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Indledning
Vores motivation for at skrive denne hovedopgave kommer fra en undren og en sggen efter

svar pa, hvordan vores arbejdspladser — i den finansielle verden - skal og kan udvikle sig de
kommende ar. Der arbejdes i en konstant forandring og segen efter, at gge bundlinjen i
forening med medarbejdertilfredshed og kundetilfredshed. Samtidig arbejdes der i et meget
reguleret omrade, hvor regler, pabud og retningslinjer gang pa gang udfordrer dagligdagen, og
hvor indtjeningen samtidig har veeret faldende og besverliggjort den forretningsmodel, man
som pengeinstitut bruger og arbejder efter.

En undren er ogsa, hvordan de ansatte skal, og kan, tilpasse sig og agere i arene der kommer.
Kigger man tilbage pa de seneste 10-15 ar kan man se, hvordan de ansatte har gennemgaet
forandringer under ansettelsen, hvor mange har kunnet tilpasse sig, men ogsa at en del
simpelthen ikke har kunnet holde til det fysisk eller psykisk, og derfor har sagt farvel til
branchen. Man har skullet vaenne sig til tanken om at veere salgere/radgivere frem for
servicepersonale/radgivere. Det hele er blevet mere “bundlinjefikseret” og kravene fra
investorer og myndighederne har sat pengeinstitutterne under pres for at performe. Det pres
har naturligvis praeget hverdagen i de kundevendte led, hvor rollen som radgiver har veeret
under pres fra flere sider. Presset fra ledelsen om at szlge og presset fra kunderne om
ansvarlig, erlig og personlig radgivning. Det er interessant, hvor meget personlighed man kan
give keb pa og hvor meget kraever det at tilleere sig en ny adfeerd.

Der ansettes nye typer af kollegaer og branchen far folk med andre og nye uddannelser.
Elevuddannelsen er nasten forsvundet og nye uddannelser som finansgkonom, finanshachelor
og akademigkonom har vundet frem, og falles for dem er en lengere teoretisk uddannelse og
viden, inden de bliver ansat i pengeinstitutterne. Det er ogsa blevet mere komplekst at drive et
pengeinstitut, sa der skal hgjere kompetencer og specialister til.

Vi fandt ogsd inspiration i artiklen “Danske bersnoterede bankers indtegts- og
omkostningsstruktur under forvandling” fra 2014, som allerede dengang papegede
udfordringer. Tiden har maske @&ndret pa nogle af de preemisser, som den er skrevet ud fra og
maske har arene, der nu er gaet, endelig trukket os fri af finanskrisen og faet gang i motoren?
| opgaven er Den Jyske Sparekasse valgt som gennemgaende pengeinstitut. Det er blandt
andet valgt, fordi Tina arbejder der, og vi dermed kunne fa et mere nuanceret og indgaende
kendskab til flere sider og da Anne Mettes arbejdsplads pa flere mader er sammenlignelig, vil

hun  maske ogsa der, kunne bruge vores iagttagelser og  lgsninger.



Vi har begge mange ars erfaring som radgivere i pengeinstitutter, og har - om nogle - market

den foranderlige hverdag pa vores krop.

Tina startede for 24 ar siden som bankelev og har 22 ars erfaring som privatradgiver, radgiver
for mindre erhverv og afdelingschef. Sidelgbende har Tina taget en underviseruddannelse, og
har gennem 15 ar undervist i Finansradet og pa Forsikringsakademiet og er i dag ogsa censor.
Tina valgte faktisk — efter mange ars tillgb - at stoppe arbejdet som radgiver i pengeinstitut i
2018, da hverdagens opgaver og voksende byrde af administration ikke var foreneligt med
den service, kundefokus og naerveer, som motiverer hende. Tina arbejder nu som konsulent i

Den Jyske Sparekasses organisationsafdeling. Tinas DISC-profil: Is

Anne Mettes karriere i den finansielle sektor startede for 6 ar siden. Anne Mette har en
baggrund som markedsfgringsgkonom tilbage i 2007. Hun har derefter arbejdet i
salgsbranchen, hvor hun har arbejdet med salg af virksomheds- og reklamefilm til
virksomheder, samt salg af hjemmesider og webshop. Anne Mette valgte af flere arsager at
hverdagen pa landevejen skulle skiftes ud med den finansielle sektor. Bade af hensyn til
familielivet, men den sterste grund var at pistolsalget, skulle skiftes ud med de
leengerevarende relationer til kunderne. En branche, hvor kundeoplevelser og de nare
relationer til kunderne, fyldte mere end et hurtigt salg og en streg pa en tavle.

Anne Mette arbejder i dag som privatradgiver pa 5 ar, i Danske Andelskassers Bank. Hvor
Anne Mettes i hendes tidligere jobs har vearet preeget at malinger og performance, har
udviklingen i den finansielle sektor, ikke veeret sa voldsom for hende, da hun tidligere har
veeret vant til at blive malt og vejet. Der hvor Anne Mette har maerket en markant aendring er
maden medarbejderne bliver malt pa og hvordan man har adopteret maleverkstgjer fra andre
brancher. Det er netop her, hvor det kan vere svert - som radgiver - at finde balancen mellem
salg og radgivning, som giver glade og tilfredse kunder pa lang sigt. Anne Mettes DISC: Di

Vi har altsd, pA mange mader - i forskellige pengeinstitutter - og pa forskellige niveauer
meerket, hvordan sektoren har udviklet sig - bade frivilligt og ufrivilligt. Vores forskellighed i
baggrund, uddannelse og DISC-profil har vi fra starten set som en styrke og har arbejdet med

stor respekt for hinandens kompetencer, holdninger 0g svagheder.

Vores tanke med denne opgave var, at den skulle kunne lases af kollegaer i pengeinstitutter,
ledelsen, direktionen og bestyrelsen. Den kunne specielt vere interessant for HR,



forretningsudvikling og organisationsafdelingen, der netop navigerer i minefeltet mellem
medarbejdere og udvikling af forretningen. Den skulle veere inspiration til at se hverdagen fra
medarbejdernes side og inspirere, skabe forstaelse og udvikling.

En anden ting der driver os, er vores nysgerrighed. Kunne der findes og identificeres konkrete
tiltag, som kunne hjelpe til en bedre hverdag og maske skabe forstaelse for nogle af de
ngdvendige tiltag. Vi er fastlaste i en konservativ verden, hvor tilgange til endrede
forretningsmodeller og innovative forsgg ofte strander i en generationsklgft og gamle vaner —
og alt for ofte gkonomisk prioritering. Derfor findes det interessant, om det kan dokumenteres

og inspirere til en anderledes tankegang og syn pa pengeinstitutternes muligheder og dremme.

Vi vil dykke ned i “motoren” og se pd indtjeningen og omkostningerne, for uden en god
motor, vil der ingen fremdrift veere. Ambitionen er at kunne finde sma ~lette” tiltag, som
nemt kunne implementeres, men ogsa prikke til en sterre og ngdvendig endring af

tankegangen og kursen, hvis Den Jyske Sparekasse i fremtiden skal tjene flere penge.

Sidst - men ikke mindst — vil vi “dykke ned” i bankens vigtigste ressource — nemlig
medarbejderne. Vi gnsker at skabe abenhed og forstaelse for, hvorfor vi ger som vi ger.
Mennesker er forskellige, reagerer forskelligt pa samme oplevelser og faler samme ting pa
forskellig made. @nsket er at kunne dykke ned i de forskellige personlighedstyper, og med det
skabe forstaelse for reaktionsmgnstre, handlingsstrategier og hvad der motiverer dem.

Men vi er ogsd meget bevidste om, at vi med denne opgave ikke nedvendigvis finder ’svaret”
med to streger under og der vil vare spgrgsmal, som ikke ngdvendigvis kan - og skal -
besvares nu og her. Opgaven beveager sig i den grad om blgde omrader og mest af alt

mennesker — og mennesker kan man ikke satte to streger under. Heldigvis!

Problemstilling
Den Jyske Sparekasses ordinare indtegter er gennem de sidste ar faldet og det sammenholdt

med, at omkostningerne stiger, skaber darligere resultater.

Det er meget simpelt: enten skal indtegterne op eller omkostningerne ned!
Ansatte i den finansielle sektor fgler sig i hgjere grad stressede, udfordres pa trivslen, de

administrative opgaver vokser og det kan ind i mellem veere sveert at se, hvad meningen er.



Problemformulering
Vil en starre forstaelse — blandt medarbejderne - af Den Jyske Sparekasses forretningsmodel,

samt anerkendelse og selvforstaelse af adferden blandt alle organisationens medarbejdere,

kunne gge indtjeningen og skabe bedre trivsel?

e Hvordan kan Den Jyske Sparekasse @ge deres indtjening?
e Kan vi - via indsigt i brugen af person/adferdsveerktgjer - give medarbejderne i Den

Jyske Sparekasse bedre mulighed for trivsel?

Engelsk resumé
This task is based on Den Jyske Sparekasse. We have set up a problem: Den Jyske

Sparekasse’s ordinary revenues have fallen in recent years and this, coupled with the fact that
costs are rising, made the results worse. It's very simple: either the revenue must go up - or the

cost must go down!

Employees in the financial sector feel more stressed, challenged on their well-being,

administrative work are increasing and sometimes it is difficult to see, what the meaning is.

We have set out the following research question: Will a greater understanding — among
employees — of Den Jyske Sparekasse's business model, as well as recognition and self-
understanding of the behaviour of all the organization's employees, be able to increase
earnings and create better well-being? And some supplementary: How can Den Jyske
Sparekasse increase their earnings? Can we give employees in Den Jyske Sparekasse some
better opportunities for well-being through insight, into the use of personal behavioural tools?

In the task we highlight the revenue problems, where interest income overall decreases and

Den Jyske Sparekasse’s increases in fees, cannot offset the decrease.

We then highlight cost problems where the cost percentage increases due to the cost of higher

salery and higher costs on IT.

Overall, earnings are decreasing and we are —among other things - finding the answer to how
Den Jyske Sparekasse can increase their earnings by forcing customers to pay negative
interest for deposits and how some customers have to pay a larger fee to have an account in
the bank.



We then look further at how the financial sector performe in the area of well-being and stress,
and we draw parallels to Den Jyske Sparekasse. Customers have to pay a larger fee to have an
account in the bank.

We then look further at how the financial sector performe in the area of well-being and stress,
and we draw parallels to Den Jyske Sparekasse.

Here we look at studies around stress and performance measurements and we do interviews
with different employees from Den Jyske Sparekasse. We have based our assignment on the
book "Professionel radgivning og salg i teori og praksis" by Jesper Raalskov, and he is also

interviewed in the task.

To the questions in the problem statement the answer could be, that Den Jyske Sparekasse -
through a clear strategy as well as the possibility of personal development through behavioral
tools - can gain greater self-awareness and understanding of the behaviour of others, and these

things together will provide a better well-being.

Metode
Afsnittet her er skrevet med anvendelse af bogen: ”” Den skinbarlige virkelighed” af Ib

Andersen (Andersen, 2019)

Opgaven tager udgangspunkt i den induktive metode. Vi indsamlede empiri gennem

eksisterende datamateriale, og gennem interviews.

Vi arbejdede os altsa udefra og ind, og var bevidste om, at denne made at bearbejde data pa,

ville betyde, at det ville tage tid fer formen og rammerne for opgaven viste sig.

Observationerne skulle komme i form af interviews og indsamling af data, og hvor nye
indsigter ville endre opgavens form og retning med forventningen om, at optimere opgavens
udfald og forstaelse.

Dermed var vi ogsa opmeerksomme pa, at der ville ga tid, far ”det gode spgrgsmal” viste sig.

Vi brugte her bade kvalitative og kvantitative data, og empirien blev herefter analyseret

gennem beregninger og analyser.

For at kunne konkludere pa problemstillingen, ville der til sidst udledes teori pa baggrund af

analysen af empirien.



Opgavens indhold er indsamlet med en vis kildekritik, men pa trods af dette er vi
opmarksomme pa, at dele af vores datamateriale og interviews, kan vare farvet”. For at gare

opgavens indhold palidelig, har vi veeret kritiske i vores analyser af materialet.

Gennem en bred sggning i pressen har vi forsggt ikke at l&egge os fast pa enkelte mediers
holdning eller politiske dagsordner. Vi har dog veret ngdt til at hente en del af materialet fra
Finansforbundet, og vi er i vores behandling af dataene opmarksomme pa at der kan vere

interessehensyn.

| opgaven bruges bade primzre og sekundzre data og i vores interviews er der ligeledes brugt

stimulidata.

Fire ud af de fem interviewede, er interviewet ved rundspergeteknik, ved udsendelse af
spgrgeskema pa mail og den ene ud af de fem, er interviewet ved personligt interview via

Teams.

Opgaven er udarbejdet med et gnske om, at den kan bruges hos ledelsen i Den Jyske
Sparekasse. Opgaven kunne specielt veere interessant for HR, forretningsudvikling og

organisationsafdelingen, da de arbejder i omraderne omkring menneskene bag forretningen.

Opgaven er bygget op saledes, at den starter med en kort gennemgang af Den Jyske
Sparekasse, samt analyse af indtjenings- og omkostningsforholdene i pengeinstituttet. Det er
netop disse tal, som er interessante, idet de udger motoren i banken. Dataene analyseres og
sammenholdes med sekundare data, for at kunne analysere, hvordan Den Jyske Sparekasse
klarer sig, i forhold til resten af sektoren, samt lgsningsforslag til eventuelle udfordringer. Her
inddrages en artikel fra Finans Invest af Johannes Raaballe (Raaballe, 2014;4). Vi ville her
gerne have set nsermere pa gebyrstrukturen i Den Jyske Sparekasse, med henblik pa
optimering af indtjening, men vores mulighed blev bremset af insiderreglerne/fortrolighed.
Det samme var geldende for kvantitative data pa antallet og fordeling af kunder i Den Jyske
Sparekasse, hvorfor vi i opgaven har lavet falgende antagelse:

Antal kunder: 100.000 stk. (heraf 10.000 erhvervskunder og 90.000 privatkunder)
Af de 90.000 stk. privatkunder har vi lavet fglgende skan:

Basis- og basalkunder: 30.000 stk.

Kunder med medio forretningsomfang: 40.000 stk.

Gode og bedst indtjenende kunder: 20.000 stk.



Herefter analyseres medarbejderne via trivsel og performance i Den Jyske sparekasse. Dette
ger vi gennem analyse ved brug af profilverktgjet DISC, kulturmodeller og
personadferdsmodeller. Modellerne udger fundamentet for vores analyse af medarbejdernes
trivsel og performance i Den Jyske Sparekasse. Vi skelner i opgaven imellem stress og
arbejdsbetinget stress. For at analysere pa den arbejdsbetingede stress bruger vi en model fra

bogen “Professionel Radgivning og salg i teori og praksis” (Raalskov et al., 2020)

Sammen med analyserne inddrages interviews med medarbejdere i Den Jyske Sparekasse,
samt med hovedforfatteren til bogen “’Professionel radgivning og salg i teori og praksis”,

Jesper Raalskov.

Grunden til, at netop denne bog danner grundlag for analyser i vores opgave er, at dele af
bogen tager udgangspunkt i radgivers adfeerd, samt optimering af radgivers adferd som
individ og i relationer. Vi var selvfalgelig opmarksom pa, at Jesper Raalskov bl.a. lever af at
skrive bgger, og derfor tjener penge pa det, men vi ansa ham for en palidelig og uafhangig
kilde.

De fire respondenter i vores interview er alle ansat i Den Jyske Sparekasses filialnet. De
ansatte er geografisk spredt i hele Jylland og aldersmassigt spander de fra ca. 30 ar til 55 ar.
Der er to mend og to kvinder og af hensyn til stgrst mulig srlighed og direkte svar, har vi
valgt, at deres navne er omfattet af fortrolighed. Fremover benavnes de i direkte tale (direkte
citater) med feglgende forkortelser:

PRIVAT ERHVERV FORMUE LEDER

Privatradgiver Erhvervsradgiver Formueradgiver Leder

Vi ma selvfalgelig vaere kritiske ift. deres svar, da de jo — grundet Tinas kendskab til dem —
kunne fale sig presset til at svare eller vil gnske at fremsta bedre end virkeligheden er.

Der findes ikke trivselsundersggelser i Den Jyske Sparekasse og vi har i afsnittet derfor lzenet
0s op ad sekundare data, primeert fra Finansforbundet, da de laver analyser af
pengeinstitutterne generelt, derudover har vi benyttet os af registerdata. Vi brugte de generelle
data med forbehold for, at geografi, lenforhold, vaerdier mv. kan have betydning for trivsel i

de enkelte pengeinstitutter.




Vi har desuden benyttet os af en starre nordisk trivselsundersggelse af finansansatte i Norden,
udarbejdet af Nordic Financial Unions. Vi var ogsa her opmerksomme pa, at der er tale om
en interesseorganisation og dataene skal behandles med en vis kildekritik.

Vi har af flere omgange forsggt af fa de bagvedliggende tal pa analyserne bag artiklerne fra
Finansforbundet og Finanssektorens Arbejdsgiverforening, men det er desverre ikke lykkedes
og af samme arsag har vi derfor valgt at sortere en del af artiklerne fra, da vi ikke har kunne se
det bagvedliggende datagrundlag. Vi har desuden - efter tre maneders kontakt til
Finansforbundet - faet et interview, men da dette interview, samt udleverede tal under
interviewet pludselig viste sig at veere fortrolige, valgte vi at se bort fra interviewet, da
interviewet fagrst kunne afholdes tre dage far afleveringsfrist, og vores muligheder for at bruge

data derfra var begraenset af tiden til at gennemarbejde dem.

Gennem hele opgaven bruges forretningsmodellen modellen BMG. Denne er er valgt, da den
giver et enkelt overblik over en stor virksomhed, og man visuelt kan se, hvordan brikkerne til
sammen udgar hele strategien. Den er ogsa valgt, da Den Jyske Sparekasse netop i disse ar

arbejder pa at indfgre den som en fast bestanddel pa erhvervsomradet.

Opgaven omhandler Den Jyske Sparekasse. | opgaven omtaler vi banken som Den Jyske
Sparekasse, men under kilder pd modeller er Den Jyske Sparekasse omtalt som DJS. Alt
empiri og data fra Den Jyske Sparekasse anser vi for valid, da tallene er offentlige og
virksomheden er bgrsnoteret, og derfor under skarp kontrol af data.

Afgraensning
| opgaven er en del af vores analyse, at se neermere pa indtjeningen i Den Jyske Sparekasse.

Vi afgraenser os i opgaven fra at adskille og nuancere privat og erhverv, for sa vidt angar
renteindtaegter/renteudgifter, da det ikke er muligt at adskille disse i arsrapporterne, pa trods
af at vi ved, at der er store forskelle i den gennemsnitlige udlansrente i de to segmenter. Vi er

alene er interesserede i den samlede udvikling for de to omrader.

Vi gnsker at kigge ind i “motoren” pa Den Jyske Sparekasse og dette gar vi ved at undersgge
indtaegtssituationen i Den Jyske Sparekasse og afgraenser os derfor fra, at se n@rmere pa

nedskrivninger.

| afsnittet " Trivsel og performance” er hovedformalet at se trivsel og performance fra

radgivers side. Vi afgranser os derfor fra at se adfaerden fra kundens side og derfor afgraenser



vi ogsé fra at ga ind i omradet ’kundetilfredshed”, da vi alene koncentrerer os om adfeerd set

indefra og ud.

Ligesom vi afgraenser os fra at se adfaerden fra kundens vinkel, afgraenser vi os ligeledes fra at
se pa forretningsmodellen fra kundens side, herunder, tillid, uvildighed, image mv. Dette har
vi valgt af afgreense os fra af hensyn til opgavens omfang.

| opgaven analyseres mulighederne for, hvordan lederen i dag kan bruge DISC som verktgj,
samt arbejde med strategien, men ellers afgrenser vi os fra at ga yderligere i dybden med
ledelse og ledelsesveerktajer.

Vi afgraenser os fra at ga i dybden med ude-fra-kommende-forhold, i form af konjunkturer og
samfundsforhold, herunder Covid-19 og de falger denne matte medfare, bade i henhold til
Den Jyske Sparekasses toplinje og medarbejdernes trivsel.

Vi afgraenser os ligeledes fra at se pa konkurrenceparametre, herunder uens vilkar for
konkurrenter fra udlandet, samt finansieringsselskaber.

Vi har i opgaven valgt, kun at bruge de dele fra BMG til analyse af Den Jyske Sparekasse, der
giver mening for vores analyse og afgraenser os derfor fra at kigge pa alle forretningsomrader

i modellen.

Undersggelser fra arbejdstilsynet afgreenses der ogsa fra, da tallene ikke kan ses pa

sektorniveau og dermed bliver for brede til, at kunne bruges i denne opgave.

For sa vidt angar regler og lovgivning har vi valgt ikke at ga i dybden med disse, da de ikke

findes relevante for opgavens analyser.

Vi har afgranset os fra at sammenligne Den Jyske Sparekasse med ellers sammenlignelige
pengeinstitutter, herunder talmateriale som f.eks. antallet af medarbejdere pd hovedkontoret,

da det ikke tjener opgaven et formal.

Historik

Formalet med afsnittet er at belyse den udvikling, som de danske pengeinstitutter har
gennemgaet. Populzrt taler man om disruption, der nedbryder de forretningsmodeller, som
sektoren tidligere har veeret baseret pa. Sa for at forsta udviklingen, spiller historien en

naturlig rolle.



Bankernes rolle i samfundet har gennem mange artier varet under forandring, ligesom det
danske samfund og hele verden har &ndret sig.

Vi husker alle bankdirekter Varnas og bankdirektgr Skjern fra serien Matador, hvor man i
1930’erne og 1940’erne passede godt pa folks penge og verdier i bankboksen, og hvor
veksler var datidens gealdsbrev eller betalingsmidler, og kreditvurdering beroede pa
kendskabet til kunden.

Helt frem til 1970 erne var det normalt, at fa sin lgn udbetalt i lenposer kontant, og bankernes
rolle var til stadighed, at opbevare indlan og sa lane penge ud mod behgrig sikkerhed eller
tiltro til lantager.

| 1980°erne var man giet over til at fa lgn ind pa kontoen, men en stor del af bankens tid gik
stadig pa manuelt arbejde, bogfering, arkiver, mapper mv. EDB blev indfgrt, men mange
steder havde man en computer til deling, for det manuelle arbejde kreevede ikke computer

eller EDB, som det hed dengang.

| dag ses en sektor, som i den grad er i disruption, og som forsgger at finde fodfeeste i en
foranderlig verden, som narmest aldrig star stille. En verden, som langt hen ad vejen er
effektiviseret og det manuelle arbejde er begrenset. En verden, hvor bankerne ikke kun
administrerer indlan og laver udlan, men hvor paletten fra 1990’erne i den grad er udvidet
med mange andre forretninger. Investering, pension, forsikring, realkredit og

betalingsformidling — for bare at neevne nogle af dem.

Bankernes indtjening har gennem mange ar veeret under pres, og det startede reelt helt tilbage
i finanskrisen i 2008.

Men hvordan kan bankerne halte sd meget bagud, nar bankernes udlansmarginal ikke er faldet
i overensstemmelse med pengemarkedsrenten? Faktisk er den, ifalge en artikel fra Raaballe
(Raaballe et al., 2014;4) kun faldet med halvdelen af differencen, altsa er kun halvdelen af
faldet givet videre til lantagerne.

Hvis man modsat ser pa bankernes indlansforretning, kan en del af problemet henfares hertil,
at bankernes indlan er steget markant, i takt med at bankerne nu skal betale for at placere dette
indlan, samt omkostningerne til at forvalte disse (Raaballe et al., 2014;4).

Sa hvorfor er det sa sveert for de danske pengeinstitutter at fa tilpasset deres forretningsmodel
I takt med at verden og samfundet &ndrer sig?

Ser vi tilbage i tid viser analyser, at de banker der har matte lukke, ikke har veret
omkostningseffektive nok (Raaballe et al., 2014;4).
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Efter Finanskrisen har bankerne brugt meget tid og mange penge pa at leve op til nye
skeerpede krav og lovgivning.

Kreditgivningen blev strammet op, og der blev kraevet meget sterre indsigt i kunderne og
deres gkonomiske situation. Skerpede krav til radighedsbelgb, budgetopfelgning, krav til
gearing og udbetaling ved huskgb pa minimum 5% er er bare nogle af de steder, hvor kravene
er skeerpet til pengeinstituttets indsigt og kundernes gkonomi.

| forlengelse af den sterre indsigt hos den enkelte kunde, kom ord som hvidvask og
compliance ind i pengeinstitutterne almindelige hverdag. En helt masse regler, krav og gode
rad, som samlet set kreever store udgifter til IT, flere ansatte og en masse radgivertid til at fa
indsamlet materialet! Regler som stammer fra EU, og som et dansk pengeinstitut skal indrette
sig efter. Hvidvask sker pa tveers af landegrenser og derfor er en del beslutninger taget pa
EU-niveau.

Pa investeringsomradet kom MIFID1 og MiFID2, (MIFID 1 & 2 er direktiver, som er
vedtaget i EU, MIFID dakker over regler pa investeringsomradet) hvis formal var at beskytte
investorerne og @ge konkurrencen i handlen med finansielle instrumenter pa
veerdipapirmarkederne, men det som ramte hardt pa indtjeningssiden, var reglerne om, at der
ikke matte tages provision ved handel med investeringsforeninger. Det kreevede nye
dokumenter, nye uddannelse, certificering af radgiverne osv. Et EU-direktiv, som har kostet
pengeinstitutterne mange penge, men som ikke umiddelbart giver mere indtjening eller gget

salg.

De seneste ar er kravene til pengeinstitutternes konsolidering blevet skeerpet, sd deres fokus
har bl.a. veeret rettet mod at efterleve skarpede kapitalkrav.

NEP-krav (NEP-krav daekker over det individuelle krav, der stilles til nedskrivningsegnede
passiver) og modcykliskbuffer (Modcyklist buffer deekker over et kapitalkrav, hvor banken
skal satte ekstra penge til side i hgjkonjunktur, da der fglger ekstra risici) er bare nogle af de
krav som har gjort, at alle pengeinstitutter har matte leegge mange penge til side til “dérlige
tider”. Tanken er simand &del nok — nemlig — at pengeinstitutterne skal polstres til en
potentiel ny gkonomisk krise, og at staten ikke skal ind og redde pengeinstitutter, som det
skete i finanskrisen. Udfordringen er dog desveaerre bare den, at det igen palegger
pengeinstitutterne omkostninger til at forsta og administrere lovgivningen, og samtidig kan

man jo ikke lane de penge ud, som skal laegges til side.
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Der er tillige indfert anden lovgivning, som f.eks. AML, (Anti-Money Laundering er
kontrolforanstaltninger som sikrer at pengeinstituttet identificerer og kontrollerer kunderne
gennem overvagning), GDPR (Beskyttelse af persondata) og regler om maksimale gebyrer
ved EU-betalinger.

En helt reekke interne ting, som hver iser har sin berettigelse og gode grund til at veere
iveerksat, men som samlet set “tynger” enhver organisation. Man skal huske pa, at interne
afdelinger som kredit, compliance, likviditet, hvidvask og juridisk afdeling ikke isoleret tjener
nogle penge til pengeinstituttet.

