre et stgrre
ressourcemaessigt overskud til at yde den forventede salgsindsats overfor kunden. Omverdenen har
samtidig ogsa stor indflydelse, indirekte og direkte pa Post Danmark og postbutikkerne, hovedsageligt i
form af kundernes behov og gnsker. Leavitt-Ry modellen kunne blot anvendes som et alternativ til Kotters,
men vil kreeve noget andet teoretisk underbyggelse for at vaere fyldestggrende nok, fordi den er relativt
simpel i sin helhed.

Situationen for Post Danmark med faldende brev- og pakkemangder, og med udgangspunkt i denne
afhandlings konklusioner vurderes det, at postbutikkerne pa sigt ikke vil forblive en gavnlig forretning. En
konkurrent, som i hgj grad har gjort det store indtog pa pakkemarkedet er GLS. Denne konkurrent har i
mange ar vaeret en stor konkurrent til Post Danmark og efter udviklingen af deres Pakke Shops-koncept,
hvor der er over 750 shops i Danmark og stigende, vil GLS i fremtiden vaere en stor konkurrent til Post
Danmark. Der kan hertil knyttes en kommentar til, hvorvidt postbutikkerne betaler prisen for de mange nye
innovationer, som praeger markedet. | takt med innovationer som mobilporto, dggnposten, modtagerflex
og post-selv-automater bliver mere og mere introduceret til markedet, bliver post-butikkerne, som de ser
ud i dag i sin fysiske form, i langt hgjere grad overflgdiggjort i fremtiden.

Post Danmark kan stadig na det, da de stadig en den stgrste aktgr pa markedet. Men det kraever at ledelsen
indser de store udfordringer med dels at a&ndre postbutiksmedarbejdernes kultur, og dels at holde gang i
postbutikkerne generelt, er det naeste skridt at udarbejde en strategi for, hvornar og hvordan man kan
udfase de eksisterende postbutikker og erstatte dem med nogle mere moderne alternativer. Sidstnaevnte
er den eneste made hvorpa Post Danmark kan holde fast i postbutikskonceptet, og konkurrere mod
eksempelvis GLS i fremtiden. Der er stadig tid til for alvor at sla igennem, for i takt med den stigende
internethandel dbner der sig muligheder, iseer inden for fragt.

En anden arsag til konklusionen, er postmedarbejdernes manglende overordnede engagement for Post
Danmark. Her skulle man maske hellere tale om manglende engagement. Spgrgeskemaundersggelsen viste
jo, at postmedarbejderne selv mener, at de yder mersalg og vejleder kunderne i de rigtige lgsninger, men
resultaterne, bl.a. prgvekgbsundersggelsen, tegnede der sig et helt andet billede. Igennem afhandlingen er
det tydeliggjort, at det at yde et mersalg overfor kunden i bund og grund ikke ligger i den generelle
postmedarbejders natur, hvilket falder tilbage pa Post Danmark og bliver deres ansvar.

Til trods for konklusionerne, og Post Danmark alligevel gnsker at gennemfgre forandringer i
postbutikkerne, vil jeg foresla, at der indledningsvist udarbejdes en costbenefit-analyse, sa man kan tage
udgangspunkt herfra. Det er essentielt for en virksomhed at holde omkostningerne op imod det potentielle
udbytte, da det skal kunne betale sig at pabegynde, eksempelvis en forandringsproces - specielt nar ikke de
involverede parter fra starten ikke har ngdvendighedsfglelsen for forandringen.

Den afsluttende del af denne afhandling er besvarelsen af problemformuleringen, og som situationen har
udviklet sig, mener jeg altsa ikke at hele problemfeltet kan lgses udelukkende med kulturelle forandringer,
da det stikker meget dybere, end den interne kultuelle overbevisning. Det er i mine gjne mindst ligesa
vigtigt at betragte omgivelsernes pavirkning pa dét, at drive en postbutik. Konsekvensen bliver, at Post
Danmark skal taenke alternativt og finde metoder til at blive den fgrende leverandgr af
forsendelsesl@gsninger pa dette marked igen.
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Bilag

Bilag 1 - Spgrgeskemaundersggelsen

Spgrgsmalil :HvadEnser@luBomiietigtigste;AAtR®kspederekundenBathurtigtBomanuligt,®ller@tForlaengel
ekspeditionstiden@nedthenblikpaztZive@en@®nkeltetkunde@®nFEodBerviceoplevelse??

