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Perception of customers - how personnel in a bank perceive and behave towards
customers
During recent decades the service sector has grown considerably. The conditions
of competition within this sector are different to those of the manufacturing
sector. In this study it is assumed that the way an organization and its personnel
perceive the customer will influence the interaction between the customer and
the organization. Therefore, as the possibilities of competing using production
facilities disappear, the way a service company handles the relationship with its
customer becomes even more important. Some authors mean that if a company
wants to be more profitable it should be more customer or market oriented.

The problem that is dealt with can therefore be formulated as a question: what
is customer orientation in banks? I chose a cognitive perspective to understand

this phenomen and an inductive approach. Questions that this study consider are
therefore:

1. What is meant by “customer oriented behaviour” and how are customers
perceived in banks?

2. What relationships are there between customer oriented behaviour and bank
personnel’s perception of the customers?

Two methods were choosen to achieve this. The first was related to the Critical
Incident Technique (CIT) and was used to investigate what customer-oriented
behavior is. The other method was based on Kelley's (1955) Personal Construct
Theory. My choice of method solves the problem of how to collect cognitive data.
A thorough discussion regarding the analysis of the data points to suitable ways
of analysing cognitive material. It is therefore possible for other researchers to
duplicate my study in other sectors and organizations and to compare the results.
The analysis and discusssion of the empirical data established that customer
oriented behaviour means different things depending on the level in the
organization. The bank personnel's perception of the customers are throughly
described. My findings show that how the customers are perceived changes over
time and that the interaction between the customer and the bank personnel also
changes. A new customer will therefore not receive the same service as a
customer who has a well-established relationship with the bank.

Key words: Customer orientation, market orientation, bank, cognitive structures,
cognitive complexity, perception of customers, personal construct theory
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Perception of customers — how personnel in a bank perceive and behave
towards customers

During recent decades the service sector has grown considerably. The condi-
tions of competition within this sector are different to those of the manufac-
turing sector. In this study it is assumed that the way an organization and its
personnel perceive the customer will influence the interaction between the
customer and the organization. Therefore, as the possibilities of competing
using production facilities disappear, the way a service company handles the
relationship with its customer becomes even more important. Some
authors mean that if a company wants to be more profitable it should be
more customer or market oriented.

The problem that is dealt with can therefore be formulated as a question:
what is customer orientation in banks? I chose a cognitive perspective to
understand this phenomena and an inductive approach. Questions that this
study consider are therefore:

1. What is meant by "customer oriented behaviour” and how are customers
perceived in banks?

2. What relationships are there between customer oriented behaviour and
bank personnel’s perception of the customers?

Two methods were chosen to achieve this. The first was related to the Criti-
cal Incident Technique (CIT) and was used to investigate what customer-
oriented behavior is. The other method was based on Kelley's (1955) Perso-
nal Construct Theory. My choice of method solves the problem of how to
collect cognitive data. A thorough discussion regarding the analysis of the
data points to suitable ways of analysing cognitive material. It is therefore
possible for other researchers to duplicate my study in other sectors and
organizations and to compare the results.

The analysis and discussion of the empirical data established that customer
oriented behaviour means different things depending on the level in the
organization. The bank personnel's perception of the customers are tho-
roughly described. My findings show that how the customers are perceived
changes over time and that the interaction between the customer and the
bank personnel also changes. A new customer will therefore not receive the
same service as a customer who has a well-established relationship with the
bank.

Key words: Customer orientation, market orientation, bank, cognitive struc-
tures, cognitive complexity, perception of customers, personal construct
theory.
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FORETAL

Nar vi vill vara rationella vill vi gdrna visa upp att tanke kommer fére
handling. Nér det giller foretagsledning (management) ar ju sjalva grund-
idén att man tanker ut en plan foérst och sedan genomfér man den. Strikt
ekonomisk firmateori gar sd langt att man antar att féretagsledandet handlar
om beslutsfattande - genomférandet av beslut foljer automatiskt niar man
vil har valt det basta alternativet. Det som gors skall vara en obruten kedja
av tanke och handling i en mdl-medel hierarki. S& skall det vara enligt vdra
mest grundlaggande forestallningar om effektiv verksamhet, och sd vill vi
visa upp 0ss

Men i verkligheten ar det annorlunda. De studier som gjorts av vad héga
chefer egentligen gor nar de arbetar visar att beslut ar en relativt sallsynt
foreteelse. Chefers vanligaste sysselsattning ar att skaffa information vilket
man da framst gor genom att friga medarbetare. Detta ger inte bara infor-
mation utan ocksd signaler om att chefen intresserar sig for vad det nu var
han frdgade om. Arbetet kdnnetecknas av variation, fragmentering och
korta cykler. Konsten &r att hdlla ihop alla incidenter till ett begripligt
monster. P4 samma satt ar det med personal som har kundkontakt.
Foretagen vill att den skall upptrada kundorienterat och gora detta pa ett sitt
som ger en fordelaktig bild av foretagets strategi. Kundorientering har blivit
ett honnorsord som anvéands dven i de mest genomorganiserade produk-
tionssammanhang. Hela produktionskedja, inklusive svarvaren av en lite
komponent, skall vara orienterad mot kunden och det som har varde for
kunden. "Waste" ar sddant som inte har varde for kunden och det skall
elimineras. Allt detta ar mycket lattare att saga an att gora. Hur skall man
kunna veta vad kunden satter varde pa? Hur gor man om olika befattnings-
havare har olika uppfattning om vad kunden vill ha? Fragar kunden? Nja,
ofta vet kunden inte vad hon vill ha, sarskilt nar det géller framtida
produkter. Det dterstdr d& att hdlla kunden under noggrann observation och
anpassa produkten efter hand som erfarenhet vinnes.

Alla dessa problem blir an svdrare vid tjansteproduktion eftersom
produktion och konsumtion ofta sker i samma 6gonblick - sanningens
ogonblick - nér foretagets personal moter kunden 6ga mot 6ga. Ett ytterligare
problem med tjanster ar att det ar svart att d&stadkomma stordriftseffekter.
Man forsoker standigt automatisera tjanster, vilket innebdr att man ersétter
den personligt utformade tjinsten med en standardtjanst som bygger p4, ofta



stora, investeringar i infrastruktur. Ett gott exempel dr bankomat-kortet.
Andra metoder for att vinna stordrift ar att utveckla tjanste-"produkter” och
marken knutna till tjansten.

Samtidigt pagar en utveckling i motsatt riktning. Produktionsapparaten i
ménga industriféretag ar nu sd flexibel att man kan tillverka personligt
utformade produkter med stordriftsekonomi. Nar vi koper ny bil kan vi
numera bygga upp en unik produkt av mangder av tillvalsmojligheter och
produktion sker bara mot order. P4 samma satt kan den som koper tjdnster
tilsammans med foretagets personal komponera en unik kombination av
tjanster. I vdra banker har vi t.ex. numera en personlig bankman om vi har
tillrackligt stora konton i banken.

En gemansam forutsattning for att denna fria kombinering av en stor
mangd mojligheter skall kunna skapa stordriftsekonomi ar att foretagets
personal har formaga att bedoma kundens behov och 6nskemdl samtidigt
som den har foretagets produktstrategi klar for sig. Att vid varje kundmote
fa ihop en l6sning som ar den bésta mojliga for sdvdl kunden som det egna
foretaget ar val en 6verdriven forhoppning. Inte desto mindre &r det i dessa
banor diskussionen gir. Nojda kunder och kunder som kommer tillbaka
forutsatter ett betydande intresse for kundens behov fridn personalens sida
och en aktiv kund naturligtvis. Samspelet blir strategiskt viktigt, sarskilt
inom service-sektorn.

For alla typer av organisationer &r man 6verens om att detta kraver decen-
tralisering av befogenheter till personalen i frontlinjen och darmed kravs
ocksd en medveten satsning pé att féra ut foretagets strategiska orientering
till all personal i foretaget.

Uppgiften for den servicepersonal som skall klara av den svdra uppgiften att
tillgodose den individuella kundens behov och samtidigt gora en bra affar
for foretaget ar inte latt. Hur ser personalen egentligen pd kunden och skiljer
sig den syn personal med direkt kundkontakt har frdn den som niraste
chefen har? Pdverkar de forestallningar personalen har om kunder hur de
faktiskt handlar i sina kundkontakter? Hur gor man for att fd reda pa
kundens behov? Ar fridgan "Vad kan jag sta till tjainst med?" den bista
inledningen p& en kundkontakt? Ar det olika med kunder man kénner
sedan tidigare och nya kunder? Skammer man bort stamkunderna? Ar det i
sa fall lonsamt med stamkunder?



Alla dessa fragor har Carl-Johan Andrén Andrén givit sig i kast med for
bankverksamhet. Ett grundlaggande problem ar da att man &r ju ute efter det
unika forhdllandet till den individuella kunden och darmed ar survey-
undersokningar som soker genomsnitt samband och standardavvikelser
inte ett metodinstrument som i forsta hand kommer ifrdga. Det visar sig att
empirisk forskning om personals forestallningar om kunder ar mycket
sparsamt forekommande. Orsaken ar kanske att de traditionella datainsam-
lingsmetoderna inte 4r vél lampade for studier av unika fall. Att direkt-
observera i en banklokal skulle kunna vara en metod, men Carl-Johan har
valt att préva en kognitiv metod som veterligt tillampas for forsta gdngen i
studier av detta slag.

Lasaren blir noggrannt introducerad till metoderna och hur analysen gatt
till. Darmed kan han eller hon ocksé bedoma om de lite nedsldende resultat
om kundférestallningar som avtickes ar tillforlitliga. Ar det rimligt att dra
slutsatsen att personalen i kassan tenderar att jamstalla trevliga kunder med
lonsamma kunder? Ar det troligt att kontor p& mer an 30 kilometers
avstadnd fran storstad har andra forestallningar om kunder an de som ligger
narmare centra? Vilka slutsatser skall man i sa fall dra om bankforetagets
strategi? Hur bor produktutveckling i bankforetag organiseras om man vill
uppnd bade stordriftsfordelar och mojlighet till unika kombinationer med
andra produkter i paket som passar den individuella kunden?

Den hdr avhandlingen inbjuder lasaren till egen analys och till diskussion
av dessa tiders framsta "inneklyscha" - kundorientering. Vad ar det och vad
innebér det for serviceforetagets organisering och informationspolicy?

~

Goteborg julen 1996

Sten Jonsson



FORORD

Det d@r ibland tur att man inte vet vad man ger sig in pa. Det var tur att jag
inte visste hur arbetsamt ett avhandlingsprojekt ar. Ett arbete som det till
stor del mdste bedrivas sjalvstindigt men som inte skulle bli slutfért
forutom vissa personers hjilp, engagemang och stéd.

Det krévs bdde mentalt och finansiellt stod i ett avhandlingsprojekt. Jag har
haft formanen att vara doktorand vid Gothenburg Research Institute (GRI).
Professor Rolf Wolff, institutschef pa GRI har skapat en plattform och forum
for inspiriation som var oerhort betydelsefull i avhandlingsarbetets
inledningfas och han har ocks& med obruten optimism gjort det ekonomiskt
mdojligt att bedriva detta avhandlingsprojekt. Jag vill ocksd ge ett hjartligt
tack till ovriga doktorander och medarbetare p& GRI som bade varit ett
socialt och intellektuellt stod.

Min huvudhandledare har varit professor Sten Jonsson. Han har med sina
skarpa kommentarer och outréttliga intresse for doktorander varit ett stort
stod. Docent Rita Martensson och docent Rolf Solli som ocksd varit
handledare har varit beundransvirt engagerade och genom synpunkter och
rad givit avgorande tillskott.

Torbjorn Krantz har hjalp till med redigering och spridkgranskning och
darmed starkt bidragit till att gora texten mer lasbar.

Jag vill ocksa tacka alla personer pd banken som med intresse och engage-
mang deltagit i undersékningen. Er samarbetsvilja har varit oerhort virde-
full.

Ett avhandlingsprojekt ar en kravande och komplicerad process, som inte
alltid ar latt att formedla till utomstdende. Alla vanner och familje-
medlemmar som under dren fragat och intresserat sig for vad jag gor kan nu
far svar.

Jag tackar och kramar mina flickor Katarina och Clara for deras stod under
jobbiga perioder men framférallt vill jag tacka er for den standiga gladjekalla

ni utgor.

Carl-Johan Andrén



1. INLEDNING OCH BAKGRUND

Det finns ndgra f4 verksamheter, till vilka nastan varje vuxen svensk har en
relation. En sddan verksamhet dr banknéringen, andra ar systembolaget och
televerket. Hur banker agerar i relationen med kunderna har darfor ett stort
allménintresse. Banker spelar ocksé en central roll i samhallsekonomin. I en
foretagsekonomisk avhandling spelar for det mesta, men inte alltid,
foretaget en avgorande roll. Kunderna, i sin tur, spelar en mycket viktig roll
for foretaget. Det ar darfor rimligt att anta att hur kunderna uppfattas i ett
foretag eller organisation i stor utstrackning paverkar hur foretagets
anstallda agerar mot kunden. Hur val ett foretag hanterar sin relation med
kunderna blir alltmer betydelsefullt for 16nsamheten nar mojligheterna till
massproduktion och standardisering minskar. I tjansteféretag, som banker,
har produktionsfaktorer som maskin/teknik en underordnad betydelse, om
madlet ar att tillfredsstdlla kundernas behov (Marquardt 1994, Jungerhem
1992). Ett 6vergripande problem som studien stravar efter att belysa ar
darfor: hur tanker och hur agerar personal pd bankkontor gentemot kunder?

Kapitel 1 skall inledningsvis dgnas at en diskussion om varfér denna forsk-
ningsfrdga ar viktig att besvara. Jag kommer att bérja med en allmin
beskrivning over tjanstesamhillets utveckling i relation till banker och
bankverksamhet. Sedan beskrivs under vilka nya och annorlunda férut-
sattningar arbetet pd bank och bankkontor bedrivs.

TJANSTESAMHALLET

Tjanstesektorn ar i Sverige, jamfért med den varuproducerande sektorn,
sysselsattningsmaéssigt den helt dominerande néringen. Under senare
decennier har det skett en hel del som paverkat foretagens situation. En
omdaning av den ekonomiska strukturen har skett, vilket frimst beror pa
den tekniska och ekonomiska utvecklingen. Vastvirlden ar numera ett
servicesamhalle, ett samhélle som kdnnetecknas av att mer an hilften av
BNP skapas inom den sa kallade servicesektorn.

Fordndrade forutséttningar i ndringslivet

Beckérus et al (1988) anser att det har skett ett doktrinskifte under de senaste
decennierna i svenskt naringsliv. Ett doktrinskifte som innebir att foretagen
gatt frdn produktionsorientering till kundorientering. Det anses vara tre
orsaker till detta. For det forsta sker det forandringar i foretagens



konkurrenssituation. I en valstdindsekonomi rdder kdparens marknad.
Foretagens konkurrensforméga beror da framst pa deras kompetens att 16sa
kundernas problem. Nya idéer, produkter eller tjanster skall komma fran
kunskap om kundernas behov, dvs. kundorientering.

For det andra sker det férandringar i foretagens teknologi. Ny produktions-
teknologi mojliggér en mycket mer flexibel produktion. Vi ndrmar oss en
kundorderstyrd massproduktion.

For det tredje sker det ocksd forandringar i foretagens vardemiljo.
Relationerna till anstillda och kunder ser annorlunda ut dn under
taylorismens dagar. Méanniskors drivkrafter riktas alltmer mot livskvalitet,
mot aktiviteter som upplevs som utvecklande, berikande och roliga
(Beckerus et al 1988).

Forutsattningarna att forbattra produktiviteten, speciellt for tillverkande
foretag, med hjalp av teknisk utveckling har vasentligt férsvdrats eftersom
produktionen redan i hog grad ar automatiserad. Den tekniska utvecklingen
har ocksé mojliggjort en mer flexibel produktion. Det har blivit enklare att
stalla om maskiner till skiftande produktion. Om denna tendens fortsitter
innebar det att foretagens framsta konkurrensférdel kommer att bli (eller
redan ar) mojligheten att anpassa produktionen till kundernas behov, férut-
satt att de vet vilka behoven ar. Produktionsfaktorer som stordriftsfordelar
eller automatiseringsniva blir inte langre en lika avgdrande konkurrens-
faktor.

Grundliggande skillnader i foretagsfilosofi

Doktrinskifte eller ej finns det i varje foretag en grundlaggande foretags-
filosofi som genomsyrar en organisation och dess verksamhet. En filosofi
som ger vagledning over hur kunder, produktionsférutsattningar och
samhalleliga intressen skall prioriteras nar det finns motstridiga intressen.
Vilka dessa foretagsfilosofier ar kanske inte tydligt artikulerat men det finns
nedlagda i foretagets praxis eller sd forgivettagna att de utgor en sjalvklar
grund till allt agerande. Kotler (1993) menar att det finns fem grundldggande
filosofier eller koncept. Det ar produktionskonceptet, produktkonceptet,
forsdljningskonceptet, marknadsforingskonceptet och det samhiills-
orienterade konceptet (societal).



Tanken bakom produktionskonceptet dr att kunder vill ha de produkter
som ar tillgdngliga och billiga. Ledare for produktionsorienterade
organisationer efterstravar darfor hog produktionseffektivitet och en hel-
tackande distribution.

Ledare foér produktorienterade organisationer strivar efter att gora bra
produkter med hog kvalitet samt att stindigt forbattra dessa. De gor det
eftersom de anser att kunderna favoriserar de produkter som har den hogsta
kvalitén och prestanda.

Forsaljningsorienterade organisationer och dess ledare ar av den uppfatt-
ningen att kunderna troligtvis inte kommer att konsumera tillrackligt av
deras produkter om de inte utsitts for omfattande marknadsforing.

Kotler (1993) menar att dessa tre orienteringar har sina brister.
Produktionsorienterade organisationer anses t. ex. endast fungera nar efter-
frdgan &r storre an tillgangen eller néar produktens kostnad ér alltfor hog och
maste minskas genom 6kad produktivitet. Produktorienterade organisa-
tioners misstag, enligt Kotler, ar att de ofta blir "foralskade" i sina egna
produkter och inte kan forstd varfoér kunderna inte vill kopa dem, nér de ér
sa bra. Hos forsaljningsorienterade finns det t. ex. en tendens att snarare
"silja det som de tillverkar an att tillverka det som de kan silja".

Med anledning av de tre orienteringarnas brister utvecklades pa 1950-talet
marknadsféringskonceptet (Kotler 1993). Detta definierades enligt foljande:

"The marketing concept holds that the key to achieving organizational goals consists in
determining the needs and wants of target markets and delivering the desired satisfactions
more effectively and effenciently than competitors.” (Kotler 1993, s. 16)

Marknadsforingskonceptet vilar pa fyra fundament, marknadsfokusering,
kundorientering, koordinerad marknadsforing och Ionsamhet. En
marknadsfokusering anses vara nodvandig darfor att inget foretag kan agera
pd alla marknader och tillfredsstélla alla kunders behov. Enbart en
marknadsfokusering ar dock inte tillracklig utan det kravs ocksa ett kund-
orienterat tankande och agerande, vilket innebar att foretaget skall
tillfredsstdlla kunderna och deras behov. Kotler menar att den baista
indikatorn pé ett foretags framtida 16nsamhet ar kundernas tillfredsstallelse.
Ett kundorienterat foretag skall darfér under varje period, kartligga
kundernas nivd av tillfredsstéllelse och sitta mal pd hur kundernas



tillfredsstéllelse kan forbattras. Koordinerad marknadsféring innebar att alla
marknadsforingsaktiviter méste vara koordinerade med alla avdelningar i
foretaget och inte enbart vara en verksamhet som bedrivs av
marknadsforingsavdelningen. Syftet med marknadsféringskonceptet ar till
syvende og sidst 16nsamhet. Alltsd, de foretag som dr marknadsfokuserade,
kundorienterade och har koordinerat sin marknadsforing kommer i
framtiden att vara de mest I6nsamma (Kotler 1993).

Det femte och sista konceptet ar enligt Kotler (1993) det samhillsorienterade
konceptet. En filosofi som bygger pa tanken att foretaget i frdga bér véiga in
foretagets roll i samhallet i stort och inte enbart den egna 16nsamheten. Det
kan gilla eventuell miljopdverkan eller foretagets arbetsmarknadsansvar.

De problem som jag anser vara férknippade med Kotlers fem grundliaggande
filosofier ar forst och framst att de ar alltfor generella och dérigenom ger foga
végledning om hur specifika foretag kan agera. Kotler forklarar inte heller
varfor han anser att just dessa fem filosofier existerar och inte ndgra andra.
Jag kan mycket val tianka mig att det finns helt andra filosofier som
genomsyrar vissa verksamheter. Dessa fem filosofier forefaller ha sitt
ursprung i foretag dar produkten, produktionen, férsiljningen och
marknadsforingen ar enkla att identifiera och klart urskiljbara. Problem
uppstdr dock néar dessa moment &r integrerade och sammanflitade, da det ar
svdrt att skilja mellan vad som ar produkt och vad som ar produktion, som
i renodlade tjansteforetag.

Forutsdttningar och problem for tjinsteforetag.

I tillverkande foretag ar och forblir produktionsapparaten en viktig
konkurrensfaktor, ndgot som dock inte i samma utstrackning galler
tjansteforetag eftersom tjansteverksamheter per definition inte har en
produktionsapparat i gingse mening. Tjanster karaktariseras av att bl. a.
vara: icke patagliga, heterogena och forgangliga (Parasuraman 1987,
Grénroos 1990, de Brentani 1991), vilket medfor speciella problem. Tjanster
kan inte lagras och produktion och konsumtion sker samtidig. Produktion
av en tjanst sker i interaktion med kunderna och dar kunderna finns.
Onekligen ar produktionsapparaten och mdjligheten till massproduktion
inte en lika viktig konkurrensfaktor i service- eller tjansteféretag, som det ar
i tillverkningsféretag. Det finns dock inte ndgon tydlig distinktion mellan
tjansteforetag och tillverkande foretag. Alla féretag har mer eller mindre
inslag av bdde tjanster och varor i sin verksamhet (Normann 1988,



Alvesson 1989, Berry et al 1993). Ett tjansteperspektiv, dvs. att tjansters
egenskaper foranleder speciella problem, innebér bl. a. att bankpersonalens
agerande i interaktionen med kunden anses ha en avgorande betydelse for
bankens framgéng. Att det rader helt olika konkurrensforutsattningar
mellan tjansteféretag, som en bank, och tillverkningsforetag har Marquardt
(1994) illustrerat med foljande exempel:

"Om ett foretag startar tillverkning av en relativt okomplicerad produkt utomlands kommer
utlandsenhetens verksamhet, dtminstone pd kort sikt begrinsas av vad dess maskiner kan
producera. En viktig aspekt for denna hypotetiska tillverkare dr ocksd att han kan silja sina
produkter och ju fler han saljer desto bdttre dr det. For en nybildad bank dr de fysiska
begrinsningarna mindre. Om en grupp bankmin placeras utomlands finns inte alls samma
fysiska ramar for vilka aktiviteter som kommer att utforas, redan en begrinsad skara kan ge
sig in pd mdnga finansiella omrdden och delta i timligen omfattande affirer. Bankminnens
kompetensomrdden och tidigare erfarenheter har naturligtvis stor betydelse. Det pekar pd
att begransningen for vad de kan gora snarare ligger pd det mentala planet in det fysiska.”
(1994, 5. 38)

Det ar alltsd mojligt att konstatera tre ting. For det forsta att det anses finnas
en genomgdende tendens, ett doktrinskifte i naringslivet, frdn produktions-
orientering till kundorientering dar produktionsfaktorer som maskin/-
teknik forlorar i rang. Konkurrenskraften beror istillet p4 formdgan att
kundanpassa produktionen (se t. ex. Beckéreus et al 1988, Grénroos 1990,
Norling 1993). For det andra ar det mojligt att konstatera att tjansteforetags
forutsattningar att konkurrera ar starkt begriansade eftersom produktions-
faktorer som maskin/teknik i stor utstrackning saknas. Konkurrens sker till
viss del pd andra villkor och under andra forutsittningar i tjdnsteforetag.
For det tredje anser bl. a. Kotler (1993) att vagen till framtida 16nsamhet
ligger i att anamma marknadsféringskonceptet som foretagsfilosofi dar
kundorienterat agerande och tinkande 4r en viktig ingrediens.

Innan jag i detalj diskuterar vad kundorientering i bank kan innebira ar det
nodvéandigt att beskriva vad banker gér och i vilken miljo de verkar.
Ambitionen med kommande avsnitt dr att visa att det ar viktigt att studera
tjansteforetag som banker.

FORSKNINGSOBJEKTET BANK

Bankernas utveckling och historia

Képmannen Palmstruch startade i slutet pd 1650-talet varldens forsta
sedelutgivande bank: Stockholm Banco. Stockholms Banco bestod av tvé
avdelningar. En som skétte kopmannens innestdende pengar och dar
kopménnen kunde betala varandra med hjilp av betalningsanvisningar.



Den andra avdelningen var en lanebank, som ldnade ut de pengar som
agarna hade skjutit till i form av eget kapital. Palmstruch genomférde tva
banktekniska innovationer. Den forsta, efter att banken blivit en stats-
institution och han utsetts till direktor av kungen, var att han slog ihop de
tva avdelningarna och ldnade, mot en avgift ut de pengar som képméannen
hade deponerat. Den andra innovationen var att ge ut kreditivsedlar istallet
for de tunga kopparmynten. Nar Rikets Stainders Bank grundades 1668, efter
att Stockholms Banco haft vissa problem, var det grunden till Sveriges
Riksbank som darmed ar varldens dldsta centralbank (Nygren 1985).

Etableringen av banker, i deras nuvarande form, bérjade pa 1820-talet forst
med sparbanker. Under dren 1820-1833 bildades 30 sparbanker och slutet av
denna period, 1831, bildades den forsta affarsbanken, Skanska Privatbanken i
Ystad (Forsell 1992). Industrialiseringen fran 1800-talets mitt medforde att
behovet av riskkapital 6kade betydligt. Industrialiseringen skapade ocksd ett
behov av ett fungerande system av affarsbanker for att bl. a. binda samman
Sveriges olika regioner. Mellan 1860-1870 ckade banktitheten betydligt
genom bildandet av ett 20-tal nya affarsbanker (Nygren 1985, Forsell 1992).
1856 grundades Stockholms Enskilda bank och 1871 bildades Svenska
Handelsbanken.