Man kan selvfglgelig haevde, at netop de afdelinger er skyld i, at der tabes feerre penge, og det
kan man jo godt kalde indtjening. Men faktum er, at de afdelinger ikke bidrager til den
umiddelbare driftsindtjening og koster mange penge at drive.

Pengene skal hentes et andet sted i takt med at der skal hentes flere penge, har rollen som
radgiver @ndret sig, for det er fortsat filialnettet, der star for den sterste del af indtjeningen i
pengeinstitutterne, men antallet af kunder er det samme. Kravene til det, at vere radgiver, ma

altsd alt andet lige have a&ndret sig i takt med, at rollen har &ndret sig.

Med fokus pa den brede historie i den finansielle sektor, bevaeger vi os nu ind i den nutidige
og mere konkrete hverdag, i et konkret dansk pengeinstitut.

Den Jyske Sparekasse
| dette afsnit far laeseren et indblik i Den Jyske Sparekasses historie, opbygning,

forretningsmodel og grundtanke. Dette geres fordi der i opgaven bruges Den Jyske
Sparekasse som udgangspunkt for konkrete tal og til - pa teoretisk vis - at gennemprgve og

teste vores ideer og udvikling af forretningsmodel.

Den Jyske Sparekasse blev grundlagt i 1872 under navnet Grindsted-Grene og Omegns Spare-
0g Laanekasse og sparekassen blev lokalt forankret i Grindsted. Sparekassen har veeret
gennem flere fusioner, som startede i 1989 med Bording Sparekasse, og det var her, at navnet
“Den Jyske Sparekasse” blev til.

Siden kom en rekke fusioner med Jelling Sparekasse (2007), Sparekassen Lagumkloster
(2009), Sparekassen Farsg (2012), Sparekassen i Skals (2012) og i 2012 kabte Den Jyske
Sparekasse ogsa det ngdlidende pengeinstitut Spar Salling (Thomsen et al., 2019).
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I juni 2018 blev Den Jyske Sparekasse omdannet til et aktieselskab, hvor bl.a. AP Pension,
Finansiel Stabilitet, Nykredit og Arbejdernes Landsbank er aktionarer. Der er 355
medarbejdere og sparekassen har 21 privat/erhvervsfilialer og 2 landbrugscentre i Jylland.
Hovedkontoret ligger i Grindsted og her arbejder 115 ud af de 355 ansatte (DJS, 2020,01).

Sparekassen er inddelt i driftsenheder, som fungerer som sma selvstendige enheder/teams. |
driftsenheden er der en starre afdeling, hvor omradedirektaren og erhverv holder til.

| driftsenheden er der ogsa typisk et par mindre privatafdelinger, hvor der er en selvstendig
filialdirekter, som referer til omradedirekteren. Omradedirektgrerne refererer til
administrerende direkter Claus E. Petersen med hjelp fra direktgr Torben Sgrensen
(Thomsen, 2020).

Sparekassens verdigrundlag lyder saledes:
”| Den Jyske Sparekasse bestreber vi os pa at efterleve nedenstdende veerdigrundlag
bestaende af 6 kerneveerdier” (DJS, 2020, 01).

Kgbmandskab Visionar Professionalisme

Teamand Handlekraft Arlighed

Sparekassen har falgende holdningsbaserede satninger:

Kunder:

”Hos os er kunderne i centrum. Alle aktiviteter og beslutninger tager udgangspunkt i at gare
samarbejdet med kunderne personligt og troveerdigt - for pa den made at skabe gkonomisk
tryghed for kunderne. Sparekassens filialer er omdrejningspunktet for den personlige og
individuelle radgivning. Efter behov kan der traeekkes pa specialradgivning fra hovedkontoret.
Vi skaber tryghed i feellesskab. Vi vil gerne gare os meget umage med at forklare detaljerne
og derigennem skabe den tryghed, som er grundlaget for et langvarigt tillidsforhold. Derfor
gnsker vi at lere dig at kende, og maske synes du, vi sperger for meget. Men kun ved at
spgrge far vi de svar, som kan hjalpe dig til gkonomiske lgsninger, som du aldrig troede
mulige”

(DJS, 2020, 01).
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Medarbejderne:

“Den Jyske Sparekasse legger vaegt pa at vere en attraktiv arbejdsplads, der tiltreekker og
fastholder gode, dygtige, loyale og motiverede medarbejdere. Dette gnsker vi at sikre gennem
rammer, der skaber mulighed for optimal trivsel og udvikling, og som ansporer den enkelte
medarbejder til at leve op til de krav og forventninger, som omverdenen stiller ”

(DJS, 2020, 01).

Udvikling:

“Den Jyske Sparekasse satser pa udvikling, der styrker hele sparekassen — men ogsa pa
udvikling inden for relevante afgreensede forretnings- og kompetenceomrader. Udviklingen
skal understgtte sparekassens holdning i forhold til at blive sterre. Sparekassen vil gerne
veere stgrre med udgangspunkt i at udvikle vores nuveerende markeder. Dels ved at forgge
markedsandelen og dels ved at daekke flere behov hos nuveerende kunder ”

(DJS, 2020, 01).

Det skal bemerkes, at Den Jyske Sparekasse ikke har en vision eller strategi, og
kernevaerdierne er ikke eksemplificeret eller pa anden made underbygget af handlinger. Dette

faktum analyseres under afsnittet om ”Performance” og ”Strategi og ledelse”.

Preesentation af brugte modeller og verktgjer
Dette afsnit skal bruges til preesentation af de modeller og verktgjer, som bruges i selve

opgaven. Idéen med afsnittet er at skabe en forstaelse hos laeseren for grundprincipperne bag
veerktgjet, inden det i selve afsnittet anvendes. For at kunne lgse opgaven bruges falgende

verktgjer:

Introduktion til Business Model Generation
Tankerne bag Business Model Generation er, at virksomheden enkelt, relevant og umiddelbart

forstaeligt, uden af overforenkle kompleksiteten kan forklare, hvordan virksomheden fungerer
(BMG, 2017, Alexander Osterwalder og Yves Pignon). Man tager udgangspunkt i, at
definitionen pa en forretningsmodel er: “En forretningsmodel beskriver rationalet bag,

hvordan en organisation skaber, leverer og fastholder veerdi” (Osterwalder, 2017).

Business Model Generation er bygget op af ni byggesten, som alle dakker over

virksomhedens fire hovedpunkter: kunder, produkter, gkonomisk rentabilitet og infrastruktur.
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Man skal tenke denne forretningsmodel, som et kort over den strategi, som skal

implementeres gennem organisatoriske strukturer, processer og systemer (Osterwalder, 2017).

De ni byggesten er:

KS: kundesegmenter: “En organisation henvender sig il ét eller flere kundesegmenter”

VT: veerditilbud: ”Forsager at lose kundens problemer og opfylde behov vha veerditilbud”

K: kanaler: "VT leveres til kunderne gennem kommunikation-, distributions- og salgskanaler”
KR: kunderelationer: KR etableres og vedligeholdes indenfor hvert kundesegment”

IS: indteegtsstremme: IS er et resultat af VT der vellykket tilbydes kunderne”

NR: nggleressourcer: "NS er de aktiver, der er nodvendige for at kunne tilbyde og levere..”
NA: nggleaktiviteter: ”..ved at udfore en reekke nogleaktiviteter”

NP: ngglepartnere: “Nogle aktiviteter outsources og nogle ressourcer skaffes uden for

virksomheden”

OS: omkostningsstruktur: “elementer i forretningsmodellen der resulterer i OS

Idéen med at skitsere alle 9 byggesten beror pa, at man som tilskuer gjeblikkeligt far et
overblik over forretningsmodellen. En tegning giver lige akkurat en rette meengde information
til at tilskueren kan fange idéen, men ikke for mange detaljer til at distrahere vedkommende.
Forretningsmodellen viser virksomhedens virkelighed i forenklet form med alle dens

processer, strukturer og systemer (Osterwalder, 2017).

| denne opgave gnsker vi at se pa, hvad Den Jyske Sparekasse gennem arene har gjort for at
udvide forretningsmodellen med henblik pa gget indtjening — altsa hvilke byggesten de har
haft fokus pa, og tillige se pa, hvilke byggesten vi mener, at Den Jyske Sparekasse ma arbejde

med fremadrettet.

Under de konkrete afsnit i opgaven om forretningsmodel - nu og efter - dykker vi ned i
enkelte af de ni byggesten, som er her der er fokus pa modellen. De enkelte byggesten

forklares under de konkrete afsnit.

Figur 1: De 9 byggesten i Business Model Generation.
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Kilde: Osterwald & Pigneur, 2017

Business Model Generation er i gvrigt indfert i Den Jyske Sparekasse gennem 2019 og bliver
til stadighed “forfinet” og gjort brugbar til kundemgder. Her er det tanken, at kunden til en
start, skal beskrive sin virksomhed, sa radgiver far kendskab og sa arbejder de sig ned gennem

byggestenene i den reekkefelge, der giver mening for hver enkelt erhvervskunde.

Figur 2: Den Jyske Sparekasses version af Business Model Generation.

Busimess Model Generation <) jyske
Iitarritneeg::ke @ Neogle Aktiviteter | Veerditilbud Kunderelationer SK;J;(:imer

Ambitioner
v

Negle Ressourcer Kanaler

Omkostningsstruktur Indtaegtsstromme

Kilde: Den Jyske Sparekasse, 2018
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DISC
I opgaven behandles emnet adferd - narmere bestemt personadferd. | opgaven bruges

veerktgjet DISC, som stammer tilbage 1958.

DISC er et profilvaerktej. Profilvaerktgjet viser, hvordan vores adferd pavirkes af vores
personlighed samt situation. DISC kan bruges i mange situationer, og kan vise 0s, hvordan vi
reagerer i forskellige kontekster, samt vores reaktionsmgnstre heri. DISC bruges til at
personen kan identificere sine styrker og svagheder samt kompetencer, for savel angar

personen personligt, men ogsa i relation til andre.

Verktgjet behandles i opgaven, da radgiveren i et pengeinstitut skal veere i stand til at vide,
hvilket samspil (styrker og svagheder), der er imellem radgivers egen profil, samt
modtagerens profil, s& radgiver kan forstd modtageren, kunden eller kollegaens, profil og

agere ud fra dette.
Sondring mellem personlighed og adfeerd (Raalskov et al., 2020: s. 59):

- Adferd er en funktion af personlighed og situation — maden vi opfarer os pa,
handlemade, ydre optreeden og mimik, kropssprog og stemmefaring.
- Personlighed er bredere, da det indbefatter, tanker, holdninger, veerdier og felelser. —

ikke synlige.

Figur 3:1llustration af synligheden af adfeerd i forhold til personlighed

Ekzempelvis; Handlinger,
ord, mimik, kropssprog
og stemmefaring

Eksempelvis; Tanker,
holdninger, verdier og

Personlighed folelser

Kilde: Raalskov et al., 2020: s. 60
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I bogen “Professionel radgivning og salg i teori og praksis” (Raalskov et al., 2020) har de

udarbejdet denne figur, som meget fint illustrerer opdelingen mellem personlighed og adfaerd.

Denne figur er vigtig i forhold til at skelne mellem arbejdet med personlighed og adfaerd, som

netop er det DISC bruges til.

Figur 4: Kendetegn ved de forskellige DISC-profiler

D 1 S C
(Domi de) (Infl ili (Kompetencesagend
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Selvstendig Entustastisk Supporterende Teenksom
Direkte Venhg Selvkontrol Krtisk
Konstruktive Vedholdende Har selvtillid Loyal/jzlpsom Systematisk
adferdstrek Beslutsom og malrettet Overbevisende Fredssegende Privat
Overbliksskabende Optimistisk Organiseret Afdempet
Impulsiv Inspirerende Forsigtig Precis
Utalmodig Uorganiseret Uskker Indelukket
Barsk Udisciplineret Ubeslutsom Najeregnende
Defensive Fokus pi egne mal Forfengelig Konservativ Perfektionistisk
adferdstrek Dominerende Distraherbar Afhengig af andre Over kritisk
Fejlsogende Manipulerende Sveer at tyde Fordemmende
Angriber forst Naiv Initiativ svag lelseskold
Sterste motivation Resultater og muligheden for at prastere Anerkendelse og social accept Tryghed og stabilitet Logik og rationel tankegang
Sterste frygt Nederlag Afvisning og social isolation Utryghed og konflikter Trrationalitet og hurtige beslutninger
Leder via Dominans Inspiration Procedure Regler
Foretrukken kommunikation | Verbal (diktere) Verbal (overbevise) Lytte Skiftlig
Magt Popularitet Sikkerhed Regler og kontrol
o Mulighed for at prastere Samarbejde Vardsattelse Fakta
ehov Prestige Belonninger Anerkendelse Minimering af ristko
Udfordringer Soctal aktivitet Forudsigelished Faglig udfordring
. . - Teologisk pligtetik - Regel pligtetik
Etisk tzenknin Lykkeetik = . Pligtetik . . .
- = e Magt maksimerende Iykkeetik ¢ Vidensmal e Iykkeetik

Kilde: Egen tilvirkning pba. Raalskov et al., 2020: s. 63

DISC modellen er en model som illustrerer adfeerds preeferencer.

DISC modellen har faet sit navn pa baggrund af de fire nedenstaende adfaerdstraek:

D - Dominans

| - Indflydelse

S — Stabilitet

C- Samvittighedsfuld

(C-Conscientious)

DISC-modellen kan hjelpe os med at forsta vores egne adferdsmaessige praeferencer, andres

adferdsmassige praeferencer, samt forsta adferdspraeferencer i en relation, som f.eks. nar vi

sidder overfor en kunde i en radgivningssituation. Her kan DISC bruges til at afstemme

relationskompetencer ift. modtageren af radgivningen og til bevidst, at arbejde med de styrker

og udfordringer, man som person har ift. den person man sidder overfor. (Raalskov et al.,

2020)
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Rollestress
| vores opgave anvendes rollestress, som arbejdsbetinget stress, til at se pa, hvilke faktorer der

udlgser rollestress og hvordan man ser pa det faktum, at man som ansat i Den Jyske
Sparekasse patager sig en rolle, nar man gar pa arbejde. Den rolle bliver til tider udfordret og

presset fra flere sider. Det er den situation vi vil prgve at kommer nermere ind pa.

Der findes to typer rollestress (Raalskov et al., 2020: s. 82).

- Den homogene:
Samme typer af problemer i hele organisationer og derfor de samme typer af tiltag og
lasninger som skal anvendes i hele organisationen.

- Den heterogene:
Kraever individuelle lgsninger, da der er tale om forskellige former for udfordringer

der optraeder i organisationen.

Der er flere definitioner pa rollestress:

”Begrebet rollestress tager sit afset i den arbejdsbetingede stress, der knytter sig til

udfyldelsen af den rolle en rdadgiver mdtte have i sit arbejde”

”Anything about an organisational role that produces adverse consequences for the

individual .

Sammenfattende, sa omhandler begrebet rollestress alle de negative konsekvenser en
organisatorisk rolle kan pavirke den enkelte medarbejder med :(Raalskov et al., 2020: s. 81 &
82).

Gitteranalyse

| vores opgave bruges gitteranalysen som den ramme, der puttes ned over de fem interviews,
som vi foretager med de fire ansatte i Den Jyske Sparekasse og adjunkt Jesper Raalskov
Gitteranalysen er en struktur, som stiller de interviewedes udsagn (i tematiseret reekkefalge)

overfor hinanden for sa til sidst at kunne konkludere pa alle interviews.

Her bruges den meningskondenserende gitteranalyse, som er udleveret pa studiet og lavet af
Jesper Raalskov efter inspiration fra udenlandske forfattere. Det, at en gitteranalyse er
kondenserende betyder, at man lader alle udsagn ga ind i samme struktur, for at kunne fa et
godt overblik. De udsagn man far kan komme pa forskellige mader, format, skriftligt,
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mundtligt — og sa kondenserer man dem om til samme ramme, uden at miste indholdet og
veerdi af det konkrete udsagn.
Vi har brugt den meningskondenserende gitteranalyse som model (bilagl), hvori der indferes

respondenternes svar fra interview og den feerdige gitteranalyse kan ses i bilag 10.

Vi gar nu fra den mere beskrivende del af opgaven, hvor du som leeser gerne skulle have faet
et indtryk af vores tanker for opgaven, samt opgavens rammer, virksomheden vi skriver om

og ikke mindst, hvilke veerktgjer der anvendes i opgaven, til den analyserende del af opgaven.

Indteegtssituationen
Vores hensigt med analyseafsnittet ’Indtegtssituationen” er, at finde ud af, hvilke elementer

indteegterne bygger pa, hvilke udfordringer der er pa indtegtssiden og ikke mindst se pa, om
der kan gives anvisninger til, hvordan indtegterne kan pavirkes.

Derfor er afsnittet inddelt i “renter og gebyrer” som viser udviklingen frem til nu og i “nye
tiltag” hvor det belyses, hvad Den Jyske Sparekasse ger og kan ggre for at forbedre den

nuveaerende situation. Til sidst en delkonklusion pa hele analyseafsnittet ”Indtaegtssituationen”

Indtz=gterne ligger under byggestenen: “indtaegtsstremme”™ i BMG.
Hvor meget tjener virksomheden? Hvordan er indtsegterne sat sammen?

Renter og gebyrer
Figur 5: Graf over rente-og gebyrindteegternes udvikling i Den Jyske Sparekasse 2011-2019
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Kilde: Egen tilvirkning, DJS Arsrapport 2015 og 2019
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Renter og gebyrer er “hovedmotoren” for et pengeinstitut, hvorfor udviklingen i toplinjen er
af stor betydning. De samlede netto rente- og gebyrindtegter er faldet fra 2013 og frem til
2019. 1 2013 tjente Den Jyske Sparekasse 787 mio. kr. pa renter og gebyrer og i 2018 tjente
de kun 620 mio.kr. Et fald pa ca. 21% i toplinjen, over 5 ar kan i den grad merkes pa
bundlinjen, medmindre det opvejes af andre indtegter, eller alternativt

omkostningsbesparelser.

| gamle dage, var forretningsmodellen alene indtjening pa udlan/indlan. Hvis vi kigger pa
udviklingen i nettorenter fra 2013 til 2019, viser den et fald fra 598 mio. kr. til 374 mio. kr.
eller svarende til et fald pa 37%.

Nettorenter er sasmmensat af indtjening pa udlan og indtjening pa indlan, og disse to omrader

prgver vi nu at analysere serskilt.
Farst analyseres udlanssiden:

Figur 6:Udviklingen i gennemsnitsrente for udlan i Den Jyske Sparekasse 2014-2019
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Kilde: Egen tilvirkning, DJS, Arsrapport 2014-2019

Et andet billede pa den faldende indtjening i Den Jyske Sparekasse, er faldet i renteindtegter
pa udlan. Den gennemsnitlige udlansrente er faldet fra 7,60% til 5,43%. Det svarer til en

nedgang pa 29% pa den gennemsnitlige udlansrente.
Udlansvolumen 2014: 9.903.334 kr.

Udlansvolumen 2019: 7.676.083 kr.
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Fald i volumen pa 22% - i kroner og gre betyder det et fald pa 336 mio. kr. i fald i indtjening
pa udlan fra 2014 til 2019, hvilket som ovenfor anfart, skyldes en kombination af et fald i

bade pris og mangde.

Faldet i udlan i Den Jyske Sparekasse understattes tillige af, at Nationalbanken i oktober 2019
har lavet en udlansundersagelse, hvor konklusionen er, at der er lavere efterspargsel og eget
konkurrence pa erhvervsomradet. Efterspgrgslen pa udlan falder bade fra nye og eksisterende
erhvervskunder. Der er i undersggelsen ogsa bred enighed om, at konkurrencen er tilspidset,

og man forventer den udvikling vil fortsette i 4. kvartal (Nationalbanken, 2019, 01).

Et af de steder, hvor Den Jyske Sparekasse har taget kampen op, er billansmarkedet. De har i
slutningen af 2019 indfert et nyt billansprodukt til konkurrencedygtig rente uden
sikkerhedsstillelse og lave omkostninger, for at tage kampen op mod konkurrenterne i andre
pengeinstitutter og i bilbranchen. (DJS, 2020,02)

Man kan sammenfattende sige, at det er blevet svarere at lane penge ud pa grund af mindre
efterspargsel og gget konkurrence, hvilket betyder, at de penge der lanes ud, er til en lavere
rente. En anden vinkel pa det faldende udlan er ogsa, at stramme kreditmassige regler,

herunder krav og pabud fra Finanstilsynet, gar det sveerere at fa lov at lane penge.

Det bakkes op i vores interview af en erhvervsradgiver i Den Jyske Sparekasse, som pa
spgrgsmal om radgiver kan fgle sig klemt mellem kundens forventninger og Den Jyske
Sparekasses forventninger, svarer: ” Specielt kreditmcessigt, hvor reglerne ovenfra kan betyde
afslag og kunden har en helt anden forventning og tilgang. Kan godt fale, at reglerne

“klemmer” lidt”.

Nationalbanken har i januar 2020 lavet endnu en udlansundersggelse (Nationalbanken, 2020,
03), som bakker ovenstdende argumenter op, da undersggelsen peger pa, at strammere
kreditmassige regler, der pavirker udlan tillige med den harde konkurrence og pa
privatomradet melder enkelte pengeinstitutter ind, at efterspgrgslen pa lan er faldet, da
kunderne i forbindelse med en konvertering har hjemtaget mere realkreditbelaning og indfriet
banklan. Denne undersggelse bakker op om grundene til udlansfaldet, som beskrevet i dette

afsnit.

Analyse af indlan:
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Figur 7: Udviklingen i gennemsnitrenten for indlan i DJS i perioden 2014-2019

Gennemsnitsrente for indlan i %

2014 2015 2016 2017 2018 2015
Kilde: Egen tilvirkning, DJS Arsrapport 2014-2019

Ovenstaende graf viser med alt tydelighed, at Den Jyske Sparekasses renteudgifter er faldet
over arene 2014 til 2019. Man har altsa ikke givet kunderne sa meget i rente, og det skal jo

holdes op mod den generelle renteudvikling og historisk lave rente.

Udregningen er lavet ved at holde arets renteudgift op mod indlansvolumen og dermed fa et

simpelt gennemsnit af arets indlansrente.

| 2014 gav Den Jyske Sparekasse 1,99% i gennemsnitlig indlansrente og i 2019 var den faldet
helt ned til 0,31%.

Indlansvolumen 2014: 11.722.894 kr.
Indlansvolumen 2019: 10.721.899 kr.

Fald i volumen pa 9% i kroner og gre betyder det pa 200 mio. kr. i fald i renteudgifter pa
indlan fra 2014 til 2019, hvilket som ovenfor anfart tillige skyldes en kombination af et fald i

bade pris og mangde.

Man kan undre sig over, at den gennemsnitlige indlansrente stadig er positiv, og det skyldes,
at Den Jyske Sparekasse har veeret for langsom til at nedseette renten og tilpasse sig markedet,
og derfor stadig - i 2019 - har givet en lille indlansrente trods det negative marked. Der skal
dog lige tages hgjde for, at der kan vere specielle grupper af konti (fx indlan til bgrn,

konfirmander og unge), som har veeret omfattet af en lille indlansrente. Senere i dette afsnit
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kommer vi ind pa, hvornar Den Jyske Sparekasse har indfert negativ rente og dermed har

kunnet slippe for indlansrente.

Indlansvolumen i 2019 var 10.721.899 kr. og udlansvolumen var i 2019 7.676.083 kr.
(DJS,2019,01). Samlet set havde Den Jyske Sparekasse altsa 3.045.816 kr. i indlansoverskud,

som skulle forrentes i Nationalbanken.

Den Jyske Sparekasse har en foliokonto i Nationalbanken, hvor de ma placere noget af deres
overskudslikviditet. En foliokonto er en konto, hvor hvert pengeinstitut ma indsette op til et
bestemt belgb til en given rente. Det maksimale belgb er individuelt, og bestemmes ud fra
pengeinstituttets stgrrelse. Nationalbanken bestemmer renten, og den afgeres bl.a. af, om
Nationalbanken gnsker, at pengeinstitutterne skal lane flere penge ud for at forgge
efterspargslen i samfundet eller det modsatte, at pengeinstitutterne skal seatte pengene i
Nationalbanken for at dempe efterspgrgslen i samfundet.

Den Jyske Sparekasses folioramme er 245 mill.kr. (Nationalbanken, 2020, 01) som siden
2012 har kunnet forrentes til 0% (Nationalbanken, 2020, 02).

Den resterende del af overskudslikviditeten - i runde tal 2,75 mia. kr. - skal sdledes indsattes i

Nationalbanken, sa ovenstaende graf skal holdes op mod indskudsbevisrenten.

Man kan nedenfor se, at ogsa indskudsbevisrenten har veeret sterkt faldende. Den 24/10-
2008, som var lige far finanskrisen, var renten 5,5%, men har gennem de sidste ar veeret
negativ med -0,75% og nu -0,65%. Den Jyske Sparekasse betaler altsa for, at
overskudslikviditeten placeres i Nationalbanken. Indtjening pa indlan er gaet fra positiv til
negativ, da man for ar tilbage kunne placere indlansoverskuddet og tjene pa det, da man
kunne have en positiv rentemarginal. | dag placerer man indlansoverskuddet og taber penge
pa det, da kunderne far 0,31% og man betaler 0,65% til Nationalbanken, og derved opnar en
negativ rentemarginal pa 0,96% pa den overskudslikviditet, der ikke kan placeres pa
foliokontoen. Helt simpelt kan vi tage de 2,75 mia.kr. og gange med 0,96% = 26,4 mio.kr.

som Den Jyske Sparekasse har som omkostning pa indlansoverskuddet.
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Figur 8:Udviklingen over indskudsbevisrenten 1994-2020
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Kilde: Nationalbanken, 2020, 02

Det betyder, at Den Jyske Sparekasse har en udgift pa det indlansoverskud, som kunderne har
staende. Diskussionen har gennem de sidste par ar veeret, om regningen kunne videresendes
til kunderne. Bankdirektarernes udmeldinger har veeret forskellige i forhold til, om de ville
tage negativ rente pa kundernes indlanskonti, men selv de mest pastaelige og skrasikre
bankdirektarer har matte sande, at regningen for indlan ikke kun kan vere pengeinstitutternes
udgift og nu star de naermest i ke for at melde ud om rammerne i netop deres pengeinstitut pa

negativ indlansrente.

Figur 9: Udvikling i rentemarginal indlan/udlan i Den Jyske Sparekasse 2014-2019
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Kilde: Egen tilvirkning, DJS, Arsrapport 2014-2019
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Den sidste kurve ovenfor viser, hvordan udviklingen mellem indlansrente og udlansrenten har
veeret. |1 2014 var rentemarginalen i gennemsnit 5,61% og den var lavest i 2017 med 4,95% i
gennemsnitlig rentemarginal. Den Jyske Sparekasse har dog i 2018 og 2019 formaet af forage
den gennemsnitlige rentemarginal en lille smule, og det skyldes et stgrre fald i indlansrenten

end tilsvarende fald i udlansrenten.