2 l l l l
lEiiiial | | 1 1 1

Hurtigll Godm
?|
ekspeditionl Neutral@ servicel

SporgsmalR:Hvad@Enser@uBom@etWigtigste;AAtydeEmersalg@edkundebetjening,®llerzt@Ekspederel
kundenBathurtigtBomanuligt?a

By l l l l
Fiiiicl | | 1 T 1

Hurtig? N i Fokus@pam
ekspeditionl eutral? mersalghl

Vurderthedenstaende@idsagn/pastande@a@®nFemtrins-skalafra@meget@igtigt’RilfikkeFigtigt:@

Spgrgsmal3:MetWirkerdatraengendedverforkunden,BomkommerForGtkgbeRtdrimaerke,BtBpgrge,BdmE
han/huniBtedetMilkpbe@®tFrimaerkehaefte:m

| | | | l

iz T T T 1
Megetl - Ikkel®
7|
rigtigtl Neutrale rigtigtl

Spgrgsmal@:Det@®rAibehageligtforEnig,BomBpostbutiksmedarbejder@EtBporge,BmEkundenilkgbeRtthelt?
frimzerkehzefte,Bharthan/hunkunieder®miEt@®nkeltFrimaerke:R

| l l l l

lEiiiial | | 1 T 1
Meget@ Ikkef@
7|
rigtigtl Neutral® rigtigtl
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SpgrgsmalB:Met@rAibehageligt@or@nig,Bom@postbutiksmedarbejder,@tHoreslatkundenztBende@n@arer
som@pakkeFremForBomibrev,thvistkkundenikkeZelvibederm@et:?

| | | | |

il | I T T 1
Megetl Ikke®
rigtigtl Neutral@ rigtigtl

Spgrgsmal@®:HvisEnkundedilBende@®n@arlig®mballeretiakke,®r@letodBerviceRtFEore@emer
opmaerksompaiiette:

| | | | |

[Eiiiic | 1 1 1 1
Megetl Ikke®
rigtigte NeutralZ rigtigt®

Sporgsmal@ :HvisEnEkundefkommer@ned@En@arlig@mballeret@pakke,Rilbyderfegtham/hende@t&kpbe@®nk
bedre@®mballage:&

| | | | |

Fiiiiaf | 1 1 1 1
Megetf Ikkel
rigtigt® Neutralc rigtigt®

VurderthedenstaendeBpgrgsmalddorhold@il@ine/jerestholdninger:a

SporgsmalB:HvilkeEfthedenstdende®mraderillethjaelpeilig/jerRilmt@geFokusipaBerviceBginersalgdremb]
fordokus@am®kspedition?@Sxt@Eernedleretkryds)a
Mereiden®mAorbedretBervice@@orholdiilkundernel

=

Mereiden@®mBnersalg,Hor@tEge@ettel

=)

Uddannelseksempelvis@algstraeninggibersonligiidvikling?
Benyttelse@fpostbutikinstruktgrerf

Opstilling@fEmalBamtibelgnning,thar@isse@®pnask

Andet:EFl |
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Sporgsmal®:HvorigtigeR®rFplgende®dmraderfor@lig/jer?d

]

Vigtigtl
Neutral
Ikke@igtigtl

Bydefkundenfvelkommen”El
Atthave@®nA@mgdekommendelidstraling®verforfkunden
Atthavel@narkedsfgringsmaterialefiggendefremmel
Small-talk@nedEundent
Attkundeni@fterfkgbetRrEladgiilfreds@medibetjeningenl
AtkundenrBaiilfreds@nedBerviceoplevelsen,@tthan/huni
veelgerBhetop@ennelostbutik@haesteangl