Under hogkonjunkturen 1869-1874 var det en inldningsexpansion som var
sd omfattande att bankerna kunde ta en ny teknik i ansprdk, namligen
obligationsplacering. Under denna period skedde det en omfattande
jarnvagsutbygegnad bade i statlig och privat regi. De privata jarnvéags-
projekten finansierades i stor utstrickning genom utgivandet av
obligationer. Nar konjunkturen vande nedat i mitten pa 1875 drabbades
jarnvagsbolagen darfor att fraktintakterna minskade dramatiskt, vilket ledde
till att obligationerna sjonk med 40-50% av de ursprungliga kurserna. Det
saknades vid tillfallet lagregler som skyddade obligationsinnehavarens rétt.
Om bankkrisen under 1990-talet kan betecknas som en finans- och
fastighetskris kan krisen pd 1870-talet betecknas som en finans- och
jarnvagskris (Lindgren 1994). Deflationskrisen pd 1920-talet var en annan
kris som drabbade bankerna hért. De dterkommande bankkriserna ar en
faktor som starkt pdverkat de svenska bankernas utveckling. En annan
sddan faktor ar den stindiga omstruktureringen av bankndringen genom
fusioner.
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Etableringen av nya banker som satte fart p& 1860-1870-talet fortsatte i
oférminskad takt under 1900-talets tva forsta decennier. 1908 d& antalet
banker i Sverige var som storst (83 stycken) hade redan ett flertal
bankfusioner skett. Under dren 1901-1910 etablerades 45 nya banker och 29
fusionerades. Under perioden 1910-1920 fusionerades ytterligare 57 banker
medan 21 stycken etablerades. Under de kommande decennierna fortsatte
fusionerna samtidigt som nystartandet av banker i stort sett upphorde
(Jungerhem 1992). Bankkoncentrationen har fortsatt 4nnu in p& 1990-talet
med sammangdendet av Nordbanken och Gotabank. Affarsbanksystemet
domineras idag av tre stora svenska banker: Nordbanken, S-E-banken och
Handelsbanken.

Bankers konkurrenssituation

Det finns manga typer av banker: affarsbanker, sparbanker, féreningsbanker
och hypoteksbanker. Universalbanker, vilket Handelsbanken och S-E-
banken adr exempel pd, ar en banktyp som ticker hela bankomrddet:
traditionella foretagsaffarer, investment banking, trading samt privata
affarer inklusive livforsakringar. Det finns ocksa nischbanker, t. ex. JP-bank.
En nischbank erbjuder och siljer ett begransat antal tjanster till en avgransad
marknad. De senare arens avregleringar av penning- och kreditmarknaden
har 6kat konkurrensen mellan banker och mellan banker och forsakrings-
bolag. Under senare dr har det ocksa blivit mojligt for bl. a. forsakringsbolag
att starta bankverksamhet likvil som banker i allt storre utstrackning borjat
sédlja olika former av forsakringar. Antalet nischbanker har okat markant
samtidigt som t. ex. matvaruforetag som ICA och VIVO etablerat sig pa den
finansiella marknaden. Nischbankerna, som inte har mer d4n ndgot enstaka
kontor och endast ndgra fa tjanster att erbjuda, har dragit t sig mdnga av de
mest Ionsamma delarna av bankverksamheten. Dyrbara betalningsuppdrag
och andra transaktioner genererar 45% av en banks kostnader — men ger
bara 6% - av intakterna och &r inget f6r de nya bankerna (Dagens Nyheter
1996-01-20). Banknaringen ar alltsd en bransch dar konkurrensen under
senare ar okat kraftigt och som troligtvis kommer att hdrdna ytterligare. Det
rdder nya konkurrensférutsattningar, vilket ar uppenbart om man fér tro
nedanstdende citat:

“Storbankerna har tvingats forsvara sig med att erbjuda egna telefontjinster och lingre
oppethdllande pd kontoren. Kundorientering har plotsligt blivit ett viktigt begrepp for de
traditionella bankerna.” (Dagens Nyheter 1996-01-20)
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Bankers marknader

Banker har tre huvudmarknader (Petterson 1993). De agerar p& spar-
marknaden, dvs. inlaning. Den andra huvudmarknaden ar betalningar och
betalningssystemet. Banker erbjuder transaktidnstjénster t. ex. lonekonton
till privatpersoner eller checkkonton till foretag eller det bokférings- och
clearingssystem som majliggor att kunder kan 6verfora pengar mellan olika
konton. Den tredje huvudmarknaden ar kreditmarknaden, dvs. utldning.

En banks utveckling och framtid pdverkas i hég grad av hur dessa
marknader utvecklas och férandras. En 6kad konkurrens férvantas, men
ocksd ett okat samarbete sdvil internationellt som nationellt ar ocksé troligt.
Det finns ytterligare faktorer som i stor utstrackning pdverkar en bank och
dess framtida utveckling. En sddan faktor &r regleringar. Regleringar avser
lagar och foérordningar som t. ex. bankers kapitaltickningskrav, etablerings-
kontroll och annan myndighetstillsyn. Det kravs i Sverige, liksom i de flesta
lander, ett speciellt tillstdnd, s.k. oktroj for drivandet av bankverksamhet.
Vidare skall verksamheten bedémas vara nyttig fér det allménna.
Jungerhem (1992) menar att bankers indirekta omgivning i form av
samhillet och dess krav pé sédkerhet och sundhet medfor att banker kan
betraktas som halvofficiella institutioner. Han konstaterar vidare att de
normalt tillampade principerna om etablerings- och naringsfrihet inte
existerar for bankverksamhet.

De tre marknadernas utveckling och eventuella framtida regleringar ar att
betrakta som externa faktorer, dvs. de tillhor foretagets kontext, och ligger i
stor utstrackning utanfér den enskilda bankens kontroll. En ytterligare
avgorande faktor for bankernas utveckling ar den interna styrningen av
verksamheten (Bergendahl 1989), dvs. hur verksamheten bedrivs och
utformas. Det handlar om banken som foretag. Hur utveckla produkter och
tjanster? Hur foérdela ansvar och befogenheter? Hur skapa motiverade och
engagerade medarbetare?

Stordriftsfordelar — ett dilemma i tjansteforetaget

Datorer spelar en allt viktigare roll i dagens bankverksamhet, speciellt vid
distributionen av pengar och vid den interna kommunikationen
(Jungerhem 1992). Benston et al (1982) och Humphrey (1985) har visat att
mindre banker har kostnadsnackdelar i jamforelse med storre banker men
de upphor redan vid en relativt liten volym. Gilbert (1994) menar att det ar
andra skal an skalférdelar som bor sékas som forklaring till att stora banker
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kan ha fordelar mot mindre banker. Nischbankerna har genom sin
fokusering pd forsaljning av ett fatal banktjanster lyckats uppna en storskalig
produktion. En nischstrategi bygger pa antagandet att ett féretag kan betjana
sin strategiska malgrupp mer effektivt an konkurrenter som valt en bredare
inriktning. Resultatet blir att foretaget, nischbanken, 4stadkommer differen-
tiering i branschen genom att battre tillgodose en sarskild mélgrupps behov
(Porter 1985). Bade nischstrategin och standardiseringstanken bygger pa
forestdllningen att kunderna inom det valda segmentet ar relativt lika och
har ungefdr samma behov. For en universalbank &r en nisch- eller
standardiseringsstrategi en icke applicerbar strategi. Det skulle i s& fall
innebira att de 6verger universalbankstanken, dvs. att vara en banktyp som
tacker hela bankomrddet och alla produktkategorier. Universalbankerna
maste vilja en annan védg. En vag déar kundernas varierande och komplexa
behov é&r i centrum och dar kunderna inte kan behandlas som en homogen
massa. En strategi dar madlet ar den mest kostnadeffektiva produktionen far
en mindre betydelsefull roll till férman for kravet pd att tillfredsstalla olika
kunders varierande behov. Tjansten identifieras och vidxer fram i samspelet
mellan kunden och foretaget.

Likaval som skalekonomi inte ar att foredra i alla situationer for ett
tillverkningsforetag ar inte heller total kundanpassning, dvs. unika tjanster
eller produkter for varje kund, alltid adekvat for ett tjansteféretag. Beckérus
et al (1988) menar att tva typer av marknadsinriktat tinkande kan urskiljas.
Den ena typen utgdr frdn att kunderna ar olika men att olikheterna gér att
fanga i ett begransat antal kategorier. Den andra typen utgdr frin att alla
kunder &r unika, vilket innebér att varje enskild kund kraver skraddarsydda
16sningar. Sjilv ser jag inte denna uppdelning i tvd grupper, lika tydligt som
Beckérus et al gor. Enligt min uppfattning ar det snarare ett spektrum fran
unika till homogena kunder och ndgonstans mitt i mellan &terfinns de
foretag som anser att kunderna gér att dela upp i ett antal kategorier. Frdgan
ar vilken av de bdda dndarna, som en universalbank bér ligga narmast, f6r
att uppna storsta mojliga lonsamhet. Jag har tidigare lyft fram de
forandringar som under senare dr karaktiriserat marknaden, bl. a. den
okande konkurrensen genom den avreglering som har skett och det faktum
att de flesta banker i stort har samma produkterbjudande. De nu existerande
marknadsférutsattningarna indikerar alltsa att en logisk framtida strategi for
universalbankerna ar att snarare betrakta kunderna som unika individer
och inte som en homogen massa med ett och samma behov.
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Relationen mellan bank och kund

Browaldh (1989) menar att affarsbankerna méste bygga upp en organisation
som passar kundens behov och inte l4ta sig styras av sina egna énskningar
och sin egen organisation. Organisationen skall vara utformad si att det ar
mojligt att tillfredsstalla kundernas behov. Vidare menar han att
organisationen madste vara flexibel for att fa alla i organisationen att bli
handlingsinriktade sa att de tar initiativ nér tillfillen dyker upp eller nir
ndgot gér snett, vilket ligger i linje med Bergendahl et als (1989) idéer.
Bergendahl et al anser, som tidigare namndes, att en avgorande faktor
bakom bankernas framtida utveckling &r hur verksamheterna styrs. Nir det
giller styrningen av den interna verksamheten giller det ocks i hég grad
styrningen av de lokala bankkontoren. I denna studie ligger dock inte fokus
pé styrning och vad det kan innebira, utan det ar istillet en studie som tar
avstamp i den rddande tjansteforskningen och dess utgdngspunkter. Nagot
som bl. a. resulterat i att bankers finansiella tjanster ses som processer som
till stor del utgors av interaktioner mellan individer och att kunden
medverkar i produktionsprocessen (se t. ex. Grénroos 1990, Marquardt 1994).

Att gora ratt val bland en banks karnprodukter ar inte latt. I manga fall ar det
i forvag omoijligt att avgora om det ar en "bra" eller "ratt" produkt. "Ratt"
produkt i teoretisk mening ar den produkt som kostar kunden minst
samtidigt som vinsten fér kunden maximeras. Detta ar ett problem for
bankpersonalen, att de inte vet vilken tjanst, t. ex. placeringsalternativ som
passar kunden bast och som kommer att ge den hégsta avkastningen.
Banktjansters i manga fall speciella egenskaper p&verkar relationen mellan
bankpersonal och kunder. Onskvirt ar naturligtvis att dstadkomma
matchning mellan banktjanster och den enskilda kundens behov.

Eccles och Crane (1988) observerade att amerikanska investmentbanker
kunde arbeta linge utan betalning for att etablera en ny kontakt med en
kund. Banken visste ofta inte hur lonsam eller olonsam en affér skulle bli
men de stravade efter att bygga upp en forbindelse som p4 sikt skulle ge en
god avkastning. Det var viktigt att forst bygga upp ett 6msesidigt fortroende
och 6msesidig kannedom.

Betydelsen av relationen mellan banken och dess kunder visar sig om inte
annat nar en bank skall expandera pd nya marknader. Grubel (1977) menar
att en banks kanske framsta konkurrensférdel gentemot andra banker vid
internationella aktiviteter ligger i kunskapen om och fértroendet for
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kunden, vilket i sin tur baseras pa kontinuerliga personliga kontakter och
informationsfléden.

I Olsens (1992) avhandling betrdffande kvalitet i banktjanster beskriver en
bankchef den traditionella bilden av en bank som en plats déar: "Kunden
kom med méssan i handen, fick avslag pa sin ldneansokan men tackade
and4 — fortfarande med mossan i hand". Denna bild illustrerar en organi-
sation som i mycket ringa utstrackning tar hansyn till eller ar styrd av
kunderna och deras 6nskemal.

“Strategier som syftar till att stirka kundernas lojalitet kommer att bli ett allt viktigare
vapen i marknadskriget for bdde banker och forsikringsbolag” (DN 1996-01-24)

Att bankverksamhet bygger pa relationer ar ndgot Wallander! tydligt
uttrycker angdende svdrigheten att etablera Handelsbankskontor i andra
lander.

"Banker bygger pd en personlig relation till kunden. Vi driver ju bankverksamhet pd alla
mojliga stillen och dd fir vi anpassa oss till det sittet som galler pd de stallena”

Olsen (1992) ar inne p4 samma linje som Wallander

“Banker erbjuder i stort sett samma kontotyper osv. Hur tjansten gemomfors, t.ex. hur
tjanstemannen moter kunden och hanterar irendet, dr emellertid ingen sjilvklarhet. Ofta
spelar samspelet mellan kund och frontpersonal i banken — hur kunden mottar tjinsten — storst
roll for den upplevda kvaliteten,...” (s. 25)

Nu é4r naturligtvis inte kundens upplevda kvalitet, i Olsens termer, den
enda avgorande faktorn for en banks ar I6nsamhet. Det finns, som tidigare
framkommit, andra faktorer ocksd. Mycket tyder dock pd att en god relation
mellan banken och kunden &r en starkt bidragande orsak till vad som kan
karaktiriseras som en framgdngsrik bank.

Hur tjansten utfors, dvs. hur relationen utvecklas mellan kund och
personal, ir alltsd av fundamental betydelse for hur n6jd kunden blir med
sin bankrelation. Det ar darmed rimligt att anta att personalens tillfreds-
stillelse med arbetssituationen pdverkar relationen till kunderna. I en
studie av Hoffman och Ingram (1992) framkom det att kundkontaktpersonal
som ar mer tillfredsstalld med sin arbetssituation ocksad tenderade att vara

Untervju 1991-15-10 inom SCAM-programmet GRI
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mer kundorienterade. Vad ar det dd som paverkar personalens tillfreds-
stallelse med arbetssituationen? Det 4r visserligen en friga som faller
utanfér denna studie men i en verksamhet som karaktiriseras av att vara
kundorienterad och dar relationen till kunderna 4r av avgérande betydelse
duger det inte ldngre att betrakta mianniskorna i foretaget som
instruktionsstyrda delexperter med i huvudsak ekonomiska motiv
(Beckérus et al 1988).

Det ar alltsd mojligt att konstatera, utifrdn tidigare resonemang att
relationen mellan kund och bankpersonal har en storre betydelse i en
universalbank &@n i en nischbank, dar sortimentet istillet spelar en
avgorande roll. Detta géller dock inte alla tjanster som en universalbank
erbjuder. Vid t. ex. ett bankomatuttag ar av naturliga skél inte relationen
sdrskilt betydelsefull. Hur viktig relationen mellan kund och bankpersonal
ar, ar givetvis ett relativt matt, dar jamforelsen bl. a. skall goras med
nischbanker och tillverkande féretag. Marquardt (1994) menar att ett
kdnnetecken for finansiella tjanster ar att de ofta latt och snabbt kan kopieras
utan att produktionsanlaggningar behover andras eller anskaffas. Detta leder
till att mdnga banker varlden 6ver erbjuder produkter som ar identiska.

Sammantaget ger resonemanget att en standardisering av erbjudna tjanster
och uppfattningen att alla kunder skall behandlas lika ar mindre
framgédngsrikt i bankverksamhet och speciellt i universalbanker.
Foretagsexterna faktorer som t. ex. rddande konkurrensférutsattningar,
pekar pd att en mer kundorienterad inriktning &r att foredra i bank-
verksamhet. Det har ocksd framkommit att relationen och samspelet mellan
kund och personal har en stor betydelse vid forsaljning av banktjanster
(Eccles och Crane 1988, Browaldh 1989, Olsen 1992, Jungerhem 1992,
Marquardt 1994). Ar det nu méjligt for en kundorienterade verksamhet att
ocksd vara lonsam?

Att det inte enbart ar produktionsforutsattningarna som avgor om en bank
ar bittre an en annan, dvs. 16nsammare, dr kanske uppenbart. Men vad &r
det d& som avgor? Kotler (1993) anser att ett kundorienterat agerande &r den
bdsta vdgen att uppnd lénsamhet. Deshpandé et al (1993) samt Narver och
Slater (1990) har ocksd visat pd att det finns ett samband mellan
kundorientering/ marknadsorientering och lénsamhet. Graden av kund-
orientering och l6nsamhet ar dock en paradox inom bankviarlden, eftersom
bankkunder onskar en sa ldg utlningsranta som méjligt och om bankerna
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skulle tillgodose detta 6nskemadl leder det oundvikligen till en lagre
lonsamhet (Kemsley 1991).

Kundorientering i bank - speciellt pa bankkontor

Att formulera en enhetlig och tydlig definition pd vad kundorientering i
bank innebar ar svart. Olsen (1992) menar att kundorientering i banker
bygger pd en dialog med kunden och att de tjanster som erbjuds Sverens-
stimmer med kundernas behov. Kelley (1990), som har studerat kund-
orientering i banker, definierar kundorientering som:

“Customer orientation involves the satisfaction of customer needs through the individual
relationship existing between customer contact personnel and customers” (s. 25)

Nagon storre klarhet 6ver vad kundorientering mer specifikt kan innebira
ger varken Kelley (1990) eller Olsen (1992) svar pa. Implicit framgar dock att
graden av kundorientering, i tjansteféretag som banker, beror pa vilka
tjanster som erbjuds (produkterna) och hur interaktionen mellan bank-
personal och kunder utvecklas (tjansteprocessen). Med utgdngspunkt frén
Gronroos (1990), skall jag resonera kring vilka problem som ar férknippade
med en kundorienterad bankverksamhet. Det som Grénroos benamner
bastjanstepaketet, dvs. det som kunderna far kan indelas i tre grupper. Det ar
kirntjinsten, dvs anledningen till att bankerna finns p& marknaden.
Bankers karntjanster dr, som tidigare namnts, inldning, utldning och
betalningsférmedling. Den andra gruppen av tjanster ar de s.k. under-
littande tjansterna (och varorna). Tjanster som madste finnas for att gora det
mojligt for kunderna att konsumera karntjansterna. Exempelvis ar det
nodvandigt med ett bankomatkort fér att kunna utnyttja en bankomat.
Forekomsten av lokala bankkontor ar ocksa exempel pa underldttande
tjanster. Den sista gruppen av tjanster ar de s.k. stodtjinsterna. Tjanster som
inte ar nodvandiga for konsumtionen utan mer fungerar som vardedkare
och konkurrensmedel. Exempel ar medlemstidningar och speciella
formdner som reseforsakringar nar en resa betalas med betalkort. Det har
tidigare framkommit att finansiella tjanster ar enkla att kopiera, vilket leder
till att mdnga banker erbjuder identiska produkter (Marquardt 1994). Det
innebér att affirsbankernas kdrn-och underldttande tjanster i stort ar
detsamma.

I kdpar-siljarinteraktionen upplevs de erbjudna tjansterna pd olika sitt
beroende pa hur tillgéangliga tjansterna ar, om interaktionen uppfattas som
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ldtt och tilltalande, samt hur kunderna uppfattar sin roll i tjansteprocessen.
Utifrdn tjansters karakteristika sardrag 4r det alltsd mojligt att urskilja tre
grundlédggande delar som bildar tjansteprocessen (Gronroos 1990).

1. Tjanstens tillganglighet
2. Interaktionen med bankkontoret
3. Kundens medverkan

Med utgdngspunkt fran dessa tre delar som utgér fundamentet i
tjansteprocessen leder det foljaktligen till att det dr n&gon eller nagra av
dessa delar som skall utvecklas, férandras eller forbattras for att uppna en
hogre grad av kundorientering i tjansteprocessen och darmed ocksd en
stérre lonsamhet.

1. Banktjinsters tillginglighet

* Personalens antal och kunskap

* Kontorets oppettider eller t. ex. en bankomats tillgéanglighet
* Lokaliseringen av bankkontor och bankomater

e Mojligheterna att utnyttja automatiska banktjanster

¢ Utformningen av ansokningar och formular

® Hur lang tid det tar att svara i telefon

* Bank och forsakringstjansters komplexitet

Detta dr inte pd ndgot sitt ett uttommande register av faktorer som ar
avgoérande for banktjansters tillganglighet, utan exempel pa faktorer som
avgdr om kunderna kommer att tycka det ar latt eller svart att fa tillgdng till
tjansterna.

2. Interaktionen med bankkontoret

¢ Kvalitén pd kommunikationen mellan bankpersonal och kunder, vilken
beror pd bankpersonalens upptradande, pa vad de sager och gor samt hur de
sager och gor det

* Interaktionen med fysiska och tekniska resurser

* Interaktionen med olika system. Det kan t. ex. vara kdsystem, rutiner for
rddgivning, konsultation eller betalningssystem.

* Interaktioner med andra kunder som ocks4 ar inblandade i
tjansteprocessen t. ex. vid dvertagande av lan.
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Alla kunder, oavsett verksamhet, méste anpassa sig till organisationens
administrativa och operativa system. Dessa interaktioner med manskliga
saval som fysiska resurser ar en del av tjansteprocessen. Upplevs de onddigt
komplicerade, besvérliga eller otrevliga kommer det naturligtvis att pdverka
kundens tillfredsstallelse med tjansten, vilket pa sikt ocksd pdaverkar
lénsamheten. Kommunikationen, den forsta av de tre punkterna ovan,
forefaller vara osedvanligt viktig vid forsaljning av banktjénster.

3. Kundens medverkan i tjinsteprocessen

e Ar kunden villig att fylla i formular och ansokningar sjalv

e Vet kunden vad han/hon vill ha

* Kan och ar kunden villig att anvanda t. ex. automatiska betalningstjanster

I och med att kunden &r med och deltar i tjansteprocessen paverkar det hur
han eller hon upplever tjansten (Gronroos 1990). Ar t. ex. kunden inte villig
att medverka kan det fd konsekvenser. En respondent i foreliggande studie
sa: "Vi har ju sddana har manniskor som vagra slappa sina bankbocker och
samtidigt skall de ha allt som bankgiro, autogiro och sddant dar automatiskt.
Men det gér inte att nar man har bankbok och det forsokte jag forklara men
hon forstar inte".

En rad faktorer paverkar alltsd motet mellan bank och kund. Det kan vara
pa sin plats att sammanfatta de framsta argumenten till varfor det ar sarskilt
intressant att studera kundorientering i bank. Senare skall jag visa att det
inte enbart dr ett fenomen som éar aktuellt i banker utan ocksd i foretag i
andra branscher.

Det ar mdjligt att konstatera att kundorientering ar en angelagen friga for
banker och ett problem som ar aktuellt till f6ljd av d&ndrade konkurrens-
forhallanden Det rader en allméan tendens i naringslivet, att féretagen &r pé
vag bort frdn produktionsorientering och koncentrerar sig p&
kundorientering. Dessutom har konkurrensen forandrats inom den finan-
siella sektorn. En konkurrens som bygger pa andra och nya premisser, som
kundorientering och inte enbart produktdifferentiering (Porter 1985),
eftersom de produkter eller tjanster som bjuds ut ar forhallandevis lika.
Ytterligare ett skil for en studie av detta slag ar bankers stora allménintresse.
Ett mycket betydelsefullt argument ar dartill att det finns studier som tyder
pé att det finns starka samband mellan kundorientering och 16nsamhet (se
t. ex. Deshpandé et al 1993). Innan en forsta och inledande forskningsfriga

19



formuleras skall jag bredda perspektivet nadgot genom ndgra citat dar kund-
och marknadsorienteringsbegreppen forekommer.

Kund- och marknadsorientering nagra citat

Kundorientering &r ett aktuellt begrepp inom den finansiella sektorn men
det ar ocksa aktuellt inom ett flertal andra branscher. En genomgéng av 1994
ars drsredovisningar visar tydligt att sa ar fallet. Nedan &terfinns négra
axplock som visar att kundorientering ocksd ar aktuellt i andra svenska
foretag (Kalla: BolagsFakta 1994).

AGA

"Forbittrad sikerhet i anvindningen av gaser dr ett viktigt led i AGAs kundorienterade
verksamhet”

Apotektsbolaget
"Under hosten 1994 borjade Apotektsbolaget att decentralisera organisationen ytterligare for
att stirka marknads- och kundorienteringen.

ABB

"Dd ABB gdr mot alltmer avancerade och hogtekniska produkter, och kraven vixer pd storre
snabbhet, hogre kovalitet och battre kundorientering, vixer ocksd kraven pd vira
medarbetare.”

Posten

"I och med bolagiseringen togs det fjirde steget i Postens utveckling fran myndighet till ett
kund- och resultat orienterat foretag. Fortsatt kundorientering dr huvudmdlet for det
pdgdende arbetet med Postens framtidsinriktade affarsplan, "Posten 1997".

VOLVO
"I okande utstrickning mdste ocksdé Volvo som foretag komma att representera,
kundorientering, anpassningsformdga och flexibilitet”

Begreppet dyker upp i ytterligare ett dussin av de svenska bdrsnoterade
foretagens arsredovisningar. Men vad innebar kundorientering och varfér
namns det s§ frekvent? Finns en motsvarande utveckling av kund-
orientering i praktiken och i vilken utstriackning paverkas begreppens
innebdrd av praktiken? En viss forstdelse for vad kundorientering kan
innebira i bank har erhdllits genom den tidigare diskussionen. Ndgon
empiriskt grundad insikt saknas daremot och med anledning déarav &r det
mojligt att formulera en forsta forskningsfraga
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I en studie av den hiar karaktaren ar det dock inte mojligt att empiriskt
studera samtliga foretag dar kundorientering ar eller borde vara ett aktuellt
dmne. En viss avgransning maste ske. Jag har darfér valt att studera en
bransch dar problemet ar aktuellt, namligen bankbranschen.

Fraga 1
Vad dr och innebir kundorientering i banker?

Ett rimligt inledande avstamp for att besvara denna forsta forskningsfrdga ar
att utgd fran tidigare studier om kundorientering. Det ar ocksd viktigt att
placera in fenomenet i en storre och bredare kontext och pa det viset skapa
en djupare och bredare forstdelse av vad kundorientering kan innefatta.