Den Jyske Sparekasse indfgrer negativ rente pa erhvervsomradet for indestaende over 3 mio.
kr. fra 5/12-2019 og allerede 1/1-2020 nedsatter man greensen for beregning af negativ rente
til 0,00 kr. P& privatomradet starter man 1/2-2020 og der er endnu en korrektion af

belgbsrammerne pa vej 1/5-2020 (bilag 2).

| artiklen af Raaballe skriver han, at bankerne tilbage i 2013 var for darlige til at sende
regningen videre til indlanskunderne. Det ma deraf kunne udledes, at Den Jyske Sparekasse
ikke har veeret god nok til at sende regningen videre til kunderne, og artiklen fra 2013 af
Raaballe stadig er hgjaktuel, da Den Jyske Sparekasse farst inden for de sidste fem maneder

er pabegyndt at sende regningen for den negative rente videre til kunderne (Raaballe, 2014).

Det markante fald i renteindtegter har ikke kunnet opvejes fuldt ud i forggede
gebyrindtaegter, selv. om Den Jyske Sparekasse i perioden 2013 til 2019 har @get deres
gebyrindtaegter fra 189 mio. kr. til 246 mio. kr. svarende til en stigning pa 30%.

Kunderne har altsa skullet betale ggede gebyrer og mindre i rente. Udviklingen pa gebyrsiden
har igen veeret en udvikling af den eksisterende forretningsmodel. Den Jyske Sparekasse har
altid taget gebyrer for de services og produkter, som kunderne har efterspurgt. Man har “bare”
justeret eksisterende gebyrer til, og abnet op for nye og andre gebyrer og mest af alt har man
gget fokus pa, at radgiverne tager det rigtige gebyr i alle sager, og lederne er blevet instrueret
i, at holde gje med, at deres medarbejdere har taget gebyret. | kreditafdelingerne er de ogsa
bevidste om, at man i de sager, som kommer forbi deres bord, holder gje med rentesatser og

gebyrer.

En af de ting man har taget i brug er, at det IT-system (I*net fra BEC) man bruger, pa forhand
har fastlast gebyrer, nar man fx opretter et lan eller bevilget overtreek. Dermed gger man fokus
pa, hvad den opgave, som radgiveren laver, skal koste. Der kan gives rabat, men det kraever at
man gar noget aktivt og dermed har fokus pa selve rabatten, og pa kundens dokument fremgar

det tydeligt, hvad standardprisen er og hvilken rabat der eventuelt er givet.
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Man har i den grad justeret til i gebyrerne, og man har kigget pa udgifterne pa services og
produkter og faet tilpasset gebyrerne med den omkostning, der har ligget bag den service eller
det produkt kunderne har efterspurgt. Dog opleves konkret “timelen” kun brugt pa darligere
kunder eller arbejdsopgaver, som kunden beder os om at udfere. Det kunne f.eks. vare at

finde dokumentation i arkiv, fremskaffelse af 10 ars kontoudtog mv.

Det er ogsa det vi oplever, nar der til morgenmgadet er gennemgang af afdelingens indtjening.
Det er typisk ved mange hushandler, investeringskampagner og store konverteringsbglger, at
vores gebyrindtjening stiger.

Nye tiltag

| dette afsnit gnskes belyst, hvilke tiltag Den Jyske Sparekasse har gjort for at booste
indtaegtssiden — lidt populeert sagt ’have toplinjen”

Mye tiltag kan ligge under flere byggesten, og | dette afsnit er det "Indta=gtsstremme”, "Negle
Fartnere” og "Weaerditilbud®. Det ser wi, fordi man | dette afsnit tager udgangspunkt i, hvordan
indtasgtsstreammene aendrer sig, nar man fx foreger gebyrerne eller salger ud af ejerskab. |
dette afsnit vil Den Jyske Sparekasse ogsa lave nye vasrditilbud til kunderne sammen med
naglepartnere, som de allerede nu har og har haft godt samarbejde med.

Det nyeste tiltag er deltagelse i det nye leasingfirma “Opendo”. Opendo er en sammenslutning
af flere pengeinstitutter og et forsikringsselskab, som vil preve at tage en bid af
leasingmarkedet — bade pa privat og pa erhvervsomradet. Et marked i fremgang (Simonsen,
2019) og et marked, som har vaeret med til at udhule Den Jyske Sparekasses udlansveekst, da
kunderne sd ikke eftersporger lan og kreditfaciliteter, nar de “lejer” materiel/maskiner/biler.
Den Jyske Sparekasse havde i forvejen en lille leasingafdeling, DJS Leasing, men vurderede,
at man ikke havde krafterne, gkonomien og kompetencerne til at lgfte sa stor en opgave, at
tage markedsandele pa leasingmarkedet, sa derfor var ogsa her et faelles samarbejde pa tveers
af branchen oplagt.

Man har set lignende samarbejde omkring Totalkredit, og det er faktisk ogsa en af de “gamle”
Totalkreditfolk, tidligere direktgr i Totalkredit, Troels Bulow-Olsen, der star i spidsen for

Opendo.
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En anden nasten tilsvarende succeshistorie var Den Jyske Sparekasses ejerandel i

Sparinvest. Ogsa her var tanken fellesskab, og i 2019 solgte Den Jyske Sparekasse 75% af sin
ejerandel for ca. 94 mio. kr. til Nykredit (DJS, 2019,02). Det er i den sammenhang veerd at
bemarke, at Totalkredit er et datterselskab i Nykredit-koncernen. ”Negle Partnere” er en

vigtig byggesten i forretningsmodellen.

En af de punkter, hvor Den Jyske Sparekasse har kigget pa indtjening, har veret pa
kontogebyr. Kontogebyr er et fast gebyr, som man betaler for bestemte typer konti, og dermed
en fast indtjening til sparekassen. Det koster 15 kr. pr maned at have en “Basiskonto” og 40
kr. pr maned at have en “Basalkonto” + oprettelsesgebyr pa 480 kr. (DJS, 2020, 03 & 04).

Det ligger pa linje med mange andre pengeinstitutter, og det kan med god grund legges op
imod de udgifter der er ved at have en kunde ift. bl.a. IT-udgifter, personale, kontoudskrifter
mv. De typer af kunder, som kun gnsker én konto og et begraenset kundeforhold ma altsa

betale for at have en konto og dermed de udgifter der er forbundet med dem.

Pa den made sikrer man, at kunder uden potentiale eller kunder som kun gnsker at bruge Den
Jyske Sparekasse perifert, kommer til at betale for de udgifter de pafgrer sparekassen. Som
skrevet i metoden her antages, at ca. 30.000 af Den Jyske Sparekasses 90.000 privatkunder
harer til i denne kategori.

Har Den Jyske Sparekasse regnet pa, hvad det reelt koster at have en kunde med en
NemKonto? Star de nye konto- og oprettelsesgebyr mal med den reelle omkostning, der er
ved en kunde? Det vendes der tilbage til i afsnittet ”Samfundsopgave NemKonto”

| dag ved radgiverne ikke, hvad de tjener pa en kunde. Der findes i dag ingen rentabilitetsdata
pa privatkunder, og kun en gammel og foraldet udgave pa erhvervskunder. Dermed bliver det
op til hver enkelt radgiver at gette eller forsgge at regne sig frem til, hvad indtjeningen er,
men da det er et kompliceret regnestykke, er det sa godt som umuligt. Derfor arbejder Den
Jyske Sparekasse med udviklingen af en rentabilitetsmodel - bade pa privat- og

erhvervskunder.

Delkonklusion
Den starste udfordring i indtjeningsmotoren er et fald i bade pris og mangde pa udlanssiden.

Dette fald har vi udregnet til at have kostet 336 mio.kr. i “mistede indtaegter” pa udlan.
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Pa indlanssiden har Den Jyske Sparekasse teoretisk set sparret 200 mio.kr. ved en lavere rente
og volumen pa indlan, men faktum er, at det har kostet Den Jyske Sparekasse indtjening, at
man har bibeholdt en positiv indlansrente indtil slutningen af 2019 pa trods af, at
indskudsbevisrenten har veeret negativ siden 2015. Det betyder, at overskudslikviditet
(indlan/udlan) har givet et negativt deekningsbidrag.

Den Jyske Sparekasse er ngdt til at sende regningen for negativ rente videre til kunden, og det
arbejde er fgrst pabegyndt ultimo 2019, hvilket er alt for sent.

Til trods for nye tiltag som kontogebyr og forsgg pa at sende en del af regningen til kunderne
har Den Jyske Sparekasse ikke formaet at holde eller haeve toplinjen. Det nyeste tiltag
Opendo kender man ikke indtjeningsmulighederne pa endnu og rentabilitetsmodellen er stadig
kun under udarbejdelse, men dog et skridt imod fokus pa indtjening pa den enkelte kunde, og
der skal andre indtaegter til, og gerne nogle, som man selv kan pavirke. Den Jyske Sparekasse
forsgger at skabe mere indtaegt ved at indga i et leasingsamarbejde i en form, som ligger i den
forretningsmodel man kender. Et velkendt samarbejde med ”Nggle Partnere” i en form, som
man er bekendt med og som man har tjent gode penge pa og gar det til stadighed. Man har
ikke regnet pa, hvad en kunde reelt koster, sa derfor ved man ikke, om gebyrindtaegten star
mal med udgiften. Man har ogsa faet gjnene op for, at indtjeningen pa hver enkelt kunde er
ngdvendigt, for at radgiverne kan arbejde med de rigtige kunder og have forstaelse for, hvilke
kunder der bidrager mest til bundlinjen. Derfor har man igangsat arbejdet omkring en
rentabilitetsanalyse pa hver enkelt kunde, men lige nu er det op til hver enkelt radgiver at

geette pa rentabiliteten.

Omkostningssituationen
| det folgende afsnit kigger vi ind i omkostningssituationen hos Den Jyske Sparekasse.

Hvordan er omkostningssituationen, hvordan er omkostningerne sat sammen og har man styr

pa omkostningerne — ogsa set i lyset af, at toplinjen falder.

i A

_Ii" L | BMG-modellen er det her "omkostningsstrukturen” vi dykker ned i.

e Her ser man pa hvad det reelt koster at drive virksomheden udviklingen
DN 4 og om tendenserne skal’kan vendes.

Lan
| dette afsnit er gnsket at dykke ned i den omkostning, der er den absolut stgrste hos Den

Jyske Sparekasse — nemlig lanomkostningen.
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Medarbejderne er den dyreste udgift og en omkostning, som man skal have gje pa. Omvendt
er det ogsa et omrade, som bl.a. er reguleret af en overenskomst og til dels ogsa er reguleret af
udbud og efterspargsel, sa det er ogsa en post i regnskabet, som er pavirkelig fra ydre

faktorer.

”De Danske Bgrsnoterede banker har fortsat for hgje omkostninger, herunder iser pa

personale”, skriver Raaballe i sin artikel (Raaballe et al., 2014;4)

Finanssektoren har generelt et ry for at veere en hgjtlgnnet branche med gode pensioner og

gode vilkar.

Mange ansatte bakker op om Finansforbundet, da der forhandles favorable overenskomster og
det er derfor velset i sektoren, at man bakker op om sin fagforening. Organisationsprocenten i
finansforbundet er pa 72,9% (bilag 3). Tilbage i tid har finanssektoren veeret lidt at

sammenligne med den offentlige sektor, for hvad angar lgn og vilkar.

Figur 10: Udvikling i Helarsreallgn i perioden 2011-2019
Helarsreallgnsaendringer
4 kvartal 2011 til 4 kvartal 2019
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Kilde: Sendergaard, 2020

Udviklingen i lgnningerne i finanssektoren, er ikke lengere langt fra de andre privatansatte.
Generelt er de finansansattes lanninger steget mere end det private arbejdsmarked, men noget
tyder pa at den tendens ikke ngdvendigvis fortsetter. | stedet er der andre ting som vejer
tungere, nar der skal forhandles lgn og arbejdsvilkar. 1 afsnittet omkring >Trivsel og

performance” vil vi komme ind pa de ting.
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Johannes Raaballe anferer i sin artikel “Danske bgrsnoterede bankers indtegts- og
omkostningsstruktur under forvandling” fra august 2014, at “bankvcesen er et lontungt

erhverv”. (Raaballe et al., 2014;4) Han undrer sig over lgnstigninger

Figur 11: Udvikling i gennemsnitsarslgn pr. medarbejder 2014-2019 i DJS
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Kilde: Egen tilvirkning, DJS, Arsrapport 2014 til 2019

Som det fremgar af ovenstaende graf, er gennemsnitslgnnen i Den Jyske Sparekasse steget
procentuelt mere end lgnstigningen i overenskomsten., heri skal indga den betragtning, at
nyansatte i forbindelse med jobskifte, typisk vil kunne forhandle mere i lgn, da ledigheden i

finanssektoren i gjeblikket er meget lav.

Man kunne med rette sperge sig selv, om lgnstigningen skyldes, at der ansattes flere og flere
akademikere til specialistjob (compliance, IT, jura, regnskab). Det argument ser ud til at
”holde vand”, da Den Jyske Sparekasse i deres investorprasentation 2019 skriver fglgende:

”Personaleomkostninger er pdvirket af oget antal medarbejdere inden for anti-hvidvask og
compliance” (DJS, 2019, 03)
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Det ma altsa kunne fremfgres, at Den Jyske Sparekasse ikke har noget valg pa
omkostningssiden, hvis de skal leve op til regler, krav og pabud om styr pa kompleksiteten pa
complianceomradet. Tillige er mange nyuddannede til radgiverjobbene, finansgkonomer,
finansbachelorer og lignende, og derfor er de unge nyansatte hgjt lgnnede i forhold til

tidligere ars elever eller kontoruddannede - dette emne tages op i afsnittet om »Uddannelse”.

Kan ledigheden ogsa spille ind? Det er sveert at fa fat i dygtige folk, og arbejdsgiverne ma nu
betale en hgjere lgn, for at fa flyttet pa dygtige folk. Er dygtige radgivere en mangelvare, og
er udbud og efterspargsel med til at presse prisen pa arbejdskraft op? Det belyses nermere i

det neeste afsnit om ”Ledighed”.

| artiklen af Raaballe konkluderer han, at den gennemsnitlige manedslgn for en ansat i
pengeinstitut i 2013 var 55.000 kr. pr. maned incl. eget og arbejdsgivers pensionsbidrag.
(Raaballe et al., 2014;4)

Regner man om til den gennemsnitlige manedslgn uden pension, tages de 55.000 kr. / 1,1625
(antager 16,25% pension) x 100 = en manedslgn pa ca. 47.300 kr. eller en arslgn pa ca.
568.000 kr.

Det er hgjere tal ift. Den Jyske Sparekasse, der aret efter — i 2014 — havde en gennemsnitlig
arslgn pa 498.000 kr.

Men uagtet tallene, sa er der ingen tvivl om, at lannen og antal medarbejdere har voldsom stor
indflydelse pa Den Jyske Sparekasses omkostninger, og det bliver her der skal sattes ind, hvis
ikke man formar at gge indteegterne de kommende ar.

En made at gge indteegterne pa kunne vare, at udnytte og udvikle de ansattes kompetencer,
som Den Jyske Sparekassen allerede har ansat og dermed lgnner saledes, at de af den vej kan
gge indteegterne og se pa om de laver det rigtige og dermed udnytter deres potentiale.

Det kommer vi tilbage til i afsnittene ”DISC”, ”Centralisering” og “’Strategi 0g ledelse”.

Efter at have analyseret pa lgnforholdene i Den Jyske Sparekasse kan det sammenfattes, at
udgiften til medarbejderne er stigende, trods nedgang i antallet af medarbejdere. Ser vi pa den
gennemsnitlige len og dens udvikling, ligger udviklingen i den gennemsnitlige lgn over den

stigning, som er forhandlet via overenskomsten
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Ledighed
Ledigheden i branchen er, som alle andre brancher, konjunkturbestemt. Da finanskrisen

toppede i 2013, var ledigheden i den finansielle sektor pa 3,2%

Til sammenligning er den i dag 2% og nettoledigheden pa det private arbejdsmarked er 3,1%
(Danmarksstatistik, 2020).

Det vil sige, at den ledighed, der var i finanssektoren i 2013, da finanskrisen toppede svarer til

ledigheden pa det private arbejdsmarked i dag.

Ledigheden i den finansielle sektor er derfor meget lav, da der altid vil vaere en lille
arbejdslgshed pga. friktionsledighed — ogsa kaldet skifteledighed. Det daekker over folk der er

mellem to job, og som derfor kun kortvarigt er ledig.

Figur 12: Ledighedsudvikling for Finansforbundet og Forsikringsforbundet (Opgjort som
fuldtidsledige) Ledighedstallene er opgjort pa baggrund af nettoledigheden i Danmark.
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Kilde: Zandbergen, 2020

Nar ledigheden er sa lav, kan man afledt deraf konstatere, at udbuddet af arbejdskraft er lavt,

og det derfor er med til at presse efterspargslen og dermed priserne pa arbejdskraft op.
Det underbygges ogsa af de svar vi har faet fra vores interviews af radgiverne.
Pa spargsmalet: er du bange for at miste dit job svarer:

PRIVAT: > Nej, hvis der ses pa aldersgennemsnittet i DJS, sa frygter jeg ikke for mit
ansattelsesforhold. Inden for fa ar, vil der veere mange som forlader arbejdspladsen af
naturlige arsager. Dette er geldende for hele den finansielle sektor”

ERHVERV: ” Nej —er tryg i min position og ellers kan jeg nemt finde andet job”
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FORMUE: "Nej, pa ingen mdde. Tror at jeg som formuerddgiver, lettere end “almindelige”
radgivere, kan finde nyt job”.

LEDER: ”Nej, for sa finder jeg bare et andet arbejde”.

Sammenfattende kan man konkludere, at de ansatte ikke er bange for at miste deres arbejde
og ledigheden er sa lav, at man let kan fa et andet job. Det underbygger svarene i interviewene
ogsa, da alle fire ansatte, er blevet kontaktet uopfordret med jobtilbud (bilag 6-9)

Samfundsopgave — NemKonto
Nar man ser pa Den Jyske Sparckasses mulighed for at “lgsrive” sig fra rollen som en fast og

gratis institution i det danske samfund, er man ngdt til at se tilbage i tiden.
| afsnittet om historik belyste vi udviklingen i pengeinstitutternes rolle i samfundet.

Op igennem 1980°erne fik kunderne lgnkonti, og lennen blev nu udbetalt til kontoen frem for
I lgnposer. Der blev brug for pengeinstitutterne, men som en naturlig servicevirksomhed i

forleengelse af den gkonomiske- og samfundsmaessige udvikling

Da der gennem sa mange ar har veeret traditioner for, at pengeinstitutterne har haft en
samfundsopgave, sa er det sveert at lgsrive sig. Faktum er, at de stadig har en samfundsopgave
ift. kravet om NemKonto, hvor alle danskere skal have en konto for at kunne fa udbetalt Ign
og penge fra det offentlige. Kan de frigare sig fra opgaven og i givet fald hvordan?

Er det fair at tillegge en privat virksomhed en samfundsmaessig opgave, som tynger

omkostningerne?

Lige nu er der ingen alternativer til pengeinstitutternes NemKonto, og derfor ligger opgaven
hos Den Jyske Sparekasse i at undersgge, hvad udgiften reelt er, s3 man derigennem kan
viderefgre den udgift til kunden. Pa dette omrade har Den Jyske Sparekasse en udgift, og der

skulle gerne fglge en indteegt med en sa vasentlig og grundfastet opgave.

Jens Rosholm Uldall-Jessen, som er produktchef i Den Jyske Sparekasse forteller, at en
kunde med én konto og ikke andet, koster 110 kr. arligt i IT-omkostninger. Dertil skal leegges
kundens andel af husleje, lanninger og andet drift af Den Jyske Sparekasse + eventuelle
omkostninger til PBS, kort og netbank. Der findes i Den Jyske Sparekasse ingen konkret

beregning, men et bud pa mellem 800-1200 kr. arligt er bestemt meget realistisk.

34



Erhvervsradgiverens gaet er 1000 kr. og privatradgiveren og formueradgiveren ved slet ikke,
hvad en kunde med en konto koster. LEDER svarer: "Hvem ved egentlig det — mit bud er
ingen i DJS”, og her rammer LEDER nemlig plet. Nar Den Jyske Sparekasse ikke ved det, sa
er det naturligt, at radgiverne heller ikke ved det eller danner deres egne get, og i forhold til at

forsta, hvilke omkostninger der er ved at have en kunde, er det jo ret essentielt.

Derfor kan man allerede nu regne ud, at selv om en kunde betaler 15 eller 40 kr. om maneden,
kommer kunden aldrig til at bidrage med et positivt deekningsbidrag isoleret set. Her patager

Den Jyske Sparekasse sig altsa en udgift helt uden forventet indtaegt.

Lad os antage, at en gennemsnitlig basal- eller basiskunde koster 1000 kr. arligt, for at

omkostningerne er deekket.

I Den Jyske Sparekasse er ifglge vores antagelser 90.000 privatkunder og vi antager, at
30.000 af dem er én-konto-kunder og derfor en basal- eller basiskonto.

Regnestykket kunne med overstaende informationer se sadan ud: (for at simplificere har vi

antaget, at vi far 40 kr. for alle konti, hvilket jo er det starste kontogebyr)

Udgift: 30.000 konti x 1.000 kr. = 30.000.000 kr.
Indteegt: 30.000 konti x (40 kroner x 12 maneder) = 14.400.000 kr.
Underskud = 15.600.000 kr.

Lige nu koster de 30.000 én-konto-kunder altsa Den Jyske Sparekasse over 15 mio. kr. arligt.

Det vil veere sveert ikke at se ind i den omkostning og dermed ikke foretage sig noget.

Derfor skal Den Jyske Sparekasse have lavet en grundig udregning af hvad en kunde koster
og sa skal gebyret for basal- og basiskonto haves, sa omkostningerne som minimum er
deekket ind. Man kunne med rette tage den anskuelse, at man ogsa skal tjene pa sine

forretninger, og derfor vil et sddan indtjeningsgnske ogsa skulle medtages i udregningerne.

Raaballe bakker dette synspunkt op i sin artikel om danske bankers indtegts- og
omkostningsstruktur. ”Bankerne er ngdt til at rette op pa misforholdet mellem indteegter og

omkostninger. Det synes nerliggende, at indskyderne skal betale en pris for de
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likviditetsfordele en indskudskonto og de fordele en netbank giver anledning til” (Raaballe et
al., 2014:4).

Vil nogle flygte til andre pengeinstitutter? Ja, givetvis, men reelt set vil Den Jyske Sparekasse
sa spare de omkostninger og andre pengeinstitutter har i dag gebyrer pa indlanskonti, sa
kunderne vil have sveerere og sveerere ved at finde muligheden for at have en gratis

NemKonto.

Det vil kreeve mod, kreativitet og dygtighed, at frigere Den Jyske Sparekasse — og alle de
andre pengeinstitutter — fra den dyre offentlige opgave og ikke mindst den offentlige holdning
til, hvad pengeinstitutterne skal bare af samfundsopgave uden at fa deekket omkostningerne.

Tag bare et kig tilbage i tiden, da flere store pengeinstitutter annoncerede og fuldferte
filiallukninger og lukning af kasser i de filialer der fik lov at blive. Omkostningerne til sma
afdelinger og til handtering af kontanter var simpelthen blevet for store. Det vakte furore
blandt helt almindelige danskere, for nu forsvandt deres “ret” til at komme i pengeinstituttet
pludselig og deres “ret” til at blive betjent i kassen og fa handteret kontanter, var ikke til at
leve uden. Modstanden mod forandringer er stor, og selv.om en del kunder stadig
kommenterer pa det, kan de fleste i dag - 5-10 ar senere - godt kan se, at det var vejen frem og

langt de fleste pengeinstitutter i dag har fuldfert samme gvelse.

Uddannelse — nye medarbejdere med andre baggrunde
P& uddannelsessiden har nyansatte i den finansielle sektor, og dermed ogsa Den Jyske

Sparekasse, gennem de sidste ar undergaet en starre forandring.

Hvor man for bare 10-15 ar siden ansatte bankelever og kontoruddannet personale, ansatter
man i dag finansgkonomer, finansbachelorer, akademigkonomer og markedsfaringsgkonomer
i radgiverstillingerne. De starter typisk som trainees pa grund af deres laengere teoretiske

baggrund, men ogsa til en veasentligt hgjere lgn end bankeleverne.
Tina har gennem mange ar undervist bankelever i hele landet, og for ca. 12 ar siden var der

adskillige elevhold rundt om i Danmark. Elevantallet var langt over 200 elever pa landsplan. |

dag er der 31 elever i pengeinstitutsektoren (lversen, 2019), hvorimod forsikringsbranchen
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stadig er glad for finansuddannelsen. | ar har de 98 elever pa landsplan, hvor Tina bl.a. laver

materialer og underviser eleverne pa Forsikringsakademiet, som faciliterer denne uddannelse.

I Den Jyske Sparekasse ansattes flere jurister, specialister, HA-uddannede, cand.merc. og
projektledere end man har gjort tidligere. Lovgivningen og kompleksiteten pa blandt andet
compliance, hvidvask og regnskabsomradet fordrer, at uddannelsesniveauet og
kompetencerne passer dertil.

Som der er redegjort for tidligere i afsnittet om lgn, er Den Jyske Sparekasses antal af
medarbejdere faldet gennem de sidste ar, men lgnomkostningerne er ikke faldet, og det
skyldes blandt andet det forhold, at ansatte med laengere teoretisk baggrund skal have mere i
lan.

IT-omkostninger - administrationsomkostninger
Nedenfor er lavet en graf, der viser udvikling i ”evrige administrationsomkostninger” i arene

2014 til 2019. Netop her er IT-omkostninger inkluderet, og den viser med alt tydelighed en
markant stigning

Figur 13: Udviklingen i gvrige administrationsomkostninger i Den Jyske Sparekasse 2014-
2019
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Kilde: Egen tilvirkning, DJS, Arsrapport 2014-2019

Nar tallet i 2015 er sa hgijt, skyldes det, at Den Jyske Sparekasse i 2015 overgik til BEC og

det var forbundet med en masse ekstra omkostninger. Netop IT-udgifterne udger en stor del af
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de gvrige administrationsudgifter. Faktisk er udgifterne til IT steget ca. 20 mio. kr. i 2019 i
forhold til 2018, sa selv om man sparrer pa andre poster under administrationen ender tallet

samlet set starre i 2019.

Figur 14: Udviklingen i IT-omkostninger i perioden 2017-2017
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Kilde: DJS, 2020,05

I samme investorpraesentation som er kilde til grafen ovenfor skriver Den Jyske Sparekasse
ogsé, at ”IT-omkostningerne er veasentlig pavirket af ggede krav til compliance, herunder
bekeempelse af hvidvask”.

Man kunne med rette fremfagre argumentet om, at meromkostningerne ogsa her vedrgrer krav

og lovgivning, som bliver palagt pengeinstituttet, og som ingen indtaegt giver.

Omkostningsprocenten
Omkostningsprocenten er det nggletal, der samlet siger mest om udfordringerne pa

omkostningssiden.
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Figur 15: Udviklingen i omkostningsprocent Den Jyske Sparekasse 2014-2019
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Kilde: Egen tilvirkning, DJS, Arsrapport 2014-2019

Grunden til faldet i omkostningsprocenten i 2019 er salget af Sparinvest i 3. kvartal (DJS,
2019, 01). Den Jyske Sparekasse fik 80,8 mio. kr. i skattefri kursgevinst og 13,8 mio. kr. i
ekstraordinzrt udbytte. Man ville formentlig have faet noget udbytte alligevel, hvis man bare
have beholdt ejerandelen. Derfor er der fratrukket et belgb svarende til sidste ars udbytte, da
vi hermed antager, at man ville have faet det samme.