Andet:EFI

[=] [=][=][=][=] |Megetmigtigr
= |[=][=] [=] |Mindremigtigts

29|
(=)

SpargsmalEL0:BeskrivikortBned@®gnerdthvad@uBnener,BlertbgrEeresithverdagendortBkabe@nZEod?
stemningibutikken:&

Zast west 5

Postbutikkens@havn: |[E] |

Kontaktpersonens@havn:l

|

=

Side 63 af 66



Studienr.: 2010 3297
Aalborg Universitet

Bilag 2 - Spgrgeskemaundersggelse, besvarelse

Spergsmdl 1: Hvad anser du som det vigtigste; At ekspedere kunden si hurtigt som muligt, eller at foriznge ekspeditionstiden
med henblik pd at give den enkelte kunde en god serviceoplevelse?

0% 5% 5% 34% 56 %
; | | ' i
|
Hurtig Ez‘d
ekspedition Neutral service

Spergsmdl 2: Hvad anser du som det vigtigste; At yde mersalg ved kundebetjening, eller at ekspedere kunden s hurtigt som
muligt?

9% 11% 21% 27% 32 %
| | | 1 1
I I | 1 |
Hurtig Fokus p&
ekspedition Neutral mersalg

Spergsmdl 3: Det virker pitraengende overfor kunden, som kommer for at kebe et frimaerke, at sparge, om han/hun | stedet vil
kebe et frimarkehafte:

21% 11% 7% 25% 36 %
| | 1 | 1
1 1 | T 1
Meget Neutral lkke
rigtigt rigtigt

Spergsmdl 4: Det er ubehageligt for mig, som postbutiksmedarbejder at spgrge, om kunden vil kgbe et helt frimaerkehaefte, nir
han/hun kun beder om et enkelt frimaerke:

18% 11% 14% 13% 44 %
| 1 1 1 1
! ] | T 1
Meget Neutral _"‘kF
rigtigt rigtigt

Spergsmdl 5: Det er ubehageligt for mig, som postbutiksmedarbejder, at foresld kunden at sende en vare som pakke frem for som
brev, hvis kunden ikke selv beder om det:

5% 7% 2% 14% 2%
L 1 1 1 1
1 ] ] 1 1
Meget Neutral Ikke
rigtigt rigtigt

Spergsmal 6: Hvis en kunde vil sende en dirlig emballeret pakke, er det god service at ggre dem opmaerksom pd dette:

84 % 16 % 0% 0% 0%

| | 1 1 1

I T 1 T 1
S Neutral Ikke
rigtigt rigtigt
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Spergsmdl 7: Hvis en kunde kommer med en ddrlig emballeret pakke, tilbyder jeg ham/hende at k@be en bedre emballage:

2%

61% 25 % 10% 2%
| | 1 L 1
1 I I 1 1
Meget Neutral lkke
rigtigt rigtigt

Spergsmdl 8: Hvilke af nedenstiende omrider ville hj=Ipe dig/jer til at gge fokus pd service og mersalg frem for fokus pd

ekspedition? (Saet gerne flere kryds)

Mere viden om forbedret service i forhold til kunderne
Mere viden om mersalg, for at gge dette
Uddannelse i eksempelvis salgstraening og personlig udvikling

Benyttelse af postbutikinstruktgrer
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Opstilling af mal samt belgnning, nar disse opnds 42 %
Spergsmdl 9: Hvor vigtige er fglgende omrader for dig/jer? = ) .
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Byde kunden “velkommen” 79%” 2195“ 0% “ 0% “ 0% I
At have en impdekommende udstriling overfor kunden 91 % ” 9% I I 0% ” 0% ” 0% I

At have markedsfgringsmateriale liggende fremme
Small-talk med kunden
At kunden efter kpbet er glad og tilfreds med betjeningen

At kunden er sd tilfreds med serviceoplevelsen, at han/hun
vaelger netop denne postbutik naste gang
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Bilag 3 - Vision for forandring
I samarbejde med Gitte Spby fra Privatkunder er nedenstdende eksempel pd en vision og strategi for
denne forandringsproces udarbejdet.