UTGANGSPUNKTER

All forskningsverksamhet som bedrivs mdste givetvis ske med beaktande
av tidigare forskning inom omradet. Kommande avsnitt kommer darfor att
behandla forskning betrdffande kundorientering. Jag skall inledningsvis
skissera en Overgripande referensram och redogéra fér ndgra centrala
studier inom omrddet, speciellt forskning med inriktning pa tjansteforetag.
Direfter behandlas studier som ar sarskilt relevanta for foreliggande studie.

Tjansteteorier i allminhet

Det har sedan 70-talet bedrivits en hel del forskning om service- och
tjansteverksamheter. Rathmell (1974) var bland de forsta att uppmark-
samma att marknadsforing av tjanster ar annorlunda an marknadsféring av
varor. Rathmell ansdg darfor att det var nodvandigt att utveckla en speciell
teori for marknadsfoéring av tjanster. Utgdngspunkten ar att tjanster till sin
natur ar annorlunda &n fysiska varor (se t. ex. Normann 1983, Berry et al
1985, Gronroos 1990). Tjansters egenskaper medfor speciella lednings- och
marknadsforingsformer i tjansteforetag till skillnad fradn traditionellt
tillverkande foretag. Olsen (1992) menar att det i huvudsak har varit tre
skolor som dominerat tjansteforskningen. En ursprunglig mellaneuropeisk
skola, med bas i Frankrike och Storbritannien med inriktning p& "operation
management”. En amerikansk skolbildning som i huvudsak bygger sin
tjansteforskning pa ett traditionellt marketing-mix tinkande. Den tredje
skolan ar "The Nordic school of services".

“The Nordic school of services” dr ett samlingsbegrepp for den marknadsorienterade och
empiriskt grundade tjinsteforskningen som vixt fram i Nordeuropa sedan andra halvan av 70-
talet samt i viss marknadsorienterad nordisk managementlitteratur.” (Olsen 1992, s. 46)
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Olsen (1992) menar vidare att basen inom den nordiska tjansteskolan &r en
foretagsledningssyn med stark kundorientering, ibland kallad tjénste-
marknadsforings- eller service managementperspektivet. Kvalitet och
speciellt tjanstekvalitetsforskning har ocksa erhdllit ett stort utrymme inom
denna skolbildning. Forskning om tjanster och speciellt tjansteforetag ar ett
omfattande omrdde, och ett omrdde som inte ar enkelt att avgrédnsa.
Exempelvis studerade Olsen hur privatkunder upplever kritiska handelser i
banktjanster och viljer att kalla det kundupplevd tjanstekvalitet och
darmed fokusera pd kvalitetsteorier. Jag, 4 andra sidan, viljer att studera
bankpersonalens syn pa och agerande mot kunderna, och véljer att fokusera
pa kundorienteringsteorier. De specifika perspektiven ar alltsd skilda men
basen, tjansteteorierna, ar desamma. Ndgra av de mest betydelsefulla
tjansteteorierna bor alltsd kort beskrivas har.

Jag har valt att dela upp tjansteteorierna och tjansteforskningen i fyra
omrdden. Det ar marknadsforing av tjinster, service management, service-
och organisationsteorier och servicekvalitet.

Marknadsforing av tjdnster

Shostack (1977) havdar att marknadsféring av tjanster inte bor ske pa
samma vis som for varor. Vid marknadsféring av en tjanst bor malet vara
att konkretisera och materialisera tjansten i s stor omfattning som mojligt.
Detta bér goras for att kunden skall kunna skapa sig en reell uppfattning om
vad servicen eller tjansten innebér, vilket annars ar svart pa grund av
tjansters immateriella egenskaper. Vid marknadsféring av varor bér man
egentligen gora tvartom, dvs visa pd de immateriella egenskaperna i en
produkt. Detta illustreras i figur 1.1:
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Figur 1.1: Principle of Market Positioning Emphasis
Killa: Shostack 1977

Gronroos (1990) anser att marknadsforing av tjanster bestar av tvd huvud-
komponenter. Det dr massmarknadsféring och det ar interaktiv marknads-
foring. Med interaktiv marknadsforing avser Gronroos den marknadsféring
som gar ut pé:

"...hanteringen av de kopar-siljarinteraktioner som uppkommer, di en kund blivit intresserad
av foretagets utbud” (1980, s. 34)

Gronroos (1990) betonar vidare behovet av olika marknadsforingsstrategier
beroende pa var i kopprocessen kunden befinner sig. I initialstadiet ar
marknadsforingens syfte att skapa ett intresse for foretaget och dess tjanster.
Detta sker bast med marknadsféring av traditionell natur. I képstadiet ar
syftet med marknadsféringen att kundens intresse skall bli ett verkligt kop,
vilket uppnds genom interaktiv marknadsféring. I konsumtionsstadiet ar
syftet att det blir en varaktig och ldngvarig relation med kunden.
Marknadsféringen fér alltsd inte sluta nar kunden val har kopt tjansten. 1
detta stadie menar Gronroos att traditionell marknadsforing inte har ndgon
som helst effekt. Istéllet ar det interaktionen mellan képaren-siljaren som
skall poédngteras i marknadsféringen. Foretaget mdste kontinuerligt
demonstrera att det ar kapabelt att handskas med dessa interaktioner genom
hela koép- och konsumtionsprocessen.
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Gronroos (1990) anser ocksd att det ar tjanster som féretag konkurrerar med,
oavsett om det &r ett tjanste- eller varuproducerande féretag, darfor kan inte
beslut om marknadsféringen skiljas frdn andra 6vergripande management-
beslut. Att leda marknadsforingsfunktionen &r s viktigt att det skall vara
den hogsta ledningens ansvar. Marknadsféring av tjanster anses av
Gronroos (1990) ocksd vara mer komplex och viktigare i tjansteféretag an
vad traditionell marknadsféring éar i varuproducerande foretag.

Ledning av tjdnsteforetag

Chase (1978) menar att serviceforetag, beroende pd deras omfattning av
kundkontakt, har olika forutsattningar for effektivisering. Omfattningen av
kundkontakt definieras som den procentuella tid som en kund ar i
"systemet” i forhdllande till den totala tid som det tar att prestera tjansten.
Chase menar att servicesystem som har en hog grad av kundkontakt ar
svarare att kontrollera och rationalisera an de med lag grad av kundkontakt.
I ett lagkontaktsystem har kunden en liten padverkan under produktions-
processen. Det &r ocksa lattare att planera efterfrigan och kapacitets-
utnyttjande. I ett hogkontaktsystem daremot méste personalen vara béttre
pa sociala relationer dd de spenderar langre tid med kunden.

Normann (1983) var bland de forsta att diskutera begreppet "service
management" utforligt. Boken innebar ett skifte i fokus frén
marknadsféring av tjanster till management av tjanster. Normann redogor
for det s k service-management-systemet. Ett service-management-system
bestdr av fem olika komponenter. Dessa ar servicekonceptet, marknads-
segmentet, serviceleveranssystemet, image och kultur. Dessa fem faktorer ar
de viktigaste bakom ett serviceféretags framgéng. Normann anser att dessa
nyckelfaktorer skall avspeglas i foretagets ledning och kultur. Hans budskap
ar att traditionella tillverkningsforetag maste i storre utstrackning se sig
sjdlva som serviceorganisationer. Framgangsfaktorer som ett tillverknings-
foretag traditionellt har haft, som t. ex. skalférdelar, géller inte i samma
utstrackning langre. Det ar istillet framgdngsrika serviceféretag som
kommer att vara forebilder vad det géller ledningsprinciper. I och med att
service dr ett komplext fenomen galler det for tillverkningsforetagen att
utveckla serviceleveranssystem som kan leverera ett foretags service.
Normann (1988) menar att "servicerevolutionen" sker i dag mest inom den
industriella sektorn och papekar vidare att distinktionen tjansteforetag —
tillverkningsforetag ar pd vag att forsvinna. I framtiden kommer det inte
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vara ndgon strategisk skillnad mellan tjanste- och produktionsverksamhet.
Det vasentliga i framtiden kommer istéllet att bli att 6ka vardet fér kunden.

Heskett (1987) framhaller att framgdngsrika serviceforetag har vissa gemen-
samma drag. De biasta serviceforetagen ar strukturerade pa ett visst satt.
Marknadsavdelningen och de operativa enheterna ar starkt integrerade och
koordinerade. For att detta skall vara mojligt kravs det att de har en
gemensam strategisk servicevision. Den bestir av: identifiering och
utveckling av servicekoncept fér de utsedda malgrupperna, en operativ
strategi som stodjer servicekonceptet och till slut design av ett service-
leveranssystem som stodjer de operativa strategierna. Resultaten av en
valutvecklad strategisk servicevision ar ndgot som uppskattas av kunderna
och som &r 16nande for foretaget. De hogpresterande serviceféretagen har
ocksd anvint denna strategiska servicevision internt, genom att identifiera
viktiga personalkategorier, s& val som att utveckla kundorienterade
beloningssystem.

De Brentani (1989, 1991) har studerat vilka faktorer som ledde till framgéng
eller misslyckande vid utvecklingen av nya tjanster. Tjansters unika
karaktdristika paverkar hur framgéngsrik en ny tjanst blir och darfor finns
det vissa specifika faktorer som ett foretag bor tar hansyn till vid
utvecklingen av nya tjanster. Det viktigaste var, enligt de Brentani, att fér en
ny tjanst skall det finnas ett marknadsbehov och tjansten skall ge kunderna
funktionell kvalitet, den skall vara innovativ och 6verlagsen konkurrenters
alternativ.

Ledning av tjanstefoéretag anses alltsd vara annorlunda och mer komplicerat
eftersom det dr "svdrare" att styra manniskor &n maskiner.

Tjdnster och organisation

Att "service management" inte behdver vara en verksamhet som endast ar
lamplig for serviceforetag, ar en sak som Bowen et al (1989) uppmark-
sammat. De behandlar vilka organisatoriska foérutsattningar som kréavs for
att vara kund- och serviceorienterad i en tillverkande miljo. Ett tillverkande
foretag har egentligen tvd strategiska val. Antingen satsar de pé&
standardisering och skalférdelar eller sé satsar de pa differentiering. Om de
vdljer det senare alternativet kan serviceorientering vara en form av
differentieringsstrategi men det krivs d& vissa organisatoriska
forutsattningar som kan sammanfattas enligt figur 1.2
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Organisatoriska arrangemang

(forutsattningar)
Serviceorientering——>>>1
* Serviceklimat och
servicevirderingar
Differentiering * Datainsamling om kunderna
s = * Integrera produktion och
Suateglska val for marknadsforing
tillverkande foretag
* Uppmirksamma det opatagliga
Standardisering  Utvirdera och utbilda personal i

interpersonella kunskaper
* Nya annorlunda beloningssystem

e Involvera kunderna i produktion,
design, leverans och utbildning

Figur 1.2: Organisatoriska forutsittning vid serviceorientering
Kélla: Bowen et al 1989

Det finns ett fatal studier som explicit kopplar samman organisations— och
serviceteoretiska resonemang. Det vanligaste synsattet ar namligen att
service betraktas som en marknadsforingsfrdga, vilket medfor att de
organisatoriska implikationerna fir en underordnad betydelse. Nesheim
(1990) &r av den &sikten att tamligen lite uppmarksamhet har riktats mot
den organisatoriska utformningen av tjansteforetag. Han anvinder sig av
ett situationsanpassad synsitt (contingency approach) nar han svarar pa
frdgan: Vilket ar det basta sattet att organisera foretaget? Graden av
prestationsosékerhet (tjanster produceras och konsumeras samtidigt) och
forutsigbarhet (tjanster ar immateriella) ar avgorande faktorer som
tjansteforetag mdste anpassa sin organisation till. Hur detta kan koordineras
illustreras i figur 1.3.
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Prestationsosakerhet
Hog Lag
Hé Standardisering av arbets- Standardisering av arbets-
%8 processen eller av "output” | processen
Forutsagbarhet
Lag Standardisering av "output" | Kulturell kontroll

Figur 1.3: Limpliga koordinationsmekanismer i organisationer
Killa: Nesheim 1990

Om marknadsforingen av tjanster och ledningen av tjansteforetag ar
komplicerat ar det inte heller forvanade om tjansteféretag maste organiseras
pa ett annorlunda vis an traditionellt tillverkande foretag.

Tjanstekvalitet

Forskning kring tjansters kvalitet ar ett omrdde som borjade védxa fram forst
under 80-talet men som sedan dess ront ett stort intresse. Kvalitets-
forskningens stora problem har varit den begreppsforvirring vad det galler
kvalitetsbegreppet, som medfort att olika forskares bidrag dr svara att
jamfora och svdra att anvanda i praktiken (Olsen 1992). Olsen har gjort en
indelning av ndgra tidigare forskningsbidrag i tre klasser som representerar
olika abstraktions- eller analysnivder. Han menar vidare att kvalitets-
paverkande faktorer som "beteende”, "kontaktpersoner” och "funktionell
kvalitet" kan handla om samma sorts kvalitet.

NIVA MODELL Exempel 1: Exempel 2:
Begreppsniva "Kvalitetsmodeller ~ "Funktionell kvalitet” "Teknisk kvalitet"
Tjansteproduk-  Interaktionsmodeller =~ Kontaktpersoner Teknologi och system-
tions niva och modeller d6ver kunnande, dvs.

fjansteproduktion systemstod
Kundupplevd Perceptionsmodeller ~ Beteende Tekniska losningar
niva

Figur 1.5: Modeller for tjinstekvalitet pd olika nivder
Killa: Olsen 1992
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Antalet olika kvalitetsmodeller pad begreppsnivd ar stort. En av de mest
kdanda modellerna ar Zeithamel et al's (1985) gapmodell. Eftersom antalet
modeller och definitioner pa kvalitet, speciellt tjanstekvalitet, ar
omfattande, ar det ocksd mojligt att betrakta kundorienteringb som en
kvalitetspaverkande faktor. En vanlig uppdelning av kvalitetsbegreppen ar
att skilja mellan teknisk kvalitet (vad kunden erhaller) och den
funktionella kvaliteten (hur kunden upplever tjinsten). Detta medfor
siledes att kundorientering ar méjlig att betrakta som en del av den
funktionella kvaliteten. Orsaken till att jag valt att inte mer explicit anvanda
olika kvalitetsteorier och modeller ligger i att kundens upplevelse och
tillfredsstallelse med tjansten avgor kvaliteten (Gronroos 1990, Zeithamel et
al 1990, Olsen 1992). Jag har valt att inte studera kunder utan bankpersonal
och deras syn pa kunder, med anledning darav har alltsd8 inte
kvalitetsteorier erhdllit ndgot storre utrymme.

Kundorienteringsbegreppets ursprung

Fenomenet kundorientering kan belysas och tydliggoras ur ett flertal olika
perspektiv. Kundorientering har bdde psykologiska och sociologiska inslag,
dvs. det kan vara meningsfullt att belysa kundorientering ur dessa
perspektiv. Det dr ocksa mojligt att lagga ett statistiskt, nationalekonomiskt,
kulturellt eller historiskt perspektiv pd kundorientering. Har har jag gjort
ett val. Perspektivet ar foretagsekonomiskt.

I en studie 6ver fenomenet kundorientering ar det ocksd nodvandigt med
en diskussion rérande marknadsorientering. Orsaken till det ar att
litteraturgenomgangen har visat att begreppen kund- och marknads-
orientering ibland anvadnds som synonymer och ibland uppfattas
kundorientering som ingdende i marknadsorientering. En tydlig distinktion
dem emellan saknas.

Jag beskriver forst kund- och marknadsorienteringsbegreppets ursprung.
Resultatet av den genomgangen anvinds dérefter for att identifiera en
definition av marknads- respektive kundorientering.

Utgdngspunkten i mdénga artiklar om kundorientering eller
marknadsorientering ar marknadsféringskonceptet. Inledningsvis kan vi
konstatera att detta koncept dr en hérnsten inom marknadsforings-
disciplinen och att implementeringen av det konceptet anser Kohli och
Jaworski (1990) vara lika med marknadsorientering. Flera forfattare
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(McNamara 1972, Dickinson et al 1986, Houston 1986, Shapiro 1988, Elliot
1990, Kohli och Jaworski 1990, Kotler 1993) menar att konceptet utvecklades
och definierades under 1950-talet. Andra anser att konceptet visserligen var
det rddande synsattet under 50-talet inom marknadsforingsdisciplinen (Day
och Wensley 1983, Naumann och Shannon 1992) men att det inte ar
dominerande idag. Ytterligare andra anser att marknadsforingskonceptet ar
sd sjalvklart att det varken behover beskrivas eller definieras (Keith 1960,
Hoffman och Ingram 1992, Deshpandé et al 1993). Det vanligast
forekommande siattet att hantera definitionen &ar dock att hdnvisa till ndgot
tidigare verk (Saxe och Weitz 1982, Kohli och Jaworski 1990, Judd och Tims
1991, Sharp 1991, Soderlund 1993a, 1993b). Ett av de verk som d& ofta
refereras ar Felton (1959), dar konceptet definieras som:

"A corporate state of mind that insists on the integration and coordination of all of the
marketing functions which, in turn, are melded with all other corporate functions, for the
basic objective of producing maximum long- range corporate profits” (s. 55)

Det sags indirekt att kunskap om kunderna blev viktigare for foretagen
under 50-talet dan vad den var innan. Vad som ocksd framkommer ar att
marknadsforingskonceptet lanseras som en foretagsfilosofi eller idé snarare
an konkreta handlingar. Det ar ndgonting som berér foretagsledningar och
inte den dagliga verksamheten.

Skiften i foretagsfilosofi

Marknadsforingskonceptet eller det marknadsinriktade tankandet anses
vara en naturlig ersattare till det produktionsorienterade tinkandet som
varit gillande tidigare. Tidigare ar forstas ett relativt begrepp, somliga anser
att det produktionsorienterade tinkandet var dominerande fram till 50-talet
(Keith 1960, McNamara 1972, Day och Wensley 1983, Dickinson et al 1986,
Houston 1986, Elliot 1990), andra att det var dominerande ocksd under 70-
talet (Brown och Sommers 1982, Beckérus et al 1988, Naumann och
Shannon 1992). Det ar forstds omojligt att exakt bestimma nar ett generellt
skifte har skett, men jag kan konstatera att har finns delade &sikter. Kotler
(1993) menar att det produktionsorienterade tankandet tillhér gdrdagen men
att vissa foretag andd lever kvar dar. Gemensamt 4dr dock att det
marknadsorienterade tdnkande kommer efter det produktionsorienterade.
Somliga vill ocksd framhéava att mellan det produktionsorienterade
tainkandet och det marknadsorienterade fanns det en period som
dominerades av ett forsaljningsinriktat tinkande (Keith 1960, Kotler 1993).
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Det finns ocksd ett annat skifte som diskuteras flitigt i tjansteforsknings-
litteraturen och det ar skiftet frdn produktionsorientering till service-
orientering (Bowen et al 1989, Beaven och Scotti 1990, Gronroos 1990, Berry
och Parasuraman 1991). Det gemensamma f6r dem som argumenterar for
skiftet mot serviceorientering ar att de anser att det ar viktigare for foretag
att ge bra (ratt) service an att producera (ratt) varor. Darmed inte sagt att det
inte dr viktigt att producera ratt saker utan det ar snarare fragan om ett skifte
i prioriteringar.

Mindre vanligt, men det forekommer (Naumann och Shannon 1992), ar att
anse att marknadsorientering inte langre ar aktuell utan att det ar
kundorientering som borde vara den dominerande foretagsfilosofin.
Naumann och Shannon anser att marknadsorientering fungerade péd 70-
och 80-talet men med ytterligare 6kad konkurrens och internationalisering
racker inte det langre utan foretagen maste bli kundorienterade.

Diskussionen om produktionsavdelningens respektive marknadsférings-
avdelningens roll, forekommer i den refererade litteraturen. Fragan som
diskuteras ar om produktionsavdelningens strategiska betydelse har
overtagits av marknadsforingsavdelningen. Lanken mellan kunder och
produktionen anses vara marknadsavdelningen. Forutsatt att det ar
kundernas behov som styr medfér det att det ar marknadsavdelningen som
bestaimmer vad det ar som skall produceras och inte produktions-
avdelningen (se t. ex. Keith 1960, Blois 1980, Brown 1982).

Marknadsorientering -implementering av marknadsforingskonceptet?
Marknadsforingskonceptet utvecklades alltsd ndgon gang under 50-talet
men ingen vet av vem. En kélla som ofta refereras i detta sammanhang ar
alltsd Felton (1959). Det har vid ett flertal tillfallen poangterats att
marknadsorientering ar implementering av marknadsféringskonceptet.
Organisationer som agerar i enlighet med marknadsféringskonceptet ar
marknadsorienterade (Saxe och Weitz 1982, Kohli och Jaworski 1990, Judd
och Tims 1991, Sharp 1991). Om marknadsforingskonceptet ar filosofin sa
anses marknadsorientering vara praktiken. Podngteras bor att koppling till
overgripande teori eller idé ocksd saknas i mdnga fall. Orsaken till
marknadsorientering anses dd vara den tvingande och dominerande
ekonomiska strukturen, med bl. a. 6kad konkurrens (Beckérus et al 1988,
Gronroos 1990, Kelley 1990).
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DEFINITIONER AV KUND- OCH MARKNADSORIENTERING
For att finna relevanta definitioner i litteraturen av kund- och
marknadsorienteringsbegreppen har en litteraturskning pd sedvanligt vis
genomforts. Databassokning har gjorts i ABI/Inform och Helicon pa olika
bdjningsformer av sokbegreppen: "market orientation”, "marketing
orientation" och "customer orientation". Sokningen resulterade i en
omfattande litteratur dar dessa begrepp forekommer. Vissa avgransningar
var darfér nodvandiga. Jag har enbart valt att behandla de definitioner som
ar grundade pd empiri. Empiri kan vara allt fradn litteratursamman-
stallningar till surveyundersokningar. Det viktiga har wvarit att
definitionerna utgatt fran nidgon form av empiri eller har blivit empiriskt
provade.

Den viktigaste litteratursékningsmetoden har dock varit "kedjesoknings-
metoden”, dvs att folja upp relevanta studiers referenser. Vid sékningen i
litteraturen, enligt kedjemetoden, terfanns endast 8 artiklar. Om man
granskar huvudreferenserna i dessa artiklar finner man att de ar i hog grad
desamma. Utifrdn artiklarna ar det mojligt att konstatera att den helt
dominerande metoden ar surveyundersokningar (Saxe och Weitz 1982,
Kelley 1990, Narver och Slater, 1990 Hoffman och Ingram 1992). Kohli och
Jaworski utgar frdn den existerande litteraturen samt intervjuer i en
explorativ studie (1990) men anvander en surveymetod i sin studie 1993.
Judd och Tims (1991) anvdnder drsredovisningar som empiri och Sharp
(1982) har haft en vingdrd som exempel vid sin diskussion.

Studieobjekten ar till 2/3 "managers" eller chefer och den resterande
tredjedelen ar personal som har kundkontakt. Chefer och foretagsledare ar
alltsd de mest frekventa studieobjekten. Kunder har inte forekommit i
nadgon av de refererade studierna.

I samtliga fall, med undantaget av Kohli och Jaworski (1990), definieras
marknad- och kundorientering inledningsvis. Darefter studeras en relation
eller ett samband empiriskt. T. ex. undersoker Narver och Slater (1990)
sambandet mellan marknadsorientering och lénsamhet, Hoffman och
Ingram (1992) relationen mellan ett kundorienterat beteende och arbetstill-
fredsstallelse.
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Kohli och Jaworski (1990) anvander sig dock inte av detta tillvagagangssatt.
Syftet med deras studie ar att med hjalp av intervjuer hérleda en definition
pa marknadsorientering. I en senare artikel (1993) anvédnds definitionen for
att analysera forutsattningar och konsekvenser av ett marknadsorienterat
agerande.

Kohli och Jaworskis (1990) inledningsvis induktivt inspirerade
undersokning ar den enda artikel som ingdr i det refererade materialet som
stravat efter att ge marknadsorienteringsbegreppet en empiriskt grundad
innebdrd. Deras resultat ar att litteraturens definitioner inte G6verens-
stimmer med den definition som de kunde hérleda frdn sina intervjuer.
Narver och Slater (1990) problematiserade visserligen begreppets innebérd
men genomforde ingen egen studie for att bedéma definitionens relevans.

Oavsett om denna litteratursokning missat ndgot enstaka arbete &ar det
knappast en Overdrift att pdstd att marknadorienteringsbegreppet alltfor
sallan ifragasatts, vilket ocksd Dreher (1993) konstaterar. Om Kohli och
Jaworski (1990) genom sina studier forsokt finna en passande och lamplig
definition av marknadsorientering, har inte ndgon studie med motsvarande
inriktning betraffande kundorientering dterfunnits. Darmed inte sagt att det
inte finns ndgon sddan studie. Om avsaknaden av en studie som stréavar
efter att ge kundorienteringsbegreppet en djupare mening beror pd att ingen
funnit motiv nog for att gora en sddan studie eller att en sddan studie har
sluppit igenom den valda urvalsprincipen forblir alltsd oként. Jag skall nu
gd vidare och analysera de definitioner som ar gjorda avseende marknads-
orientering.

Definitioner av marknadsorientering

Studier som uttryckligen har definierat marknadsorientering ar Kohli och
Jaworskis (1990), Judd och Tims (1991) och Narver och Slaters (1990). Bade
Judd och Tims samt Narver och Slater relaterar sina definitioner till Kohli
och Jaworskis definition.

Kohli och Jaworskis (1990) definition innehdller tre grundelement. Det ar
kunskap om faktorer som kan pédverka kundernas nuvarande och framtida
behov. Det kan vara konkurrenter, lagstiftningen, opinionsgrupper osv. Att
sprida denna kunskap till samtliga enheter inom foretaget ar nésta
grundelement. Till sist géller det att agera och handla efter de nyvunna
kunskaperna om kunderna: t. ex. att utveckla nya produkter eller att vélja
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kundsegment. Kohli och Jaworski anser att det ar frdgan om en dynamisk
och kontinuerlig utveckling, dar graden av marknadsorientering stindigt ar
vixlande. Definitionen ar en utveckling av en preliminér definition som de
initialt formulerade efter att de enbart studerat den existerande litteraturen
inom omrddet. Formellt definierade Jaworski och Kohli (1993)
marknadsorientering som:

“...a market orientation refers to organization-wide generation of market intelligence,
dissemination of the intelligence across departments, and organization-wide responsiveness to
1" (5::53)

Narver och Slaters (1990) definition skiljer sig inte mycket ifr&n Kohli och
Jaworskis vid en ndrmare granskning. Deras grundelement &r kund-
orientering, konkurrentorientering och interfunktionell koordination. Med
det senare avses att samordna ett foretags gemensamma resurser for att
skapa mervirde for kunderna. Med kundorientering avser Narver och
Slater att inforskaffa information om kunderna sd att det blir méjligt att
erbjuda den stérsta mojliga nytta. For att lyckas med detta maste foretaget
kdnna till alla faktorer som kan pdverka kundernas nuvarande och
eventuellt framtida behov. Med konkurrentorientering menas att féretaget
kanner till konkurrerande foretags starka och svaga sidor bdde pé 14ng och
kort sikt.