Dermed ville omkostningsprocenten kun veere faldet fra 0,69 til 0,68, hvilket svarer til nasten

uzendrede omkostningsprocent.t

Delkonklusion
Den Jyske Sparekasse har ikke formdet at holde omkostningerne i ro. Udgiften til

medarbejdernes lgn stiger og det skyldes den lave ledighed og hgjere uddannelsesniveau, som
er en afledt effekt af det stigende antal regler og love. Ferre, men mere veluddannede har

maske lgst udfordringen med kompetencer, men ikke med omkostningerne.

1 Udregning af fiktiv omkostningsprocent Den Jyske Sparekasse 2019 uden salg af Sparinvest: Indtegter 772.567 - (80.800 i skattefri

kursgevinst og minus ekstraordinert udbytte 15,8 mio. kr. minus sidste ars niveau pa 4,0 mio. kr.) = indteegt 679.967 mio.kr.

Udgifter 463.418 x 100 / 679.967 = 68,15 = omkostningsprocent pé 0,68
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Ledigheden er sa lav, og det ger udbuddet af medarbejdere lavt, sa prisen stiger, nar man
efterspagrger nye medarbejdere. IT-omkostninger stiger, som fglge af ggede krav til IT ift.
udvikling og krav til bl.a. compliance. Samtidig kan Den Jyske Sparekasse ikke friggre sig fra
den samfundsopgave der ligger omkring NemKonto, og man har ikke undersggt hvad den
koster, og dermed har haft mulighed for at prissette sig ud af omkostningen ved et
gennemkalkuleret gebyr til kunden. Derfor er Den Jyske Sparekasses omkostningsprocent
stadig meget hgj, og faktum er, at havde man ikke solgt sin andel af Sparinvest og tjent 94
mio. kr., sa var omkostningsprocenten tat pa uendret i forhold til det hgje niveau i 2018.

Det er vigtigt at finde ud af, hvad det koster at have en kunde med konto, og sa sarge for, at
regningen videresendes i form at et gebyr. Den Jyske Sparekasse har ikke rad til at have
kunder, der ikke bidrager og det ma vere et must, at vi tjener pa vores kunder. Det kan
konkluderes, at samfundsopgaven ikke bliver let at ”’slippe af med” og dermed er det vigtigt,

at Den Jyske Sparekasse er endnu mere bevidste om at tage prisen.

Samlet delkonklusion efter gennemgang af indteegter og omkostninger

Hvis Den Jyske Sparekasse skal forbedre bundlinjen, er det et must, at toplinjen ogsa
forbedres. Ovenfor er skitseret, hvordan toplinjen — som vi bedre kan lide betegnelsen
“motoren” for — har det og har udviklet sig.

Den Jyske Sparekasse forsgger at skabe mere indtaegt ved at indga i et leasingsamarbejde i en
form, som ligger i den forretningsmodel man kender. Et velkendt samarbejde i en form, som
man er bekendt med og som man har tjent gode penge pa tidligere og ger det til stadighed.
Dog kender man endnu ikke indteegtsmulighederne pa Opendo. Samtidig har man skruet op
for gebyrknappen — igen en velkendt del af den bestaende forretningsmodel, og som isoleret
set har givet flere indteegter. Men man har ikke regnet pa, hvad en kunde reelt koster, sa
derfor ved man ikke, om gebyrindtaegten star mal med udgiften. Det er ngdvendigt, at Den
Jyske Sparekasse far udregnet hvad en basis/basalkunde koster, sa man ikke betaler for at
have den gruppe af kunder. Man har ogsa faet gjnene op for, at indtjeningen pa hver enkelt

kunde er ngdvendigt, for at radgiverne kan arbejde med de rigtige kunder og have forstaelse
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for, hvilke kunder der bidrager mest til bundlinjen. Derfor har man igangsat arbejdet omkring
en rentabilitetsanalyse pa hver enkelt kunde, men lige nu er det op til hver enkelt radgiver at
geette pa rentabiliteten.

Den Jyske Sparekasse er ngdt til at sende regningen for negativ indlansrente videre til kunden,
og det arbejde er fgrst pabegyndt ultimo 2019, hvilket er alt for sent. Indlansmidlerne er sa
store, at udgifterne til at forrente dem i Nationalbanken er sa voldsom, at den udgift skulle
have veret videresendt til kunderne. Man skal fortsat have fokus pa at fa en sa hgj udlansrente

som muligt, men udlansefterspgrgslen er faldende og konkurrencen er hard.

Pa udgiftssiden er IT-udgifterne og lgnudgifterne steget, og det ma tillegges @gede
kompetencekrav til specialistomraderne som hvidvask, compliance og kredit. Disse omrader
er steerkt reguleret af love og skarpet tilsyn, og det ma konkluderes, at disse udgifter er sveere
at fa ned. I samspil med lav ledighed i den finansielle sektor ger det opgaven endnu mere
vanskelig, da lannen presses op pga. lavt udbud af arbejdskraft og stor efterspargsel.

Feerre, men mere veluddannede ansatte, lgser altsd ikke udfordringen omkring
omkostningerne, og Den Jyske Sparekasse har reelt heller ikke noget valg, da lovgivningen og

kompleksiteten kreever ansatte med anden og hgjere teoretisk baggrund.

Nu kan vi valge, hvilken vej vi synes, at Den Jyske Sparekasse skal ga, for at forbedre
motoren.
Vi har lige konkluderet, hvad vi kan gere og ikke kan gere ved indtjenings-

/omkostningsmotoren.

Skal vi ga den “sjove” vej og forgge indtjeningen eller skal vi ga den tunge gang og skere i
omkostninger med den klare konsekvens, at den stgrste omkostning er os selv! Vi har lagt os
fast pa, at metoden kunne blive, at opgavens udfald ville ramme os selv — og det vil en vere

en indirekte afledt effekt af at skaere i omkostningerne.
Vi ved, at det er sjovere at lave flere og bedre forretninger, yde radgivning og bruge vores

kompetencer, sa vi vil udfordre forretningsmodellen med den klare bagtanke, at det er

indtjeningen der skal haves.
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Den anden mulighed med omkostningerne ligger jo stadig som mulighed nummer to og den er
ret simpel — men ogsa voldsom og hard — bade for de fyrede kollegaer og for dem som er
tilbage, og som sa skal lghe endnu steerkere.

Sa lad os se pa, hvordan Den Jyske Sparekasse star rustet til - og hvilke muligheder der er for

- at haeve indtjeningen — bade som medarbejdere og som koncern.

Trivsel og performance
| de efterfglgende afsnit er det vores intention at tage temperaturen pa sektoren generelt -

subsidizert Den Jyske Sparekasse - med henblik pd, om medarbejderne trives og om
udviklingsmulighederne. Vi tror nemlig pa, at trivsel hos medarbejderne skaber bedre
performance og maske endda, at god performance kan skabe trivsel.

Afsnittet deles op i underafsnit, som hver iseer bidrager til trivsel- og performancekulturen i
Den Jyske Sparekasse.

Vores inspiration til dette emne kommer fra artiklen. ’Star du p&4 mal” fra Finansforbundet,
mens vores gnske med dette afsnit er, at se pa en anden vigtig del af Den Jyske Sparekasses
forretningsmodel, som i sidste ende ogsa skal bidrage til et bedre resultat pa bundlinjen
(Finansforbundet, 2016).

Trivsel og performance ligger under "Negle Ressourcer”. Her har man fokus pa, hvor godt
man har fat | sine n@gleressourcer. Kender du dem? Hvem eller hvad har du brug for, for at
kunne levere dine vaerditilbud? Hvem kan du ikke overleve uden?

Trivsel
Alle medlemmer af finansforbundet har i skrivende stund skulle afgive deres stemme om,

hvorvidt de stemmer ja eller nej til finansforbundet kommende overenskomst. Udover
lenstigning og en stigning i den arbejdsgiverbetalte pension, har den nye overenskomst et
stort fokus pa, hvordan den enkelte medarbejder ma planleegge sin arbejdstid, samt pa
trivslen, hvor forslaget er, at der skal nedsattes arbejdsgrupper og anszttes konsulenter, som
skal kunne hjelpe virksomhederne i finanssektoren med deres trivselsudfordringer
(Jergensen, 2019).

Vi mener selv, at det at finde ”meningen” med arbejdet, veegter hgjt ift. trivsel, og det

underbygger vores interviews ogsa. Under emnet trivsel stiller vi spergsmalet “Giver dit
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arbejde mening for dig” og alle fire svarer ja. Det at kunne gere en forskel og kunne hjelpe

kunderne giver meget mening.

Der er god grund til at satte fokus pa netop trivsel. | den finansielle sektor er der de fleste
steder en performancekultur og ifelge artiklen ”Faglig stolthed kraever trivsel” (Rasmussen,
2019, 01) skal lederne vaere opmerksomme pa at den sterke performancekultur og eget
produktivitet, er sterkt forbundet med stress. Medarbejdere der performer over det
forventede, ger det tit pga. kulturen, hvilket betyder at man ikke kan sige til en medarbejder,
at medarbejderen skal vaerne om sig selv, det vil ikke virke, da kulturen vil veere sterkere. Det
organisatoriske isbjerg illustrerer hvordan en organisationskultur har formelle og uformelle

aspekter.

Figur 16: Det organisatoriske isbjerg

Formelle aspekter: (synlige)
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Uformelle aspekter: (skjulte)
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Falelser

Sociale kontakter

Gruppenormer

Kilde: Bakka & Fivelsdal, 2019, s. 202

De formelle aspekter - altsa de synlige aspekter - som bliver synliggjort overfor medarbejdere
og ledelse. De usynlige aspekter, er de aspekter der udger fundamentet og kulturen i

virksomheden.

Virksomhedens uformelle aspekter, kan i hgj grad sammenlignes med de personlige

preeferencer der ligger til grund for menneskers adfaerd som illustreret ved figur 3 under
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beskrivelsen af modellen DISC. Bade organisationen og medarbejderne har nogle sider, som

er mere skjulte end andre.

Organisationens fundament er altsa uformelle aspekter, som i hgj grad er skjulte med det

blotte gje.

Ifalge Edgar Shein, kan en gruppes kultur defineres som ” Et menster af grundleeggende
antagelser, som gruppen larte sig, medens den Igste sine problemer med ekstern tilpasning og
intern integration og som fungerer godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor leeres
videre til nye gruppemedlemmer som den korrekte made at opfatte, teenke og fale pa i relation
til disse problemer” (Bakka & Fivelsdal, 2019: s. 205).

Der udvikler sig altsa over tid et manster, hvor antagelser og overbevisninger spiller en rolle i

gruppemedlemmernes/organisationen underbevidsthed.

Kulturniveauer
Figur 17: Kulturniveauer og deres indbyrdes sammenhang

—1 De konstrerede fysiske og sociale omgiveler (Artefakter)

sLayout, teknologi, sprog, kunst, medlemmers synlige adfard, udtryk for status og kommunikation
*De kan observeres, men er ikke altid lette at tyde. Kan for eksempel vaere synlige strukturer og
processer

1 Skuevaerdier (Vardier) f

*Meninger om virkeligheden og hvordan den bgr hanteres. Prgves ved konkret gennemfgrelse i forhold til
omgivelserne og godkendes gennem social accept

| oStrategier, mal og filosofier, der fremtraeder som synlige begrundelser ‘

Grundiazggende antagelser

*Relation til omgivelserne. Hvordan ser verden ud (I tid og rum). Hvordan er mennesket (menneskelig
natur). Hvad gor mennesket. De menneskelige relationers karakter.

*Usynlige, og ubevidste "tages for givet" anskuelser (ultimativ kilde til vaerdier og handlinger)

Kilde: Bakka & Fivelsdal, 2019: s. 207

Der er et samspil mellem niveauerne i modellen, idet, at nar der farst er lagt et grundlag for et

mg@nster i organisationskulturen, bliver de en del af strukturen.

Nogle af elementerne er mere synlige end andre, og er derfor inddelt i tre niveauer ud fra
graden af synlighed. Feelles for dem er, at nar de farst er en del af kulturen, er de sveere at
&ndre (Bakka & Fivelsdal, 2019: 5.207).
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| den grundlzeggende antagelse vil det veere et oplagt emne at se pa trivslen.

Det ville i den forbindelse vaere oplagt at kigge pa trivslen i Den Jyske Sparekasse, men
faktum er, at der ikke findes nogle sadan undersggelse. | referatet fra
arbejdsmiljgudvalgsmadet, april 2019, er et af punkterne strategiarbejde med trivsel og der
star felgende: ”SU (samarbejdsudvalget) og HR arbejder med strategi mhp. trivsel. Overvejer
trivselsundersggelse men det er ressourcekraevende ”. Den Jyske Sparekasse har altsa aldrig
spurgt alle og i anonymiseret form, om de trives og hvilke faktorer der pavirker

medarbejdernes trivsel.

Man kunne med rette antage, at det er den grundleggende antagelse, at alle trives.

Medarbejderne mgder op pa arbejde og yder deres, og derfor tages det for givet, at de trives.

| neeste kulturniveau ses skueverdierne som strategier og mal og de konkrete handteringer af
dem. I den forbindelse er det veerd at bemaerke, at Den Jyske Sparekasse ikke har en officiel
nedskrevet strategi. Det vendes der tilbage til i afsnittet ”’Strategi”, men vi kan fair
sammenfatte, at kulturen i Den Jyske Sparekasse bygger pa usynlige og ubevidste antagelser
(grundleeggende antagelser i figur 17) og en manglende strategi.

CSR

De Danske pengeinstitutter er forpligtet til at redegare for CSR. Hos Den Jyske Sparekasse
arbejder man aktivt med FN's verdensmal. Ud af de 17 verdensmal, har Den Jyske Sparekasse
udvalgt 4 verdensmal. En af disse er at alle ledere skal pa lederkursus for at: ”Sikre et
kontinuerligt fokus pa ledelse for derigennem at opna sterst mulig medarbejdertrivsel og
preastation i sparekassen. Afholdt arligt lederkursus med fokus pa trivsel og overblik for bade
ledere og medarbejdere” (DJS, 2019, 03).

Nar man gnsker at holde fokus pa ledelse, for derigennem at skabe medarbejdertrivsel, kan

det undre, at Den Jyske Sparekasse ikke har arbejdet med trivsel.

Medarbejderne har vist interesse for en trivselsundersggelse, og samtlige fire ansatte, som vi
interviewede, svarede klart ja til, at de ville svare erlig pd en undersggelse om

medarbejdertrivsel, og ERHVERYV fortzller endda, at de faktisk har efterlyst en sadan.

Derfor ma vores analyse lzene sig op ad undersggelser bredt i sektoren og af de interviews,

som vi har foretaget.
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Performance
Den finansielle sektor i Norden har gennem efterhanden en del ar, veret preget af en

performancekultur. En undersggelse fra Nordic Finansiel Unions viser, at
performancemalinger har en negativ effekt pa arbejdsmiljget, men ogsa pa den service
kunderne far. 50% af de adspurgte i undersggelsen mener, at performancemalinger leder til
darligere kvalitet af det arbejde de udfarer, men desvarre viser undersggelsen ikke, hvilke
funktioner disse medarbejdere har. Undersggelsen viser ogsa, at hvis man maler pa
performance, bgr man ogsa male pa kvaliteten af arbejde.

Medarbejdernes velbefindende smitter af pa den service der leveres til kunderne. Malene for
bestemte produkter giver en gget opmarksomhed pa bestemte produkter, men ifglge
undersggelsen viser det ogsa, at radgiverne fokuserer pa bestemte produkter og derved ikke
radgiver lige sa bredt, hvilket naturligvis giver en negativ indflydelse pa den information der

gives til kunden. I afsnittet Uvildighed” belyser vi ikke-fritstdende radgivning.

Undersggelsen viser at performancemal kan give mindre tid til radgivning og stiller ligeledes
spargsmalstegn ved, hvad der sker med risikovurderingen, hvis radgiverne er presset pa tiden

til radgivning (Nordic Financial Unions, 2016).

En personlig iagttagelse omkring performancemal og tid til radgivning udmgntede sig i en
konkret situation, hvor Tina inden et kundemade, i tidligere ansattelse, fik tilsendt malene
for mgdet fra salgsafdelingens salgsrobot og en tidsramme for mgdet, som var udregnet pa
baggrund af kundernes engagement med banken. Helt konkret skulle der s&lges 4 produkter
pa 34 minutter, og det resulterede i et skreekkeligt magde, hvor kunden intet fik sagt og intet
forstod af den tale- og salgsstrem, der var afledt af den pressede tidsramme og salgsmal. Efter
25 minutter matte Tina give fortabt, og forsgge at fa kunderne med ind i mgdet igen. Tina
sagde til kunderne: ”Lad os springe mine fgrste punkter over, og ga til det sidste punkt.
Hvordan gar det hos jer?”. Til det svarede kunderne (der lige havde veret vidner til 25
minutters envejs-salgstale): Vi skal skilles”! Dette er et personligt eksempel pa, hvordan

tids- og salgspres fuldsteendig tilsidesatter kundens behov og gnsker.
Sa hvordan sikres det, at medarbejderne far tilstreekkelig tid og ressourcer til at yde

radgivning i et niveau, som bade medarbejdere, kunder og virksomheden kan vere tilfredse

med? Medarbejderne gnsker at veere imgdekommende overfor kundernes behov og krav og
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det kan de selvsagt bedst fa af radgivere, som kan levere service af hgj kvalitet, men dette

harmonere ikke altid med performancemal, som i gjeblikket bruges i den finansielle sektor.

Ser man neaermere pa tallene mener de adspurgte fra den danske banksektor i hgjere grad at
performancemalinger bruges til feedback, hvorimod de svenske adspurgte mener det i hgjere
grad bruges til styring og rangering af medarbejdere.

Undersggelsen viser ligeledes at performancemal kan give mindre tid til rddgivning, men pa

den anden side kan der ogsa gives mere tid til radgivning, hvis malene bruges korrekt.

Figur 18: Anser medarbejderne performance malesystemerne som fair

(landespecifik sammenligning)
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Kilde: Nordic Financial Unions, 2016: s. 12

Grafen viser her, at de nuveerende performancemalinger er fair, og uddybende, at de bliver

brugt mere til motivation, end til overvagning.

| Den Jyske Sparekasse er der individuelle salgsmal for afdelingerne, og de mal er synlige for
alle i afdelingen. Nogle afdelinger valger at bryde disse salgsmal ned pa teamniveau eller
individuelt niveau. Det er en ledelsesbeslutning i de enkelte afdelinger. Man drgfter dem pa

ugentlige 1:1-mgder, som er et kort mgde mellem radgiver og neermeste leder.
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ERHVERYV udtaler: ”Performancemalinger er positive, for det er afslappet og en fornuftig
dialog og der bliver ikke sldaet hardt ned, hvis ikke man lige har ndet det”

PRIVAT: udtaler: ” Sa laenge at kravene er realistiske, kan det sagtens vare positivt. Stilles
der krav og jeg ikke har indflydelse pa dem, s& kan de derimod pavirke negativt .

FORMUE udtaler: “Performancemdling pd teamniveau er positivt. Det giver et godt
fellesskab, og ved fokus pa det, smitter det godt af pa de enkelte medarbejdere.
Performancemaling pa det individuelle niveau fgles dog overordnet negativt, nar jeg opfatter
mig selv som radgiver”

LEDER udtaler: “Positivt, sd leenge vi holder det fra at veere mindet pd den enkelte person. Vi
skal have fokus pa afdelingen. Specielt i mindre afdelinger hvor opgaverne er mange er det
vigtigt vi spiller pa samme hold. Sterre afdelinger kan med fordel have fokus pa den enkelte

radgiver”

Sammenfattende er performancemalinger, ogsa i Den Jyske Sparekasse, opfattet positivt, sa
leenge det foregar i dialog, kravene er realistiske og at radgiverne har indflydelse. Der er dog
den vinkel pa det, at malingerne helst ikke skal veere pa individuelt niveau, men hellere i

mindre teams i de store afdelinger og hele afdelingen i de mindre afdelinger.
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Figur 19: Indvirkningen pa stress, fra administrativt arbejde og kvaliteten af arbejdet
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Kilde: Nordic Financial Unions, 2016: s. 18

I undersggelsen stikker iser den danske og svenske banksektor ud idet medarbejderne i den
danske og svenske banksektor i hgjere grad end resten af de nordiske lande mener at

kvaliteten af deres arbejde falder (Nordic Financial Unions, 2016)

| Den Jyske Sparekasse opleves kvaliteten af radgiveren arbejde af, hvilke gjne der ser pa det:

PRIVAT: "I travle perioder opleves en faldende kvalitet, for at kunne na gennem
arbejdsbyrden”. Da PRIVATs DISC-profil er D passer det svar godt. D vil blive presset pa

kompleksiteten i pressede perioder, og det vil gd ud over kvaliteten.

FORMUE: ”Stigende. Der er ggede krav til radgiver, og de fleste giver god mening i forhold
til at veere en god radgiver i en verden med rigtig mange muligheder for kunderne”.
FORMUE er S-profil, og det giver god mening, at FORMUE vil se indad og stille krav til sig
selv, sa FORMUE kunder bliver trygge og FORMUE bevarer tilliden mellem dem.
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ERHVERV: “Uandret. Jeg vil ikke acceptere ikke at levere kvalitet”. Nar man ser pa
radgiverens DISC-profilen ”C”, sd det vil ogsa vere markeligt, hvis en C-profil ville sleekke
pa kvaliteten.

Der er altsa stor forskel pa oplevelsen af, om kvaliteten er stigende eller faldende.

| undersggelsen er der ogsa en graf der viser, at 35% af de danske finansansatte faler stigende
administrativt arbejde og den bakkes op af medarbejderne i Den Jyske Sparekasse:

ERHVERYV svarer pa spgrgsmalet om den administrative del fylder mere eller mindre: > Det
fylder meget mere. Hvidvask, compliance, forretningsomfang, lister, opfglgning. Det dreener
mig for energi, og jeg er ked af, at vi ikke bruger tiden pa kunderne”. 1 forleengelse af dette
svar, svarer samme radgiver pa spergsmalet om radgiveren fgler, at tiden bruges pa de rigtige
arbejdsopgaver: ” Nej — jeg bruger alt for meget tid pd administration, hvidvask, lister.
Heldigvis har vi en kundegruppe der tager sig af mange andre smating, sa dem slipper jeg for

og det giver god mening”

PRIVAT svarer pa sammen spgrgsmal, at ” det er complianceopgaver, som tager meget af
den tid som kunne bruges til radgivningen af kunderne. Ofte er der et overlap pa disse
opgaver, hvorfor det kan virke som om, at der er en manglende

kommunikation pa hovedkontoret. Dette kan vaere pa kampagner som falder sammen med
gvrige aktiviteter. Kredit behandlingen er blevet meget tidskraevende, ogsa for sager med

mindre forhgjelser.

Pa spargsmalet om radgiveren bruger tiden pa de rigtige opgaver svarer PRIVAT: ”Ngj, der
bruges alt for meget tid pa administrative opgaver, som der ingen indtjening er for DJS.
Hvidvask, legitimation kunne f.eks. med fordel vaere handteret fra f.eks. hovedkontoret.
Vikarer kunne veere ansat til at lgse denne opgave. | stedet blev det handteret i linjen, hvorfor
der ikke var tid til salg/mersalg pa kunderne. Der bruges endvidere mange arbejdstimer pa
BIP test med dertilhgrende e-learning. Dette opleves ikke som giver merveerdi i

forhold til radgivningen af kunderne”

LEDER svarer pa samme spgrgsmal: "Mere. Vi er desvarre ved at opbygge en kultur hvor

det er bedre at veere administrativ dygtig. Vi gor en del for at kveele scelgerne pt.”
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Flere af de interviewede ansatte forklarer ogsa, at de gnsker sig noget mere C i for at DISC-
profilen passer til deres job. Med den stigende administrative byrde giver det god mening, at
C-profilen med sin struktur og orden, vil vare et oplagt enske.

Vi kan ud af ovenstaende svar fra interview underbygge dette stigende administrative arbejde,

som figur 19 viser.

Figur 20: Hvordan pavirker performancemalinger stressniveauet hos medarbejderne i den

nordiske finanssektor
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® Slight decrease of the
stress level (16%)

® No difference (11%)

= Slight increase of the
stress level (32%)

Significant increase of
the stress level (22%)

Do not know (7%)

Kilde: Nordic Financial Unions, 2016: s. 14

De ansatte vi har interviewet angiver, at stress kommer fra arbejdspres. De angiver ikke
performancemalinger som stressfaktor, men det kan jo ogsa hznge sammen med, at

salgskulturen ikke er sa hard i Den Jyske Sparekasse.

Fra undersggelsen kan det derfor konkluderes, at det er vigtigt, at medarbejderne ikke presses
og at det hgje arbejdstempo der forventes, ikke er urealistisk, sa medarbejderen kan levere et
produkt af den gnskede kvalitet til kunden (Nordic Financial Unions, 2016)

Undersggelsen viser ligeledes, at hvis malesystemer bliver brugt korrekt (snak, anvisning,
udvikling, feedback, motivation), kan der veare gode ting at hente i malesystemer, men det
kraever at virksomhederne ser pa det starre billede, sa malesystemerne statter medarbejdernes

velveare og kundetilfredsheden, som en del af virksomhedsstyringen.
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“A main conclusion from the Norwegian study about performance measurement systems
showed that when the employees are controlled to a large extent they feel supervised, but
when they are included in the process they perceive the systems as more positive” (Nordic
Financial Unions, 2016).

Performance er i hgj grad et spejl pa ledelsen og hvordan hver enkelt leder udfarer tingene.

Det kan lases 1 afsnittet ”Strategi og ledelse”

Stress
En starre undersggelse fra finansforbundet (Rasmussen, 2018) viser, at hver 4. medarbejder i

den finansielle sektor er i farezonen for at udvikle stress, og at kun hver 3. medarbejder trives.
Sammenlignes det tal med tallene fra aret far, viser undersggelsen at medarbejderne i
farezonen for at udvikle stress er steget fra 17% til 23%.

En af omraderne, som undersggelsen tager udgang i, er work life balance” (work life balance
er et udtryk for balancen mellem privatlivet og arbejdslivet). Work life balance handler om
tiden vi bruger pa vores job og tiden vi bruger i privatlivet. Men work life balance handler
ogsa om fleksibilitet og maden vi arbejder pa. IT-udviklingen har en stor indflydelse pa vores
mulighed for at veere fleksible og muligheden for at arbejde hjemmefra.

Det fremgar af undersggelsen, at det er pa dette omrade, de ansatte fgler sig mest presset.
Dette virker ikke overraskende, da mange er pressede pa tid og det kan veere sveert for familier
at fa tingene til at ga op med udvidede abningstider og et samfund, hvor arbejde og privatliv
flyder mere og mere sammen. Derudover viser undersggelsen, at det der giver trivsel er, at
vores arbejde giver mening og at ledelsen er troveerdig og klare i sine udmeldinger og at
virksomhedens verdier stemmer overens med medarbejdernes egne veerdier (Rasmussen,
2018).

Udviklingen i stressniveauet i den finansielle stemmer overens med en anden undersggelse
(Jergensen, 2017) - lavet af Finansforbundet - som viser, at feerre er stolte af deres

arbejdsplads og at deres opgaver ikke leengere i samme grad giver mening for dem.