Find meningen, fat modet og grib muligheden

Der er store muligheder i at drive pastbutik i en kgbmandsforretning - bade for Post Danmark og for
den paeeldende butik. Post Danmark er repraesenteret flere steder i landet, mens butikken faren
kundestrgm, som de ellers formentlig ikke ville. Kunder, der afhenter og afsender pakker far mulighed
for atforetag e deres indkab i kebmandsbutikken med det samme, heormed de er fri for at skulle flere
steder for at ordne deresforretning er. Kebrmandsbutikkerne har lange og fleksible Sbning stider, og
tilg 2eng elighed har meg et stor betydning. For at udnytte disse fordele er det dog afggrende, atmind
settet amkring “det at seelee” forandres tili hajere grad at fokusere pa service, salg og mersalg og
mindre paen hurtig ekspedition, altsatorskellen pa salg skultur og ekspedition skultur,

Ndzrsalg er midlet til at skabe hejere omsatning samt tilfredshed med postbutikkerne og Post
Danmark, og der skalydes mersalg paaltfra salg af frimaerker og pakkelabels til emballag e og
kampagne og sesonyarer. Her taenkes pa paske- og julevarer samt julemasrker. Fire nggleomrader skal
sikre dette;

¢ Service - Tilfredse kunder kommerigen, og vi lever af kunderne

¢ Symighed - Kan kunderne se produkterne?

s Akivi sefg- "@nsker du at kebe et frimeaerkehefte”?

¢ Flere og irnere lmrovelive sofgssteder - Integrere postskranken i kasselinjen samt selge
frimaerker ved kassen som eksempel

Helt konkret skal produkterne, som der skal ydes mersalg pa, veere spdige Tor kunderne, hyilket de nye
skrankesystemer kan hjelpe medtil. Derudover skal der forsge es mersalg heer gang det er muligt, ved

alle typer af salg, da dét kan skabe et behow, som kunden ikke selvwar klar over, at han eller hun hawde,
Sidst, men ikke mindst, skal andre dele af butikken hjzelpe til med at skabe mersalg, blandt andet ved at
seelgefrimaerker ved kasserne, og i andre dele af den kiosklinje, som de nye skranker indeari.

Det vigtige er at famedarbejderne til at tage et ansyear for atforetag e service, salg og mersalg, For atfa
dem til det, skal de kunne semeningen med det samt have modet til det og muligheden for det,
Meningen med atyde service, selge og lave mersalg kan vaere en individuel starrelse, og det der giver
mening for den ene, giver npdeendigyis ikke mening Tor den anden. Meningen med en opeave er et af
individets motiver til at udfgre det og grundtanken er, at jo mere mening det giver at yde service, selge
g lave mersalg, jo starre byst Tar man til at gare det, og til at tage ansvar for det. Der er kun ens egen
fantasi der seetter graenserne for mersalg, Tx ved salg af julekort, kan man s2lg e julemaerker og hjelpe
medemballagetil juleg aver. Man skal bare gribe muligheden, og aldrig sieenegj for kunden - lad denne
selvgpre det,

Mod eren sarlig vigtie Taktor, hyis man skal i gang mednye opgaver, man ikke har pravet for, Vores
mod bliver pavirket bade af individuelle og personlige forhold, fx succesoplevelser og ydre pavirkning er
sam omgivelsernes tillid, muligheden for belgnning eller risikoen for sanktioner, Lysten til at tage
ansyar for en my opgave sam serdicering g mersalg fremmes, nar man har de rette muligheder,

Mering, imod op ardigheder eralle begreber, som spiller sammenog som er grundbegege nde
foruwdsaetninger for at mind-settet omkring “det at saelge™ forandres op udvikles til at fokisere pa
semvice,salg og mersalg - en moderne op nutidig salgs kultur, der lever op til kundermes, Post
Danmarks og ke bmands butikke s forve ntninger.
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