Judd och Tims (1991) definition av marknadsorientering utgar fran Kohli
och Jaworski. De anser emellertid att den definition som Kohli och Jaworski
hérleder frén litteraturen inte ar komplett. Judd och Tims definierar
marknadsorienterings som "...as a focus on the customer plus a marketing
strategy designed to fill the customers’s needs to achieve the objectives of
the marketers' company”, vilket ar delvis dverensstimmande med Kohli
och Jaworskis (1990) beskrivning. Det som mdjligen skiljer dem fran de
tidigare ndamnda definitionerna &r att de anser att det ar frdgan om en
marknadsforingsstrategi medan andra anser att det &r en strategi for hela
foretaget.

Négon storre skillnad i innehdll finns alltsd inte mellan de olika
definitionerna av marknadsorientering. En syntes av definitionerna skulle
kunna formuleras som foljer:

Marknadsorientering dr insamlandet av information om kunder och
konkurrenter och Gvriga aktorer for att skaffa sig kunskaper om faktorer
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som pdverkar och kan tinkas pdverka kundernas framtida och nuvarande
behov. Det dr ocksd att se till att denna information sprids till alla
avdelningar i foretaget sd att en strategi kan utvecklas som koordinerar
tillgingliga resurser och kan vigleda nodvindiga verksamheter baserade pd
de nya kunskaperna om marknaden.

Definitioner av kundorientering

Att samla in information om kunderna férefaller vara det kritiska
momentet och en férutsattning for marknadsorientering. Om detta inte gors
finns det inte ndgon information och darmed ingen kunskap att sprida eller
att utveckla en strategi efter.

Narver och Slater (1990) menar att kundorientering utgér en del av
marknadsorientering. Kohli och Jaworski (1990) & andra sidan ndmner inte
begreppet kundorientering uttryckligen men menar att "assessment of
customer needs is the cornerstone of a market orientation". Judd och Tims
(1991) néamner inte heller begreppet explicit forutom i artikelrubriken. Jag
skall nu gd vidare och studera hur de som uttryckligen behandlat
kundorientering definierat det.

Det ar fyra artiklar som har behandlat fenomenet kundorientering. Saxe och
Weitz (1982) behandlar ndgonting som de kallar kundorienterad férséljning.
De menar att kundorienterade forsiljare stravar efter att tillfredsstélla
kundernas behov pa lang sikt. Den kundorienterade forsiljaren undviker
handlingar som strider mot kundernas intressen, for att 6ka forsaljningen
pé kort sikt. Genom intervjuer och litteraturstudier utvecklar de en metod
for att mata kundorienterat forsaljningsagerande i métet med kunden. De
behandlar alltsd kundorientering p& det individuella planet men lyfter inte
diskussionen till ett hogre organisatoriskt plan.

Kelley (1990) utgér i sin definition av kundorientering frdn Saxe och Weitz
(1982). En viss omformulering gors dock, dd Kelley menar att kund-
orientering till viss del ar frdgan om att tillfredsstalla kunders behov genom
den individuella relationen mellan forséljare och kund. Kelley menar ocksé
att en stark kundorientering bland personalen leder till att en stark
kundorienterad kultur utvecklas. En viss diskussion férs, till skillnad fran
Saxe och Weitz, (1982), rorande kundorientering pa ett mer overgripande
plan. Kelley problematiserar emellertid inte, eller empiriskt undersoker den
egna definitionens giltighet. Istallet studeras om det finns ndgot samband
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mellan kundorienterat beteende, arbetstillfredsstillelse, motivation och en
klar forstaelse 6ver sin roll i organisationen. Vilket det enligt Kelley visar
sig finnas.

Den storsta skillnaden mellan Kelleys (1990) undersokning och Hoffman
och Ingrams (1992) studie ar att de senare undersoker hemvérdspersonal och
den forra studerade bankpersonal men bada anvander alltsd Saxe och Weitz
(1982) som huvudreferens nar de definierar kundorientering. Hoffman och
Ingram undersoker samband mellan arbetstillfredsstallelse, tillfredsstallelse
med medarbetare, ledningen, befordringsmojligheter och ett kundorienterat
beteende. Samband som ocksa visade sig existera. Artikel tillfor alltsd inget
till diskussionen rérande hur kundorientering kan definieras.

Deshpandé et al (1993) anser att marknadsorientering och kundorientering
ar synonymer, visserligen efter att ha definierat marknaden som alla
potentiella kunder. Konkurrenter ingdr inte i deras definition av
marknaden. Deras huvudreferenser ar darmed de som férst och framst
behandlar marknadsorientering, namligen Kohli och Jaworski (1990) och
Narver och Slater (1990). Deshpandé et al (1993) definierar kundorientering
som en uppsittning forestdllningar som satter kundernas intresse férst men
som ocksa tar hansyn till andra intressenter s som aktiedgare, personal och
chefer. De anser ocksé att kundorientering ar en del av féretagskulturen och
att bara fokusera pa kunderna och deras behov ar darmed inte tillrackligt
eftersom hansyn d4 inte tas till personalens uppfattningar, virderingar och
forestallningar, som i hog grad paverkar kundorienteringsarbetet. De
diskuterar tidigare definitioner av kundorientering men som de flesta -
refererade verk grundar de inte sin bedomning av kundorientering pd
empiri.

Jag kan alltsé konstatera att tvd av de refererade artiklar forfattade av Kelley
(1990) och Hoffman och Ingram (1992) utgédr fran Saxe och Weitz's (1982)
studie over kundorienterad forsédljning och att Deshpandé et al (1993)
relaterar sig framst till Kohli och Jaworski (1990) och Narver och Slater
(1990). Det dr med andra ord ett tamligen klent empiriskt material. Ndgon
studie om kundorientering motsvarande Kohli och Jaworskis (1990) studie
har alltsd inte pdtraffats.

En intuitiv uppfattning om kundorientering &r att begreppet r mer konkret
och pdtagligt an marknadsorientering. Enligt Saxe och Weitz (1982),
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Hoffman och Ingram (1990) samt Kelley (1990) ar det frdga om praktiska
handlingar p& det individuella planet. A andra sidan ar det en paradox
eftersom Deshpandé et al (1993) och Kelley (1990) anser att det samtidigt
handlar om varderingar och uppfattningar som ar gemensamma fér en
organisation - foretagskulturen. Utan att g& in pa vad foretagskultur innebar
ar foretagskultur definitivt inte frdgan om medvetna konkreta handlingar
pa det individuella planet. En konklusion av detta skulle innebdra att
kundorientering ar:

Virderingar, uppfattningar eller forestillningar hos individer som dr
beroende av den rddande foretagskulturen/foretagets kollektiva instillning
till "foretagsfilosofin” marknadsforingskonceptet och som avspeglas i
individuella personers praktiska beteende i syfte att tillfredsstilla kunder.

Med utgdngspunkt i de refererade artiklarna har det varit mojligt att
formulera en initial definition av bdde kundorientering och marknads-
orientering.

En sammanfattning av de dtta refererade artiklarna aterfinns i tabell 1.1. De
engelska originalbegreppen anvands i vissa fall p.g.a. utrymmesskal. Varje
artikel har bedomts och klassificerats efter i huvudsak fyra olika
dimensioner. Dessa dimensioner utgdér kolumnrubrikerna. Det ar
1) grundpelare eller definition, dvs. hur respektive skribent definierar
begreppen i fraga. Nasta &r 2) resultat och behdllning, med den avses vad ett
foretag skulle uppnd genom att vara kund- eller marknadsorienterat. Tredje
rubriken ar 3) huvudreferens, med den avses vilken eller vilka tidigare
studier som forfattarna anvant sig av nar de sjilva definierat kund- eller
marknadsorientering. Av tabellen framgar att vissa referenser ar mer
centrala d4n andra. Kohli och Jaworski (1990) dr den mest centrala. Rubriken
4) syftet med studien, speglar vad syftet varit med studierna. Under den sista
rubriken ryms diverse olika intressanta synpunkter som har férekommit i
respektive artikel. Exempelvis att Deshpandé et al (1993) anser att
kundorientering och marknadsorientering ar synonymer. Ett annat exempel
ar att Kohli och Jaworski (1990) anser att deras definition av
marknadsorientering, som 4r baserad pa existerande litteratur skiljer sig fran
den som hérleddes fran intervjuer.
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RESULTAT AV LITTERATURGENOMGANGEN

Uppenbarligen ar det fd publicerade empiriska undersdkningar, som
behandlat de tvd fenomenen marknads- och kundorientering.! Litteratur-
genomgdngen inleddes utifrdn antagandet att begreppen marknadsférings-
koncept, marknads- och kundorientering hade tydliga skillnader betraffande
det abstrakta och det konkreta. Dar marknadsforingskonceptet var det mest
abstrakta begreppet och kundorientering det mest konkreta och daremellan
befann sig marknadsorientering. I efterhand har det visat sig att den
studerade litteraturen inte stoder denna uppfattning. Den konstaterade
definitionen av marknadsorientering ar mer konkret dan motsvarande
definition av kundorientering. Marknadsorientering handlar ju om att
samla in information, sprida den i organisationen, vidta dtgarder osv.
Kundorientering handlar till stor del, enligt litteraturen, om véarderingar
och uppfattningar. Det innebar i sin tur att den utstakade vagen, att borja i
marknadsforingskonceptet och via marknadsorientering komma fram till
en konkret definition av kundorientering inte har varit méjlig att folja.

Det har ocksa tydligt framkommit att ett foretag kan vara kundorienterat
men likvél ocksd marknadsorienterat — i storre eller mindre utstrackning.
Ett viktigt moment vid marknadsorientering ar insamlandet av
information om kundernas nuvarande och framtida behov. Innebir det i s&
fall att foretag eller andra organisationer som inte gor detta inte heller ar
marknads- eller kundorienterade? Antag t. ex. att ett foretag producerar en
produkt som de saljer till en stabil kundkrets som ar i stort sett konstant
over tiden. Kundernas behov ar sdledes tamligen konstant. Kan detta foretag
vara mer eller mindre kundorienterat eftersom ndgon information eller
kunskap om kundernas behov inte behovs?

Har & andra sidan ett foretag som agerar inom ett modeinspirerat omrade
svarare att vara kundorienterat? I en bransch dar kundernas behov och
onskningar standigt dr vaxlande kommer férmodligen antalet tillféllen, nar
foretagets produktutbud inte matchar kundkretsens onskemadl, att vara
vasentligt fler.

1Jag har ocksa fragat experter som har sagt att det finns mycket litteratur men de har inte

kunnat namnge nagon ytterligare litteratur.
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Ytterligare har det framkommit att kundorientering har att géra med
vdrderingar och uppfattningar hos individuella personer (personal). Innebir
det i sin tur att kunders véaxlande behov inte 4r avgdrande vid
bedémningen om ett foretag ar kundorienterat eller inte?

Var skall man sdledes finna indikatorer p4 kundorientering alternativt
marknadsorientering,? Ar det hos kunderna, 4r det hos férsaljnings-
personalen (Saxe och Weitz 1982) eller dr det bland cheferna (Kohli och
Jaworski 1990)?

Saxe och Weitz (1982) behandlade frdgan om vad kundorientering innebér i
praktiken med avseende pa forsaljare. En organisation eller ett foretag bestar
dock av mdnga funktioner/avdelningar och vad kundorientering innebar
for 6vriga avdelningar vet vi fortfarande mycket litet om. Vad det giller
marknadsorientering sda har Kohli och Jaworski (1990) studerat vad
ledningens uppfattning om marknadsorientering 4dr, men har deras
medarbetare samma uppfattning? Det finns alltsd ett antal vita flackar pa
denna Kkarta.

En frdga som ar mojlig att stilla sig ar hur ett serviceforetag &r eller kan bli
marknadsorienterat. Tjanster ar per definition immateriella, konsumeras
och produceras samtidigt osv. Hur anpassas produktutbudet i ett service-
foretag som t. ex. en advokatbyra? Foérutsattningarna borde rimligtvis vara
enklare dn for ett tillverkningsforetag. Fragan ar ocksd om ett tillverkande
foretag kan vara kundorienterat utan att samtidigt "ge service" och ett
serviceforetag vara kundorienterat utan att "ge service"?

Ndgon diskussion om skillnader eller likheter mellan marknadsorientering
och kundorientering har inte gétt att spara. Undantaget &r Deshpandé et al
(1993) som menar att begreppen ar synonyma, vilket &r ett enkelt sitt att
slippa diskutera detta. Skillnader och likheter mellan kund- och marknads-
orientering forefaller vara en komplicerad diskussion som ingen vill inleda.
Jag noterar ocksa att det ar vanligt forekommande med en forvéaxling
mellan de olika begreppen, dvs. kundorientering beskrivs men begrepp som
marknadsinriktning anvands istallet vilket bl. a. Beckérus et al (1988) utgor
ett exempel pa.

Fragan om det finns ndgra gemensamma beréringspunkter mellan
begreppen service/serviceorientering och kund-/marknadsorientering synes
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helt ha negligerats. Detta ar ndgot férvdnande med tanke pd den
uppmirksamhet som service- och tjansteforskning erhéllit under de senaste
decennierna.

Syftet med en versikt 6ver ett litteraturomrdde ar att utreda om det finns
svar pd existerande fragestallningar. Resultatet blir att vissa frdgor besvaras
men varje svar leder ofta till fler nya frdgor. Ett besked som jag dock har fatt
ar att antalet tillgangliga empiriska undersékningar som relaterar till
frdgorna ar starkt begransade. Podngen ar att litteraturgenomgéngen har
visat, att kundorientering ar ett otydligt, oklart och komplicerat begrepp. Det
ar darfor angelaget att forsoka kartlagga vad det innebar i praktiken

Den viktigaste slutsaten &ar dock att den tidigare formulerade
forskningsfrdgan fortfarande ar relevant, dvs. vad dr och innebir
kundorientering i bank. I nasta avsnitt skall jag darfor beskriva och redogora
for hur det ar majligt att forstd vad kundorientering kan innebira.
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2. UTGANGSPUNKTER OCH PERSPEKTIV

Diskussionen hitintills har framst varit inriktad mot att ge motiv till varfor
det ar viktigt att forstd kundorientering. Litet utrymme har getts till hur jag
anser det vara mojligt att forstd kundorientering samt val av perspektiv att
forstd. Jag har i denna studie valt ett kognitivt perspektiv, som bygger pa
foljande utgangspunkter.

Kognitiva strukturer, forestallningar eller kognitiva scheman &r basen for
handling (se t. ex. Andersson 1980, Gioia och Sims 1986, Lidstrom-Widell
1995). I allmédnna termer innebar det att forestallningar paverkar handlandet
men handlingarna paverkar ocksa forestallningarna. Specifikt innebar det
att de forestéallningar som bankpersonal har rérande kunder paverkar och
pédverkas av interaktionen med kunderna. De konstrueras i samspel mellan
personal och kunder.

Detta perspektiv innebdr ocksd en konstruktivistisk stindpunkt (Berger och
Luckman 1967). Manniskan “konstruerar” den verklighet hon befinner sig i.
Kognitioner och sociala strukturer paverkar varandra 6msesidigt. Det ar
denna konstruerade verklighet i form av bl. a. kundforestéllningar som ar
intressant. Den kan i och for sig pdverkas av foretagets policy och av
kundernas attityder och beteenden, men det ar forestallningar om kunder
som bankpersonalen har vid ett givet tillfille och den beredskap till
handling de implicerar jag vill studera.

Jag skall inledningsvis i detta kapitel behandla vad som avses med
forestallningar eller kognitiva strukturer. Darefter behandlas hur de
kognitiva strukturerna utvecklas och forandras bl. a. i forhallande till
handling. Kapitlet avslutas med en precisering av problemet och med att ett
antal delsyften formuleras.

KOGNITIVA STRUKTURER

"Cognitive structures are organizations of conceptually related representations of objects,
situations, events, and actions. What is stored in a cognitive structure can be specific elements
and features defining the object, event, or situation or it can be the rules defining the
interrelationships among the elements, or both.” (Markus 1985, s. 143)
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Det har blivit alltmer uppenbart att manniskan har en selektiv perception
(Kieser och Sproull 1982, Huff 1990). Selektiv med avseende pa vad
manniskan lar sig, uppfattar och minns. Dessa selektiva tendenser, dvs.
avvikelser fran den normativa kausala modellen, ar inte slumpmaissiga.
Avvikelser eller brister som den selektiva informationsprocessen resulterar
i, ar ofta systematiska. En férutsittning for att dessa systematiska ménster
eller selektiva tendenser skall uppkomma &r existensen av interna
kognitiva strukturer. Systematiska monster forutsatter ett systematiskt
ursprung. Ett kognitivt synsatt innebar ett antagande att information bara
kan bli behandlad och bearbetad om den som foérnimmer har ndgon form av
kognitiva strukturer med vilken han kan mottaga och organisera
informationen (Markus 1985).

Kognitiva scheman eller kognitiva strukturer ar komplexa enheter av
kunskaper som organiserar mycket av det vi vet om generella kategorier,
begrepp, objekt, hiandelser eller olika manniskor och relationerna dem
emellan. De fungerar ocksd som bas for att kunna goéra bedémningar av ny
information eller nya situationer (Anderson 1980, Fiske och Taylor 1984,
Bjorkegren 1989). Kognitiva scheman &r sdledes mentala strukturer som vi
anvander for att sortera, kodifiera och utviardera de relevanta stimuli som
vi kommer i kontakt med (Bjorkegren 1989).

Kognitiva scheman har ocksa fatt en rad andra benamningar, som exempel
kan namnas: implicita teorier (Brief och Downey 1983), kognitiva kartor
(Tolman 1948, Weick 1986), schemata (Lord och Foti 1986, Bjorkegren 1989),
kunskapsstrukturer (Lyles och Schwenk 1992) eller personliga
konstruktioner (Kelly 1955).

Zajonc (1966) har anvint fyra olika begrepp for att beskriva och mita
kognitionernas uppbyggnad. Differentiering — mangden information som
ingdr i den studerade strukturen. Komplexitet — avser graden av uppdelning
och variation av elementen i grupper och undergrupper. Organisation —
avser strukturens enhetlighet, dvs. i vilken utstrackning elementen hanger
ihop och ar beroende av varandra. Om det finns en rod trdd som binder
samman alla komponenter anses strukturen i hog grad vara organiserad.
Segmentering — avser i vilken utstrackning grupperingar av element inom
strukturen ar beroende av varandra
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De tva mest grundlaggande teserna for alla schemateorier ar att manniskor
forenklar verkligheten och att perceptionen skapar den verklighet som ses.
Detta styrs och pdverkas av framst tre olika typer av kognitiva processer:
perception, minne och inferens (kategorisering).

Schemakonceptet bygger pd den konstruerande och tolkande funktionen i
perceptionen genom att tidigare kunskap formar vad som uppfattas och vad
som minns. Det vi "ser" beror pd kontexten och tidigare erfarenheter (Fiske
och Taylor 1984). Mdnga naturliga kategorier som fdglar, blommor,
méanniskor osv, har de flesta ofta en férutbestimd uppfattning om vad som
kategoriserar dem t ex en typisk fagel. Hur den ser ut, beteende, vanor osv.
Dessa forutbestimda uppfattningar om en typisk kategorimedlem kallas
prototyp (Anderson 1980). Skillnaden mellan prototyp och schemata ar
marginell, och kan avse samma saker, men det finns subtila distinktioner,
som kan vara viktiga. En prototyp har alla attribut medan i ett schemata kan
vissa attribut utelamnas. En prototyp ar en hypotetisk konstruktion av det
mest typiska for den kategorin, daremot ar schema en komposition som
konstrueras av en ofta ej komplett uppsattning kannetecken som
forekommer tillsammans i en kategori (Anderson 1980, Fiske och Taylor
1984).

Ett annat begrepp som ofta forekommer i detta sammanhang ar "scripts".
Med scripts avses en definition pd hur olika hiandelser eller situationer
hénger ihop, dvs. sekventiella forlopp (Gioia och Poole 1984). Scripts skiljer
sig frdn scheman pa det sattet att de syftar p& handlingar och skeenden. Ett
exempel pd script ér (1. ta fram bilnycklarna, 2. 6ppna dorren, 3. sitta sig,
4. satta 1 nyckeln i tandningsldset, 5. vrida om nyckeln). Scriptets
sekventiella forlopp ar ett resultat av i vilken ordning man méste agera for
att kunna nd malet (starta bilen). Script ar ocksd kontextuellt beroende. Sy ftet
eller idéer bakom kognitiva scheman ar att de utgér modeller av
verkligheten som reducerar komplexitet och som skapar for individen
vigledande strukturer i en oklar omgivning (Lowstedt 1989).

Kundférestillningar — en definition
En organisationsforskare anvinder organisationsteorier for att forstd
organisatoriska fenomen, p& samma satt har personalen i ett foretag
forestallningar om vilka kunderna ar och hur de agerar. Genom sitt arbete
skapar de sig forestallningar om kunder. S8dana kognitiva strukturer kallas
fortsattningsvis kundforestallningar.
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KOGNITIONSPROCESSER -TEORIER OM HUR
KOGNITIONER FORANDRAS

"What experience and history teach is this — that people and governments never have
learned anything from history, or acted on principles deduced from it.” (Hegel, 1832)

Kognitiv utveckling och ldrande kan vara tv4 sitt att se pd samma fenomen.
Det &r mdnga faktorer som paverkar utvecklingen av de kognitiva
strukturerna, likval ar det manga faktorer som pdverkar lirandet. Det kan
tex vara: turbulensen i omgivningen (Hedberg 1981) och beldnings-
systemens utformning (Manis 1972), dvs. omgivningsfaktorer.
Kognitionernas konstitution (t. ex. motivation att lara och minnas), det egna
och andras beteende och agerande p&verkar ocksd kognitionernas
utveckling. Innan jag gér djupare in pé den stindigt diskuterade relationen
mellan tanke och handling skall utrymme ges till en diskussion om hur
kognitioner férandras och utvecklas.

Det har visat sig att manniskor tenderar att snedvrida information s& att den
passar in i befintliga schemata. (Fiske och Taylor 1984, Bjorkegren 1989).
"Man hor det man vill hora". Forutom att kognitiva strukturer har
mdjlighet att snedvrida information ar de ocksd stdndaktiga mot
forandringar. I en undersokning gjord av Ross et al (1975) blev under-
sokningsobjekten upplysta om en ny undersékningsmetod som visade att
de var extremt socialt kansliga (social sensitive). Nar de senare blev
informerade om att undersékningen inte var #kta, slutade de inte tro eller
uppfatta sig sjilva som socialt kansliga, vilket visar pd schemats motstand
till férandring. Med anledning av att kognitiva strukturer &r stabila ar det 4n
viktigare att ta reda pa hur de har utvecklats fran forsta borjan. En sak ar
saker och det ar att valutvecklade scheman eller kognitiva strukturer ar mer
abstrakta, mer komplexa, mer organiserade och mer konservativa &n de som
ar lite utvecklade (Fiske och Taylor 1984).

Fragor om kognitioners férandring och utveckling ar en paradox. Larande
forutsétter namligen att en person har en formdga att ta till sig nya intryck
och erfarenheter samtidigt som ju mer vialutvecklade existerande schemata
ar, desto mer motstdndskraftiga mot forandring &r de. Stabila kognitiva
strukturer kravs for att kunna forutse hiandelser och for att kunna géra
meningsfulla tolkningar av observationer. Fiske och Taylor (1984) menar att



ménniskor hellre anpassar nya data till rddande scheman &dn tvartom men
for att larande skall ske, dvs. utveckling av kunskapsstrukturer kravs det
antingen marginella forandringar i scheman (assimilering) eller mer
genomgripande forandringar i scheman (ackommodation). Assimilering ar
det mest bekvima och minst hotande sattet att lira dd det innebar en
forstarkning av existerande schemata. Synen pad kognitiv utveckling med
assimilering och ackommodation har Bjorkegren (1989) hamtat frdn Piaget
(1954). Enligt Bjorkegren ar dessa begrepp snarlika Argyris och Schons (1978)
begrepp "single"- och "double-loop"- larande. "Single-loop"-larande innebér
en forandring inom rddande kunskapsstrukturers ram och double-loop-
larande innebdr en forandring av rddande kunskapsstrukturer, dvs.
assimilering resp. ackommodation.

En liknande uppdelning har Shiffrin och Schneider (1977) kommit fram till.
De skiljer mellan tva olika former av informationsprocesser: automatiska-
och kontrollerade informationsprocesser. En kontrollerad process kréaver
mycket uppmarksamhet och det ar svdrt att vara uppmarksam pd nagot
annat samtidigt. Aktivt tinkande kraver koncentration. En automatisk
informationsprocess kraver lite uppmarksamhet, ett flertal aktiviteter kan
ocksd paga samtidigt. Automatisk process forekommer i situationer som vi
kanner igen eller har bra kunskap om. Mer kunskap och erfarenheter om en
situation leder till att en tidigare kontrollerad process 6vergar till att bli en
automatisk process. De kognitiva strukturerna inom omrddet ar dd mer
vélutvecklade. Det finns bade for och nackdelar med detta. Enligt Brief och
Downey (1986) ar vi mer intresserade av att utveckla och beldgga vira
kognitiva schemata an att testa dem. Brief och Downey (1986) har
identifierat fem olika funktioner som de implicita teorierna (uppfattningar
och tankar om organisationen eller t. ex kundférestdllningar) har i en
organisation; (1) att vagleda organisationseliten vid design av
organisationen; (2) att ge organisationsmedlemmar tolkningsscheman till
rddande organisatoriska strukturer; (3) att tillfredsstidlla enskilda
organisationsmedlemmars disparata mal; (4) att férutsaga forandringar i
organisationen eller forklara varfor ingen forandring har skett; (5) att socialt
sammanbinda organisationens medlemmar. Punkt tre och fyra bygger pd
(Kelley 1971) som séger att vi tenderar att se framgéngar som beroende av
eget agerande och misslyckanden som orsakade av omgivningen.