Nar man sperger de interviewede fra Den Jyske Sparekasse om de er stolte af deres

arbejdsplads svarer de:
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ERHVERV: ”Nej ikke stolt. Men glad for at arbejde i DJS og forteller gerne hvor jeg
arbejder”

PRIVAT: »Jeg har altid vaeret glad for at arbejde i DJS, og jeg ger gerne opmarksom pa
hvor jeg er ansat. Jeg oplever DJS som en god arbejdsplads, og hvor der ggres meget for
Sparekassens ansatte” og pé spergsmélet om jobbet giver mening for rddgiveren er svaret: ”
Alt kontakt og radgivning af kunder giver rigtig god mening. Dette er ikke kun i sager med
salg, men ogsa hvor kunderne star i en sver situation, og hvor jeg har mulighed for at hjelpe
dem”.

FORMUE: "Jeg er glad for min arbejdsplads, min jobfunktion og mine kollegaer. Hvis jeg
skulle fgle mig stolt af DJS, skal det vaere fordi vi ggr noget specielt. Det mener jeg ikke vi
gar”.

LEDER: ”Jeg synes bestemt jeg er stolt af at veere i DJS”.

Der er altsa kun én af de interviewede der faler sig stolt. De er alle glade for at arbejde i Den
Jyske Sparekasse og vil gerne fortelle de gar det, men stolthed faler de generelt ikke. Dermed
underbygger de undersggelsen fra Finansforbundet, og hvorvidt der er tale om, at ordet “’stolt”
er for stort et ord er svart at sige. | undersggelsen fra Finansforbundet peger man pa
bankernes generelle imageproblemer, men det tyder det ikke pa hos de ansatte, der ovenfor
svarer, at de gerne forteeller, hvor de er ansat.

Verden andrer sig og i tidligere undersggelser tilbage i perioden 2009-2014 pegede de darlige
trivselsundersggelser pa, at medarbejderne var bange for at miste deres job. Efter finanskrisen
I 2015 og 2016 steg trivslen hos de ansatte, hvor et feerre antal oplevede, at de havde
helbredstruende stresssymptomer. Kurven er nu desvearre vendt igen og flere og flere oplever,
som tidligere navnt, helbredstruende stresssymptomer (Jgrgensen, 2017). Det kigger vi

nermere pa i afsnittene "Rollestress” og "DISC”.

Som tidligere beskrevet er stress blevet et gget fokuspunkt i finanssektoren. Stress er ligeledes
noget vi som samfund har gget fokus pa. Nar man arbejder som radgiver tyder undersggelser
pa, at vi i hgjere grad er udsat for stress, da vi befinder os i et krydsfelt mellem radgivning og

salg.

| interviewet spgrger vi de ansatte, om de oplever stress stigende eller faldende:
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ERHVERV: “Jeg oplever det som stigende som felge af det ggede pres. Det kraever man
passer pa sig selv og kender sig selv godt”. Det er interessant, at ridgiveren til sidst i teksten
siger, at det kraever, at man kender sig selv godt. For netop med selvindsigt, som ved f.eks.
DISC, ved man, hvordan man reagerer pa f.eks. gget arbejdspres. Radgiveren ovenfor

underbygger altsa tanken om, at selvindsigt kan pavirke stress.

PRIVAT: > Generelt stigende, der kommer hele tiden nye opgaver til radgiverne, og disse
skal sidelgbende lgses med det daglige arbejde”
LEDER: ”Huvis vi glemmer at snakke sammen, stiger stressniveauet .

Sammenfattende kan det konkluderes, at de interviewede tillige med undersggelsen oplever
stress som stigende, men at man ved hjalp af selvforstaelse og at “snakke sammen” kan
mindske det. Det kunne tyde p4, at DISC eller lignende adferdsvearktgijer, kan afhjelpe stress
i en vis udstrekning, da indsigt i egen og andres adfaerd, kan give forstaelse og accept.

De mindre pengeinstitutter har gennem de seneste ar oplevet en stor fremgang i antallet af nye

kunder. Kunderne kommer primeert fra de starre pengeinstitutter.

Noget kunne tyde pa at kunderne gnsker naerheden og tilgengeligheden, de far i de sma
pengeinstitutter, frem for de starre, hvor de for nogles vedkommende faler sig som et nummer
i rekken (Finans, 2019). Men hvordan pavirker det radgiveren at have en tet relation til sine
kunder, som i mange tilfeelde kan veere naboen og samtidig fale, at de skal vere tilgengelige
overfor bade kollegaer, kunder og ledere hele dagen. Det betyder at det kan veere sveert at sige
til og fra og selv styre sin dag, hvilket organisationsanalytiker Eva Bjerrum understreger, at de

finansansatte skal blive bedre til (Rasmussen, 2019, 02).

DISC
For at kunne forstd DISC, skal vi tilbage i tiden, naermere bestemt oldtidens Graekenland.

Hvor den Graeske gud Zeus ifalge fortellingen skulle have sendt fire guder af sted, for at give

menneskeheden 4 egenskaber.

1. Apollo som skulle lzere mennesket om gejst/drivkraft
2. Dionysos skulle lzere mennesket om gleaede

3. Epimetheus skulle lzere mennesket om pligt
4

Prometheus skulle lzere mennesket om det analytiske og videnskabelige.
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Teorien, far yderligere liv 400 ar, for Kristi fadsel, hvor Hippokrates udtaenker 4 faktor

modellen.

Modellen gar i alt sin enkelthed ud pa at vi, som mennesker, har 4 forskellige kropsvaesker og
temperamenter. Ifglge Hippokrates er der altsa sammenhang mellem vores kropsveesker har
sammenhang, med vores sundhed og temperament (Raalskov et al., 2020: s 60).

Figur 21: Koblingen mellem Hippokrates firefaktormodel og sammenhangen til de graeske

guder, urmennesket og DISC profilerne

Kropsveeske | Temperament | DISC | Graeske guder Urmennesket
Gul galde Koleriker: Apollo De steerke
(Milten) Hidsig og let D (Gejst/drivkraft)

af provokere
Blod Sangviniker: Dionysos De iderige
(Leveren) Optimistisk og I (Gleede)

habefuld
Slim Flegmatiker: Epimetheus De sociale
(Hjerne/lunger) | Apatisk, S | (Pligt)

ligeglad og

slov
Sort galde Melankoliker: Prometheus De forsigtige
(galdeblzeren) | Bedrgvet og C | (Analytisk/videnskab)

deprimeret

Kilde: Raalskov et al., 2020: s. 61

I 1928 udkommer Marston med bogen “Emotions of normal people” (1928) — han sa DISC
som en model, der ogsa kunne bruges pa normale mennesker og ikke kun syge mennesker,
der var den tids forskningsfokus.(Raalskov et al., 2020: s. 61) John Geier udviklede i 1958
det psykometriske veerktgj DISC til brug for professionelle. Man kan sige, at John Geier
arbejdede videre pa det Marston i 1928 have pabegyndt (Raalskov et al., 2020: s. 61).
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Figur 22: Kendetegn ved de forskellige DISC-profiler
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Kilde: Egen tilvirkning pba. Raalskov et al., 2020: s. 63

I dag bruges DISC bredt i erhvervslivet. Ifglge Jesper Raalskov, som har skrevet bogen
”Professionel radgivning og salg i teori og praksis”, burde man lave en DISC-profil pa alle
ansatte i en virksomhed. Det handler om cost-benefit, altsd om omkostningerne er givet godt

ud pa den lange bane og det mener Jesper de er (bilag 4).

Ifalge Jesper Raalskov, handler det om selvforstaelse. Nar man kender sin DISC-profil og
kender sine kollegaers DISC-profil, er DISC et godt veerktgj til at en organisation kan fa et
feelles sprog. DISC-profilerne i organisationen, vil naturligvis veere forskellige, men nar man
taler om sine forskelligheder, teenker man ogsa over, hvorfor andre har den adfeerd de har,
hvilket giver en bedre forstaelse, for sig selv og sine kollegaer. Der er brug for alle typer af
DISC i en organisation og det ene er ikke bedre end andet. Det er maden vi bruger vores
viden om hinanden, der er vigtig og om vi kender vores egne og hinandens styrker og

svagheder (bilag 4).

Modellen isbjerget (figur 16) er i denne sammenhang interessant, idet den viser os at
adferden er den synlige del af hvad vi ser hos mennesker, hvorimod der under overflader

ligger personlighed. Sa hvordan kan vi med den viden ruste radgiveren bedre i
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radgivningssammenhange og i relationsarbejde/samarbejde. Det kan vi igennem netop
igennem DISC-profilen, som giver os vaerktgjerne til at kende og kunne spotte menneskers
adfaerdspraferencer. Ved at forsta vores personlighed og vores adfzrd, vil vi gennem vores
adfzerd, kunne opna et bedre samspil med modtager (figur 3).

Rollestress

Rollestress er den stress, der relaterer sig til den rolle, hver enkelt medarbejder udfylder i
organisationen. Her viser forskning, at medarbejdere der radgiver klienter og er direkte
involveret i radgivningen, har et mere stressfremkaldende job, end de medarbejdere der ikke

er direkte involveret i radgivningen af klienter (Raalskov et al., 2020: s. 81).
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Figur 23: Forskellige rollestressorer og eksemplificeringen i radgiverfunktionen

Rollestressor Definition Kan opsti nar radgiveren....
{Tvpe) {(Forklaring) (Ekzemplificering)
MModstridende forventninger eller Bliver méalt pa bade hurtighed i
Role conflict krav. Rollesender ndferer rideivningzproceszen, samt antal fiejl
(Konflikt) modsstningzfyldte roller og/eller eller dybden af radesivninzen.
krav til rollen som modstrider
modtazerens veerdier.
Role ambigiuty Ulklarhed i rollen (rolletvetydighed) | Har en ukdar jobbeskrivelze og
(Uklarhed) Manglende information eller forventningsafitemning med chefen
usiklerhed omknng, hvorledes er mangelfild. Hyvis malene for
rollen skal fortolkes. radgiveren er uprecize. Hvis
modtagers forventninger er meget
uklare.
Eole overload For haj arbejdsbyrde/ Har for mange sager(Fvantitativ),
(Belastning) mengde(lorantitativt) og/ eller for eller hovis radgiver fagligt sleal
haje krav 1 forheold til kompetencer. | radeive om nogethun ikle faler sig
kompetent til.
Role underload Lav arbejdsbyrde/- Har for fi sager{kvantitativ), eller
(Kedsomhed) mengde(lrantitativ) og/eller for hwvis rAdgiver ikdkee har mulighed for

lave krav i forheld til
kompetencerikvalitativ).

at vdnvtte =ine kompetencer fuldt
ud{lovalitativ).

Role distance
(Distancering)

Indtager flere roller i og/eller
udenfor arbejdet cgleller problemer
med at distancere zig fra rollen.

Har vanskeligt ved at balancere
forzkellige roller vudenfor arbejdet,
eller hovis radgiver bliver trunget ind
i en rolle, der ikdce matcher
selvopfattelzen.

Role Stagnation
(Stagnation)

Bliver 13zt fast 1 en rolle med f3
eller ingen videre
karrieremulizsheder.

Foler at den fremtidige loarriere ikke
kan ses understettet af den rolle, man
wdfylder. Badeivninzsekspertisen
matcher ke med den retning, ens
arbejdeplads beveger iz

Role erosion Vigtige ansvarsomrider, der for Fér frataget centrale|faglige)
{(Erosion) harte til medarbejders, bliver aspekter i rAdgivningsprocesszen, som
frataget rollen og givet til andre. nu zkal varetages af andre.
Centralisering eller indfaring af IT
og automatizerede processor.
Role isolation Medarbejderen foler sig uden for, Ikke fialer, at vedkommende
(Isolation) enten grundet den firziske placering | inddrages i relevante beslutninger

af kontorfysizk izolation) eller ombring ens rolle, eller hvis radgiver
grundet manglende inddragelse. ofte er "ude i marken™ hvorved det
kollegiale samvar kan veere steerld
begrenset.
Personal inadequacy hiangel pa kompetencer og Bliver forfremmet hurtist og er iklee
(Utlstraekkelighed) feerdigheder (1T, produldtviden mv) | fortroliz med de nye varktsjer, der
1 forhold til rollen. knviter sig til den oive rolle.
Ressource inadequacy | Mangel pé ressourcer (feles. tid, Mangler veerktejer (feks. basale IT-
(Ressourcemangel) penge eller veerltojer) til at udfore | systemer) til at gennemfare

rollen.

radzivningen tilfredsstillende.

Kilde: Raalskov et al., 2020: s. 83
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Rollestress er som sagt individuelt og kan defineres som den stress, varetagelsen af en
organisatorisk rolle har, for den enkelte medarbejder. Der sondres mellem to typer af

rollestress. Den homogene og den heterogene.

Den homogene form, indikerer den samme type problemer fremtreeder i hele organisationen.
Og den heterogene, hvor problemerne fremtreeder individuelt og derfor kreever individuelle
lgsninger. (Raalskov et al., 2020: s. 81 & 82).

Som eksempel svarer alle fire medarbejdere i Den Jyske Sparekasse i interviewet, at de
oplever problemer med mangden af administrative opgaver og at det tager for meget tid, fra
den egentlige radgivning. Der er dermed tale om homogene problemer, da det er den samme
type problem som optreeder hos alle de interviewede. LEDER i interviewet faler ikke, at
LEDER bruger sin tid pa de rigtige arbejdsopgaver, da LEDER mener LEDER vil fa mere ud
af at bruge tiden til at veere mere udadvendt. Der er her tale om et heterogent problem, da det

er et problem som fremtraeder for den enkelte og dermed kraever individuel handling.

I bogen “Professionel radgivning og salg i teori og praksis” henvises til en analyse, som viser
hvilke rollestressorer som havde den stgrste indvirkning, pa den oplevede stress. De tre
rollestressorer der havde den starste indvirkning pa medarbejderne i undersggelsen (Raalskov
et al., 2020: s. 82).

- Role erosion — rollen eroderer (bliver mindre vigtig pa lang sigt)
- Personal Inadequacy — mangel pa kompetencer f.eks. it.
- Role isolation — Radgiver faler sig udenfor, enten grundet manglende indflydelse eller

grundet fysisk isolation.

Feelles for de tre rollestressorer er, at de alle tre i hgj grad er pavirket af disruption der sker i

pengeinstitutterne.

Rollestress kan komme af bevidste valg og ubevidste valg og generelt viser forskning at
rollestress har en negativ indflydelse pa performance - bade individuelt og pa den
organisatoriske performance (Raalskov et al., 2020: s. 82).

Nar vi ser pa ovenstaende model og ser nermere pa svarene fra medarbejderne i Den Jyske
Sparekasse, kan vi ikke give et entydigt billede at hvilke rollestressorer medarbejderne i den

Jyske Sparekasse oplever. Tre ud af de fire medarbejderne svarer dog nej til om de bruger

59



deres tid pa det rigtige og for dem alle fire er der et entydigt svar om at den administrative

byrde, fylder for meget.
Selvom en medarbejder ikke faler stress, kan man stadig opleve rollestressorer.

Som eksempel vil vi se nermere pa svaret fra LEDER i interviewet, som svarer at LEDER
ikke faler stress, men samtidig svarer LEDER til spargsmalet om det administrative arbejde
fylder mere eller mindre: ” Mere. Vi er desverre ved at opbygge en kultur, hvor det er bedre
at vaere administrativ dygtig. Vi gor en del for at kveele scelgerne pt.” Lederens profil er Id,
der er derfor rigtig god sammenhang, mellem LEDERs profil og svar pa spgrgsmalet til
stress, da LEDERs adfaerdspreferencer ger, at LEDER ikke sa nemt bliver stresset og
samtidig fgler LEDER, at LEDERs rolle eroderer, idet LEDER som er Id, har fokus pa
salget, faler at det i gjeblikket bliver sekundeert, da det der ses, som den vigtigste kompetence
ifalge LEDERS opfattelse, er at man er administrativ dygtig.

Etik

| dette afsnit undersgges, hvordan vi opfarer os etisk i vores adferd. Etik er jo et stort ord, og
om man opfarer sig etisk korrekt, vil afhenge af gjnene der ser. Men etik er jo interessant, nar
man sammenholder den med adferd. Smitter vores etik af pa vores adfard, og kan adfaerden

ses i vores etik? Vi vil ogsa se pa, hvordan vores proffesionsadferd smitter af pa etikken.

Jesper Raalskov taler i sin bog om to slags etik: pligtetik og lykkeetik. Pligtetik er at agere
korrekt. Pligtetik (incitamentet for en given handling skal vaere god, uafhengigt af
konsekvenserne for individet selv) kan deles op i sindelagsetik (naestekarlighed og pligt over
for vores medmennesker) og regeletik (man skal handle efter hvad der er korrekt og ikke pa
bekostning af andre mennesker ulykke og en anden version kunne varet moralsk rigtigt)
(Raalskov et al., 2020).

Pligtetik er altsa, at egne interesser skal tilsidesettes. Der skal ageres korrekt uanset hvad
indflydelse og konsekvens det ma have for en selv!

Lykkeetik handler grundleeggende om at gare flest muligt lykkelige ud fra den beslutning der
treeffes. Det handler om at optimere situationen og fa det bedt mulige ud af det for de fleste.
Lykkeetik kaldes nogle steder konsekvensetik. En handlings faktiske konsekvenser, fornuften
udpeger et mal for handlingslivet og gennemtanker en malestok for resultaterne (Raalskov et
al., 2020)
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Den satifiserende lykkeetik rummer elementer fra bade pligtetik og lykkeetik. Begge
etikformer vil - med hver deres modpoler - skabe balance, da radgiver ikke agerer ud fra hvad
der er i kundens kortsigtede interesse og samtidig hvad der er i virksomhedens og samfundets
interesse pa lang sigt. For at kunne gennemskue konsekvenserne i en radgivningslgsning og
for at kunne fa kunden til selv at treeffe en beslutning, skal radgiver fa kompleksiteten til et
niveau, hvor der, ud fra behovsafdekning, kan treeffes en beslutning af kunden, ud fra et
beslutningsgrundlag. Beslutningen skal herefter treeffes ud fra holdbare Igsningsforslag, som

er baseret pa radgivers viden og erfaring (Raalskov et al., 2020)

| bogen Professionel radgivning og salg i teori og praksis”, henviser Raalskov til Millerson

(1964) som taler om: education and code of conduct.

Pa dansk oversattes det til etiske overvejelser og en bestemt adfeerds ageren, som er styrende
indenfor det interpersonelle og vigtigheden af etikelementet indenfor professionel radgivning.

Etikerne kan variere, men reglerne skal overholdes og er underlagt en autoritet.

Nedenfor er professionsadfaerden skitseret, og hvordan modpolerne lykkeetik og pligtetik star
over for hinanden pa en vippe. | midten er der balance og konsensus (enighed) og det
vurderes ogsa, at det er her man i sin profession har mest realisme og tilfredsstillelse

(satifiseret) og dermed det sted, hvor kunden vil fa den mest professionelle radgivning.

Pa den ene side ved pligtetik vil regler og naivisme vere barende elementer i radgivningen
og pa den anden side ved lykketik, vil opportunismen og den mere kyniske tilgang, der
springer ud af den konkrete handling med kunden vere de barende elementer. Man kunne
maske endda fristes til at bringe ordet “kanonsalg” pa banen pa den side af vippen med
argumentet om, at det er en mere kyniske og opportunistiske handling.

Begge sider af vippen vil gerne have anerkendelse i deres profession, men anerkendelsen er
pa baggrund af forskellige adfeerdsmanstre.
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Figur 24: Professionsadfardens balance pa baggrund af adferd og etik

MODPOL Balance MODPOL
Anerkendelse Konsensus Anerkendelse
Professionel radgivning

Satifiserende
Naivisme Realisme Opportunisme
Regler Kynisk "Kanonsalg”
Pligttik Lykkeetik

S C | D

Kilde: Egen tilvirkning, pba. Raalskov et al., 2020

Pa vippen ovenfor, er nederst indtegnet, hvor pa vippen over professionsadfserd, at DISC-
profilerne kunne passe ind. Etik og DISC (Raalskov et al., 2020) beskriver fglgende

sammenhange:
D Profil = Lykkeetik frem for pligtetik.

Negativ sammenhang mellem pligtetiske treek og hgj D profil. Dog vil lykkeetik maksimere

lykken for flertallet, hvor en D profil vil maksimere for sig selv.

| Profil = er ikke sa entydig, da profilen motiveres af anerkendelse fra omverdenen. Ville
vaelge den mest socialaccepteret lgsning, menneskeorienteret og agere ud fra falelser =
Pligtetik. Det er maske mere en teologisk pligtetik, idet de ikke teenker meget pa regler, men
er har et mere menneskeorienteret perspektiv. Med forbehold for at de har behov for
anerkendelse og kan derfor veelge lykkeetik med fokus pa magt perspektivet. Maksimere
lykke for flest, popularitet og sociale relationer hos flest mulige. Vil helst ikke forholde sig til
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tungere aspekter, hvor folk skal skuffes eller det kan fa betydning for andres opfattelse af

dem. De er kreative og banebrydende i deres tankegang.
S profil = Pligtetik frem for lykkeetik.

De har en pligtetisk adferd, de er sociale og tillidsfulde, men ogsa forsigtige mennesker. De
ser mennesket frem for opgaven. De er diplomatiske, tilfredsstiller alle og vil ikke stade
nogen. De vil ikke bryde reglerne, og har bade teologisk og regeletisk tilgang til deres

profession.

C profil = Ikke entydig i deres praeferenceramme, men da de er fakta orienteret tenderer de til
at falge lykkeetisk adfaerd. De er ikke social anlagt og feler sig derfor ikke pavirket af socialt
pres. De er logisk tenkende, ngjeregnende og styres af rationelle beslutninger. Kunne
tilgodese det pligtetiske element, hvis der ligger en grundig analyse bag og det ville vare en
kalkuleret lgsning og ikke en teologisk lgsning. Skal der veelges ma de halde mod

regeletikere, da de er regelrette, grundige og tjenestevillige (Raalskov et al., 2020).

Erhvervsradgiveren i vores interview, som er Cd i DISC-profil svarer ogsé et klart Nej” pé
spgrgsmalet om radgiveren har etiske overvejelser ift. udfgrelsen af sit job. Som C’er er det
vigtigt, at reglerne bliver overholdt og det er en pligt, at opfare sig etisk — hvilket
underbygger, at etik ligger pa rygraden og radgiveren derfor slet ikke ger sig overvejelser om
etiske spgrgsmal ifm. jobbet.

PRIVAT, som er Di: ” Aldrig - jeg tilbyder ikke produkter til mine kunder, som de ikke har
behov for”.

FORMUE, som er S: Ja, altid. Jeg vil altid veere ordentlig, bade personlig og fagligt.
Ordentlig radgivning holder pa den lange bane .

LEDER, som er D: “Mange. Bade hvad angar kollegaer, kunder osv. Hvordan far vi kringlet
det her rigtigt”.

Ud af disse svar er det sveert at udlede noget konkret, men det er tydeligt, at S-profilen er
pligtetiker. Der bliver svaret klart ja og at S-profilen vil veere ordentlig.

Flydezonen

Flydezonen er feltet, hvor radgivers faerdigheder og kompleksitet harmonerer. Her er det
vigtigt, at lederen kender radgivers profil, sa der skabes en forstaelse af radgivers adfaerd, da

det samtidig er feltet radgiver bevager sig i, nar radgiver ikke oplever rollestressor.
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Som et eksempel kan det vaere zonen hvor radgiver, hverken faler role underload eller role
overload. Det er her radgiveren hverken faler, at kompleksiteten i opgaven er for hgj, i
forhold til radgivers feerdigheder og radgiver derved faler sig &ngstelig eller at radgiver ikke
faler role underload, hvor opgavens kompleksitet eller mangde er for lav i forhold til

radgivers ferdigheder.
Her vil det veere vigtigt, som leder, at kende radgiverens adfaerdsprofil, for at mindske stress.

Som eksempel vil en D-profil have en tendens til at patage sig komplekse opgaver, hvor
feerdighederne ikke helt er pa plads, fordi en staerk D-profil vil overvurdere egne evner. Dog
vil D-profilen ogsa vere den profil der mindst pavirkes af stress, da D-profilen vil sgge

komplekse opgaver.

En S-profil vil derimod have en tendens til at undervurdere egne evner og sege mod det sikre
og velkendte, eller i hvert fald veere sikker pa, at vedkommendes kunnen og ferdigheder, er

helt pa plads, inden de bevaeger sig ud i komplekse opgaver (Raalskov, 2020, side 85)

Uvildighed
Nar man taler radgivning, kan man ikke komme uden om at tale om uafhzngighed og

uvildighed og i den forlaengelse ordet integritet.

I bogen “Professionel radgivning og salg i teori og praksis” skildres der mellem fritstaende
radgivning og ikke-fritstaende radgivning (Raalskov et al., 2020: s. 23-24). Den fritstdende
radgivning skal forstds saledes, at det er modtager selv der opsgger radgivningen med et
formal. Det er samtidig ikke radgivers interesse at radgive modtageren i en bestemt retning, sa
der kan falge et produkt eller servicekab med i forleengelse af radgivningen.

Ved ikke-fritstaende radgivning, bliver radgivningen et middel til at nd et mal om et salg af

produkt eller service, og det er her bankradgivere kategoriseres.

Men hvordan kan det veere, at vi — alene pa grund af et produktsalg — er de eneste finansielle

radgivere, der — i optikken - ikke er uvildige, fritstaende og uafhaengige?

Kunne man forestille sig, at pengeinstitutterne fremadrettet ikke havde relationer og faste
samarbejdspartnere, der betalte dem for at selge netop deres produkter? Kunne vi friggre os
fra konkrete produkter og sammen med kunden abne hele paletten af muligheder pa netop det

omrade, som kunden efterspurgte radgivning omkring?
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Det ville som det farste kreeve, at radgiverne havde meget stor indsigt i, hvad der er af
produkter pa alle hylder. Her haevder Jesper Raalskov i vores interview (bilag 4), at C-profilen
vil fa det lettest, da C-profilen er bedst til at tilleere og lagre viden, og dermed vil have den

sterste brede i fritstaende radgivning i den rendyrkede form:

“Gar man mere mod uvildig radgivning vil C-profilen fa det lettest, da de lettest tillerer sig
ny viden, kan lere alle produkter i branchen og er sa detaljeorienteret, at de kan give den

bredeste radgivning .

Et eksempel kunne veere, at kunden efterspgrger hjelp til at placere sine midler i
investeringsforeninger. Sa skulle radgiveren kunne give kunden en indsigt i alle
investeringsforeninger, afdelinger og sammensatning og kunden skulle s& betale en timelgn
til pengeinstituttet for at fa kompetent radgivning. Er det realistisk, at man som radgiver

kender alle investeringsforeninger? ” Vi kommer naeppe derud ”, udtaler Jesper i interviewet.

Et andet eksempel kunne veere billan. Nar en kunde efterspgrger et billan, skal radgiver sa

kende alle laneudbydere, omkostninger, rentesatser og rammer for de enkelte billan?.

Det vil i den grad kraeeve kompetente radgivere i pengeinstitutter pa sma meget specialiserede

omrader.

Det kunne maske sammenlignes med en advokat, der ogsa har speciale i et meget snavert

omrade som fx skatteret, familieret eller kriminalret.