Nar en persons schema for ett visst omrdde blir mer utvecklade och
differentierade okar sannolikheten ocksa for att de skall motsdga tidigare
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schemata. Information och kampanjer mot rokning ar ett exempel pé detta.
Rékaren vet att rokning kan orsaka cancer (en kognition) men det réks i alla
fall (konflikt mellan kognitioner och beteende). Om rokaren ar medveten
om inkonsistensen mellan kognitionerna och beteendet skapar detta angest
eller obehag, s. k. kognitiv dissonans. Teorier om kognitiv dissonans
_argumenterar for en stravan att reducera eller helt undvika sidana
inkonsistenser genom forandringar i rddande kognitioner (Lowstedt 1989).
For att dndra attityd och minska dissonansen kanske kognitioner utvecklas
som framhaver det positiva med r6kning (det smakar gott, jag kommer att
do i vilket fall som helst s& varfér bry sig om cancer) eller reducerar de
kognitioner som skapar dissonans (det kostar inte sd mycket eller att
rokning inte ger dalig andedrakt). Teorierna om kognitiv dissonans ar
hamtade frdn Festinger (1957). Festingers huvudhypotes ar att en samtidig
presentation av tva eller flera disharmonierande kognitioner resulterar i ett
tillstind som de flesta foérsoker undvika (Manis 1972). En av poangerna med
teorin om kognitiv dissonans ar, enligt Fiske och Taylor (1984), att det ar
lattare att andra pa kognitioner som ar attityd-relevanta an att andra pa
beteendet, vilket ar orsaken till inkonsistensen mellan kognitionerna.

KOPPLINGAR MELLAN FORESTALLNING OCH HANDLING
Organisatorisk forskning om strategisk forandring fokuserar inte pa
tankandet i sig. Istallet ligger fokus pé relationen mellan kognitiva processer
och vad som faktiskt hander i organisationen (Hellgren och Melin 1993).
Relationen mellan tanke och handling ar vida diskuterat. Weick och
Bougon (1979) menar att handling foregar tanke. Andra (Kolb 1979, Brief och
Downey 1986) menar att tanke féregar handling. Det mest fruktsamma séattet
att se pd relationen mellan tanke och handling ar att se dem som tatt
sammanflatade och det sker en stindig véxelverkan dem emellan. Kolb’s
(1979) modell 6ver larande ar ett exempel pd detta Han menar att inlarning
och kognitiv utveckling ar ett cykliskt forlopp. Dar reflektion och
observation sker av konkreta erfarenheter och upplevelser av handlingar,
ndgot som leder till att de kognitiva strukturerna utvecklas och férandras
genom formering av abstrakta begrepp och generaliseringar. Dessa begrepp
testas i sin tur i nya situationer som leder till nya handlingar och
erfarenheter osv.

Bland forskare som &r intresserade av organisationer och management,
finns det en gemensam namnare: att forbittra det organisatoriska

handlandet. De som anvinder kognitiv kartlaggning som arbetsmetod gor
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detta pa tvad olika satt. Vissa angriper problemet direkt pd organisatorisk
nivd medan andra gor det indirekt med att arbeta pa den individuella nivin
(Cossette 1992). Det finns manga olika tillvagagadngssatt och variationer av
kognitiv kartlaggning. Detta beror bl a pd att olika forskare har olika syften
och teoretisk bas. Empiriska undersokningarna med en kognitiv ansats
inom organisationsteori dr emellertid forhdllandevis fa. Ett betydande verk
ar Goodman (1968) som behandlade kognitiv differentiering, en annan &r
Weick (1979) som undersokt kausala scheman i organisationer. Daremot
kom det fram ett flertal teoretiska arbeten under 70-talet inom nirliggande
omraden som; socialt larande och organisatoriskt larande.

Under senare ar har en del organisationsforskning publicerats om kognitiva
strukturer, forestallningar och kognitiva schemans betydelse fér handling
(Eden et al 1979, Gioia och Sims 1986, Lidstrom-Widell 1995). Det dr dock
fortfarande ett relativt outforskat omrdde. Det finns inom samhalls-
vetenskapen idag exempel pd empiriska studier av manniskors fore-
stallningar om vissa fenomen. Daremot ar det ett mycket begrénsat utbud av
studier som kopplar samman teorier om forestdllande med empiriska
studier av samma fenomen (Lidstrom-Widell 1995).

Innan jag formulerar en andra forskningsfrdga ar det lampligt att kort
sammanfatta de presenterade argumenten som ligger till grund for valet av
forskningsfraga. I kapitel 1 etablerades det inledande problemet, dvs. vad
innebar kundorientering i banker. I kapitlet presenterades ocksd den
forskning som ar gjord pa omradet. Det visade sig att personalen som hade
en hog kundkontakt och hade mojlighet att utveckla en relation till
kunderna, spelade en avgoérande roll for bankkundens tillfredsstéllelse med
tjansten. Jag visade ocksd pé olika faktorer i tjansteprocessen, dar bank-
personalens agerande dr av betydelse med avseende pd kundens uppfattning
om tjanstens utférande. Ett resonemang som mynnade ut i att kund-
orienterade dtgarder var nodvandiga och en forutsattning fér banker i
Sverige om de vill vara konkurrenskraftiga. For att dessa dtgarder skall
realiseras som kundorienterade spelar bankpersonalens agerande en
avgorande roll.

Jag har har i kapitel 2 motiverat valet av att anldagga ett kognitivt perspektiv.
Detta bygger pd antagandet att manniskans forestillningar ar basen for
handling (Gioia och Sims 1986, Lidstrom-Widell 1995). De forestallningar
(kundfdrestallningar) som bankpersonal har férvintas alltsd padverka deras
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agerande gentemot kunder. I detta kapitel har jag ocksd diskuterat hur
forestéllningar utvecklas och forandras i relation till handling. Jag antar mot
denna bakgrund: att bankpersonalen spelar en viktig roll i en banks
kundorienterade arbete, sédana kundférestéllningar férindras genom att de
pdverkar och pédverkas av kundorienterat agerande.

Med utgdngspunkt fran tidigare resonemang och det valda perspektivet ar
det nu méjligt att precisera den inledande forskningsfrigan. Eftersom jag i
mitt arbete har valt att studera kundforestillningar och kundorienterat
handlande kan forskningsfragan formuleras som fdljer.

Vad innebir kundorienterat agerande och kundforestillningar i bank och
vilka relationer finns det mellan kundorienterat agerande och kundfore-
stillningar?

De ndrmast kommande avsnitten behandlar hur denna forskningsfriga
skall belysas.

STUDIENS AVGRANSNINGAR

I detta avsnitt skall studiens syfte och avgrinsningar presenteras.
Inledningsvis redogor jag for nodvandiga avgransningarna. I litteratur-
genomgdngen blev det uppenbart att begreppen kund- och marknads-
orientering ar tvd sammanflatade begrepp dar skillnader och likheter inte ar
distinkta. Bdda begreppen ar ocksd mangfacetterade och darfor ar det svart att
inom ramen for denna studie empiriskt belysa dem bada fullstandigt. Detta
leder till att vissa avgransningar ar nodvandiga.

Genom diskussionen i inledningskapitlet blev det klart att fokuseringen
huvudsakligen ligger pd kundorientering och inte marknadsorientering
samt att bankers existerande problem till viss del gér att lokalisera till
relationen mellan personal och kunder. Ett problem som delvis &r betingat
av de rddande marknadsforutsattningarna. Koncentrationen p4 kundorien-
tering motiveras sdledes av att begreppet framst behandlar relationen
mellan féretaget och kunden samt att det finns en uppfattning i den
refererade litteraturen att begreppet marknadsorientering omfattar fler
aktorer &n bara kunder och foretag, dvs en marknads alla aktorer. Tankbara
andra aktorer ar de som traditionellt brukar definiera en marknad (Porter
1985) som t. ex. konkurrerande foretag eller lagstiftare.
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I litteraturgenomgdngen blev det emellertid klargjort att marknads-
orienteringsbegreppet i vissa fall ansdgs vara synonymt med kund-
orientering. Ndgon tydlig, genomgdende eller distinkt skiljelinje mellan
kund- och marknadsorienteringsbegreppen har alltsd inte varit mojlig att
skonja. Jag har med andra ord inte funnit ndgon empirisk grund till att
skilja mellan de bdda begreppen. En begransning av avhandlingen besléts
darfor.

Jag har valt att fokusera pa ett av begreppen, namligen kundorientering,
dvs. relationen mellan kunder och féretag. Jag forutsitter hadanefter att
marknadsorientering ar ett storre och vidare begrepp, dér det ar frdgan om
en orientering mot samtliga aktorer som utgor en marknad (Porter 1985). Lat
mig dock dterigen poédngtera att det inte varit mojligt att grunda detta
stallningstagande pa den refererade litteraturen utan det &r en definition och
atskillnad som jag gor har och nu.

Det finns dock ytterligare skal for att enbart fokusera pa ett begrepp, skal av
framst praktisk karaktar. Eftersom det fér mig inte var mojligt att skilja
mellan kund- och marknadsorientering nir jag analyserade tidigare studier,
studier vars syfte i somliga fall varit att belysa och klargéra de bada
begreppen, dr det knappast troligt att personer som intervjuas ar kapabla att
gora det i en intervjusituation. Darfor ar det nédvandigt att vid intervju-
tillfallet fokusera pa endast ett begrepp.

I en studie som denna, med ett kognitivt perspektiv, dar alltsd utgdngs-
punkten ar att forestdllningarna ar av betydelse fér handling &r det
forestllningar angdende kunder som &r av intresse — kundférestallningar.
De handlingar som jag viljer att relatera dessa kundférestallningar till &r
kundorienterade handlingar. Vad ar nu kundorienterat handlande och vad
innebér det? En frdga som dock pé detta stadium av studien ar omojlig att
svara pa eftersom avsikten ar just att beskriva vad kundorienterat
handlande innebar och medfor i praktiken. Med kundorienterat handlande
avses i fortsittningen de handlingar eller dtgarder som intervjupersonerna
anser vara kundorienterade handlingar.

TILLVAGAGANGSSATT

Valet av bank som studieobjekt ar betingat av framst tva faktorer. Fér det
férsta har banker och bankkontor ett flertal speciella och unika problem och
mojligheter, som tidigare har behandlats i kapitel 1. Den andra men nog s4
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viktiga faktorn vid valet av bank som studieobjekt dr bankers speciella men
i detta avseende ideala organisationsstruktur.

Svenska banker och speciellt universalbanker har ett stort nat av bank-
kontor som ligger utspridda 6ver stérre delen av Sverige. Darmed &r de
flesta bankkontoren geografiskt separerade fr&n huvudkontoren. Det medfor
att varje kontor kan betraktas som en separat enhet. De &r alla sm4 foretag i
det stora foretaget med ett viss métt av eget sjalvstyre och dar det for varje
kontor finns en tydlig ledare — en kontorschef. En banks bankkontor kan
ddrfor betraktas som enskilda foretag i en och samma bransch, dér inslag av
lokal variation férekommer. Det ar framst tvd avgorande skillnader mellan
olika kontor — geografisk placering och kontorets storlek.

Ett kontors geografiska placering medfér i sin tur att den lokala
konkurrensen varierar beroende p4 om andra banker ocksi valt lokalisering
pd samma ort eller inte. Beroende pad kontorets lige kommer ocksd kund-
underlaget att variera bade ifrdga om omfattning och struktur.

Skillnader mellan olika kontors storlek avspeglar sig frimst i bank-
personalens arbetsuppgifter. P4 de stérre kontoren ar graden av
specialisering storre. Det kan finnas speciell personal som ar ansvarig for
kontakterna med storre foretag eller arbetar framst med aktieaffirer och
ndgon annan som &r privatkundsansvarig. P4 storre kontor ar det inte heller
troligt att aterfinna en kontorschef sittande i kassan. En syn som inte ar helt
ovanlig pa ett litet kontor dar det kanske enbart finns tre tjanster. P& mindre
kontor blir ocksd personal mer av allkonstndrer. De har alla sina
huvudsysslor men gér ocksd manga andra arbetsuppgifter

En viktig fordel med valet av bankkontor ar att skillnader i kund-
forestillningar och kundorienterat handlande mellan de olika bank-
kontoren inte kommer att bero pd branschspecifika skillnader.

Eftersom det framkom i litteraturgenomgéngen att tidigare studier framst
varit inriktade pd vad chefer och andra ledare anser kund- och
marknadsorientering bor vara, ar det angelédget att kontrastera deras bild av
kundorientering med den som personal med mer intensiv och frekvent
kundkontakt har. Dessa borde ju ha en mer vilutvecklad forestillning om
kunder. Med valet av bankpersonal som studieobjekt blir det méjligt att
studera skillnader i kundférestallningar mellan ledare och personal med
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intensiv kundkontakt eftersom det finns en kategori klart urskiljbara ledare
och en kategori som inte ar ledare eller chefer.

SYFTE

Genom att precisa syften formuleras blir det mojligt for lasaren att skapa sig
en uppfattning om vilka konkreta steg som skall tas for att 1o6sa det
formulerade problemet. Med hansyn tagen till de ovan namnda unika
foérutsattningar som varje bank och bankkontor verkar under kan tvd syften
formuleras.

1. Att beskriva bankpersonalens kundorienterade agerande och
forestillningar om kunder
2. Att analysera och diskutera skillnader och likheter mellan bank-

personalens agerande gentemot kunderna och deras kundforestillningar

Det dvergripande syftet och som det formulerades i inledningen var: hur
tanker och hur agerar personal pa bankkontor gentemot kunder, ett
overgripande syfte som nu alltsd blivit uppdelat i tvd delsyften.

Ambitionen ar inte att skapa en generell teori 6ver fenomenen kund-
orientering och kundférestdllning utan snarare en "speciell” teori
(Brunsson och Jénsson 1979). Den kunskap som kan férvantas ar en storre
insikt i vad kundforestillningar och kundorienterat agerande innebér i en
specifik bank och inte en teori om kundorientering i allménhet. Brunsson
och Jonsson menar att:

“...ingen teori kan forvintas passa en annan del av verkligheten in (mbjligen) den utifrin
vilken den konstruerades. Teorier som dr generella i den meningen att de ir anvindbara i
mdnga situationer blir vanligen av begransat virde i den enskilda situationen. Generella
teorier dr inte slutmdlet for kunskapsbyggnaden. Kunskapsbyggandet syftar istillet till
motsatsen — forstdelser av speciella situationer.” (s. 145)

METODSYNSATT

Ett gammalt kunskapsfilosofiskt problem ar frdgan om tanken féregér
verkligheten eller om verkligheten faktiskt finns och alltsd foregér tanken.
En frdga som blir aktuell om férestallningar skall studeras och ett
stallningstagande som far stor betydelse f6r hur “verkligheten” kan och bor
studeras. Om verkligheten foregdr tanken och verkligen finns maéste
forskarens intention vara att s& noggrant som mojligt undersoka och
beskriva verkligheten. Om & andra sidan tanken foregér verkligheten méste
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forskaren vilja tanken som utgdngspunkt. Den senare innebar inte att
verkligheten inte existerar utan problemet ar att fi grepp pd den. Den
samhallsvetenskapliga forskaren stdr infor en sociomateriell verklighet och
inte en materiell verklighet (Lidstrom-Widell 1995).

En diskussion som ar starkt forknippad med verklighetsuppfattning och
samhillets natur dr synen pd ménniskan. Ar minskligt beteende internt
eller externt betingat, dvs. har jag en voluntéristisk eller deterministisk
manniskouppfattning? I det forsta fallet ar manniskan aktiv och kan handla
efter sina intentioner, i det andra &r mianniskan passiv. Enligt min upp-
fattning ar de bada tva ytterligheterna lika ofruktbara. Att ta stallning for det
ena eller det andra &r inte meningsfullt. Johansson Lindfors (1993) beskriver
detta dilemma pa ett utmarkt vis:

“En minniska i en viss given situation exempelvis i hemmet eller i sitt arbete, dr inte fri att
agera pd sina egna villkor. Ej heller fungerar hon i termer av stimuli och respons. Vi
manniskor dr, samtidigt som vi handlar sjialvstindigt i olika situationer, mer eller mindre
underordnade olika villkor eller forutsittningar. Vi ar bdde aktiva och passiva” (s. 42)

Kundférestallningar och kundorienterat handlade ar alltsd bade internt och
extern betingat.

De tvd begreppen kvalitativ och kvantitativ metod ar vanligt fore-
kommande néar det i vetenskapliga sammanhang talas om olika angrepps-
satt. Forutom att begreppen standigt ger upphov till vetenskaplig dispyt, ofta
en ofruktbar sddan, ar det oklart hur de bdda begreppen definieras (se t. ex.
Johansson Lindfors 1993, Silverman 1993, Alvesson och Skoéldberg 1994). For
vissa forskare ar en kvalitativ metod framst en datainsamlingsteknik, t. ex.
ostrukturerade intervjuer. For andra ar den i forsta i hand en analysmetod —
tolkning. En tredje grupp inbegriper bdde datainsamlings- och
analysmetoden i begreppet kvalitativ metod (Johansson Lindfors 1993).
Angreppsittet i foreliggande studie ar av kvalitativ karaktar av den
sistnamnda typen. Det innebir i sin tur ett induktivt angreppsatt. Valet av
en kvalitativ metod och induktivt angreppsatt ar logiskt med tanke pa
angivit forskningsproblem. Eneroth (1984) forklarar varfor:

"Den kvantitativa metoden utgdr alltsd (om in oftast underforstitt eller omedvetet) frin
verklighetsuppfattningen att alla fenomen har exakt samma kvaliteter, men att vissa har
virdet "noll” pd ndgra kvaliteter. Den kvalitativa metoden utgdr ddaremot frin att varje
foreteelse utgors av en unik kombination av kvaliteter som andra slags foreteelser saknar.
Detta kan tyckas som hdrklyveri men fir som sagt i praktiken vitt skilda konsekvenser. Frin
sin utgdngspunkt konstrueras den kvantitativa metoden siledes till att faststalla hur mycket
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av en kuvalitet som en foreteelse har, eller med andra ord: den dr inte konstruerad for att
uppticka for foreteelser typiska kuvaliteter. Den kvalitativa metoden diremot blir utifrin
sin virldsbild inte konstruerad for att faststilla kvantitativa olikheter utan istillet just for
att blottligga kvalitativa olikheter och en foreteelses typiska kvaliteter” (s. 10)

Det deduktiva angreppsittet innebar att forskaren utifrdn en allmingiltig
teori hédrleder hypoteser vilka provas mot observationer av foreteelsen i
verkligheten. Vid ett induktivt angreppssitt gor daremot forskaren obser-
vationer av en foreteelse i verkligheten och darifrdn sluter sig till ett
allmangiltigt begrepp (teori). Eneroth (1984) har beskrivit den induktiva
processen (den begreppsligt induktiva-modellen) som bestdende av fyra steg
(se figur 2.1). En modell som tar sin utgdngspunkt i verkligheten och darfor
madste forsta steget vara att avgransa den foreteelse som skall studeras. Det
innebér att jag méste "namnge, ytligt identifiera och avgrinsa féreteelsen". I
mitt fall ar det alltsd kundorienterat agerande och férestillningar om
kunder i bank. Nasta steg ar att "utsatta sig" for foreteelsen pa ett sddant sitt
att s ménga aspekter som méjligt visar sig och dd méste ett urval goras. Ett
urval som inte fdr vara statiskt, dvs. slumpmaissigt eller representativt.
Urvalet maste istallet goras strategiskt, i den meningen att "fallen” véljs ut
pé ett sddant sitt att chansen maximeras att jag rdkar p4 ménga olika sidor
av foreteelsen. Efter urvalet sker sjalva datainsamlingen och d& giller det
inte att prova (mita) i vilken grad en viss given kvalitet finns hos den
studerade foreteelsen, utan att upptiacka s4 mdnga olika kvaliteter som
mojligt — att samla in olika data. Det ar darfér en foérdel om olika
datainsamlingsmetoder anvands. Jag har valt att anvdnda tvd datain-
samlingsmetoder, vilka dessa ar behandlas i nasta avsnitt. Nasta steg i
processen &r att vélja perspektiv, varseblivningsmetod, dvs. hur insamlad
data skall betraktas. Eneroth anviander exemplet att om man t. ex. dr ute i
skogen och letar efter kantareller s& kommer man att urskilja andra "data"
an om man plockar bldbar. Varseblivningsmetoden eller det s.k. teoretiska
perspektivet hjalper sinnena och forstdelsen att ur kaoset av all data
begréansa och tydliggora en viss typ av data. Det sista steget i den induktiva
processen ar att sammanstalla dessa 16sryckta data till olika kvaliteter eller
med andra ord anvinda vissa begreppsbildningsmetoder.

“Begreppsbildningen utgors alltsd av tvd steg. Forst sammanfattas data till ett antal
kvaliteter med vissa aspekter som varje data dr ett konkret uttryck for, och dir dessa
kvaliteter gdr att hinfora till samma typ av begrepp. Direfter sitts kvaliteterna samman,
ordnas ihop till ett begrepp om just den studerade foreteelsen.” (Eneroth 1984, s. 55)
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Figur 2.1 visar oOverskadligt den induktiva undersékningsprocessens

forlopp. Ett forlopp som vial beskriver hur féreliggande studie har
genomforts.

Avgrinsning och precisering
av foreteelsen

URVALSMETODER }

Strategiskt urval av exemplar
av foreteelsen

DATAINSAMLINGSMETODER }

"Registrering" av en osorterad
och knappast genomtringlig
datamassa

VARSEBLIVNINGSMETODER ¢ TEORETISKTPERSPEKTIV

Urskiljande av vissa tydlig-
gjorda data

DATASAMMANFATTNINGSMETODER l

Sammanfattande av data till
aspekter av olika kvaliter
som gdr att hinfora till en viss

begreppstyp

Begrepp=enmingd sinsemel-
lan relaterade kvaliteter vilk
tillsammans karaktiriserar fo-
reteelsen

Figur 2.1: Den induktiva modellen
Killa: Fritt efter Eneroth (1984)

I och med att mitt stallningstagande snarare &r att betraktas hermaneutiskt
till skillnad frdn positivistiskt innebar det ocksd vissa metodologiska
implikationer. Hur gora varlden vetbar? I nasta avsnitt kommer detta
diskuteras, dvs. hur komma fram till intersubjektiva betydelser och
undvika spekulation? I denna studie har jag anvant mig av tvd olika
metoder. En metod for att kartlagga kundforestallningarna och en metod for
att framst kartlagga och beskriva de kundorienterade handlingarna. Hur
detta har gatt till kommer att jag att redogoéra for i nasta moment. Mitt
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grundantagande dr dock att manniskan agerar pa grundval av de
uppfattningar hon har om vérlden.

METOD

Att studera agerande: en variant av kritisk - hindelse metod

For att kartlagga bankpersonalens kundorienterade agerande men ocksd som
kompletterande metod for att kartlagga kundforestallningar viljer jag att
anvanda en variant av kritisk-handelse metoden. Den utvecklades av
Flanagan (1954) som var ledare for det amerikanska flygvapnets
psykologiska verksamhet under andra varldskriget. Under kriget gjordes
bl. a. studier av orsaker till att pilotelever misslyckades med att lara sig flyga,
varfér bombuppdrag misslyckades osv. Metoden fick namnet “the critical
incident technique”, vilket indikerar fokuseringen pé verkliga beteende som
visat sig vara kritiska, avgorande och avvikande frdn det normala.

Det ar en metod som trots sitt specifika ursprung anvénts i ett tusental
studier i USA, inom ett flertal olika discipliner. Aven ett flertal studier
inom foretagsekonomi har anvints sig av metoden (se bl. a. Olsen 1992,
Jonsson 1995). Olsen (1992) argumenterar for att kritisk-handelse metoden &r
att foredra framfor andra metoder:

“Nar tjansteprocessen eller element i denna bestdr i interaktionen mellan kopare och siljare
och sidan interaktion dr central for tjansteupplevelsen.” (s. 122)

Till sin hjalp for att visa att sa ar fallet tar han Brandt och Reffert (1989) som
har bedomt flera olika metoder for att studera kundupplevda problem med
tjanster. De menar 4 sin sida att:

“The critical incident technique is especially well-suited to identifying problems stemming
from customer-provider interactions (s. 7)

For att en handelse skall betraktas som kritisk skall den vara detaljerad och
avvika signifikant frdn vad som férvintas eller avses — antingen positivt
eller negativt. Att kritiska handelser bdde kan betraktas som positiva och
negativa ar ndgot som jag har tagit fasta pa, nar fragorna som stillts till
bankpersonalen formulerats.

Den datainsamlingsteknik jag har valt idr personliga intervjuer. Andra

mojliga tekniker som Flanagan anser skulle kunna anvéndas ar: grupp-
intervjuer, frdgeformulir och direkta observationer. En orsak till att jag inte
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valt observation som datasinsamlingsteknik &r praktiska bdde ifrdga om tid
och plats. Det kanske skulle ta dagar eller veckor innan en kritisk
kundorienterad héndelse intraffade. Med hjélp av personliga intervjuer kan
en betydligt stérre mangd information samlas in. Det frimsta skilet dr dock
att jag ansett att personliga intervjuer 4r mer adekvata eftersom det ar
personalens agerande och foérestillningar som skall studeras. P& det viset ar
det bankpersonalen som avgor och bestimmer vad de anser vara
kundorienterat handlande och inte. Vid observation av agerande skulle det
a andra sidan vara jag som forskare som avgjorde om en handelse ar att
betrakta som kundorienterad eller inte. En kombination av flera olika
metoder skulle troligtvis vara det basta tillvagagéngssattet. Men eftersom
fokus inte enbart ligger pd beskrivning av det kundorienterade agerandet
utan &dven pd kundforestallningar, ryms utnyttjandet av flera
tillvagagangssatt inte i denna avhandling. For att kartligga och ge en
djupare bild av bankpersonalens kundférestidllningar méste en
kompletterande metod anvindas, en metod dar fallgroparna och problemen
ar fler. For att gora denna kartlaggning har jag valt att anvinda mig av
“Personal Construct Theory” (PCT).

Att studera kundforestillningar med hjilp av PCT

En mycket anvand kognitiv metod ar den som bygger pd Kellys (1955) teori
om PCT och metodiken repertory grid (se exempelvis Bannister 1977,
Fransella och Bannister 1977, Stewart och Stewart 1981, Eden et al 1983,
Brown 1992). Det ar en flexibel metod som kan anpassas till olika situationer
och det finns ett ndra samband mellan metoden och teorin (Ims 1987). Valet
av kognitiv metod &r viktigt eftersom det ar en komplicerad procedur att
kartlagga hur personer tanker.