Ville kundernes tillid til pengeinstitutterne sa stige, hvis vi ydede fritstdende radgivning og

hvad ville en kunde veere villig til at betale for det?

Er advokater og revisorer sa uvildige, som mange maske kunne forestille sig. Godt nok s&lger
de ikke produkter, men de salger deres kompetence pr. time. Men ved vi, hvor mange timer
netop min radgivning og indsigt i et emne tager? Kunne jeg risikere at fa et “udakket behov”
opfyldt? Maske et testamente eller en a&gtepagt med oveni min radgivning omkring de

juridiske ting ved huskab? Er det fritstaende radgivning?

Dette spergsmal er nok af mere filosofisk karakter, da faktum er, at vi ikke kan komme helt
ind i hovederne pa radgiverne — hvad enten det er advokaterne, uvildige radgivere, revisorer
eller bankfolk. Vi kender ikke deres relationer, erfaringer og preaeferencer, og derfor antager

Jesper Raalskov ogs3, at fritstaende radgivning naeppe findes.
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”For bankerne sperrer det faktum, at vi selger vores egne produkter og tjener pa dem, ben
for, at vi kan kalde os uvildige og det bliver neppe en mulighed, at vi radgiver sa bredt i hele
sektorens produkter, at vi kommer i nerheden af at veere fritstaende ” siger Jesper Raalskov i
interviewet, og han fortseetter: “Sa salg af produkter afger uvildigheden og dermed prisen pa

radgivningen. Vi far ikke kunder til at betale for radgivning af bankens egne produkter!

Pa spgrgsmalet om radgiverne fgler sig uvildige svarer:

PRIVAT: ”Delvis - jeg radgiver ud fra, hvad der er bedst for kunderne, men selvfglgelig ud
fra de produkter DJS tilbyder”

ERHVERV: ” Nej og det skal jeg heller ikke. Kunderne ved godt, at vi er en

salgsorganisation”

FORMUE: “For det meste. Jeg siger ofte, at jeg radgiver, som var det mine egne penge. Vi

oplyser hvem vi samarbejder med, og det tror jeg ogsa kunderne er klar over”

LEDER: “Nej. Jeg synes ikke vi er uvildige, men vi er helt sikkert teettere pa end mange

konkurrenter”

Sammenfattende kan vi konkludere, at radgiverne heller ikke synes de er uvildige, og at
kunderne godt er klar over det. Dog siger de interviewede, at de faler sig tet pd kunden,
radgiver som var det egne penge og tilbyder produkter, der er gode for bade kunden og Den
Jyske Sparekasse.
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Figur 25: lllustration af pengeinstitutternes ikke-fritstaende radgivning
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Kilde: Egen tilvirkning

Tanken med ovenstdende figur er at illustrere, at man i pengeinstitutsektoren, og dermed ogsa
i Den Jyske Sparekasse, yder gratis radgivning modsat nogle af vores samarbejdspartnere. Vi
er alle veluddannede, forstar komplekse sammenhange og har specialistomrader.

Men uvildigheden kommer pa prgve, da pengeinstitutterne ikke anses for uvildige eller med
andre ord ikke yder fritstaende radgivning pa grund af en formelt belyst produktsalg. De
andre kompetente og veluddannede man sammenligner os med, seelger ikke belyste produkter
og har ingen belyste samarbejdspartnere. Men fordi de ikke er belyst og officielle, sa er de der
vel alligevel?

Centralisering — isolering af radgivning

Med dette afsnit enskes at give et indtryk af, hvordan Den Jyske Sparekasse har forsggt at
hjelpe radgiverne med at fa en del opgaver lavet et andet sted, sd der kan vare fokus pa
radgivning. Samtidig er det ogsa hensigten at se pa, om det ikke ogsa giver god mening i
forhold til DISC-profilerne. Afsnittet er skrevet ud fra Tinas kendskab til Den Jyske

Sparekasses opbygning og tankerne bag det, fra sin erfaring fra organisationsafdelingen.
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Den Jyske Sparekasse har ifglge arsrapporten 2019, 355 ansatte, hvor af 240 sidder i filialerne
og 115 sidder pa hovedkontoret (DJS, 2019, 01, 6). Det vil sige, at ca. 2/3 af sparekassens
ansatte sidder i linjen og er kundevendte.

De ansatte pa hovedkontoret er inddelt i de sadvanlige hovedkontorsfunktioner: kredit,
regnskab/finans, investering, HR, IT, organisation, compliance/hvidvask, revision og
direktion.

Men ud over det har sparekassen ogsa en telefon/omstillings-afdeling ”DJS Direkte”, som
beskaftiger 5 ansatte, som blev lavet i december, som en naturlig forlengelse af, at filialerne
lukkede kasserne og telefonomstillingen i de enkelte filialer. Meningen er, at de 5 ansatte skal
svare filialernes hovedtelefonnumre, og dermed aflaste radgiverne. 1 Jelling sidder en
boliggruppe der har 16 ansatte og en pensionsafdeling der har 3 ansatte. De hjelper
radgiverne med boligsager (hjemtagelse/indfrielse og tinglysning) og oprettelse/opggrelse af
pensionsordninger. Der sidder ogsa 3 ansatte til at tage sig af dgdsboer og indsigelser pa kort.

Man arbejder i Den Jyske Sparekasse pa at finde omrader, som kan centraliseres ift. bedre
udnyttelse af kompetencer pa specielle omrader. Det var det man gjorde pa omradet omkring
dadsboer for ca. 2 ar siden. Der valgte man at samle kompetencerne pa et skalerbart omrade,
og fjerne opgaven fra filialerne. Tanken var, at sa fa som muligt skal satte sig ind i
lovgivning og reglerne pa dgdsboomradet, og lave flere opgaver og dermed opna erfaring.

Det har — nar man spgrger bredt i sparekassen — vaere en succes, og Den Jyske Sparekasse
arbejder lige nu pa, om andre lignende skalerbare specialistopgaver kan centraliseres. Det
kunne for eksempel vere “foreninger” — altsa oprettelse af nye foreninger og administration af

de eksisterende foreninger.

Men tilbage star de 240 ansatte i filialerne, som ogsa skal tjene penge til de 115

hovedkontorfolk, som ikke umiddelbart ved egen drift generer indtjening.

Nar man pa den made isolerer radgivningen i radgivningsfilialer, er det tanken, at hver
radgiver sa skal have flere kunder, kunne klare flere mgder og veere mere opsggende. Denne
proces har staet pa flere ar, men faktum er, at vi stadig ikke formar at tjene flere penge. Derfor

kunne man med rette stille sig selv det spgrgsmal, om den lgsning er den rigtige?
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Radgiverne klager stadig over mangden af det administrative arbejde (se afsnit om
”Performance”). Man kunne med rette argumentere for, at mengden af administration er

vokset hurtigere, end Den Jyske Sparekasse har kunnet placere arbejdet veek fra filialerne.

Tina oplever, nar hun besgger alle ansatte minimum én gang om aret til en 1:1-snak, at der er
en klar overvaegt af S-profilet og C-profiler internt i fx boliggruppe, pensionsgruppe,
compliance og investering. De elsker "’to streger under”, er grundige og introverte.

Men Jesper Raalskov siger i sit interview, at det vil give bedre mening at sammensatte
afdelinger med alle profiler fra DISC, da selv de mest interne afdelinger skal have alle
personligheder og typer af adfeerd:

”Selv i meget snaevre/komplekse afdelinger som fx compliance skal der veere lidt af alle
bogstaver. Maske overvagt af C, men ogsd en I'er til kreativitet og nye mader at arbejde pa

og mdske en D’er til at lede”.

Ud af Jesper Raalskovs argument kunne Den Jyske Sparekasse med rette kigge pa, om de
interne afdelinger er for fastlaste i C- og S-profilernes mgnstre, og man ved at tilfare lidt D-
og I-profil kunne fa tenkt nye arbejdsgange, ledelse og kreativitet i habet om, at kunne gge
effektiviteten og disse afdelinger ville kunne tage mere administrativt arbejde fra filialerne.

Udfordringen er, om der s& er en lige sa stor veegt af D- og I-profil i filialerne? Altsa,
ekstroverte szlgere og radgivere, for udfordringen er, at skal man matche kunderne, sa der
skal ogsa sidde S- og C-profiler derude. Til det vil svaret efter vores overbevisning vere, at
filialerne stadig har en god blanding af DISC-profilerne. Ser vi tilbage historisk (afsnittet
“Historik™) har rollen som radgiver i den finansielle sektor veere under stor forandring fra
service til salg, og det smitter ogsa af pa DISC-profilerne. Man har gennem de sidste mange
ar kigget mere pa de ekstroverte og salgsorienterede DISC-profiler, men det tager tid, at
@ndre medarbejdersammensatningen og dermed pa sigt kulturen. P& spgrgsmalet om DISC
kan bruges til sammensetning af kundeportefalje, svarer Jesper Raalskov: “Det vil veere
bedre at leere om DISC, adfeerd, reaktioner ift. at forsta den du sidder over for. S kan du
bedre forsta alle kunder og dine egne styrker og svagheder ift. dem”

Dermed underbygger Jesper Raalskov det argument, at selvindsigt i egen adferd og forstaelse

for andres adfeard skaber forstaelse og relationer.
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Strategi og ledelse

Som navnt tidligere i opgaven, har Den Jyske Sparekasse ingen officiel og nedfeeldet strategi.
Der er veerdiord og verdisaetninger, men ingen af delene er omsat til handlinger. Dermed
bliver det op til hver enkelt medarbejder at beslutte, hvad ordene betyder for dem i forhold til

de handlinger og beslutninger de traeffer i deres job i Den Jyske Sparekasse.

ERHVERYV udtaler pa spgrgsmalet om radgiveren kender bankens strategi: ”Nej ikke rigtig.
Der har varet gang i noget strategi-arbejde, men maske der arbejdes pa andre niveauer. De

forteeller ikke rigtig noget. Vi har nogle vaerdiord. ”

PRIVAT svarer pa samme spgrgsmal: “7il tider kan det virke som, at der ikke er en
overordnet strategi, men at den i stedet lgbende bliver tilrettet ”

FORMUE: “Ja, det mener jeg. Maske ikke lige den korrekte formulering ”
LEDER svarer: “Jeg kender den godt, men har til tider sveert ved at falge udfgrelsen heraf .

Det er interessant, at to af de interviewede kender den strategi, som ikke findes. Det kan
maske henfares til en steerk kultur eller mange ars erfaring i, hvordan man plejer at gare eller

hvad man selv mener har fungeret.

Som leder er man blandt andet barer af strategien og man skal hjelpe med udfarelsen af den
og dermed veere tydelig. Derfor spurgte vi de fire interviewede, om deres leder var tydelig i at

anvise vejen. Til det svarede de:

ERHVERV: ” Nej, men jeg ved godt hvad vi skal. Har hgrt at vi skal have flere privatkunder,
men teenker da ogsa vi gerne vil have gode erhvervskunder. Men jeg savner sadan, at min
chef vil fortelle mig, hvordan han ser min udvikling og jeg vil gerne selv arbejde med,
hvordan jeg personligt kan udvikle mig i mit job. Vil ogsa gerne arbejde med udvikling af
mine kollegaer og afdelingen — spille hinanden gode. Men ingen gor noget”

PRIVAT: “Meget tydelig. Vi drgfter det ugentligt pa morgenmgder, og der bliver lagt en plan
for de kommende aktiviteter”.

FORMUE: “Ja, vi skal holde kompasmgader og gge forrentningsmulighederne, sa vi gger
indtjeningen ”.

LEDER: “Det synes jeg han er, men far selv lov til at udfgre og styre min afdeling. Det er

meget tilfredsstillende. Han fortaller pa ledermgder hvad vej vi skal

Det er her interessant, at flertallet har en leder, som tydeligt viser vejen, nar vejen nu rent

faktisk ikke er anvist i form af en tydelig strategi.
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Hvis vi kigger tilbage pa figur 16 (Det organiske ishjerg) er det tydeligt, at Den Jyske
Sparekasses manglende strategi og retning — det formelle - og som ligger over vandet,
mangler. Medarbejderne befinder sig under vandet — det uformelle - og er styret af
holdninger, fglelser og gruppenormer. Lederne og resten af medarbejderne, danner hver deres
”mini-strategi”, som er udarbejdet ud fra deres mind set. Dermed er der stor sandsynlighed
for, at der overalt i organisationen arbejdes efter forskellig kurs og uformelle aspekter. Der
bruges tid og ressourcer over alt i organisationen pa at satte retning, lave malsztninger og
organisere sig i det sma enheder man arbejder i. Derfor bliver den manglende formelle

strategi et problem for organisationen.

Nedenfor er vist et meget lavpraktisk eksempel pa, hvordan man ved hjem af tre sma ord, kan
teenke strategi fra start til slut. Populeert hedder den 3 x K”, som ikke er en model, men en

anskuelse eller struktur.

Figur 26:

Kilde: Udleveret pa Sydbanks lederuddannelse
Kurs

Den Jyske Sparekasse skal have en strategi. Kursen skal sattes, sa alle ved hvilke vej de skal

som samlet organisation.
Koordinering

Hvordan ger vi det? Hvem skal vaere med? Hvordan koordinerer vi arbejdet, sa alle kender

deres opgave.

Kommitment

Nar medarbejderne kender kursen og kender deres rolle, kan de tage stilling til, om de kan

kommitte sig. De skal se indad og overveje, hvad deres adferd og kompetencer kan give
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organisationen og om de er villige til at kommitte sig. Her vil det vaere oplagt med en

trivselsundersggelse og kendskab til egen og andres adfeerd.

Sammenfattende ser vi, at Den Jyske Sparekasse fa lavet en tydelig formel strategi, sa kursen
bliver sat og sa ingen er i tvivl. Medarbejderne skal kende sig selv og den rolle, som
organisationen forventer af dem. Derfor skal der laves en trivselsundersggelse og
adferdsanalyse, hvor alle ansatte far mulighed for at arbejde med sig selv og kollegaer. Farst

nar man kender kursen, sig selv og sine kollegaer, er man klar til at kommitte sig.

Tillige vil Den Jyske Sparekasse formentlig ogsa kunne fa bedre performance ud af
medarbejderne, hvis strategien var Kklar, og lederne ikke alle skulle opfinde” hver deres
strategi og handlinger. Sa blev der frigjort tid til ledelse, og det kunne givetvis udmegnte sig i

mere salgs- og performanceledelse og mere personaleledelse — altsa tet pa medarbejderne.

Samlet delkonklusion efter gennemgang af trivsel og performance

Vi kan konkludere, at performancemalinger generelt i sektoren, samt i Den Jyske Sparekasse
opfattes positivt, sa leenge det foregar i dialog, at kravene er realistiske og at radgiverne har
indflydelse. Der er dog den vinkel pa det, at malingerne helst ikke skal vaere pa individuelt
niveau, men hellere i mindre teams/enheder. Dog ma man ogsa kigge pa, om manglende
struktureret opfalgning og tydelig ledelse gar, at medarbejderne ikke praesterer deres bedste,
da det ingen konsekvens har.

Det kan ud fra interviewene konkluderes, at de interviewede tillige med undersggelsen
oplever stress som stigende, men at man ved hjelp af selvforstaelse og kommunikation kan
mindske det. Det kunne tyde pa, at DISC eller lignende adferdsveerktgijer, kan afhjalpe stress
I en vis udstraekning.

Modellen isbjerget er i denne sammenhang interessant, idet den viser os, at adfeerden er den
synlige del af, hvad vi ser hos mennesker, hvorimod personligheden ligger. Sa vi kan derfor
konkludere, at vi kan ruste radgiveren bedre i radgivningssammenhange og i
relationsarbejdet/samarbejdet, gennem DISC-profilen, som giver dem verktgjerne til at kende
og kunne spotte menneskers adferdspraeferencer, og til at forstd deres personlighed og
adfzerd, kunne opna et bedre samspil. Ifglge Jesper Raalskov er DISC et godt veerktgj til, at en
organisation kan fa et feelles sprog.

Etik er et stort ord, og om man opfarer sig etisk korrekt, vil afhaenge af gjnene der ser. Etik er

interessant, nar man sammenholder den med adfeerd. Ud fra spargsmalene i vores interviews

72



er det sveert at udlede noget konkret omkring adfeerden kan ses i vores etik, men det er
tydeligt, at S-profilen er pligtetiker, som ogsa var antagelsen i Jespers Raalskovs bog
Professionel radgivning og salg i teori og praksis”. Salget af produkter afger den manglende
uvildighed for pengeinstitutterne, og radgivernes svar er ogsa, at de ikke faler sig uvildige,

men at kunderne ogsa er bevidste om det.

Flydezonen er feltet, hvor radgivers ferdigheder og kompleksitet harmonerer. Her er det
vigtigt at lederen kender radgivers profil, sa der er en forstaelse af radgivers adferd, da det
samtidig er feltet radgiver beveger sig i, nar radgiver ikke oplever rollestressorer. Ud fra
vores interviews kan vi ligeledes konkludere at medarbejderne mener, at mangden af
administrative opgaver er for stor og at mangden er vokset hurtigere, end Den Jyske
Sparekasse har kunnet finde andre lgsninger end at opgaven skal leegge, hos den enkelte
radgiver. Den Jyske Sparekasse har centraliseret flere opgaver, men der sattes
spgrgsmalstegn ved, efter hvilken strategi og med hvilke overvejelser, det er sket. Der kunne
med fordel arbejdes med diversitet og adfeerdsprofiler i alle afdelinger, sa trivslen og afledt af
det indtjeningen kunne stige. Det konkluderes ogsa, at medarbejderne gerne vil deltage i en
trivselsundersggelse, og flere allerede har forespurgt pd en sadan, men at Den Jyske
Sparekasse har fravalgt en sadan lige nu, da det er ressourcekravende. Tillige ma det anfares,
at den manglende strategi skaber manglende kurs, og lederne hver iser er tydelige, men ud af

egen strategi. Den Jyske Sparekasse har brug for én samlet strategi.

Konklusion
Faldende toplinje og stigende omkostninger er en alvorlig udfordring. Indlansmidlerne er sa

store, at udgifterne til at forrente dem i Nationalbanken er sa voldsom, at regningen for
negativ indlansrente skal videregives til kunderne, og det arbejde er farst pabegyndt ultimo
2019. Man skal fortsat have fokus pa at fa en sa hgj udlansrente som muligt pa de udlan man
har og far — ogsa selv om konkurrencen er hard.

Den Jyske Sparekasse forsgger at skabe merindteegt ved at indgd i et leasingsamarbejdet
Opendo i en velkendt samarbejdsmodel, som man er bekendt med, og som man tidligere har
tjent gode penge pa. Dog kender man endnu ikke indtegtsmulighederne pa Opendo. Den
Jyske Sparekasse har skruet op for gebyrknappen og isoleret set har det givet flere indtegter.
Men man har ikke regnet pa, hvad en kunde reelt koster, sa derfor ved man ikke, om
gebyrindteegten star mal med udgiften. Det er ngdvendigt, at Den Jyske Sparekasse far
udregnet hvad en basis/basalkunde koster — og far tilpasset gebyrerne som minimum til

udgiften - sa man ikke betaler for at have den gruppe af kunder. Den Jyske Sparekasse skal
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ogsa sikre sig, at opmarksomheden pa indtjeningen pa hver enkelt kunde er ngdvendigt, og
rentabiliteten skal veere synlig, sa radgiverne kan arbejde med de rigtige kunder og have
forstaelse for, hvilke kunder der bidrager mest til bundlinjen. Derfor skal det allerede

igangsatte arbejdet omkring en rentabilitetsanalyse pa hver enkelt kunde speedes op!

| Den Jyske Sparekasse opfattes performancemalinger positivt, sa leenge de foregar i dialog, at
kravene er realistiske og at radgiverne har indflydelse. Der er dog den vinkel pa det, at
malingerne helst ikke skal veere pa individuelt niveau, men hellere i mindre teams/enheder.
Dog ma man ogsa kigge pa, om manglende struktureret opfelgning og tydelig ledelse gar, at
medarbejderne ikke praesterer deres bedste, da det ingen konsekvens har.

De interviewede ansatte oplever stress som et stigendende feenomen, men de anfarer selv, at
man ved hjelp af selvforstaelse og kommunikation i afdelingen kan mindske det. Det kunne
tyde pa, at DISC eller lignende adferdsvaerktajer, kan afhjeelpe stress i en vis udstreekning, og
det ville give veerdi for Den Jyske Sparekasse, at arbejde bredt i organisationen med
indfarelse af et sadant adferdsverktg;.

Isbjerget (figur 16) viser os, at adfaerden er den synlige del af, hvad vi ser hos mennesker. Sa
vi kan derfor konkludere, at vi kan ruste radgiveren bedre i radgivningssammenhznge, og i
relationsarbejdet/samarbejdet, gennem DISC-profilen, som giver dem veerktgjerne til at kende
og kunne spotte menneskers adferdspraeferencer, og til at forstd deres personlighed og
adferd, kunne opna et bedre samspil. Ifglge Jesper Raalskov er DISC et godt verktgj til, at en
organisation kan fa et felles sprog, og skabe felles relationer. Betingelserne for at skabe
bedre trivsel starter bl.a. ved selvindsigt og bedre relationer, og ogsa her er et adferdsvarktgj
som DISC anvendeligt.

Flydezonen er feltet, hvor radgivers fardigheder og kompleksitet harmonerer. Her er det
vigtigt at lederen kender radgivers profil, sa der er en forstaelse af radgivers adferd, da det
samtidig er feltet radgiver beveeger sig i, nar radgiver ikke oplever rollestressorer. Ud fra
vores interviews kan vi ligeledes konkludere, at medarbejderne mener, at maengden af
administrative opgaver er for stor og at meangden er vokset hurtigere, end Den Jyske
Sparekasse har kunnet finde andre lgsninger end at opgaven skal legge, hos den enkelte
radgiver. Mangden af administrativt arbejde vokser, og her vil Den Jyske Sparekasse med
fordel kunne sztte ind med lgsninger, sa trivsel kunne forgges. Den Jyske Sparekasse har
centraliseret flere opgaver, men der sattes spgrgsmalstegn ved, efter hvilken strategi og med
hvilke overvejelser, det er sket. Der kunne med fordel arbejdes med diversitet og

adfeerdsprofiler i alle afdelinger, sa trivslen - og afledt af det — indtjeningen kunne stige. Det
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konkluderes ogsa, at medarbejderne gerne vil deltage i en trivselsundersggelse, og flere
allerede har forespurgt pa en sadan, men at Den Jyske Sparekasse har fravalgt en sadan lige
nu, da det er ressourcekraeevende. Til sidst konkluderes det, at Den Jyske Sparekasse skal fa
udarbejdet og udbredt en synlig handlingsorienteret strategi.

Den Jyske Sparekasse skal fortsette deres fokus pa byggestenene: Indtjeningsstruktur”,
”Omkostningsstruktur” og ”Nggle Ressourcer”. De skal pa baggrund af ovennavnte optimere
alle tre byggesten, for de er sa essentielle for, at resten af forretningsmodellen lykkes og man

kan fa rad og tid til at teenke innovativt.

Perspektivering
I opgavens indledning skrev vi, at den finansielle branche var under konstant forandring. Selv

under denne skriveproces har verden andret sig, og den finansielle branche ma falge efter.
Den Jyske Sparekasse har i skriveperioden meldt ud om nye rammer for negative renter, og
hele verden er ramt af Covid-19, hvor ingen endnu kender omfanget af hverken de
menneskelige eller gkonomiske omkostninger. Det far med sikkerhed indflydelse pa

hverdagen i den finansielle sektor i mange maneder fremover.

Det kunne veere interessant at kigge ind i sammenlignelige pengeinstitutter, for at se, om
udfordringerne i Den Jyske Sparekasse kunne overfgres til dem. Hvordan ger de omkring
indteegtsstrukturen pa kunder, hvordan organiserer de medarbejderne og hvilken strategi har

de overordnet set?

Skal Den Jyske Sparekasse arbejde mod mere centralisering med fare for, at de medarbejdere
der skal tjene pengene, bliver farre og feerre og maske for specialiserede i kun at radgive og
dermed sarbare? Hvordan ger andre tilsvarende pengeinstitutter? Vil det give starre trivsel at

arbejde med noget, som interesserer den enkelte?

Kigger vi endnu lengere frem teenker vi, at det vil veere spaendende at se pa, om
pengeinstitutterne kunne indfare “radgivning pa abonnement” eller andre versioner af
indteegter for rddgivning, som en ny del af forretningsmodellen. Man kunne skele til andre
brancher, som formar at tage penge for radgivning. Der ligger et stort potentiale i, at fa
indteegter for de timer, som ansatte i pengeinstitutterne bruger pa radgivning — ogsa set i lyset

af det hgje kompetenceniveau hos medarbejderne og kompleksiteten i radgivningen.

Vi beskriver i denne opgave, hvordan arbejdet med adfeaerd kunne tilfgre starre forstaelse og i
sidste ende bedre indtjening, nar vi sa arbejder mere optimalt grundet vores kendskab til os

selv og hinanden, og samtidig kender kundernes adfeerd og reaktioner.
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Jesper Raalskov siger i sit interview med o0s, at han synes det kunne interessant at dykke ned i
de radgivningsveerktgjer, som radgiverne har til radighed. Kunne man malrettet bruge DISC
og arbejde mere mod nogle radgivningsverktgjer, som kan gares mere individuelt og tilpasset
radgiver og kundens DISC-profil. Det kunne give god mening, at lade det vaere naeste skridt,

nar organisationen har DISC pa plads og indarbejdet i kulturen i organisationen.
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Bilag

Gitteranalyse, tom

Den Jyske Sparekasse, renteaendring
Finansforbund om organisationsprocent
Interview Jesper Raalskov

Bekreeftelse pa referat fra interview, Jesper Raalskov
Interview af privatradgiver

Interview af erhvervsradgiver

Interview af formueradgiver

. Interview af leder

10. Gitteranalyse, udfyldt

©CoNoO~wNE

Bilag 1: Gitteranalyse

Meningskondenserende gitteranalyse — et eksempel

Interviewede | Interview 1 Interview 2 Interview } Interview 4 Interview xx
Anders Andersen Bext Bentsen Carsten Cordsen Denms Dolph oo Xoox
Tema

Konklusion

Relevant info om Titel: Salgschef

de interviewede Alder: 46 3r

Kon: Kvinde (bvis navn er
anonym)

Anciennitet: 6 ar i
wiksombeden (de 3 som
salgschef)

Chrig erfaring- 10 & som
salgzazsistent 1 virksombed
o0

Folle: Leder, coach
Private oplysnmeer (s
relevants)

A Crpsummenng, konklusion og
fartolkming af den
interviewedes svar som
wedroter det enkelte tema fra
interviewst.

Inddrag gemne citater som den
interviewede har sagt. Markér
citater med “citationstezn” oz
skriv dem 1 kursiv. Citatema
skal understotte den fortolkede
konklusion.

Eonklusionen fia 4 af de
mteriewede peger1 retning af
o0c — men der var en enkelt der

pegede 1 retnmz af yyy.

Altsa en klar overvegt over
mod konkhision woc.

|

Bilag 2: Mail ang. rentezendringer
Hej Tina

Her er vores renteendringsannoncer der alle har veeret trykt i Jyllands Posten:

Vi indfgrte negativ rente pa erhvervsindlan over 3 mio. kr. den 5. december 2019
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Rentezendring i Den Jyske Sparekasse

Den Jyske Sparekasse nedsatter, med baggrund i det
negative rentemilje, en rakke rentesatser fra og med
den 5. december 2019.