Enligt (Eden 1992), paverkas kvalitén pd de kognitiva kartorna
(forestallningar) av framst tva faktorer. Dels att det finns en kognitiv teori
som motiverar konstruktionen av den kognitiva kartan samt hur det
empiriska materialet har samlats in. Brown (1992) har gjort en komparativ
studie mellan olika kognitiva metoder. Metoderna bedémdes efter olika
kriterier (14 st) t. ex.: lampligheten vid stora datamingder, "truthfulness",
reliablitet, validitet, datakvalitet, beroende av intervjuarens skicklighet osv.
Vid en sammanvégning av de olika kriterierna framkom det att repertory
grid var den sammantaget basta kognitiva metoden.

56



Det viktigaste skalet till valet av repertory grid som kognitiv metod éar
emellertid att intervjuaren i mycket liten utstrackning pdverkar respon-
denten. Eftersom poéngen ar att kartlagga intervjupersonens forestallningar
och inte det som intervjuaren tycker, tanker eller tror.

Kelly sdg varje manniska som en forskare (personal scientist) som
klassificerar, kategoriserar och teoritiserar om sin omgivning. Ménniskor
utvecklar begrepp for att beskriva och tolka héndelser som ar av intresse.
Kelly kallar dessa begreppssystem konstruktioner (constructs).
Konstruktioner i det avseendet att de ar konstruerade av omgivningen
genom erfarenhet men ocksa att vi genom dessa konstruktioner skapar den
verklighet vi ser. Kelly menade att konstruera innebar:

"By construing we mean "placing an interpretation”: a person places interpretation upon what
is construed. He erects a structure, within the framework of which the substance takes shape
or assumes meaning. The substance which he construes does not produce the structure; the
person does.” (1963, s. 50)

Fortsattningsvis kommer jag att med begrepp avse det som Kelly kallade
"constructs”. Alla begrepp ar bipolara, dvs. de har en kontrast. Kelly har
definierat begrepp enligt foljande: pa ett siatt som tvé eller fler saker ar lika
och darfor skilda fran en tredje.

Kelly betraktade alla begrepp som sammansatta av dikotoma par som t. ex.
svart-vitt, elak-snéll, torrt-bl6tt osv. Det gdr enligt Kelly inte att férstd vad
ett begrepp innebéar om det inte finns en kontrast. Nar vi tilldelar personer
vissa egenskaper, séger vi ocksd samtidigt namligen vad de inte ar. Ordet
maskulin skulle sakna betydelse om inte kontrasten feminin fanns. Om vi
véljer ett begrepp som for A och B 4r samma men skilt frdn C ar det viktigt
att notera att det 4r samma begrepp som giller for alla tre. Det &r inte s att
det &r ett begrepp som A och B har gemensamt och ett annat begrepp som C
har och det ar detta som skiljer dem &t. Vad Kelly menade var att det ar ett
begrepp som A, B och C har gemensamt och som vi kan kalla z. L4t oss
vidare siga att det finns ytterligare ett element O. Det gar emellertid inte att
beddma eller vardera O efter den konstruktionen som skapades av begreppet
z. Om A och B ér tvd mén och C &r en kvinna och z ar kon samtidigt som O
ar tid. Det gdr dé inte att bedoma O efter begreppet kon, O ligger med andra
ord inte i "range of convenience". I detta fall var det tamligen uppenbart att
O inte ldg inom "range of convenience” men det finns mer tvetydiga fall.
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Det mdste ga att placera in eller klassificera elementen efter det valda
begreppet.

Enligt Kelly ar nyckeln till forstdelse av andra méanniskor deras
begreppssystem, dess innehdll och struktur. Médnniskan lar sig begrepp
genom erfarenhet, man formar namligen hypoteser om hur omgivningen
beter sig, bade hypoteser som ar medvetna och sddana som ar omedvetna.
Detta natverk av hypoteser ar en reflektion av erfarenheterna. Hypoteserna
formar védr uppfattning av omgivningen, vilken i sin tur pdverkar
hypoteserna. Systemet av hypoteser borjar byggas upp i barndomen och
fortsatter att utvecklas tills man dor. Om det ar mojligt att forstd en
manniskas begreppssystem ar det inte bara mojligt att forstd hans/hennes
historia utan det ar ocksd mojligt att gora vissa forutsagelser om hur
han/hon kommer att bete sig i vissa situationer i framtiden, eftersom du vet
hur han/hon tolkar specifik situation. Personens erfarenhet pdverkas
genom att manniskan ser en hidndelse som skillnader och likheter fran
andra tidigare handelser. Det ar denna konstruktion av likheter och
skillnader mellan olika handelser som leder till skapandet av olika begrepp.

Kelly har byggt upp sin teori "Personal Construct Theory" pad ett
fundamentalt postulat:

“A person's processes are psychologically channelized by the ways in which he anticipates
events” (1955, s. 46)

Detta fundamentala postulat utvecklas och beskrivs sedan i detalj med hjilp
av elva foljdsatser. Stewart och Stewart (1981) anser att féljande tre principer

ar de mest fundamentala:

1. Perceptionen influerar férvantningarna och forvantningarna influerar
perceptionen.

2. Det medium genom vilket detta hander ar begreppssystemet
3. Begreppssystemen ar unika f6r varje individ och utvecklas hela livet.
Med utgéngspunkt frn dessa principer foljer tva viktiga konsekvenser. For

det forsta att graden av dverensstimmelse mellan tvd olika personers
begreppssystem &r ett matt pd hur lika dessa tvd personer tanker. For det
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andra ar graden av forstdelse av en annan persons begreppsssystem ett matt
pa hur vdl man forstar den andra personen — dvs. ett matt pa graden av hur
val de kan umgds, vara vanner eller forutsiga vad den andra kommer att
gora (Stewart och Stewart 1981).

REPERTORY GRID

Repertory grid teknik eller Role repertoir test som Kelly kallade metodiken
ar en flexibel metod, for att kartlagga personers begreppssystem. Den har
t. ex. anvants i marknadsundersokningar, kvalitetskontroller och i
utbildningssyfte. Det framsta anvandningsomradet har dock hittills varit
klinisk psykologi och terapi (Stewart och Stewart 1981).

Jag amnar gd vidare och beskriva hur det ar praktiskt mojligt att ga tillvaga
vid anvdndandet av repertory grid eftersom det kravs en insikt i hur
metoden fungerar for att kunna bedéma om de resultat som erhdlls ar
trovardiga. Repertory grid ar uppbyggt i tvd dimensioner. Den ena
dimensionen utgérs av element (som A, B, C och O ovan). Den andra

dimensionen ar det begrepp som dessa element skall bedémas efter (som z

ovan).

Element — val av undersdokningsomrade
En repertory grid undersokning inleds med att elementen bestams.
Elementen skall representera det omrdde som skall studeras. Nar det galler
mellanménskliga studier ar det vanligast att elementen utgors av olika
personer. Det dr elementvalet som bestimmer undersékningsomrédet, dvs.
det begreppssystem som skall kartlaggas.

Vid valet av element bor ndgra viktiga faktorer beaktas (Fransella och
Bannister 1977). Det ar viktigt att elementen befinner sig inom, vad Kelly
kallade, "range of convenience" for intervjupersonerna. Intervjupersonerna
maste med andra ord kanna till eller ha kunskap om de element som de
skall uttala sig om. Detta &r oftast inte ndgot problem nar det ar frdga om en
eller ndgra fa intervjupersoner. Ju fler personer det galler, desto svdrare blir
det forstas att se till att alla element ligger inom "range of convenience" for
samtliga intervjupersoner. Aven om elementen 4r generella kan det finnas
vissa intervjupersoner som inte kanner till vad det ar frigan om. Det ar
t. ex. meningslost att be en icke rokare att klassificera olika cigarettmérken
efter skalan aromrik-icke aromrik. Dessutom ma&ste elementen vara
representativa for den grupp som skall undersékas. Ju mer precisa
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elementen ar desto battre dr det. Abstrakta element bor undvikas och
intervjuaren bor inte heller blanda olika sorters element som t. ex.
manniskor och saker.

En vida diskuterad frdga dr om utvecklingen av element och begrepp bér ske
i samrdd med intervjupersonen eller om det ar mojligt att genomféra
intervjuer med tidigare framtagna element och begrepp. Syftet med valet av
gridtekniken ar minimeringen av intervjuarbias och risken f6r bias okar
vasentligt om element och begrepp ar framtagna i forvag (Fransella och
Bannister 1977, Stewart och Stewart 1981) Jag har latit respondenterna,
sjalvstindigt och utan min inverkan, valja element (kunder).

Begrepp - att bedoma elementen efter

Att bestimma och vilja ut elementen ar ett av tvd huvudsteg vid repertory
grid undersékningar. Det andra dr att utveckla de bipoldra begreppen
(constructs) som dessa element skall bedomas efter. Det finns ett flertal olika
tekniker for att gora detta. Kelly foreslog i sitt originalarbete sex olika
tekniker. Fransella och Bannister (1977) redogor ocksd for nagra olika
tekniker. Det ar mojligt att utga fran triader av element. Intervjupersonen
far dessa presenterade for sig och blir tillfrdgad att specificera pa ett viktigt
satt som tvd av dessa ar lika och darfor skiljer sig fran det tredje. P4 detta vis
kan intervjuaren ga vidare med olika uppsattningar av triader av element
tills en lamplig méngd begrepp har erhdllits. Det ar den tekniken som jag
har valt att anvanda mig av. Ett annat satt ar att istéllet for tre utga frén tva
element, s. k. dyader. For vissa personer kan det namligen vara en alltfor
komplex kognitiv uppgift att utgd fran tre element, skall barn ingd i
undersokningen anses det vara enklare att anvanda sig av tva. Ytterligare en
metod kallas "stegning" (laddering). Det ar en metod for att gora begreppen
ytterligare abstrakta. Borjan sker pa traditionellt vis med triader eller dyader
av element. Nir ett begrepp har erhdllits genom den traditionella metoden
ombeds intervjupersonen att ange den pol av begreppet som de helst
foredrar och ge en forklaring till varfor. Intervjumetoden liknar ett nyfiket
och fragvist barns beteende. P4 detta vis skall begrepp av hogre ordning
erhdllas. Detta pdgdr tills intervjupersonen inte kan eller vill ge ytterligare
begrepp. Det ar ocksd mojligt med nedstegning (downladdering) genom att
be intervjupersonen exempelvis att vara mer konkret och precis. En stor
fordel med denna metod anses vara att det ar svért for intervjupersonen att
svara pa foljdfragor under kanske en halvtimme - timmes tid utan att svara
"uppriktigt" (Brown 1992).
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Forutbestimda begrepp eller inte?

Forutsatt att vissa grundférutsattningar ar uppfyllda medfor det for det
mesta inte ndgra nackdelar att element, som konstruerats i forvag, anvandes
i intervjun. Det ar daremot mer ifrdgasatt om samma sak galler begrepp.
Fransella och Bannister (1977) namner att detta dr en diskussion som har
péagatt i stort sett i tre decennier. Det ar i alla fall uppenbart att det finns bade
for- och nackdelar med att anvidnda tidigare utvecklade begrepp respektive
begrepp som fds fram i intervjun. Vid vissa tillfallen upplever
intervjuperson att tidigare utvecklade begrepp ér enklare att arbeta med, vid
andra tillfdllen ar det tvartom. En generell bedomning av vilket som ar bast
ar omdjlig att gora utan det beror pd situationen. Enligt PCT ar det
definitionsmassigt inte mojligt att i forvag utveckla begrepp som skall
anvandas i intervjun, eftersom dessa begrepp bara ar ord som
intervjupersonen kan forstd, mer eller mindre bra. Begrepp, i Kelleys
terminologi, existerar bara kognitivt och alla méanniskor uppfattar och tolkar
alla begrepp olika.

Jag har i de genomférda intervjuerna latit respondenterna sjalva, utan min
inverkan, bestimma de begrepp som de anser skiljer kunderna dt. Hur detta
praktiskt gatt till behandlas i ndsta avsnitt. Intervjupersonerna har alltsa
sjalva bestamt bdde vilka kunder (element) som skall bedémas och de
begrepp som dessa kunder skall bedomas efter. Dérefter har jag valt att lata
respondenterna skilja mellan kunderna med hjalp av tre forutbestamda
begrepp, samma tre begrepp for alla respondenter.

Lonsam for banken — Mindre lénsam
De vet vad de vill ha — De vet inte vad de vill ha
Vi vet vad de vill ha — Vi vet inte vad de vill ha

Att jag valt att anvinda just dessa tre begrepp, beror pa att ett kundorienterat
agerande bygger pd vissa grundantaganden. Det forsta grundantagandet ar att
det maste finnas en lonsamhetsdimension, eftersom ett kundorienterat
agerande far en helt annan innebérd om foretaget i frdga inte drivs med
vinstintresse (jmf. ideella verksamheter). Detta motiverar det forsta av de
tre begreppen ovan. Det andra grundantagandet &r att kundorienterat
agerande har en bas i kundens nuvarande eller framtida behov. Om
bankpersonal i interaktionen med kunden skall agera kundorienterat har de
dd tva alternativ. Antingen att de gér den bedomningen att de sjilva kan
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avgora vilket behov kunderna har eller att kunderna talar om det for dem.
Utgéngspunkten att det ar pa det viset motiverar de tvd senare av de tre
begreppen.

Analys av grids

Material som har insamlats med hjilp av gridteknik kan analyseras pa flera
olika satt, beroende pa vad syftet varit med undersokningen ar. En av
repertory grids stora fordelar &r att Kelly redan frén borjan avsdg att analysen
av grids skulle ske matematiskt. Det ar darfor ingen "péklistrad” matematisk
metod som anvénds i analysen. De vanligaste matematiska metoderna for
att analysera grids ar olika statistiska metoder som: frekvensanalys,
principal-komponentanalys, klusteranalys eller innehédllsanalys. For att
genomfora dessa olika former av analyser kan arbetet i stor utstrackning
underléttas med hjalp av datorer. Jag har valt att anvianda dataprogrammet
Flexigrid (version 5.0) utvecklat av Tschudi (1989), som &r speciellt utvecklat
for att genomfora intervjuer pa bas av PCT.

PRAKTISKTTILLVAGAGANGSSATT

Urval

Forst kommer datainsamlingsmetoder och kriterier f6r urval av bankkontor
att presenteras darefter en redogorelse av det praktiska tillvagagdngssattet.

Urvalet av lampliga kontor for intervju har skett med hansyn tagen till de
tvd dimensionerna: kontorets storlek och kontorets lage. Det ar alltsd inte
fragan om ndgon representativ urvalsteknik som har anvénts utan snarare
ett strategisk urval (Glaser och Strauss 1967). En grov indelning visar att det
finns i stort sett tre olika typer av kontor. Det finns stora kontor pd stora
orter, sma kontor pd sma orter och mellanstora kontor som inte ligger i sma
orter, dvs. det ligger i stora eller férhallandevis stora orter. Med stora orter
avses stider som t. ex. Uddevalla, Skovde, Vanersborg eller Jonkoping,
medan smd orter ar orter som t. ex. Surte, Torsby eller Ravlanda, darmed
inte sagt att de intervjuade kontoren varit belagna pd de nimnda platserna.
Néagon exakt definition pd vad som ir stor eller liten ort har alltsa inte
formulerats. Kontorets storlek har daremot definierats exakt. Kriteriet som
jag har valt att anvdnda ar antalet heltidsanstilld pa varje kontor. Ett stort
kontor har mer an 6 heltidstjanster ett mellanstort kontor har mellan 4-6
heltidstjanster och ett litet kontor har farre an 4 heltidstjanster. I region vast
dar samtliga intervjuer ar genomférda har banken 26 kontor i
storlekskategori ett, 25 kontor i kategori tva och 23 kontor i kategori tre.
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Frdn varje kategori har jag valt ut fyra kontor, dvs. fyra stora kontor p4 stora
orter och fyra kontor pa sma orter osv. Dessutom har ett extra trettonde
kontor studerats eftersom ett av de mellanstora kontorens medverkan var i
det langsta tveksamt. Allt som allt har alltsd personal pd 13 bankkontor
intervjuats.

Tillvdagagangssitt vid intervjuerna

Tva typer av datainsamlingsmetoder har alltsd anvénds i denna studie. Den
forsta metoden ar kritiska-handelser intervjuer. Den andra ar en kognitiv
metod som bygger pd Kelleys (1955) teori om Personal Constructs och dar
dataprogrammet Flexigrid har anvéants.

Praktiskt gick datainsamlingen till pd foljande satt. Kontorscheferna
kontaktades telefonledes och ett méte avtalades med dem. Samtidigt bad jag
dem att de skulle viélja ut ytterligare en person pa kontoret i frdga som
skulle intervjuas. Kriterierna, som den personen skulle uppfylla, var att han
eller hon skulle ha mycket kundkontakt och traffa kunder dagligen i sitt
arbete. Samtliga tillfrdgade samtyckte och stillde upp pa att bli intervjuade.
Att vilja ut ytterligare en person pd kontoret var i de flesta fall inte heller
ndgot problem. 13 kontorschefer ingdr alltsd i datamaterialet samt ytterligare
13 personer som har andra vitt skilda befattningar. Orsaken till det senare
kan delvis forklaras med att det ar stor skillnad mellan kontorens storlek.
Vissa bankkontor bestar enbart av tre personer varav en dr kontorschef. P
andra bankkontor kan det vara 20-talet anstdllda och dar finns det
placeringsrddgivare, foretagsansvariga eller privatkundsansvariga. Dar har
kontorschefens haft storre mojlighet att valja ut en andra person att bli
intervjuad. Jag har inte stallt nagra ytterligare krav och forsokt i sddan liten
utstrackning som mdjligt paverka valet av den andra intervjupersonen.

I de flesta fall har kundkontaktpersonen intervjuats i direkt samband med
intervjun av kontorschefen. Vid intervjutillfallet har ocksd tid avtalats for
ytterligare en intervju dar Flexigrid skall anvdandas. Denna intervju har i
allménhet genomforts 3-4 veckor efter den forsta intervjun (i fortsattningen
kallad héandelseintervjun). D4 intervjuerna genomfoérdes i direkt anslutning
till semestertider sommaren 1994 har i vissa fall hdndelseintervjun
genomforts efter sommarsemestern.
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Hindelseintervjuerna

Samtliga intervjuer genomférdes pa respektive kontor. Vissa fragor stilldes
till alla respondenter men eftersom olika respondenter gav olika svar blev
foljdfragor i férekommande fall olika. Foljdfrdgorna varierade i stor
utstrackning. Ett problem vid alla intervjuundersékningar &ar att fa
intervjupersonen att hdlla reda pad "ar" och "bor", dvs. beritta hur det ér till
skillnad frén hur det bor vara samt att pdverkan frén intervjuaren &r s4 liten
som mdjligt. Dessa har varit en starkt bidragande orsak till valet av en
kritisk-handelse metod.

Ett avgérande moment vid denna metod ar konstruktionen av frigor.
Fragorna skall vara formulerade pa ett sidant satt att konkreta, men ocksd
avvikande/ovanliga, handelser fdngas upp. Genom att i héndelse-
intervjuerna fokusera pd konkreta handelser som intervjupersonerna varit
med om reduceras bdde graden av normativitet och min (intervjuarens)
paverkan. Jag har darfér i huvudsak anviant mig av féljande fragor i
hindelseintervjuerna.

1. Vad innebar kundorientering for dig?

2. Kan du ge ett konkret exempel pd nar banken/du har varit kund-
orienterad?

3. Kan du ge ett konkret exempel pd nar banken/du inte har varit kund-
orienterad?

Den sekventiella ordningen skiftade fran intervju till intervju beroende pa
hur respondenten besvarade den inledande fragan. Generellt var det dock s
att frdiga nummer 1 inledde samtliga handelseintervjuer.

En komplikation med ovanstidende frageformuleringar visade sig vara att
respondenterna i vissa fall hade svart att minnas konkreta
exempel/situationer. Det medférde vid ndgra tillfallen att intervjupersonen
istéllet for att vara konkret gav ett 6vergripande otydligt svar. I andra fall
kunde inte respondenten avge négot svar alls, dvs. kunde inte erinra sig ett
konkret exempel. Jag blev ocksa i vissa fall tvungen att formulera om fragan
eller att stialla samma frdga igen.

Respondenterna har inte haft ndgon méjlighet att forbereda sig infor
intervjun. Inte heller visste de vid intervjutillfallet vilka frigor som skulle
stillas. Jag gjorde inte ndgra anteckningar. Istillet spelades samtliga
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handelseintervjuer in pd band (med respondentens samtycke). Efter att
intervjun var genomford forklarade jag overgripande vad nédsta mote skulle
innebéra.

Flexigridintervjuerna

Vid det andra intervjutillfallet var det naturligtvis ocksa efterstravansvart
att respondenten var sd lite styrd och influerad som mojligt. Jag inledde
darfor med att forklara for intervjupersonen hur flexigridkorningen skulle
gd till. Syftet var att de sjalva, utan min inblandning och narvaro, skulle
genomfora flexigridkorningen. Inledningsvis forklarade jag syftet med
datadvningen (som det uppfattades av dem). Jag bad darefter respondenten
vélja ut sex kunder. Viktigt var, vilket poangterades, att intervjupersonerna
hade god kidnnedom om de utvalda kunderna, dvs. de hade siddan kunskap
om kunderna att de hade uppfattningar och asikter om dem. God kunskap
om kunderna var ndédviandigt enligt de kriterier som Kelley (1955)
formulerade. I de flesta fall var det inte ndgot problem att tanka ut sex kinda
kunder. Ytterligare krav pa vilka eller vad kunderna skulle representera
forekom inte. Intervjupersonen fick avgora sjalv om det enbart skulle vara
foretagskunder eller privatkunder eller en kombinationen av de bada.

Respondenterna ombads déarefter skriva ner kundernas namn pé ett
formuldr som jag bifogade. Samtidigt som detta gjordes installerade jag den
portabla datorn med Flexigrid. Formularet med kundnamnen p4, fungerade
enbart som stod for minnet och kasserades efterat. Formularet behovs for att
det inte var mojligt att skriva in kundernas riktiga namn i datorn, eftersom
dsikter och uppfattningar om individer, som man har om andra, skall bli
uppriktiga och arliga maste de som diskuteras forbli okdnda for
intervjuaren. Speciellt dr det inte lampligt for en banktjainsteman att med
namn t. ex. nimna de som anses vara odrliga eller arliga kunder. De
pseudonymer som anvindes var: Anders And, Bertil Bo osv. Nar
respondenten skulle formulera skillnader eller likheter mellan Anders And
och Bertil Bo hade de da pa det bifogade formularet skrivit ner de riktiga
namnen for Anders And och Bertil Bo osv. Det visade sig senare att detta
var ett bra tillvagagangssatt, darfor att efter en stunds arbete med Flexigrid
och koncentration péd skillnader och likheter mellan olika kunder visade det
sig vara svdrt for respondenterna att minnas vem som de inledningsvis
hade tilldelat namnet Anders And osv.
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Efter att kundnamnen skrivits ner och efter att jag installerat datorn
forklarade jag i detalj vad som skulle ske. Till hjalp hade jag tre kort, i
storlek av ett visitkort, som jag hade skrivit ner tre kundnamn p4. I detta
fall var det namnen Anders And, Bertil Bo och Carl Carlsson. Dessa lade jag
pé bordet riktade mot respondenten och sa som f6ljer, i stort sett ordagraﬁt,
till den intervjuade:

“Datorn kommer att ta fram tre namn t. ex. Anders And, Bertil Bo och Carl Carlsson. Den
kommer sedan att be dig tinka efter om tvd av dessa kunder pd ndgot sitt dr lika och pd det
sattet skild fran den tredje. Det kan t.ex. vara si att Bertil Bo och Carl Carlsson ir tvd
trevliga kunder medan Anders And dr en sur en som dr svdr att ha att gora med.”

Samtidigt som jag sdger detta tar jag de tre visitkortsstora korten och lagger
Anders And kortet till hoger pé bordet, sett fran respondenten, och korten
med Bertil Bo och Carl Carlsson till vanster

Sedan sa jag till respondenten:

“Datorn ber dig darefter att formulera i ord pd vilket sitt Anders And dr skild frin de andra
tvd och att skriva in det pd respektive pol. I detta fall var det ju sd att Anders And var "svir
att ha att gora med” medan de andra tvid var "trevliga”. Nir datorn frigar efter benimningen
pd vinster pol skriver du in “trevlig” och nir datorn frdgar efter beteckningen pd hoger pol
skriver du in " svdr att ha att gora med". Nar detta dr gjort kommer datorn att be dig att
rangordna de andra fyra kunderna efter begreppet “trevlig — svdr att ha att gora med.

Det kan vara svdrt att forstd vad jag menar forsta gdngen, med begrepp och poler osv. Men
efter att man har tagit fram det forsta begreppet dr det inte sd svdrt att forstd.

Jag kommer att sitta med forsta gdngen du tar fram ett begrepp efter det fir du klara dig sjilov,
dvs jag gdr ut och sitter mig i ett annat rum.”

Orsaken till att jag valde att inte vara nédrvarande nér respondenten
genomforde flexigridkorningarna var flera. Flexigrid ar enkelt med
avseende pé de praktiska momenten. Det ar i stort sett omojligt att gora fel
om bara de inledande instruktionerna fo6ljs. Forst och framst ar det
respondentens inledande radsla for datorer och radslan for att gora fel som
behover 6vervinnas och som motiverar min nérvaro i inledningsskedet.
Tiden for respondenternas flexigridkorningar varierade kraftigt. Det tog
alltifrdn 20 minuter till en och en halv timme for dem att genomféra
korningarna. Att generera begrepp ett eller tvd gar forhdllandevis snabbt.
Langre tid kan det daremot ta nar begrepp fyra eller fem skall genereras. Da
ar det latt att intervjupersonen blir stressad om det samtidigt sitter en
intervjuare pad andra sidan skrivbordet och rullar tummarna. Innan
flexigridintervjun bokades och genomfordes klargjorde jag for respondenten
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att det var viktigt att de hade avsatt tillrackligt med tid. Att inte vara
narvarande ar ocksd en garanti for att ingen pdverkan av respondenterna
forekommit. Jag poangterade dock att jag fanns tillganglig i narheten,
samtliga intervjuer genomférdes i enskilda rum. Det kunde vara i
kontorschefens rum eller i liknade lokal. Innan jag lamnade rummet dar
flexigridkorningen genomfordes visade jag for respondenten hur det skulle
se ut pa skarmen néar det var klart och nér de skulle kalla pa mig.

Samtliga 26 flexigridintervjuer genomfoérdes i stort sett utan problem,
samtliga respondenter genomforde intervjun. Vid ett tillfdlle var det inte
mojligt att lamna respondenten ensam eftersom han var otdlig att
genomfora och avsluta flexigridkorningen. Orsaken till detta var
formodligen bristande engagemang och intresse. Jag upplevde vid ett flertal
tilifallen en inledande skepticism som emellertid i samtliga fall, utom det
niamnda, snart overgick i intresse och engagemang. Detta var négot
overraskande med tanke pd respondenternas skilda bakgrunder. De som
intervjuades var alltifrdn aldre kontorschefer for ett stort storstadskontor
som arbetat i banken i 30 &r, till yngre kvinnor som varit anstéallda i banken
en kort period och vars huvudsakliga arbetsuppgifter var rutinmassigt
kassaarbete. En trolig orsak till att flexigridintervjun gick att genomféra
problemfritt var nog att det var nytt, annorlunda och kravde eftertanke.

Nar respondenten var klar frdgade jag om det varit ndgot som inte fungerat
eller om de ville lagga till ndgra ytterligare begrepp att bedéma kunderna
efter. Jag forsokte alltsa se till att respondenterna verkligen formulerade alla
de begrepp som de kunde komma pa. Det ar ocksd sd att nar triadtekniken
anvands ar det mojligt av vissa triadkombinationer inte dyker upp vilket
kan medfora att vissa begrepp inte blir formulerade. Respondenten
formulerade dartill ytterligare begrepp, vid ett fatal tillfallen, efter att jag bett
dem att tinka efter ytterligare en gdng om det verkligen inte var ndgot
begrepp darutéver som de kunde komma pa. Nar detta var klart aterstod
bara de sista momenten och det var att ranka kunderna efter de begrepp som
var forutbestimda och gemensamma for alla de intervjuade. Efter att varje
intervju var genomford gick jag tillsammans med den intervjuade igenom
samtliga begrepp for att erhdlla en mer utforlig beskrivning av respektive
begrepp och dess innebdrd. Detta gick forhallandevis snabbt och darefter
avslutades flexigridintervjun.
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Tva komplikationer

Mitt fortroende for de bdda metoderna kritisk-hindelse-metoden och
gridtekniken ar visserligen stort men vissa komplikationer finns dock som
bér namnas.

En sddan komplikation &r att kritisk-hdndelse metoden fingar upp
abnormala situationer. Gridtekniken &r snarare inriktad pa det "normala”
eftersom samtliga element maéste ligga inom "range of convenience". I detta
fall innebar det att de kunder som bedémdes var kdnda kunder som
bankpersonalen har en god uppfattning om och inte perifera kunder.
Kritisk-hdndelse metoden fangar kanske upp, i sin tur, situationer dar dessa
perifera kunder férekommer. Det finns alltsd en liten risk att "vanliga"
kunder kopplas samman med "ovanliga” situationer”.

Ytterligare ett problem 4r aggregeringen av individuella data till kollektiva
data, dvs. i vilken utstrackning helheten (eller kollektivet) skiljer sig fran
summan av delarna (individerna). Detta ar nu inte ett unikt problem fér
denna studie utan galler generellt alla studier. Det 4r i emellertid en
komplikation som forefaller accentueras vid studier av bl. a. organisatoriskt
larande (Fiol och Lyles 1985), organisationsférestillningar (Léwstedt 1989,
Lidstrom-Widell 1995) och kollektiv kognition (Bougon et al 1977, Sims och
Gioia 1986). Kelley menade att individers begrepp kan anses vara unika
darfor att:

"It may be impossible for one to express certain constructs in such a way that others can
subsume them within their own systems without mispredicting him. They “take him at his
word,” but he does not mean by his word what they think he means.” (Kelley 1955, s. 111)

Begrepp, i Kelleys terminologi, existerar alltsd bara kognitivt och alla
manniskor uppfattar och tolkar begrepp olika. Det 4r déarfér tveksamt att
genomfdra analyser for att studera skillnader och likheter mellan olika
individers begreppsystem eftersom det ar mojligt att beskriva olika
foreteelser med samma ord. Att detta ar ett problem har Hackner et al (1996)
diskuterat. For att analysera 6verensstimmelsen i form av homogenitet och
stabilitet mellan olika individers kognitiva strukturer anvinde de ett
dataprogram vid namn Multigrid. Programmet kravde att begreppen var
bestimda i forvag, dvs. alla begrepp var desamma for alla respondenter.
Trots denna komplikation ansdg de att det var meningsfullt att genomféra
analyserna i frdga. For att minimera risken med misstolkningar av
begreppen gick jag alltsd tillsammans med respondenterna igenom varje
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begrepps innebord. Med anledning av att jag gjort pd namnda vis samt att
varje respondent genererat egna begrepp anser jag det vara befogat att
aggregera individuell data till kollektiv data.

Forutom en precisering av syftet har detta kapitel innehallit gjorda
avgransningar. Vald metod och metodsynsatt har ocksd behandlas, bade ur
ett filosofiskt och praktiskt perspektiv. Kapitlet avslutades med en
redogorelse ver hur empirin samlats in. Tanken bakom néasta kapitel dr att
visa pd mojliga vagar att analysera och tolka det insamlade materialet.
Oavsett vilken insamlingsteknik som tillampas méste det empiriska
materialet tolkas.
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3. VAL AV ANALYSMETOD

Inledningsvis kommer jag i detta, det mest omfattande kapitlet, att behandla
metoder dver hur det dr mojligt att analysera intervjuer i allmanhet.
Direfter diskuteras analys av kognitivt innehdll med utgdngspunkt i ett
kundférestéllningsperspektiv. Kapitlet avslutas med ett resonemang over
hur analys bankpersonals kognitiva strukturer kan ske.

I och med att denna studie snarare har en empiri nira induktiv karaktar an
deduktiv karaktar utgdér Glaser och Strauss' (1967) metod en viktig
utgdngspunkt. Darfor inleds kommande avsnitt med en Glaser och Strauss
relaterad diskussion.

GLASER OCH STRAUSS INSPIRERAT TILLVAGAGANGSSATT
Gjorda intervjuer maste goras tolkningsbara. Med det menas att det mdste
finnas ett genomtankt tillvigagéngssatt for att tolka och analysera
intervjuer. Det innebir inte att det i forvdg maste vara bestamt vad det ar
som skall tolkas eller vilka svar som soks. Hur sékandet skall g4 till, maste
emellertid vara strukturerat och genomtankt.

Glaser och Strauss' (1967) metod ar ett exempel pé en strukturerad metod for
analys av ett empiriskt material, dar resultatet inte ar férutbestamt. De anser
att den teorigenererande och datasammanfattande analysen &r och bor vara
en enda process men om detta 4r mojligt kan frdgasiattas. Det forefaller vara
mycket svdrt att gora tvad saker samtidigt. Det blir egentligen frdga om en
standig vaxling mellan kategorisering eller datasammanfattning och
teoriutveckling. Den inledande processen méste bestd av ett datasamman-
fattande moment, dvs. det empiriska materialet méste komprimeras till en
hanterbar massa.

Intervjuer, som det ar frdga om i detta fall, maste reduceras for att vara
analyserbara. Ett omfattande material, som utskrifter av intervjuer, ar
annars inte hanterbart i obearbetat skick. Att helt forutsattningslost fora in
intervjuincidenter (se Glaser & Strauss 1967) ar inte mojligt. Den data-
sammanfattande processen madste styras av uttalade regler. Johansson
Lindfors (1993) anser att datasammanfattningen och teoriutvecklingen bor
héllas isdr och redovisas separat. Speciellt viktigt &r detta ur trovirdighets-
synpunkt. Det &r inte mojligt att bedoma relevansen av gjorda tolkningar
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néar anknytningen till den empiriska verkligheten enbart sker i form av
illustrativa exempel. Anvéands intervjuer som empiriskt material mdste det
alltsd finnas en genomtankt strategi hur dessa skall analyseras och tolkas.

En renodlad form av Glaser och Strauss konstant komperativa metod
bedéms inte vara adekvat, bl. a. darfér att den forutsitter att data-
sammanfattning och teoriutveckling kan och boér ske parallellt. En mer
tilltalande variant har Lincoln och Guba (1985) utvecklat. De ger detaljerade
och konkreta riktlinjer for hur datasammanfattningen kan ske. Istallet f6r
begreppet incidenter anviander de sig av termen informationsenheter fér att
beskriva de enheter som kan komma att ingd i en kategori. Lincoln och
Guba menar att en informationsenhet ir den minsta méjliga mangd
information som kan std for sig sjalv. Det vill siga att enheten skall kunna
vara tolkningsbar i sig sjilv utan ndgon ytterligare information, férutsatt att
den som gor kategoriseringen har kainnedom och kunskap om i vilket
sammanhang som materialet dr insamlat.

“..., it must be interpretable in the absense of any other additional information other than the
broad understanding of the context in which the inquiry is carried out.” (s. 345)

Lincoln och Gubas (1985) begrepp informationsenhet och beskrivningen
darav gor det konkret mojligt att genomfora praktiska, rigorésa tolkningar
av intervjuer. Lincoln och Guba (1985) har utvecklat Glaser och Strauss'
konstant komperativa metod till en battre fungerande analysmetod. Det
som skiljer dem frédn Glaser och Strauss &r att de 4r mer praktiska, eftersom
de inte forordar en kodning av intervjumaterialet rad foér rad, som skulle
resultera i flera hundra sidor kodat material. Lincoln och Guba kallar
omformuleringen av Glaser och Strauss metod for "ndgra operationella
forbattringar".

Riessman (1993) argumenterar ocksa for att intervjuutskrifter maéste
reduceras for att bli hanterbara. Att skala bort det onédiga och enbart f&
skelettet kvar - "the core narrative". Riessman ar visserligen mer inriktad pa
analys av hela berdttelser men oavsett om det &r hela berdttelser eller
enstaka informationsenheter maste den forsta utskriften av en intervju
komprimeras och destilleras till hanterbarhet.
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PRAKTISKT EXEMPEL PA INTERVJUREDUKTION ELLER FRAN
REDUKTION TILL TEORI

For att illustrera dataanalysmetoderna skall jag anvanda mig av ett exempel.
Det ér de tvad intervjuerna som 4r gjorda med kontorschefen Helena
(fingerat namn). Hon ar kontorschef pa ett medelstort kontor. Med
intervjun av Helena som bas skall jag illustrera hur denna datareduktionen
kan gd till. Liksom intervjun med Helena transskriberades samtliga
hédndelseintervjuer. Med det menas att samtliga horbara ord har skrivits ut.
Héansyn har t. ex. inte tagits till gutturala uttryck. Textutskriften &r mer
hanterbar och lattare att ha Gverblicka dan bandinspelningen i sig sjlv.
Sjalva transskriberingen av intervjun ar i sig en tolknings- och
reduktionsprocess. Viss information blir alltid férbisedd

Det inledande steget efter utskriften ar att strukturera materialet i
informationsenheter (unitizing). En sddan enhet kan vara enstaka
meningar eller hela stycken. Efter att ha lokaliserat en sddan enhet skrivs
den ner pd ett indexkort. Varje sddant indexkort har sedan kodats pa
baksidan. Det skall vara koder som beskriver fran t. ex vilken intervju eller
annan kidlla enheten ar hamtad, vem det 4r som har formulerat utsagan
osv. I mitt fall ar det lampligt att pd baksidan av kortet anvénda sig av
foljande koder: bankkontorets storlek, storstad-smdstad, kontorschef eller
inte och till sist en kod for vilken frdga som informationsenheten ar hamtad
ifran.

Intervjun med Helena varade i drygt 30 minuter och transkriberingen
omfattade ca 6 sidor text. En genomléasning av intervjun med Helena ger
totalt 24 stycken informationsenheter. Ndgra exempel pa sdna
informationsenheter aterfinns nedan.

Det som dr bdst for banken pd ling sikt dr att ha kundernas behov i fokus.
Kortsiktigt kan det medfora att intikterna minskar eller kostnaderna okar.

Jag fick dem inte som kunder men de dr nojda kunder och han vet att det
inte var for min vinnings skull som jag gav honom rddet.

Behover han det sd skall han sjilvklart kopa det frdn oss och inte en
konkurrent. Ar det inte sd kan vi sikert hjilpa honom med ndgot annat.
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Dem fortranger man men de finns sikert. Man tror alltid att man dr bittre
dn vad man dr.

Dessa 10sryckta meningar maste forstds i sitt sammanhang. Enligt Lincoln
och Guba (1985) ar nasta steg i processen att kategorisera enheterna. Med
kategorisering avser de for det forsta att sammanfora de kort som
uppenbarligen innehéller samma saker eller beskriver samma fenomen. For
det andra galler det att utarbeta regler for varje kategori som kan motivera
varfor eller varfor inte ett kort skall inkluderas, s& att kategorin blir
konsistent. Lincoln & Guba dr mycket konkreta i beskrivningen av den
praktiska insorteringen av korten i kategorier. Denna kommer dock inte att
belysas har.

Lincoln & Guba menar att efter att ha sorterat ca 50 indexkort sd borjar
kategorierna ta form. Det finns da flera kategorier som innehdller ett flertal
kort. Det ar antagligen ocksa mojligt att formulera en férsta kategoriregel for
dessa kategorier, och sortera ut de kort som inte passar in.

Intervjun med Helena inneholl som namnts 24 informationsenheter. Att
bara sortera 24 enheter och att formulera kategoriregler utifrdn dessa kan
darfor bara fungera som illustration pa hur det kan ga till. Mitt empiriska
intervjumaterial bestir av 26 intervjuer och om det ur varje intervju gar att
utvinna 24 stycken informationsenheter, skulle det medfora att det ar 624
informationsenheter att kategorisera.

Att genomfdra kategoriseringen av informationsenheterna frén
héndelseintervjun med Helena var en forhdllandevis enkel process. Antalet
kategorier blev sju stycken. Dessa médste dock ses som mycket preliminara
med tanke pa det begrinsade antalet enheter som kategorierna dr baserade

pa.

Kategorierna var:

1. Foretagskaraktiristika, med det menas att det var uttalande eller

information om banken som helhet.

2. Produktutveckling och nya produkter, det var bl. a. uttalande om hur

kunderna upplevde, anvdnde och behévde nya produkter.
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3. En kategori inneholl en tidsdimension. T. ex. pé kort sikt kan det vara
olénsamt.

4. Det var situationer dar den intervjuade ansdg sig sjalv agerat fel gentemot
kunderna. Hon hade inte tagit vara p& kundens intresse.

5. Det var ocksd situationer dar hon agerat "ratt" gentemot kunder, att satt
sig in i vad kunden egentligen behdver och att satta sig in kundens
situation.

6. En annan kategori inneholl uttalanden om konkurrenter och om
hiandelser dar konkurrenter hade varit inblandade.

7. Den sista kategorin ar den kategori som jag har kallat manskligt eftersom i
den dterfanns uttalanden av karaktaren att det ar latt att gora fel och att man
tror att man ar battre an vad man ar.

De ovan namnda kategorierna ar av preliminar art. Det finns
informationsenheter som skulle kunna kodats annorlunda och det finns
enheter som borde ha dubbelkodats. Det ar darfor svart att formulera
konsistenta och rigorosa regler for varje kategori. Ovanstdende indelning
ger dock en fingervisning om hur kategorierna kan komma att se ut.

Hur bearbetas nu dessa kategorierna ytterligare? Tidigare namndes att
datasammanfattning och teoriutveckling &ar tvd starkt sammankopplade
processer men det innebar inte att de sker samtidigt. Jag anser istallet att det
ar en kontinuerlig vaxling mellan dem. Teoriutveckling innebidr att préva,
jamféra och analysera de empiriska iakttagelserna och de preliminira
kategorierna i syfte att upptdcka monster. Med utgdngspunkt fran de
resulterande kategorierna kan man fraga sig:

1. Med tanke pa att samtliga intervjufrdgor har berdrt fenomenet
kundorientering ar det dd mojligt att dessa kategorier kan ses som

konstituerande fenomenet kundorientering?

2. Hur vél avspeglar dessa kategorier andra beskrivningar eller definitioner
av fenomenet kundorientering?

3. Varfor finns det ingen kategori som beskriver kunder?
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4. Varfor ar antalet informationselement som ingdr i kategorin "rétt
agerande gentemot kunden" mer dn dubbelt s& mdnga som de i kategorin
"felaktigt beteende mot kund"?

Syftet med en fortsatt kategorisering ar att ersatta ovanstdende fradgor med
pastdenden. Nya frdgor kommer att formuleras under processens gang och
andra kommer att falla bort. Antalet mojliga frdgor ar oandligt.
Forhoppningsvis har denna ndgon utdragna genomgang av ett Glaser och
Strauss inspirerat tillvagagdngssatt, med Lincoln och Guba (1985) som
guider, gett tillracklig insikt i hur en form av kategorisering kan ga till.

Som jag ser det finns tvd grundlaggande kategoriseringsprinciper. For det
forsta finns den ovanstdende diskuterade dar forforstielse, egna hypoteser
och teorier inledningsvis bor hallas tillbaka. Kodning och systematik far till
att borja med en dominerande roll. Andra teorier, idéer eller hypoteser skall
héllas tillbaka och istallet skall den empiriska datan tilldtas tala. En annan
metod dr att lita andra existerande teorier redan i inledningen komma till
tals, dvs. kodning och systematik gors i skenet av en teori (jfr. Johansson
Lindfors 1993). For att visa detta skall jag i nasta avsnitt géra en omtolkning
av intervjun med Helena.

FRAN TEORI TILL REDUKTION OCH ATER TILL TEORIN

Det ar forstds omojligt att latsas att tidigare kunskaper, erfarenheter inte
paverkar valet av hur empiri skall kodas och tolkas. Alla som genomfér en
studie eller undersokning har funderingar 6ver eventuella resultat. Frigan
som bor stdllas ar huruvida dessa tankar, ofta grundade p& tidigare
erfarenheter, skall paverka kodningen och analysen eller inte. Det finns
exempelvis redan teorier som belyser kundorientering och kund-
forestallningar. Med utgdngspunkt i dessa teorier ar det mojligt att koda det
empiriska materialet och kategorisera det. Jag skall nu visa pa ndgra mojliga
vagar att gora detta. I den tidigare litteraturgenomgéngen framkom det att
Kohli och Jaworskis (1990) definition av marknadsorientering var en av de
empiriskt mest valgrundade. Deras definition bestod av tre delar.
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¢ Inskaffande av kunskaper om kunder och konkurrenter.
 Spridning kunskapen i organisationens alla avdelningar.

* Organisationen madste darefter agera med beaktande av de nya
kunskaperna. '

En genomlasning av intervjun med Helena ger incidenter eller utsagor,
som kan fungera som exempel och bekréftelse pa definitionens validitet.
Speciellt ett av benen i definitionen blir vil tickt. Det var nio stycken
uttalanden som berdrde agerande i nagon form, dvs. det tredje benet i Kohli
och Jaworskis definition. Om det &r agerande, som motiveras av nyvunna
kunskaper om kunders dnskemadl eller behov &r inte mgjligt att avgora.
Nagra exempel pd handlingar f6ljer nedan

“...vi liksom successivt forde ut oerhort mycket befogenhet”
“...man kan inte for varje litet foretag gora speciallosningar”
“...du sdljer utan att kunden egentligen behover det”

Vad det galler de andra tvd delarna i Kohli och Jaworskis definition finns
uttalanden som berdr inskaffande av kunskaper om kunder eller
marknadens behov. Incidenter eller uttalanden som kunde kodas som
"spridandet av kunskaper inom organisationen" aterfanns inte. Om detta ar
signifikant for dterstoden av materialet ar for tidigt att uttala sig om men
tendensen éar tydlig.

Narver och Slater (1990) har som tidigare namnts ocksd definierat
marknadsorientering. Likaval som det gar att anvanda Kohli och Jaworskis
definition som tolkningsmall ar det majligt att anvanda Narver och Slaters
definition. Bagge definitionerna &r visserligen tamligen lika men tillrackligt
olika fér att en ny kodning bor goras. De senare har i sin ndgot annorlunda
definition ocksé tvé beslutskriterier: 16nsamhet och langsiktighet.

ANALYS AV KONKRETA HANDELSER OCH HANDLINGAR

En orsak till att frdga intervjupersonen efter konkreta situationer och
hidndelser dir de hade varit kundorienterade var att undvika rent retoriska
svar och istillet fokusera pa praktiskt handlande. I samtliga intervjuer
stalldes minst fyra frdgor som var gemensamma for alla och dar ett konkret
svar var efterstravansvart. Detta skulle helst innehdlla en konkret situation
dar det har varit friga om kundorientering. Det bor dock erkinnas att graden
av konkretisering varierade i stor utstrackning mellan de intervjuade.
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Inspelat pd band och transkriberat finns alltsd 26 intervjuer och om var och
en innehdller fyra konkreta handelser innebér det att det finns 104 hindelser
som beskriver kundorienteringsarbete i bank. Dar halften av dem é&r
situationer som beskriver fenomenet i positiva ordalag.

Lincoln och Gubas (1985) strukturerade metod for datasammanfattning, dvs.
kodning av informationsenheter enligt en bestamd plan, ar mojlig att
anvidnda pa enbart en del av det empiriska materialet namligen de
situationer dar det enligt respondenten varit frdgan om kundorientering av
ndgot slag. Kravet pd indexkort och koder pad baksidan som sitter in
informationsenheten i en kontext kvarstdr och tillvagagangssattet ar
detsamma som tidigare.

I intervjun med Helena gick det att identifiera fyra handelser
(informationsenheter). Med enbart fyra hiandelser ar det meningslést att
kategorisera, men det potentiella antalet handelser ar 104 stycken, har man
déaremot ett mer lampligt antal. Vissa inledande tolkningar gar dock att gora
med det begrdnsade antalet, vilket kan fungera som illustration till hur
berdttelserna kan bearbetas. Ett lampligt satt ar att sammanfatta varje
berattelse.

Den forsta beréttelsen ar svaret pd den andra fradgan, dvs. en konkret
situation eller hdandelse dar banken varit kundorienterad. Denna &terfinns
nedan i sin helhet.

"Om du da har en kund som dr ett, medelstort foretag kan man siga, som jobbar med alla sina
avgdende betalningar. Man sitter och skriver sin bankgiroavier varje dag och skickar in det
till oss och sd bokar man det sd att siga och sd dr allt frid och frojd. Och det dr bra, dirfor att
dd befinner sig pengarna ganska linge i systemet men det finns alltsd bittre system ur kundens
synpunkt. Han kan ju rationalisera sin egen situation pd ett sddant sitt att han bara skickar
ivig fakturor en ging i veckan. Alternativt vill man ge honom tillgdng till ett system som
innebdr att han successivt kan skicka ivig sina betalningar men med en angiven betalningsdag
hela tiden. Vad vi kallar en leverantorsbetalningsrutin. Det innebir att man alltid betalar
pd ritt dag. Han tjinar alltsd rantepengar pd det. Det kan vi ocksd gora dirfor att vi
behdller naturligtvis hans pengar i systemet hos oss ocksd. Fram till den absoluta
betalningsdagen och dessutom innebir det hir systemet att han har en automatisk bevakning
som han kan dndra pd om han helt plotsligt kommer underfund med att "Herrequd, den
betalningen skall vi inte betala for det har visat sig att det var fel pd varan”, dd kan alltsd
fram till dagen innan dterkalla betalningen. Dessutom med det hir systemet sé gdr pengarna
frin hans konto en dag senare. Han tjanar alltsd rinta pd det ocksd.”

Ovanstdende handelse dr mojlig att sammanfatta enligt f6ljande:
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Vissa kunder har ddliga betalningsrutiner. Banken har ett system for att effektivisera deras
betalningsrutiner. Det tjanar bdde kunden och banken pd.

En analys visar att ett centralt moment i ovanstdende berattelse ar att
banken har en produkt/tjanst som kunderna inte dr medvetna om.
Kunderna anses vara nojda som det ar. De har inte behov av ett
leverantorsbetalningssystem. Processen har i detta fall inte varit att banken
insett vilka behov kunden har, och sedan utvecklat en produkt eller tjanst
for tillfredsstalla det behovet. En ndgot ironisk tolkning av ovanstdende
skulle alltsd kunna vara att banken har utvecklat en ny tjinst, som
kunderna inte ar kloka nog att nyttja. En positiv och okritisk tolkning skulle
vara att banken utvecklar produkter och tjanster for att tillfredsstélla
kunders behov, vilket medfor att kundernas lonsamhet i sin tur Okar.
Vilken av de tvad ovanstdende tolkningarna, som ligger sanningen nérmast,
ar omojligt att veta. Men fortsatta tolkningar av andra berattelser ger
information om vilket av ovanstdende alternativ som ar det mest rimliga.

For att bredda perspektivet for hur dessa berattelser kan sammanfattas har
jag valt att ocksd presentera de andra tre sammanfattningarna av Helenas
beréttelser.

Det dr latt att man siljer nya produkter eller tjinster till kunder som inte behover det, nir
man skall silja in sig pd en ny marknad.

Vi diskuterade affarer med en konkurrents kund. Vi kom med ett bra forslag, sa de. De nimnde
forslaget for konkurrenten som dd erbjod samma sak. Vi fick dem inte som kunder.

Jag underlat att ge en kund information om ett automatiskt betalningssystem. Postgirot kom
emellan och gav ett erbjudande. Kunden accepterade detta utan att ge mig chansen.

Att se hindelser som informationsenheter, enligt Lincoln och Gubas (1985)
terminologi, medger bearbetningsmojligheter. Kategoriseringen av
handelser ar mojlig att genomfora. Vilka kategorier det slutligen skulle
kunna bli ar pa det har stadiet enbart spekulation. Dessutom underlattas
mojligheten att tolka varje berattelse efter en sammanfattning. Berattelsen
kan da overblickas, varvid kategorisering forenklas.

ANALYS AVKUNDFORESTALLNINGAR

Jag har tidigare diskuterat att det ar viktigt att veta vilka kunderna ar. Det ar
ocksd viktigt att veta hur de uppfattas, speciellt av den personal som har
kundkontakter. Att analysera intervjuerna med utgdngspunkt frin de
uttalade kundforestallningarna ar darfor fruktsamt.
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Att analysera intervjuerna med avseende pa kundfdrestallningar innebér att
koda alla de uttalanden som gors om kunder for att beskriva, ge information
om, bedéma eller kritisera dem. Dessa kundforestillningar eller
kunduppfattningar kan sedan kategoriseras och tolkas enligt de tidigare
namnda tillvdgagdngssatten. De kundforestallningar som identifieras
genom intervjumaterialet kan fungera som komplement till de
kundforestallningar som genererats med hjalp av Kelley-metodiken.