Rentesatsen af indestdende over 3 mio. kr. pd
erhvervskonti nedsattes fra 0,00 til -0,50% p.a.
Sparekassens forrentning af evrige indlan nedsaettes
med op til 0,25% og alle konti forrentes fremover
efter sparekassens standardsatser-

Det @ndrede vi allerede pr. 1. januar 2020 til negativ rente fra 0

Rente- og gebyrandringer i Den Jyske Sparekasse

Den Jyske Sparekasse nedsaetter, med baggrund i det
negative rentemiljs, rentesatsen for erhvervsindlan fra
og med den |. januar 2020.

Pr. |. januar og |. februar 2020 forhejes endvidere en
reekke lebende gebyrer og gebyrer for enkeltstiende
administrationsopgaver.

Renteandringer

Rentesatsen af erhvervsindlin nedszettes til -0,75% p.a.
Erhvervskunder med konti pa private vilkir, herunder
opsparingskonti med 3, 12 og |18 mineders opsigelse,
vil fa andret disse konti til erhvervsvillar.

Gebyrandringer
Gebyraendringerne fremgdr af sparekassens hjemmeside.

Pa privat indfarte vi negativ rente pa pensionsmidler over 25.000 pr. 1. februar 2020 og pa
frie midler over 500.000 pr. 1. marts 2020



Renteandring i Den Jyske Sparekasse

Med virkning fra den |. februar 2020 nedsaettes
renten pd pensionskonti til -0,75 procentpoint.

Med virkning fra den |. marts 2020 neds=ttes
renten pd private kunders samlede frie indlans-
midler over 500.000 kr. til -0,75 procentpoint.

Rentezndringen gennemferes i henhold til
sparekassens almindelige forretningsbetingelser
og sker af forretningsmaessige arsager for at
tilpasse priserne til det aktuelle renteniveau i

markedet.

Pr. 1. maj indfarer vi sa negativ rente fra 0 kr. for kunder uden NemKonto

Rente- og gebyrandringer i
Den Jyske Sparekasse

Med virkning fra den 1. april 2020 nedsasttes renten
pé foreningskonti over 500.000 kr. til -0,75% p.a.

Med virkning fra den |. maj 2020 zndres indlans-
rentesatsen for privatkunder uden NemKonto i
sparekassen til -0,75% p.a. af hele saldoen.

Pr. I. april og |. maj 2020 forhejes endvidere en
raekke gebyrer og priser. £ndringerne fremgar af
sparekassens hjemmeside.

Andringerne gennemferes i henhold til sparekassens
almindelige forretningsbetingelser og sker af forret-
ningsmaessige arsager for at tilpasse priserne til det
aktuelle renteniveau i markedet.

(_. DEN
JJ SPAREKASSE

83



Med venlig hilsen
© jyske

Henrik Pedersen
Forretningsudviklingsdirektgr
Direkte tIf: +45 76 72 09 51 - Mobil +45 40 45 47 44

hhp@djs.dk

Borgergade 3 | 7200 Grindsted | TIf. +45 75 32 08 11 | Fax: +45 47 36 77 20 | www.djs.dk

Den Jyske Sparekasse A/S CVR nr. 39178443 Billund Kommune

Bilag 3: Mail fra Finansforbundet vedr. organisationsprocent
Hej Tina.

Tak for opkaldet. Ift. organisationsprocenten er den i 2019 pa 72,9% pa FA-omradet, som, du jo ved,
vi forhandler overenskomst med. Vi havde 31.609 medlemmer i FA-virksomheder ud af 43349
beskaeftigede i FA-virksomhederne.

Ift. til min kollega Klaus Mosekjeer sa er hans kontaktoplysninger:
TIf. 32 66 13 60
M 31101002
kmm @finansforbundet.dk<mailto:kmm@finansforbundet.dk>

Hvis du har flere spgrgsmal, er du altid velkommen til at kontakte mig @

Med venlig hilsen

Andreas Bgye Steinberg
Analytiker

Direkte: +45 32 66 14 88
Mobil: +45 20 60 98 58
abs@finansforbundet.dk<mailto:abs@finansforbundet.dk>

Bilag 4: Interview med Jesper Raalskov tirsdag d. 21/4 kl. 10:00

Om Jesper Hvad er din egen DISC-profil Id og Is. Det afhaenger af
og hvordan har den sammenhaeng. Udviklet sig
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udviklet/zendret sig gennem
arene?

gennem tiden.

Egne erfaringer

Hvad er dine erfaringer med
brug af personlighedsanalyse
(fx DISC) i banksektoren?

Bliver brugt meget indenfor
rekruttering og salgstraening
— maske ikke kun DISC men
ogsa andre lignende former
for personanalyseveerkigijer.
Har selv arbejdet med HR og
der brugte vi det i
rekruttering og videre rundt i
virksomheden

Hvad har det gjort for dig selv
og dine omgivelser, at du
kender din egen
personlighedsanalyse
(selvforstaelse) Kom gerne
med eksempler

Det har givet selvbevidsthed,
udviklingsmuligheder og
giver en mulighed for at vide
hvordan man ikke kommer
ud i darlige situationer.
Medundervisere kender jeg,
kompenserer for deres
svagheder og omvendt,
aerlighed, feelles sprog.
Forstar hvorfor I'erne pa 5.
sal savner feellesskab pa
6.sal, forstar hvorfor jeg
sidder perfekt lige ved
kaffemaskinen og toiletterne.

Trivsel

Er det din erfaring, at det giver
bedre trivsel af bruge fx DISC
og hvorfor?

Ikke direkte koblet til trivsel,
men skaber bedre relationer,
som i sidste ende kunne give
bedre trivsel

Hvordan kan man som kollega
og leder bruge kendskabet til
en persons DISC-profil?

Selvforstaelse i farste
omgang og nar man forstar
sig selv og finder feelles
sprog forstar man andre. |
NYK endte DISC med at
blive et feelles
sprog/udgangspunkt

Hvis man far det ind under
huden udmeerker DISC sig,
da det er nemt at ga til og
ikke sé konkluderende pa
personen, som andre
profilveerktgjer, det er nemt
forstaelig og kan derfor
omdannes til mange
hverdags situationer.

Burde man lave en DISC pa
alle ansatte i forhold til trivsel?

Ja, selv om det er
ressourcekraevende, sa er
det godt givet ud pa den
lange bane. Cost benefit
Skabe relationer, selvindsigt
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og forstaelse

Skaber maske ikke mere
trivsel med det samme, men
skaber relationer og senere
bedre trivsel

Man skal veere forsigtig med
ikke at seette medarbejderne
i bas, da der kan veere
udvikling i at lave andre
arbejdsopgaver end dem
ens profil laegger op til.

Ville det give bedre trivsel,
hvis man skabte en aben
forstaelse for DISC? Adfaerd,
reaktionsmgnstre, handlinger
(selverkendelse/forstaelse)

Ja bedre relationer og
forstaelse = bedre trivsel.
Selvindsigt og mader vi
reagerer pa

Hvis man bruger DISC, som
en del af sproget i
dagligdagen, vil det give
bedre trivsel, da det gar os
mere opmaerksomme pa
vores forskelligheder og
preeferencer.

Kunder

Kan DISC bruges til
sammenseetning af portefglje?
Kan DICS veere sa "rendyrket”
og hvem vil sa passe
sammen? Afledt: er det bedre
at have en blanding?

Jeg gar ind for diversitet. Det
vil veere omfattende at lave
et total match og man skal
sa ogsa kende kunderne.
Eksempel: hvad hvis
erhvervskundens direktar,
advokat mv. skiftes ud med
ny profil. S& matcher | ikke
lzengere. Det ville "lettere”
kunne ggres pa
privatkunderne, men vil
stadig veere omfattende. Det
vil veere bedre at lsere om
DISC, adfeerd, reaktioner ift
at forsta den du sidder over
for. S& kan du bedre forsta
alle kunder og dine egne
styrker og svagheder ift. dem

Performance

Burde man lave en DISC pa
alle ansatte i forhold til
performance?

Ja det kunne fint give
mening, men det kreever, at
man ikke kun ser
performance pa den "korte
bane” (indtjening nu er og
her, pinde, bonus, fridage),
men ogsa ser det som
langvarige relationer og
performance over tid. Der er
ingen forkert profiler, men ift.
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performance skal det ses
over leengere tid

Strateqgi

Kan DISC bruges aktivt i
anseettelse af nye
medarbejdere? (HR) Huvis ja:
hvordan?

Ja. Men ikke for at finde fejl
eller forkert profil — ingen
profiler er forkerte. Men for
at se, om DISC matcher det,
som ansggeren forteeller om
sig selv. Altsa graden af
selvforstaelse og indsigt ->
og dermed styrker og
svagheder

Ledelse

Vil DISC ggre det lettere at
sammenseette en afdeling?

Ja, men ikke for at seette alle
dem med ens bogstav
sammen. Det vil give en
forkert sammensaetning.
Diversitet. Lederen vil ogsa
fa et redskab til at
uddelegere opgaver og i det
optimale set up kan lederen
bruge det til udvikling, ved at
give opgaver der udvikler
personen i andre retninger.

Rollestress

Vil DISC kunne give bedre
mulighed for at fordele
arbejdsopgaverne mere
hensigtsmaessigt?

Det kunne veere, men kan
ogsa fastlase radgiveren i ét
billede af, hvad man kan og
dermed stoppe udviklingen.
Selv i meget
snaevre/komplekse
afdelinger som fx
compliance skal der veere
lidt af alle bogstaver. Maske
overveegt af C, men ogsa en
I'er til kreativitet og nye
mader at arbejde pa og
maske en D’er til at lede.
(eksempel med opdeling af
en klasse med elever efter
bogstav og sa give dem
samme opgave. Ingen bliver
feerdige)

Hvis du kunne veelge mellem
rigtig profilsammenseetning
kontra forstaelse for hinanden
profil — hvad ville du s&
veelge?

Forstaelse frem for
sammenseaetning

Stress

Hvordan ser du, at man kan
bruge DISC aktivt for at undga
stress?

Det tror jeg pa, da man ved
DISC kan matche op mod fx
rollestress og finde de
situationer, der kan udlgse
rollestress og dermed maske
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ogsa almindelig stress.
Selvforstaelse af egne
styrker og svagheder kan
0gsa nedsaette stress

Etik

Hvordan kan man arbejde
med medarbejderne ift DISC i
"minefeltet” mellem rollen som
radgiver og seelger?

Lykkeetik/pligtetik. Etik
handler jo ogsa om fra hvis
stol det er etisk. Etisk for
banken eller etisk for
kunden. Er det,der er etisk
for banken ikke ogsa etisk
for kunden (hvis banken
bevares og kunden dermed
kan bibeholde sit
engagement og radgiver)
Etik kan veere mange ting —
alt efter gjinene der ser! | og
C er sveerere at placere — de
er ikke sa entydige (som det
star i bog)

Innovation

Tror du pa radgivning pa
abonnement i banksektoren?

Nej — produktsalg speerrer
vejen. Vi er ikke
uvildige/fritstaende

Findes fritstaende radgivning
ikke kun i teorien? Hvis ikke —
har du eksempler?

Et filosofisk spgrgsmal, men
jo. Vi ved jo ikke hvilke
tanker, erfaring og relationer
radgiver har og der kan veere
skjulte og uformelle
samarbejdsaftaler. Der er
grader af "ikke-fritstdende”
radgivning, hvor bilseelgerne
maske er yderst, og sa
kommer banken og mod
fritstdiende kommer revisor,
advokat og uvildige
radgivere. Men nar alt
kommer til alt har jeg ikke
eksempler pa total
fritstdende radgivning.

Hvilken af de 4 DISC-profil vil
fa det svaereste som
"professionel radgiver” i
banksektoren fremover og
hvorfor?

Det afthaenger af fremtidens
bank. Hvis man gar videre af
salgs- og performancevejen
= D far det lettest, da man
her maler salg pa den korte
bane og de mere
indadvendte S og C profiler
vil fa det sveerest.

Gar man mere mod
uvildighed/radgivning vil C
far det lettest, da de lettest
tilleerer sig ny viden, kan
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leere alle produkter i
branchen og er sa
detaljeorienteret at de kan
give den bredeste radgivning

Er der noget du ikke fik med i
bogen? Nye emner / nye
vinkler?

Radgivningsveerktgijer.
Forsta radgiverne. Kan DISC
bruges ift mgdet med
kunden? Undga sammen
powerpoints til alle kunder
og alle medarbejdere, men
arbejde mere mod en
individuel og tilpasset
lgsning.

Bilag 5: Bekreftelse pa skriftligt referat af interview

Fra: Jesper Raalskov <raalskov@sam.sdu.dk>
Sendt: 21. april 2020 16:43:41

Til: Tina Sggaard Andreasen

Emne: RE: Nyt referat vedheeftet

Hej Tina

Referatet er fint — og hermed godkendt.

Venlig hilsen

Jesper Raalskov
Adjunkt

Institut for Entreprengrskab og Relationsledelse

T 65501372
M 617045 17

raalskov@sam.sdu.dk

www.sdu.dk/ansat/raalskov

Syddansk Universitet
Universitetsparken 1
6000 Kolding

www.sdu.dk
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Bilag 6: Interview med privatradgiver, Den Jyske Sparekasse, onsdag d. 22/4-2020

du?

Tema og spgrgsmal Svar
Hvad er din jobfunktion? | Radgiver
Radgiver eller leder

Hvilken DISC-profil er Di

Oplever du kvaliteten af
dit arbejde stiger eller
falder?

Uddyb gerne

| travle periode opleves en faldende kvalitet, for at kunne na
gennem arbejdsbyrden

Oplever du den
administrative del af dit
job fylder mere eller
mindre?

Uddyb gerne

compliance opgaver, som tager meget af den tid som kunne
bruges

til rAdgivningen af kunderne. Ofte er der et overlap pa disse
opgaver, hvorfor det kan virke som om, at der er en
manglende

kommunikation pa hovedkontoret. Dette kan veere pa
kampagner

som falder sammen med @gvrige aktiviteter.

Kredit behandlingen er blevet meget tidskreevende, ogsa for
sager

med mindre forhgijelser.

STRESS

Har du personligt oplevet
stress?

Hvis JA: hvad har udlgst
det?

Hvis JA: hvad gjorde dig
opmaerksom pa det?

Jeg har oplevet stressende perioder pa arbejde, men ikke
veeret

uarbejdsdygtig grundet stress.

De stressende perioder har veeret grundet et hgjt
arbejdspres.

Faler du dig stresset?
Hvis JA: hvordan kommer
det til udtryk

Pt. ikke. Dette skyldes det nedadgaende aktivitet grundet
Covid-19.
Inden dette var der en meget stressende periode.

Oplever du stress som
stigende eller faldende?
uUddyb gerne dit svar

Generelt stigende, der kommer hele tiden nye opgaver til
radgiverne, og disse skal sidelgbende lgses med det daglige
arbejde

Faler du af og til, at
forventninger till dig fra
banken/ledelsen ikke
stemmer overens med
det kunderne forventer af

Nej

informationer og oplever
du maengden stigende
eller faldende?

dig?
Kan du fglge med i Meengden af informationer kan virke uoverskuelig, og en del
meaengden af nyheder pa intra/mail skimmes blot hurtigt igennem. Jeg har

talt
med flere kollegaer, som har den samme opfattelse

Foler du, at du har tiden
til at seette dig ind i nye
agendringer (i forleengelse
af informationsmaengden,

Nej - det lgses bedst muligt “hen ad vejen” nar der opstar et
behov.
Sa& ma der findes tid til at seette sig ind i opgaven.
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lovaendringer mv)

UVILDIGHED

Foler du, at du giver
uvildig radgivning?

Delvis - jeg radgiver ud fra, hvad der er bedst for kunderne,
men
selvfglgelig ud fra de produkter DJS tilbyder

PERFORMANCE

Foler du, at
performancemalinger er
positivt eller negativt dig?
(Uddyb gerne)

Sa leenge at kravene er realistiske, kan det sagtens vaere
positivt.

Stilles der krav og jeg ikke har indflydelse pa dem, sa kan de
derimod pavirke negativt.

Kender du din chefs

Ja - der er afholdt mgde inden aret, og der fglges Igbende op

forventninger til dit salg pa

det kommende ar? 1-1 mader.

(salgsmal)

Har du nogensinde Ikke for salget skyld, men mere hvis det har givet god mening
sleekket pa for

kreditgivningen til fordel
for et godt salg?

Hvis JA: hvad skyldes dit
valg?

kunderne/DJS

Foler du, at du bruger din
tid pa de rigtige
arbejdsopgaver? Uddyb
gerne med eksempler

Nej, der bruges alt for meget tid pa administrative opgaver,
som der

ingen indtjening er for DJS.

Hvidvask, legitimation kunne f.eks. med fordel veere handteret
fra

f.eks. hovedkontoret. Vikarer kunne veere ansat til at lgse
denne

opgave. | stedet blev det handteret i linjen, hvorfor der ikke
var tid til

salg/mersalg pa kunderne.

Der bruges endvidere mange arbejdstimer pa BIP test med
dertilhgrende e-learning. Dette opleves ikke som giver
mervaerdi i

forhold til rAdgivningen af kunderne.

ETIK

Har du etiske
overvejelser ift udfgrelsen
af dit job?

Hvis ja — hvilke?

Aldrig - jeg tilbyder ikke produkter til mine kunder, som de
ikke har
behov for.

TRIVSEL

Giver dit arbejde mening
for dig? Uddyb

Alt kontakt og radgivning af kunder giver rigtig god mening.
Dette er

ikke kun i sager med salg, men ogsa hvor kunderne star i en
sveer

situation, og hvor jeg har mulighed for at hjeelpe dem.

Foler du, at du gar en
forskel? Uddyb

Jeg meerker at kunderne er glade for den tid som der bruges
pa at
hjeelpe og radgive dem, s& i mange tilfeelde gar vi en forskel.

Er du stolt af din
arbejdsplads? Hvorfor?

Jeg har altid veeret glad for at arbejde i DJS, og jeg gar gerne
opmaerksom pa hvor jeg er ansat. Jeg oplever DJS som en
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god
arbejdsplads, og hvor der ggres meget for Sparekassens
ansatte.

Er du bange for at miste
dit arbejde? Hvorfor?

Nej, hvis der ses pa aldersgennemsnittet i DJS, sa frygter jeg
ikke

for mit anseaettelsesforhold. Inden for fa ar, vil der vaere mange
som

forlader arbejdspladsen af naturlige arsager. Dette er
geeldende for

hele den finansielle sektor.

Er du nogensinde blevet
kontaktet uopfordret med
en anden jobmulighed?

ja- flere gange pa f.eks. LinkedIn

STRATEGI

Kender du bankens
strategi? (kender du
kursen/retningen)

Hvis JA — hvad betyder
den for dig?

Hvis NEJ — hvem
bestemmer sé retningen?

Til tider kan det virke som, at der ikke er en overordnet
strateqi,
men at den i stedet Igbende bliver tilrettet

Er din leder tydelig i
forhold til at kommunikere
hvad vej | skal og hvad
der forventes af dig? Hvis
JA: hvordan ggr din
leder? Hvis NEJ: hvad
ger du sa?

Meget tydelig. Vi drgfter det ugentligt pa morgenmgder, og
der
bliver lagt en plan for de kommende aktiviteter.

Ville du tage positivt imod
og svare eerligt pa en
trivselsundersggelse
foretaget af DJS?

Ja

DISC

Hvordan passer dit job til
din DISC-profil? Hvornar
er

det en udfordring og
hvornar er den en

Jeg er ansat i en udadvendt funktion, hvorfor det passer godt
til min

personlighed. Udfordringer er ofte ved de lidt mere stille og
efterteenksomme kunder, hvor jeg bgr veere bedre til at “give
dem

med én konto koster DJS
at have pr. ar?

"hindring”? tid”
OMKOSTNINGER
Ved du hvad en kunde Nej

Bilag 7: Interview med erhvervsradgiver, Den Jyske Sparekasse, onsdag 22/4

| Tema og spargsmal

| Svar
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Hvad er din jobfunktion?
Radgiver eller leder

Erhvervsradgiver

Hvilken DISC-profil er
du?

Cd

Oplever du kvaliteten af
dit arbejde stiger eller
falder?

Uddyb gerne

Uaendret. Jeg vil ikke acceptere ikke at levere kvalitet.

Oplever du den
administrative del af dit
job fylder mere eller
mindre?

Uddyb gerne

Det fylder meget mere. Hvidvask, compliance,
forretningsomfang, lister, opfalgning. Det dreener mig for
energi, og jeg er ked af, at vi ikke bruger tiden pa kunderne.

STRESS

Har du personligt oplevet
stress?

Hvis JA: hvad har udlgst

det?

Hvis JA: hvad gjorde dig

opmaerksom pa det?

Nej

Foler du dig stresset?
Hvis JA: hvordan kommer
det til udtryk

Nej — jeg passer pa mig selv

Oplever du stress som
stigende eller faldende?
Uddyb gerne dit svar

Jeg oplever det som stigende som fglge af det ggede pres.
Det kraever man passer pa sig selv og kender sig selv godt

Faler du af og til, at
forventninger till dig fra
banken/ledelsen ikke
stemmer overens med
det kunderne forventer af

Ja nogle gange. Specielt kreditmaessigt, hvor reglerne
ovenfra kan betyde afslag og kunden har en helt anden
forventning og tilgang. Kan godt fgle, at reglerne "klemmer”
lidt.

dig?
Kan du fglge med i Ja, den er stigende og til tider uoverskuelig. Jeg screener for
maengden af de vigtigste emner ift. mig, og laeser dem grundigt. Resten nar

informationer og oplever
du meengden stigende
eller faldende?

jeg ikke og maske kan der sta ting der, sa ville veere godt at
vide? Det sker tit pA morgenmgder, at nogle taler om noget,
som mange ikke har laest

Faler du, at du har tiden
til at seette dig ind i nye
aendringer (i forleengelse
af informationsmaengden,
loveendringer mv)

Jeg tager mig tiden til det vigtige — resten nar jeg ikke

UVILDIGHED

Foler du, at du giver
uvildig radgivning?

Nej og det skal jeg heller ikke. Kunderne ved godt, at vi er en
salgsorganisation

PERFORMANCE

Foler du, at
performancemalinger er
positivt eller negativt dig?
(Uddyb gerne)

De er positive, for det er afslappet og en fornuftig dialog og
der bliver ikke slaet hardt ned, hvis ikke man lige har naet det
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Kender du din chefs
forventninger til dit salg
det kommende ar?
(salgsmal)

Ja, vi har individuelle mal. Malene kommer fra hovedkontoret
og sa fordeler vi dem mellem os.

Har du nogensinde
sleekket pa
kreditgivningen til fordel
for et godt salg?

Hvis JA: hvad skyldes dit
valg?

Nej

Foler du, at du bruger din
tid pa de rigtige
arbejdsopgaver? Uddyb
gerne med eksempler

Nej — jeg bruger alt for meget tid pa administration, hvidvask,
lister. Heldigvis har vi en kundegruppe der tager sig af mange
andre smating, sa dem slipper jeg for og det giver god
mening

ETIK

Har du etiske
overvejelser ift udfarelsen
af dit job?

Hvis ja — hvilke?

Nej

TRIVSEL

Giver dit arbejde mening
for dig? Uddyb

Arbejder med kunderne : Ja Administration: Nej

Foler du, at du gar en
forskel? Uddyb

Ja

Er du stolt af din
arbejdsplads? Hvorfor?

Nej ikke stolt. Men glad for at arbejde i DJS og forteeller gerne
hvor jeg arbejder

Er du bange for at miste
dit arbejde? Hvorfor?

Nej — er tryg i min position og ellers kan jeg nemt finde andet
job

Er du nogensinde blevet
kontaktet uopfordret med
en anden jobmulighed?

Ja mange gange

STRATEGI

Kender du bankens
strategi? (kender du
kursen/retningen)

Hvis JA — hvad betyder
den for dig?

Hvis NEJ — hvem
bestemmer sa retningen?

Nej ikke rigtig. Der har veeret gang i noget strategi-arbejde,
men maske der arbejdes pa andre niveauer. De forteeller ikke
rigtig noget. Vi har nogle veerdiord.

Er din leder tydelig i
forhold til at kommunikere
hvad vej | skal og hvad
der forventes af dig? Hvis
JA: hvordan gar din
leder? Hvis NEJ: hvad
ger du s3?

Nej, men jeg ved godt hvad vi skal. Har hart at vi skal have
flere privatkunder, men teenker da ogsa vi gerne vil have
gode erhvervskunder. Men jeg savner sadan, at min chef vil
forteelle mig, hvordan han ser min udvikling og jeg vil gerne
selv arbejde med, hvordan jeg personligt kan udvikle mig i mit
job. Vil ogsa gerne arbejde med udvikling af mine kollegaer
og afdelingen — spille hinanden gode. Men ingen gg@r noget

Ville du tage positivt imod
og svare eerligt pa en
trivselsundersggelse
foretaget af DJS?

Ja. Vi har faktisk forespurgt pa det, men fik ikke noget svar
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OMKOSTNINGER

Ved du hvad en kunde
med én konto koster DJS
at have pr. ar?

Jeg mener jeg har hgrt nogle tale om 1000 kr.

Bilag 8: Interview med formueradgiver, Den Jyske Sparekasse, onsdag d. 22/4-2020

Tema og spgrgsmal

Svar

Hvad er din jobfunktion?
Radgiver eller leder

Formueradgiver og privatkunderadgiver. Ansvarlig og
sparringspartner for pension og investering.

Hvilken DISC-profil er
du?

S

Oplever du kvaliteten af
dit arbejde stiger eller
falder?

Uddyb gerne

Stigende. Der er ggede krav til radgiver, og de fleste giver
god mening i forhold til at veere en god radgiver i en verden
med rigtig mange muligheder for kunderne. De udviklede
systemer og regler hjeelper os meget, s@ mener at det stgtter
o0s, bade i ansvaret over for kunden, men ogsa i kvaliteten i
arbejdet/opgaven.

| forhold til intern at veere sparringspartner og formidler er min
viden gget vaesentlig det seneste ar, med udgangspunkt i
Formueradgiveruddannelsen, men ikke mindst ogsa det
ggede fokus og daglige erfaringer.

Oplever du den
administrative del af dit
job fylder mere eller
mindre?

Ja, det fylder meget mere i forhold til tidligere. Der skal
registreres, noteres, dokumentere meget, fx
hvidvasklovgivningen, kreditsager, Power Points til
kundemgder og efterfalgende referater, diverse kommentarer

uddyb gerne pa kundesager. Mener ikke ngdvendigvis, at ovennaevnte
ikke er vigtige, men blot, at der kommer mere og mere, vi lige
skal, selvom mange ting "kun tager 2 min.”

STRESS

Har du personligt oplevet
stress?

Hvis JA: hvad har udlgst
det?

Hvis JA: hvad gjorde dig
opmaerksom pa det?

Ja, men ikke i DJS. Nar jeg har travlt i DJS og har deadlines,
kan det fgles lidt stressende, men det er ikke rigtig stress —
eller belastende stress. Stress som et problem er noget
andet, og det har jeg aldrig haft via arbejdet.

Jeg arbejder pa fuld tid. Og har derudover ogsa meget
arbejde hjemme.

Det er seerdeles vigtigt for mig, at mit arbejde giver mening.
Nar det ggr det, kan jeg arbejde fra jeg star op til jeg gar i
seng. Jeg bliver ikke stresset, kun treet - og sover godt om
natten

Nar der s kommer ekstra belastninger, som jeg ikke selv er
herre over, og fgler afmagt — sa kan jeg maerke stressen. Jeg
kan ikke sove for tankemylder, og far hjertebanken.

Alle mennesker har forskellige vilkar i livet, og disse har veeret
vores. Men vi har ogsa vaeret gode til at parkere problemet,
og flytte fokus til ting vi kan ggre noget ved, og noget, der
giver os energi — og husket at have "stjernestunder”

Normalt har jeg et rigtig godt sovehjerte. Men i den periode
havde jeg meget ofte sveert ved at falde til ro, nar jeg kom i
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seng. Havde tankemylder og hjertebanken.

Hvis jeg oplever den uro nu, er jeg bevidst om, at der er noget
jeg skal have gjort noget ved. Som regel er det fordi, der er
for meget i kalenderen. S& noget skal slettes eller flyttes frem
i tiden pa 2 DO listen.

| vores Privat team i DJS, er vi desuden gode til at hjeelpe
hinanden. Har vi for meget, og fgler os presset, drgftes det i
gruppen, og man kan fa hjeelp eller give hjeelp. Det fungerer
fint, fx konverteringsbglge i sommerferien.

Jeg er overbevist om, at sa leenge jeg laver meningsfuldt
arbejde, tror jeg ikke jeg vil opleve at blive alvorligt ramt af
stress — sa tror jeg det var sket.

Foler du dig stresset?
Hvis JA: hvordan kommer
det til udtryk

Nej, jeg foler ikke stress. Jeg kan lide at have travlt og
deadlines er ikke stress for mig.

Jeg er god til at veere naerveerende og fordybe mig i den
opgave jeg er i gang med (veere i flow), sa 2 DO listen kigger
jeg pa, nar jeg er feerdig med hver opgave.

Jeg har som naevnt en travl hverdag, bade pa arbejde og
hjemme pa garden. Jeg er vant til at arbejde meget, og kan
lide det jeg laver, som er det vigtigste. Og mit job som
formueradgiver, hvor jeg bl.a. er sparringspartner for mine
kolleger, giver mig endnu mere arbejdsgleede. Det giver mig
meget mening. Derudover er jeg god til hjemme at have mine
egne stunder, hvor jeg lader op. Egen tiden er vigtig.

Oplever du stress som
stigende eller faldende?
Uddyb gerne dit svar

Ingen af delene

Faler du af og til, at
forventninger till dig fra
banken/ledelsen ikke
stemmer overens med
det kunderne forventer af
dig?

Iseer VIP-kunderne forventer at kunne fa det hele til det halve.
Kan godt fale, at det er let for omradedirektaren at fastholde
en pris, som jeg efterfalgende skal forhandle pa plads. Der er
forskel pa den ideelle verden og den virkelige verden. Og vi
er ikke altid samme sted.

Mgder ogsa kunder, der forventer, at banken fortsat er som
den "plejede” at veere i gamle dage, og at der er sket for store
forandringer siden fusion med DJS. En dialog med kunderne
virker dog, for i de senere ar, har alle banker forandret sig.
Jeg har ikke mange darlige kunder, men har mistet et par,
som var ved at blive ok. De bad om rentenedseettelse fra en
paen hgj rente. Vores omradedirektgr mente dog, at de skulle
vente yderligere et halvt ar og bevise endnu mere farst.
Argumenterede for, at det skulle veere straks. Men han stod
fast. En maned senere skiftede de bank. Det sergede mig, for
jeg synes ikke det var iorden.

Ordentlighed er vigtig — ogsa selvom det er darlige kunder.
Ingen er dette med vilje. Selvom de ikke kan fa det de
eftersparger, skal vi behandle dem ordentlig — ikke veere
overlegne eller nedladende. Det synes jeg kan veere sveert at
se pa. Det gaelder ogsa nogle kollegers nedladende tilgang til
darlige kunder.
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Kan du fglge med i
maengden af
informationer og oplever
du meengden stigende
eller faldende?

Informationsmaengden er stigende. Overordnet set kan jeg
godt fglge med i forhold til at lsese og bruge informationerne.
Men der kommer sa mange, bade internt og mails fra kunder,
at det er sveert at na at komme af med informationen igen,
dvs. kunders mails kan ikke bare slettes, den skal arkiveres.
Det kan jeg nemt komme bagefter med. Interne mails, skal
placeres et sted indtil jeg skal bruge dem igen (fx lister). Og
nyhederne pa Inettet skal huskes, for vi hgrer ofte, hvornar
var det nu, der kom noget nyt om dette eller dette, nar du
sidder med en opgave, hvor du kan huske, at der kom en
eller anden nyhed for nogen tid siden.

Foler du, at du har tiden
til at seette dig ind i nye
aendringer (i forlaengelse
af informationsmaengden,
loveendringer mv)

Det er lidt forskelligt, men overvejende har jeg den
ngdvendige tid. Tiden skal tages, og planleegges. Nogle
gange kommer der information og aendringer fra flere sider,
hvor der skal prioriteres. Inden for mit omrade, skal jeg bruge
tid pa at seette mig ind i det nye, sa jeg kan formidle videre til
kolleger. Der er dog fin opbakning fra Ledelsen til at jeg
seetter tid nok af til forberedelse. Det styrer jeg selv.

UVILDIGHED

Foler du, at du giver
uvildig radgivning?

For det meste. P& pensions- og formue maderne, faler jeg
det er uvildig radgivning. Og jeg siger ofte, at jeg radgiver,
som var det mine egne penge. Fx at fa overfart
pensionsordninger, der forringer ordningen for kunden, siger
jeg nej til, selvom det ville vaere godt for DJS at fa
indtjeningen.

Pa investeringsmaderne, er det ikke uvildig, da det alene er
salg af vores produkter. Men nar det ggres klart over for
kunderne, at det kun er disse jeg kan og ma radgive om,
synes jeg det er ok. De er jo ikke tvunget til at kgbe
investeringen.

Vi oplyser hvem vi samarbejder med, og ud fra dette, hvilke
produkter vi tilbyder, og det tror jeg ogsa kunderne er klar
over. jeg har det fint med dette. Ved ikke hvor man far eegte
uvildig radgivning.

PERFORMANCE

Foler du, at
performancemalinger er
positivt eller negativt dig?
(Uddyb gerne)

Performancemaling pa teamniveau er positivt. Det giver et
godt feellesskab, og ved fokus pa det, smitter det godt af pa
de enkelte medarbejdere. | samarbejde med
Privatkundechefen er jeg ansvarlig for kampagnerne pa
Investering og Pension.

Performancemaling pa det individuelle niveau fales dog
overordnet negativt, nar jeg opfatter mig selv som radgiver.
Hvis malingen tager hensyn til, at kundens behov kommer far
sparekassens behov, vil jeg opfatte malingen positivt. Jeg vil
dog performe uaendret, om jeg har salgsmal eller ej. Jeg vil fx
ikke radgive kunden til at seelge sine veerdipapirer, alene for
at kunden skal kgbe vores. Det skal ogsa give veerdi for
kunden.

Ordentlig radgivning gives, nar der er spurgt tilstreekkeligt ind
til, hvad kunden har brug for. Det er vigtigt for mig, at jeg
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aktiverer et behov kunden har, og ikke skaber et behov, som
kunden reelt ikke har.

Hvis performancemalingen er i forhold til hvordan jeg
optreeder pa et made, vil jeg opfatte det negativt, idet jeg
veeret i treening pa formueradgiveruddannelsen, og mit
kompetenceniveau fgler jeg fint svarer til sparekassens krav.

Kender du din chefs
forventninger til dit salg
det kommende ar?
(salgsmal)

Ja, vi har sammen lavet vores individuelle mal, og der fglges
op pa disse pa de manedlige 1:1 samtaler.

Der er i malseetningen opmeerksomhed pa, at jeg ikke har helt
samme antal kunder, da jeg har interne opgaver i forhold til
sparring med kolleger, samt jeg holder pensionsmgderne
(sam-mgder) med kollegers kunder.

Har du nogensinde
sleekket pa
kreditgivningen til fordel
for et godt salg?

Hvis JA: hvad skyldes dit
valg?

Nej, det mener jeg ikke. Der har veeret lempeligere
kreditregler tidligere, som ikke gar i dag, men kreditregler
tilsideseettes ikke for at seelge.

Foler du, at du bruger din
tid pa de rigtige
arbejdsopgaver? Uddyb
gerne med eksempler

Ja, overordnet set. Jeg har den jobfunktion, jeg gerne vil
have. Bade som formueradgiver internt i forhold til kolleger,
afholde pensionsmgader, og have egne kunder ogsa. Jeg kan
rigtig godt lide at veere en ressource, andre (kolleger/kunder)
har brug for.

Jeg vil helst bruge min tid pa forberedelse og afholdelse af
kundemgder. Efterbehandlingen ville jeg gerne have
mulighed for at overlade til andre. Men ved godt, at mange
ting er lige sa hurtige at lave selv, som at overdrage til andre.
De interne ad hoc opgaver/lister, fx hvidvask, legitimation,
aendring af reg typer, er treelse opgaver, og ved ikke om det
kan veere anderledes.

Der er ogsa enkelte opgaver der sendes til FS, hvor vi selv
skal sgrge for de indledende underskrifter pa blanketter (fx
udbetaling/zendring af pensioner) inden de sendes til FS. Det
kunne lige sa godt ligge hos FS det hele, nar vi blot har
udfyldt processen.

ETIK

Har du etiske
overvejelser ift udfarelsen
af dit job?

Hvis ja — hvilke?

Ja, altid.

Jeg vil altid veere ordentlig, bade personlig og fagligt.
Ordentlig radgivning holder pa den lange bane. Ordentlig
opfarsel/adfeerd/tiigang overfor andre, uanset hvor kunderne
er (VIP->PIV), holder ogsd, og koster ikke ekstra.

Tror ogsa pa ord, dvs. at man kan sige naesten alt, nar bare
man ger det ordentligt, fx give kunden en god forklaring pa et
kreditafslag, pa en made, som kunden kan forsta og tager til
sig sa positivt som muligt.

Er kunderne ubehagelige, finder jeg mig selvfglgelig ikke i
hvad som helst. Jeg holder den saglige linje, men stadig
ordentlig.

Og skrift ud af huset, skal veere passende formelt, da det
virker mest professionelt. Jeg er ikke til "hygge-hejsa” skrift i
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skriftlig kommunikation med kunderne.

TRIVSEL

Giver dit arbejde mening
for dig? Uddyb

Ja, mit arbejde giver meget mening. Faler jeg hjeelper kunder
og kolleger.

Foler du, at du ger en
forskel? Uddyb

Ja, det synes jeg.

Har jeg haft fri i et par dage, mader kolleger op ved
skrivebordet med brug for hjeelp, inden jeg nar at fa lukket
min skeaerm op.

Jeg har et godt og fortroligt forhold til min naermeste chef,
Hun kan godt bruge mig som alliance inden hun
implementerer noget nyt. Og hun er ogsa aben overfor mig
med drgftelse af de enkeltes evner/indsatser i kampagner.

Er du stolt af din
arbejdsplads? Hvorfor?

Jeg er glad for min arbejdsplads, min jobfunktion og mine
kolleger og det samarbejde og gode forhold vi har til
hinanden.

Jeg har ingen planer om jobskifte. Men ligefrem stolt er jeg
ikke og mener heller ikke, at jeg har behov for at veere det.
Hvis jeg skal kunne fgle mig stolt af DJS, skal det veere fordi
vi g@r noget specielt i forhold til andre pengeinstitutter. Det
mener jeg ikke vi gar. Vi gar det godt, men det gar de gvrige
lokale banker ogsa. Og det har jeg det fint med.

Er du bange for at miste
dit arbejde? Hvorfor?

Nej, pa ingen made. Tror at jeg som formueradgiver, lettere
end "almindelige” radgivere, kan finde nyt job.

Hvis jeg ikke kan lide det jeg laver, finder jeg pa noget andet.
Jeg vil ikke spilde min tid, hvis jeg pa et tidspunkt oplever at
mit arbejde ikke giver mening, bliver for kedeligt, eller hvis
kulturen skulle sendre sig for meget i forhold til mine veerdier.
Selvom jeg far en fornuftig ok lgn, er jeg ikke sa afhaengig af
den.

Er du nogensinde blevet
kontaktet uopfordret med
en anden jobmulighed?

Ja, for nogle ar siden, lige omkring tidspunktet for fusionen
med DJS. Tror jeg var usikker pa fremtiden hvor jeg var. En
bekendt fra Nordea kontaktede mig og fik mig til en samtale
der. Nordea kulturen kunne jeg dog ikke se mig selv i.

STRATEGI

Kender du bankens
strategi? (kender du
kursen/retningen)

Hvis JA — hvad betyder
den for dig?

Hvis NEJ — hvem
bestemmer sa retningen?

Ja, det mener jeg. Maske ikke lige den korrekte formulering.
Men vi skal holde kompasmgder med de gode kunder og gge
forretningsomfanget /indtjeningen - fokusere pa
gebyrindtaegterne. De urentable kunder undersgges for
potentiale, og vi forsgger at gge forretningsomfanget, sa de
ogsa bliver gode kunder. Alternativt ma de gerne skifte bank.
Det hele pa en ordentlig made.

Det betyder for mig, at jeg ved hvad vi gar efter, men fortsat
pa en ordentlig made. Vi skal ikke kanon-seelge. Ordentlig
radgivning kan ogsa veere et paent "nej tak” til en forretning pa
den lange bane (isaer inden for pensionsradgivningen)

Er din leder tydelig i
forhold til at kommunikere
hvad vej | skal og hvad
der forventes af dig? Hvis

Ja, vi skal holde kompasmgder og gge
forrentningsmulighederne, sa vi gger indtjeningen.
Retning og mal, drgftes pad teammgader, og pa 1:1 samtalerne.
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JA: hvordan ggar din
leder? Hvis NEJ: hvad
ger du s3?

Ville du tage positivt imod
og svare zerligt pa en
trivselsundersggelse
foretaget af DJS?

Ja det vil jeg gerne — under forudseetning af, at det er
anonymit.

DISC

Hvordan passer dit job til
din DISC-profil? Hvornar
er det en udfordring og
hvornar er den en
"hindring”?

Mit S er starst, og passer ok til at veere radgiver og formidler,
hvor jeg har fokus pa at vaere meget ordentlig i min adfeerd.
Ikke noget jeg teenker over, men mere C i profilen ville give
mere struktur, som jeg kunne gnske var noget bedre.

Mit S kan blive en hindring, hvis jeg ikke fgler mig accepteret,
har jeg sveerere ved at preestere. Dog mindre betydning med
alderen.

OMKOSTNINGER

Ved du hvad en kunde
med én konto koster DJS
at have pr. ar?

Ikke helt preecist, da jeg ikke har denne type kunder — de
flyttes til kundegruppen.

En konto kunders kontotype er en basal betalingskonto med
lzbende gebyrer pa. Hvis de dertil har netbank og
mastercard, mener jeg det koster ca. 200 kr.

Bilag 9: Interview med leder, Den Jyske Sparekasse, onsdag d. 22/4

Tema og spgrgsmal Svar
Hvad er din jobfunktion? | Leder
Radgiver eller leder

Hvilken DISC-profil er ID

du?

Oplever du kvaliteten af Uaendret.

dit arbejde stiger eller
falder?
Uddyb gerne

Oplever du den
administrative del af dit
job fylder mere eller
mindre?

Uddyb gerne

Mere. Vi er desveerre ved at opbygge en kultur hvor det er
bedre at veere administrativ dygtig. Vi g@r en del for at keevle
seelgerne pt.

STRESS

Har du personligt oplevet
stress?

Hvis JA: hvad har udlgst

det?

Hvis JA: hvad gjorde dig

opmaerksom pa det?

Nej

Foler du dig stresset?
Hvis JA: hvordan kommer

Nej, men har ofte travilt.
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det til udtryk

Oplever du stress som
stigende eller faldende?
uddyb gerne dit svar

Hvis vi glemmer at snakke sammen stiger stressniveauet.
Foler ikke det er et problem i min afdeling. Stress er i min
optik sjeeldent alene arbejdsrelateret. Det handler om hele
mennesker.

Foler du af og til, at
forventninger till dig fra
banken/ledelsen ikke
stemmer overens med
det kunderne forventer af

Det er vel naturligt og det tror jeg faktisk de fleste kunder har
luret.

Vi er radgivere med szelger pa, derfor kan de 2 ting ikke altid
mgdes. Herudover skal vi drifte DJS, ved f.eks nedlukning af
kasser mv.

dig?
Kan du fglge med i Jeg synes den er stigende men pa den forkerte made. | en
maengden af mindre afdeling er det klart et problem vi ikke har radgivere

informationer og oplever
du meengden stigende
eller faldende?

med til specialistmgder, som bolig, investering osv.

Foler du, at du har tiden
til at seette dig ind i nye
aendringer (i forleengelse
af informationsmaengden,
lovaendringer mv)

Det er sveert i en mellemlederrolle at fa det hele med. Bliver
ogsa som en mindre afdeling engang imellem glemt/undladt.
Hvad skal veegtes hgjest kunden der gerne vil eller det
administrative.

UVILDIGHED

Foler du, at du giver
uvildig radgivning?

Nej. Jeg synes ikke vi er uvildige, men vi er helt sikkert
teettere pa end mange konkurrenter. Fin balance i DJS

PERFORMANCE

Foler du, at
performancemalinger er
positivt eller negativt dig?
(Uddyb gerne)

Positivt, sa laenge vi holder det fra at vaere mindet pa den
enkelte person. Vi skal have fokus pa afdelingen. Specielt i
mindre afdelinger hvor opgaverne er mange er det vigtigt vi
spiller pa samme hold. Starre afdelinger kan med fordel have
fokus pa den enkelte radgiver.

Kender du din chefs
forventninger til dit salg
det kommende ar?

Ja

(salgsmal)
Har du nogensinde Det har alle tror jeg.
sleekket pa Jeg har dog aldrig taget chancer for at opna et salg men

kreditgivningen til fordel
for et godt salg?

Hvis JA: hvad skyldes dit
valg?

kvalificeret risiko. Her teenker jeg nok primaert unge kunder
med fremtiden foran sig.

Faler du, at du bruger din
tid pa de rigtige
arbejdsopgaver? Uddyb
gerne med eksempler

Nej kunne helt sikkert fa mere ud af at have mere tid til at
veere udadvendt.

ETIK

Har du etiske
overvejelser ift udfgrelsen
af dit job?

Hvis ja — hvilke?

Mange. Bade hvad angar kollegaer, kunder osv. Hvordan far
vi kringlet det her rigtigt.
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TRIVSEL

Giver dit arbejde mening
for dig? Uddyb

Ja, jeg gear en forskel og er glad for min arbejdsplads.

Foler du, at du gar en
forskel? Uddyb

Ja, det kan jeg se i tallene

Er du stolt af din
arbejdsplads? Hvorfor?

Jeg synes bestemt jeg er stolt af at veere i DJS. Taenker ikke
der findes mange PI det er bedre at veere i.

Er du bange for at miste
dit arbejde? Hvorfor?

Nej, for sa finder jeg bare et andet arbejde.

Er du nogensinde blevet
kontaktet uopfordret med
en anden jobmulighed?

Ofte.

STRATEGI

Kender du bankens
strategi? (kender du
kursen/retningen)

Hvis JA — hvad betyder
den for dig?

Hvis NEJ — hvem
bestemmer sé retningen?

Jeg kender den godt, men har til tider sveert ved at fglge
udfgrelsen heraf.

Er din leder tydelig i
forhold til at kommunikere
hvad vej | skal og hvad
der forventes af dig? Hvis
JA: hvordan ggr din
leder? Hvis NEJ: hvad
ger du sa?

Det synes jeg han er, men fa selv lov til at udfgre og styr min
afdeling. Det er meget tilfredsstillende. Han fortaeller pa
ledermgder hvad vej vi skal.

Ville du tage positivt imod
og svare eerligt pa en
trivselsundersggelse
foretaget af DJS?

Ja

DISC

Hvordan passer dit job til
din DISC-profil? Hvornar
er det en udfordring og
hvornar er den en
"hindring”?

Pa at lede og seelge og veere udadvendt — tegne afdelingen
passer den perfekt. Jeg ar naturligvis udfordret af at jeg ikke
har noget c i mig. Der er meget administrativt for en type som
mig.

OMKOSTNINGER

Ved du hvad en kunde
med én konto koster DJS
at have pr. ar?

Hvem ved egentlig det — mit bud er ingen i DJS. Vi kare ikke
timesag pa kunderne derfor kan en god kunde pé indtjening
veere bade en god/darlig kunde. En ting er hvorlang tid
radgiveren bruger, men hertil kommer kredit og mange
instanser i DJS.

Gleedeligt vi nu har faet fokus pa piv og basis kunder og
selvbetaling

Bilag 10: udfyldt gitteranalyse
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Spgrgsmal/intervi | Jesper PRIVAT ERHVERV FORMUE LEDER Konklusion
ew Raalskov
DISC Id/1s Di Cd S Id -
MEDARBEJDER | Adjunkt Privatradgiver | Erhvervsradgi | Formueradgiv | Leder -
PROFIL ver er
Kan DISC bruges | Brugestil,om | - - - - DISC kan bruges til
aktivt i radgiver selvindsigt (styrker
ansattelsen af nye | kender sig selv 0g svagheder)
medarbejdere? — altsd graden
af
selvforstaelse
og dermed
styrker og
svagheder.
Hvordan passer - Ja, men jeg Passer godt Mit S er stgrst | Mit Id Generelt passer den
dit job til din skal veere og det passer passer til godt, men flere
DISC-profil? bedre til at godt med rollen som | gnsker mere C
give de stille kunderne, men | leder, men
kunder sveert hvis jeg | jeg
plads/tid ikke fgler mig | mangler C
accepteret.
Mangler C til
struktur
STRESS
Har du personligt | - Jeg har Nej Ja, men ikke Nej Cirka halvdelen har
oplevet stress? oplevet pga. arbejde oplevet stress
stressede
perioder
Foler du dig - Nej Nej Nej Nej Nej
stresset?
Oplever du stress | - Stigende Stigende Uzndret Uzndret Stress er uendret
som stigende eller Stigende eller stigende
faldende? hvis ikke
vi taler
sammen i
afdelingen
Hvordan ser du, at | Selvforstaelse Selvforstaelse af
man kan bruge af egne styrker egne styrker og
DISC aktivt for at | og svagheder. svagheder
udga stress? Finde de Finde de situationer
situationer der der udlgser
udlgser rollestress/stress
rollestress/
Stress
UVILDIGHED
Findes fritstéende | Nej ikke den - - - - Nej i den rene form.
radgivning? rene form Kunder ved godt, at
vi ikke er uvidige
Foler du, at du - Delvis Nej Delvis Nej Delvis og nej
giver uvildig
radgivning?
Hvordan kan man | Etik handler - - - - Etik er individuelt,
arbejde med om gjnene der og handler om hvor
DISC i minefeltet | ser. Det man ser det fra
mellem rollen afhanger af,
som radgiver og fra hvilken
selger? stol — banken
eller kunden.
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ETIK

Har du etiske - Nej Nej Ja, altid Ja, mange | Ca. halvdelen har
overvejelser ift. etiske overvejelser
udfgrelsen af dit
job?
PERFORMANCE
Burde man lave Ja, hvis man DISC burde laves
en DISC pa alle ser pa pa alle
ansatte ift performance medarbejdere, hvis
performance? pa den lange man ser

bane, da performance pa den

langvarige lange bane

relationer

kreever tid
Foler du, at - Positivt ved Positivt Positivt pa Positivt s& | Positivt
performancemalin realistiske mal teamniveau. leenge det
ger er positivt for Negativt uden Negativt pa ikke er
dig? indflydelse pa individuelt individuell

mal niveau. e mal
Kender du din - Ja Ja Ja Ja Ja
chefs
forventninger til
dit salg det
kommende ar?
Har du - Nej Nej Nej Ja, Nej
nogensinde kvalificeret
sleekket pa risiko
kreditradgivning
til fordel for et
godt salg?
TRIVSEL
Giver dit arbejde | - Ja Ja, med Ja Ja Ja
mening for dig? kunderne
Nej med
administration
Faler du, at du ger Ja Ja Ja Ja Ja
en forskel?
Er du stolt af din Nej, men glad | Nej, ikke stolt, | Nej, men glad | Ja Overvejende nej,
arbejdsplads? for min men glad men glad for min
arbejdsplads arbejdsplads

Er du bange forat | - Nej Nej Nej Nej Nej
miste dit arbejde?
Er du nogensinde | - Ja Ja, mange Ja Ja, ofte Ja
blevet kontaktet gange
uopfordret med en
anden
jobmulighed?
Er det din DISC skaber DISC skaber
erfaring, at det relationer, som relationer, som i
giver bedre trivsel | i sidste ende sidste ende skaber

at bruge fx DISC
og hvorfor?

skaber bedre
trivsel

bedre trivsel
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Burde man lave
en DISC pa alle
ansatte ift. trivsel?

Ja, for at skabe
relationer og
selvindsigt,
men prgve at
undga at seette
folk i bas

Ja for at skabe
relationer og
selvindsigt, men
prgve at undga at
satte folk i bas

Bruger du tid pa - Nej Nej Ja Nej Overvejende nej
de rigtige
opgaver?
STRATEGI
Kender du - Nej Nej Ja, maske ikke | Ja, men har | To ger og to gar
bankens strategi? lige den sveert ved ikke
korrekte at
formulering fglge/udfer
e den
LEDELSE
Er din leder - Ja Nej Ja Ja Overvejende ja
tydelig ift. hvad
vej | skal og hvad
der forventes af
dig?
Vil du tage - Ja Ja, vi har Ja, hvisdener | Ja Ja
positivt imod og faktisk anonym
svare @rligt pa forespurgt,
trivselsundersggel men ikke faet
se fra DJS? svar
OMKOSTNING
Ved du hvad en - Nej Har hgrt nogle | Nej, mener Hvem ved | Nej, men flere har
kunde med én tale om 1000 200 kr. egentlig geet
konto koster DJS kr det — mit
pr. ar? bud er
ingen ved
deti DJS.
KVALITET
Oplever du - Faldende i Uaendret Stigende, da Uaendret Meget forskelligt.
kvaliteten af dit travle perioder jeg har faet Stigende ved
arbejder stiger uddannelsen kompetencelgft,
eller falder? som faldende i travle
formueradgive perioder
r
ADMINISTATIO
N
Oplever du, atden | - Mere Mere Mere Mere Mere
administrative del
af dit job fylder
mere eller
mindre?
ROLLESTRESS
Foler du af og til, | - Nej Ja Ja Ja Ja, overvejende
at forventninger Specielt

til dig fra ledelsen
ikke stemmer
overens med
kunderne
forventning?

kreditmaessigt

INFORMATION

105




Kan du fglge med
i meengden af
informationer?

Nej

Nej

Ja

Nej

Nej

Oplever du
mangden
stigende eller
faldende?

Stigende

Stigende

Stigende

Stigende

Stigende

Faler du, at du har
tiden til at seette
dig ind i nye
g&ndringer?

Nej

Delvis

Ja

Delvis

Meget forskelligt
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