Vid en genomldsning av intervjun med Helena aterfinns ett flertal olika
begrepp om hur kunder kan uppfattas. Kriterier for att avgora, vad som ar
ett begrepp eller inte, ar desamma som Kelley (1955) definierade. Det innebar
att varje begrepp ar uppbyggt av tvd poler eller kontraster. Det ar alltsd
majligt att "tanka sig" motsatser till de begrepp som erhdllits. Listan nedan
ar en sammanstallning av Helenas samtliga begrepp:

...vi ur kundens synpunkt ir sd effektiva som mojligt...

...inte for varje litet foretag gora speciallosningar...

...sitta dig sjilv i kundens situation och se efter vad han egentligen behover
...om du dé har en kund som dr ett medelstort foretag

...det finns alltsd bittre system ur kundens synpunkt sett

...du sdljer utan att kunden egentligen behover det

...han har ett tillrickligt pensionsskydd

...han har inte behov av att bygga pd det vidare

...han har inte rdd att fullfolja det

...ta reda pd med hjilp av kundens uppgifter om han verkligen har behovet
...kunden koper det frin oss

...kunden kommer underfund med att det dr fel for honom

...kunder kommer pd det efterdt

...men avstdr vi istillet och ger honom ndgot annat rdd som kanske dr battre for honom
... en kund, ett foretag med ganska stor fastighetskredit

...de tyckte det var alldeles utmirkt

...men jag har en nojd kund

...kunden hanterar det hir pd ett manuellt sett

... men det innebir faktiskt att jag tjanar mer pengar pd honom

...han orkar med det

...jag hade alltsd inte den relationen med kunden

...blev av med (forlorade) den kunden

...inte tagit vara pd hans intresse och dd risken oerhort stor att man forlorar honom

Till alla de ovanstdende begreppen ar det alltsd mojligt att formulera
kontraster. T. ex. ar kontrasten till det sista begreppet “tagit vara pd hans
intressen och det dr en kund som jag inte har forlorat”. I intervjun med
Helena aterfanns 24 olika begrepp vilka hon anvande for att beskriva,
fortydliga eller bedoma kunder. Det ar ungefar lika manga begrepp som
antalet informationsenheter. Det ar tillrackligt ménga begrepp for att skapa
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kategorier. De ar ocksd tillrackligt mdnga for att kategoriseringen skulle
kunna goras pa begrepp enbart frdn kontorscheferna eller enbart fran
kundkontaktspersonalen.

ANALYS AV INTERVJUER - VILKA MOJLIGHETER FINNS DET?
Forskningsansatsen pédverkar valet av analysmetod for det empiriska
materialet. Hade jag valt att anvinda en deduktiv ansats hade det medfért
att det empiriska materialet borde behandlats pé ett sitt som éverenstimmer
med den ansatsens konventionella metoder, som t. ex. statistiska analyser.
Min forskningsansats pdkallar andra analysmetoder som snarare ar att anse
som teoriutvecklande eller teorigenererande an teoritestande. Med
intervjuer som empiriskt material 4r det speciellt vissa analysmetoder som
kommer i dtanke. Det ar analysmetoder som alla, mer eller mindre, ar
inspirerade av Glaser och Strauss "The Grounded Theory" (1967), dir tanken
ar att det empiriska materialet helst skall analyseras och tolkas utan
paverkan av forskarens forforestallningar. Forskaren skall alltsd undvika
teoristyrning. Tolkningsprocessen kan d& indelas i tvd faser — en
datasammanfattande och en teoriutvecklande.

I de praktiska metoder som jag har redovisat, har graden av data-
sammanfattning och teoriutveckling varierat. Déarfér ar det meningsfullt att
diskutera de olika tillvagagangssatten efter vilken dominerande roll som
datasammanfattning respektive teoriutveckling har i de olika fallen. For att
tydligare dskddliggora skillnaden mellan datasammanfattning och
teoriutveckling kan figuren 3.1 fungera som illustration. Storleken p&
cirklarna markerar betydelsen av systematik respektive meningsskapande i
de tvd processerna. Emellertid utvecklas momenten, systematik respektive
meningsskapande i manga fall parallellt och inte sekventiellt som figuren
anger.
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DATASAMMANFATTNING

f;:eningg Tolkning via olika
Srapance datasammanfattningsmetoder

TEORIUTVECKLING

menings-
skapande

<@—— Tolkning via
-jamférande analys
- andra teorier

Figur 3.1: Skillnad mellan teoriutveckling och datasammanfattning
Kdlla: Fritt efter Johansson Lindfors (1993)

Jag har i den tidigare diskussionen funnit att det forst och framst ar féljande
satt som ar aktuella for att analysera intervjuer.

1. Analys och kodning av intervjuer efter Lincoln och Gubas (1985)
definition av informationsenhet.

2. Kodning av intervjuerna efter att informationsenheter definierats som
separata och fristdende héandelser eller handlingar och analys utan
ytterligare bearbetning

3. Analys av de kodade handelserna efter att de sammanfattats
4. Koda och analysera de uttalade kundforestallningarna

5. Anvanda Kohli och Jaworskis (1990) eller Narver och Slaters (1991)
definition pd marknadsorientering som kodningsmall

Vid de forsta tva tillvagagangssatten har systematik och kodning en relativ
stor vikt. Tidigare teorier far std tillbaka. Nar det galler de foljande tva
metoderna &r dessa ett mellanting mellan det som Johansson Lindfors (1993)
kallar datasammanfattning och teoriutveckling. Kodningen och
kategoriseringen &r fokuserad pa vissa speciella uttalanden men analys sker
oberoende av tidigare teorier. Tillvagagdngssattet att tolka intervjuerna i
forhallande till tidigare definitioner av ett fenomen (punkt 5) 4r en metodik
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som karaktariseras av att vara "teoriutvecklande”, enligt Johansson Lindfors
terminologi. Tolkningen av intervjuerna sker med hjalp av existerande
teorier och jamforelse mellan empiriska utsagor och teoretiska definitioner.
Avslutningsvis, innan jag behandlar hur flexigridkérningarna kan
analyseras, bor poangteras att samtliga ovan namnda tillvagagangssatt maste
betraktas som teorigenererande eller induktiva snarare an teoritestande och
deduktiva.

Vilken eller vilka av dessa tillvigagdngssatt som boér vialjas skall inte
diskuteras har bl. a. darfor att valet av tolkningsmetoder till stor del beror p&
forskningsfrdgorna men ocksé pa tillgdngen pa empiriskt material. Om ett
fenomen skall belysas behovs, i de flesta fall, flera ljuskallor riktade frén
olika hall. Det ar darfor viktigt att veta hur de andra ljuskéllorna &r riktade
sa att inte alla kéllor belyser fenomenet frdn samma héll. Jag skall darfor
forst behandla ndgra metoder for analysera det empiriska material som ar
insamlat med hjalp av Flexigrid.

ANALYSERA OCH TOLKA REPERTORY GRIDS

"Grids are like people. They come in many shapes and sizes; they ask questions and give
answers; they can be studied as a group or individually, on one occasion or successively over
time; they can be used well or distorted out of all recognition.” (Fransella och Bannister 1977,
5:.5)

Tidigare har metoden repertory grid behandlats och hur dataprogrammet
Flexigrid fungerar. Men det empiriska materialet (grids) insamlat med hjalp
av Flexigrid méste ocksd analyseras. Det finns ett flertal satt att analysera
grids — geométriska, kvalitativa och kvantitativa metoder (Huff 1990). Det &r
alltsd majligt att gora analyser bdde av innehdllet (content) och strukturen
(structure). Innan jag behandlar vad dessa analyser innebér rent praktiskt
skall jag dvergripande diskutera vad de bygger pa och vad som skiljer dem
at.

Den vanligast forekommande analysmetoden ar strukturella analyser, dvs.
hur en person ténker (se t. ex. Ims 1987, Léwstedt 1989). Det finns dock
alternativ for studier av kognitionernas innehéll. Till en bérjan behandlas
satt att analysera innehdllet i kognitionerna, darefter sitt att analysera
kognitiva strukturer.
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Stewart och Stewart (1981) anser att det finns féljande metoder att analysera
grids: frekvensanalys, innehdllsanalys, visuell fokusering, klusteranalys och
principal komponent analys. De tva forsta metoderna ar helt inriktade pa
analys av innehdll medan de 6vriga ocksa innefattar strukturella analyser.
Kvalitativa och kvantitativa tillvagagangssatt forekommer sdval i de
innehdlls- som strukturorienterade metoderna. Genomgéngen tar avstamp i
vad Stewart och Stewart avser med frekvensanalys och innehdllsanalys.
Helenas grid utgor dter det empiriska underlaget.

ANALYSAVKOGNITIVTINNEHALL

Frekvensanalys

Frekvensanalys dar den mest elementira metoden vid analys av grids
(Stewart och Stewart 1981). Den innebar att forskaren helt enkelt raknar det
antal gdnger som samma element eller begrepp dyker upp. Det ar mojligt att
anvanda denna metod pa enstaka grids men mest anvandbar dr metoden
nar det giller analys av flera grids och jamforelse dem emellan. Att
genomfora en frekvensanalys med enbart Helena som underlag ar darfor
inte intressant. Varken begreppen eller elementen har varit forutbestamda i
studien, foérutom de tre begrepp som var gemensamma f6r alla
respondenterna. Diarmed ar det inte mojligt att gora ndgra frekvensanalyser.
Frekvensrakning fungerar bast nar elementen och begreppen &r vil
avgransade och entydiga for bade tolkare och respondent, sd snart som det
inte ar sd, behovs annan teknik.

Kategorisering av begrepp

Det finns médnga likheter mellan det som Stewart och Stewart (1981) kallar
innehéllsanalys och Lincoln och Gubas' (1985) metodik. Stewart och Stewart
beskriver innehdllsanalys som en process dar det finns ett par
tillvagagéngssatt. Ett ar att bestimma en uppsattning kategorier som de
genererade begreppen och elementen sorteras in i. Den andra metoden
bygger pa att begreppen och elementen i efterhand bildar kategorier. Denna
kategoriseringsmetodik har tidigare diskuterats utforligt och d4 Lincoln och
Gubas (1985) metod i stort sett 4&r densamma som Stewart och Stewarts finns
det ingen anledning att g igenom denna procedur igen. Det &r inte heller
andamadlsenligt att skapa kategorier utifrdn enbart Helenas grid, eftersom
begreppen ér sa fa (fem stycken). Totala antalet begrepp i undersokningen &r
116. Jag kan direkt konstatera att det ar fullt mojligt att anvinda Lincoln och
Gubas metod for att kategorisera begrepp, likval som det dr mdjligt att
kategorisera intervjuer. Jag kommer inte att utveckla detta vidare utan skall
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istallet diskutera tillvagagéngssattet att anvinda forutbestimda kategorier
for att sortera in de begrepp som Helena anvént for att beskriva kunder.

Psykografiska kategorier

Mainniskan kategoriserar och bedémer standigt andra ménniskor, mdnga
gdnger utan att kdnna dem och ibland utan att ens ha traffat dem. Vi skapar
oss ocksd snabbt uppfattningar om andra, ménga ganger alldeles for snabbt.
Det saknas kunskap om hur och efter vad personal bedomer kunder. Inom
konsumentbeteendeteorin anvédnds termer som livsstilsanalys och
psykografisk analys. Psykografiska undersékningar ar undersdkningar som
stravar efter att utveckla kundprofiler som ar baserade pa levnadssitt. En
undersokning gjord av Gollub och Javitz (1989) identifierade fyra
psykologiska dimensioner, baserat pd konsumenters sjalvbedémning, som
paverkar konsumentbeteendet. De fyra dimensionerna var:

1. Autonomi — Beroende (behov av att vara sjalvstandig)

2. Introvert — Extrovert (till vilken grad man forsoker vara socialt
involverad)

3. Sjalvisk — Uppoffrande (till vilken grad personer soker tillfredsstéllelse)
4. Konservativ — 6ppen for férandring (till vilken grad man ar
anpassningsbar)

Dessa fyra dimensioner skulle kunna bilda basen till fyra kategorier som de
genererade begreppen kan sorteras efter. De begrepp som Helena genererade
i flexigridkérningen var:

A. Formell - Informell

B. Teoretiker — Praktiker

C. Storre foretag — Fimansforetag
D. 30 ar— 65 ar

E. Paverkbar — Opaverkbar

Vissa av Helenas begrepp dverenstimmer med Gollub och Javitz faktorer.
Begreppet (E) Paverkbar — Opéaverkbar kan passa in pd dimensionen (4)
Konservativ — ppen for férandring men det ar inte sjalvklart att samma
sak avses. Det ar namligen mycket mojligt att en person kan anses vara
oppen for forandring men samtidigt inte vara paverkbar. Begreppet A bor
ocksd passa val in pd dimension 2 men lika gdrna pd dimension 1. For
ovriga tre begrepp B, C, D ir ingen av de fyra dimensionerna lampliga hos
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Gollub & Javitz. Det finns ndgra tydliga orsaker till detta. De fyra
psykografiska faktorer ar kundernas beskrivningar av sig sjalva som
individer och inte som kunder. Dessutom var det en begransad éldersgrupp
som undersoktes, personer 6ver 55 r. Det ar heller inte férvdnande om
personer anvander olika begreppsapparater for att beskriva andra an nar
man skall beskriva sig sjalv. Det ar troligtvis frdga om tva helt olika
begreppsstrukturer. Om psykografiska faktorer skall anvandas som
kategorier for genererade begrepp kravs med storsta sannolikhet ocksd att de
ar framtagna med hénsyn till aktuell bransch. Det storsta problemet med att
anvianda forutbestimda kategorier ar dnda att antingen ar kategorierna for
specifika, vilket leder att det blir omgjligt att sortera in alla begrepp. De finns
dock fler mojligheter att anvanda forutbestimda kategorier. Stewart och
Stewart (1981) namner en annan indelning som ar majlig att anvanda.

Stewart och Stewart (1981) menar att ett vanligt satt att kategorisera
begreppen ér dela upp dem efter tre dimensioner. Det kan vara begrepp som
ar "propositional”, dvs. de kan vara av faktakaraktir. Begrepp som beskriver
egenskaper hos elementen som é&r enkla att observera. Helenas begrepp
Storre foretag — Famansforetag ar ett typiskt sddant begrepp, eventuell kan
ocksd begrepp 30 dr — 65 ar vara ett sddant. De kan ocksa vara "sensory" med
vilket de menar begrepp som beskriver hur elementen kanns eller
uppfattas. Helenas begrepp teoretiker — praktiker samt formell-informell
kan anses vara ett sidana begrepp. Det sista begreppet pdverkbar —
opdverkbar tillhér majligen den sista och tredje kategorin som Stewart och
Stewart kallar "evaluative". Med evaluativa begrepp avses sddana som ar
utviarderande eller bedomande. Typiska evaluativa begrepp ar: tycker om -
ogillar, véanlig — otrevlig. En fordel med att anvinda sig av Stewart och
Stewarts kategorier ar att de &r av mer generell karaktar. Darmed menas att
de ar mer abstrakta, vilket medfor att flera begrepp kan kategoriseras. Det
svdra momentet i kategoriseringen &r att tolka in begreppen i kategorierna.

FOCUSanalys

Vid kartlaggning av kognitioners innehdll ar det ocksd mojligt att anvénda
sig av kvantitativa metoder. En sddan metod ar klusteranalys. Klusteranalys
medfor att det ar mojligt att gruppera begrepp och element, genom att
placera de element eller begrepp som i ndgot hinseende ar lika varandra i
grupper. Det finns ett flertal olika statistiska metoder fér att gora detta.
Flexigrid understodjer en analysmetod vid namn FOCUS, utvecklad av
Shaw och Thomas (1977). FOCUS ar en hierarkisk klustermetod. Helenas
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FOCUSanalys aterfinns i bilaga 1. Processen inleds med att de mest lika
begreppen (similarity) placeras ndra varandra, darefter de néast lika osv.
Graden av hur "lika" tvd begrepp ar bestims av matchningsvardet.

6 4 7 5 8 1 2 3

K Kok ok ok e g de ke ok ok gk ok ok ok ok ok ok d ok g e ke ok o ok ek ok Sk o ke ok ok ok ok Sk e ok ok ok ke ke e ok ke ke ok ok

6 70 48 30717526 26 19811133
4 41 561 1375 33 4] 41 48
7 26 11 5226 = N 26 48
5 4 22 -7 SRR v S 7/ R 1)
8 33 it 11 -22 56 41 26
i1 41 11 26 0 4 70 41
2 33" 4 -4 0 4 -19 63
3 33 4 -19 0 19 -4 -26

Khhkhhhkkhhhhhhkhhdhhhhhdhhkh bk hhhhhdhbhhkhdkdkhhdkkdkkdhkkd

CENTRALITET OCH TOTAL SAMMANKOPPLING
¥RE* 36 47 42 43 38 42 4 4 42

Tabell 3.1 Helenas matchningsmatris

Om antalet begrepp ar N kommer antalet kluster automatiskt att bli N-1.
Vissa kluster kommer ha starka gemensamma band och andra nastan inga
alls. Ett satt att skilja dessa at behovs. For att gora detta gar det att rakna ut
z-varden (se vidare Tschudi 1989). Hur dessa z-varden skall tolkas, dvs. om
ett kluster ar relevant, beror pa givet z-vdrde i forhdllande till andra
z-varden. Tvé generella regler finns dock (Tschudi 1989).

1. Nér ett kluster vaxer, sa att fler begrepp ingar, skall ocksa z-vardet oka
med &tminstone 0.1

2. Lite fortroende skall ges till kluster som har ett z-varde<2
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100 80 60 40 20 0

Mindre lonsam - Lénsam for banken 6

2.2
30 4r - 65 &r4 — —|2.6
Vi vet inte - Vi vet vad de vill ha7

Opaéverkbar - Pdverkbar 5

14 2
De vet vad de vill ha - De vet inte8
Formell - Informell 1 —— 25
Teoretiker - Praktiker 2 —— ———— 2.1—‘ 22
Storre foretag - FAmansforetag 3

Figur 3.2: Helenas kluster

Flexigridprogrammet underlattar tolkningen av kluster dd z-vardena skrivs
vid sidan av varje kluster. I Helenas fokuserade grid (se fig. 3.2) ser vi att det
dar finns bdde starka och svaga kluster. Forst ar det kluster 1,2 men ocksd
1,2,3 som bildar tvd subkluster till det 6vergripande klustret 1,2,3,5,8.
Samtliga av dessa kluster dr i paritet med de tvd ovanstdende kriterierna.
Diaremot ar inte klustret 5, 8 ett bra kluster, dvs. de tvd begreppen hor inte
ihop. I stora drag finns det tvd 6vergripande kluster 5,8,1,2,3 och 6,4,7. Det
finns ocksd tre underkluster dar kluster 1,2 och 6,4 ar tydliga men klustret
1,2,3 ar ndgot mer osakert, vilket gar att utldsa fradn att z-vardet bara okar
med 0.1 nar begreppet 3 tillkommer till klustret. Begrepp nummer 3
forefaller inte heller ha ndgot samband med de tva begreppen 1 och 2.

Hur forestaller sig nu Helena kunder? I huvudsak skiljer hon mellan dem
efter tvd dimensioner. Pd ena sidan &r det kunder som &r unga (30 &r), som
hon inte vet vad de vill ha och som ir olénsamma for banken. Den andra
dimensionen som hon bedomer kunder efter ar de som ar formella
teoretiker som vet vad de vill ha och darmed ar svarpaverkade. Till varje
sddan dimension finns det forstds en kontrast eller motsats. Det medfor att
Helena forestéller sig att kunder utgdrs av i huvudsak fyra olika
kundkategorier. Det dr mojligt att tolka klustren mer i detalj, bl. a. kan det
konstateras att begreppet 3 inte dr viktigt i Helenas begreppsvirld. Dels
darfor att det inte tillfor klustret 1,2 ndgot, dels darfor att det har ett lagt
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centralitetsvarde. FOCUSanalysen beraknar namligen varje begrepps
centralitet.

Ett begrepps centralitetsvarde &r ett matt pd varje begrepps genomsnittliga
matchningsvérde. Det begrepp som har det hogsta centralitetsvirdet har
mest gemensamt med de andra begreppen och dr darmed det mest centrala. [
FOCUSanalysen placeras de mest centrala viardena i mitten av matchnings-
matrisen. Helenas begreppet (30 ar — 65 ar) med det hogsta centralitetsviardet
ar daremot inte placerat i mitten. Vad det kan bero p4 kan bara forklaras
genom att i detalj redogora for hur FOCUSalgoritmen &r uppbyggd. Jag
refererar har till Shaw (1979). Tschudi (1989) papekar att en nackdel med
FOCUSanalysen éar att det kan forekomma avvikelser av detta slag. Jag kan
dock konstatera, vad det galler Helena, att ndgot utpriglat centralitetsvirde
inte finns och att spridningen mellan de olika centralitetsvirdena ar
forhallandevis liten.

Det genomsnittliga centralitetsvardet (42) eller kognitiv intensitet om jag
anvinder Bannisters (1977) terminologi dr snarare ett méatt p& kognitiv
struktur, och kommer att behandlas senare.

Innan jag avslutar diskussionen om FOCUSanalys finns det en ytterligare
sak att beakta, namligen konfenetisk korrelation. Det finns ett flertal olika
metoder att generera kluster och alla har sina fel och brister, ndgot som blev
tydligt nar det gallde Helenas centralitetsvirde. Tschudi har verkat for att i
FOCUSanalysen skall finnas ett varde, konfenetisk korrelation, p4 hur vil
tradstrukturen dverensstimmer med datamaterialet. For en mer detaljerad
beskrivning 6ver hur det konfenetiska vdrdet berdknas hanvisas till
Tschudi (1989). Det konfenetiska vardet ar ett matt p4 och ger en méjlighet
till att skilja mellan tolkningar som 4r djupt foérankrade i det empiriska
materialet till skillnad frdn tolkningar som &r mer spekulativa. Det
konfenetiska vardet bér overstiga 0.7 (Tschudi 1989) om den i FOCUS-
analysen genererade tradstrukturen skall kunna anvdndas. Helenas
konfenetiska varde ar 0.758. Ett annan viktig metod for att avgéra om de
tolkningar, som ar mojliga att gora genom FOCUSanalys &r relevanta eller
inte, ar att de inte strider mot de resultat som erhélls i principal component
analysen (PCA).
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Principal Component Analys (PCA-analys)

Flera av de resultat som erhdlls genom FOCUSanalys ar ocksd mojliga att
erhdlla genom en PCA-analys. En PCA-analys kan dérfér anses vara onddig.
Det finns trots detta vissa luckor som en PCA-analys kan fylla. Det ar mojligt
kontrollera att de slutsatser som framkom vid FOCUSanalysen inte strider
mot de resultat som erhdlls genom en PCA-analys. Dirtill ger en PCA-analys
en kompletterande bild ur ett annat perspektiv av det empiriska data-
materialet, vilket kan medfora att andra nya intressanta iakttagelser ar
mojliga. Till sist, erhalls vissa matt i en PCA-analys som inte ges genom en
FOCUSanalys. Innan jag gdr in och i detalj diskuterar hur det ar mojligt att
tolka grids efter att en PCA-analys ar gjord, skall jag forklara vad en sddan
analys innebdr.

Syftet med en PCA-analys ar att lyfta fram de underliggande grund-
strukturerna i griden. I psykologiska termer innebar det att kartlagga de
dominerande begrepp/strukturer som en person anvénder sig av for att
forsta sin omgivning (Tschudi, 1989). I matematiska termer innebéar det att
utreda hur ménga oberoende dimensioner som behovs for att beskriva alla
relationer mellan t. ex. olika begrepp. En dimension i geometriska
sammanhang brukar oftast dskddliggoras av en axel i ett diagram. Antalet
axlar i ett diagram kan vara obegransat men nar det blir fler an tvd blir det
alltfor komplicerat for att det skall bli illustrativt. For att fortydliga detta
skall jag som vanligt anvdnda mig av intervjun med Helena, PCA-analysen
aterfinns som bilaga 2

En PCA-analys inleds med att korrelationen mellan alla begrepp berdknas.
Varje sddan korrelation kan illustreras geometriskt i ett diagram.
Korrelationen mellan Helenas begrepp 1 och 2 &r 0.78. Antag nu att begrepp
1 (formell —informell) utgor en skallinje. Dar det p& ena sidan &r formell
och andra sidan informell. Detsamma galler for begrepp 2. Om
korrelationen mellan begrepp 1 och 2 hade varit 1.0 s hade alla kunder f4tt
exakt samma virdering fér de bada begreppen. Det innebér ocksé att nar
man menar att en person dr formell sd innebéar det ocksd att de ar en
teoretiker. Om vi istéllet forestéller oss att korrelationen mellan begreppen
ar 0 (noll) sd innebdr det att det inte finns ndgot samband mellan
bedomningen formell och teoretiker. Dessa tva situationer kan geometriskt
illustreras med figurerna 3.3 och 3.4

89



Formell Informell
Teoretiker Praktiker

Figur 3.3: Korrelationen mellan tvd begrepp dr ett

Formell

 §

Teoretiker <@ ¥ Praktiker

v

Informell

Figur 3.4: Korrelationen mellan tvd begrepp dr noll

I figur 3.4 ser vi att en bedomning av en person efter skalan praktiker
— teoretiker ar helt oberoende om personen bedéms vara ar formell eller
inte. Om sa ar fallet ar korrelationen mellan de badda begreppen noll, vilket
ocksa forutsatts i den nedre figuren.

I sjdlva verket var det sd att Helena hade den uppfattningen att
korrelationen mellan att vara teoretiker och att vara formell var 0.78. En
sddan relation kan geometrisk illustreras som i figur 3.5 med tv4 linjer dar
vinkeln mellan linjerna ar ca 20°.

Praktiker >< Formell
Informell Teoretiker
Figur 3.5: Korrelationen mellan tvd begrepp dr 0.78

Vid genomférandet av en PCA-analys ges det svar pa frdgan: "Hur méinga
oberoende dimensioner behévs for att beskriva alla relationer i Helenas
korrelationsmatris?" Som tidigare namnts ar det svart att illustrera fler &n
tvd dimensioner grafiskt, det ar darfor viktigt att veta hur mycket av
variansen som varje dimension stdr for. Analysmetoden gir under
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bendmningen principal component analys darfor att den komponent som
svarar for den storsta variansen ar den som berdknas forst (Tschudi 1989).
Komponent 1 med principala komponenter, se tabell 3.2, svarar for 46,928%
av variansen och att komponent tvd svarar for 19,38%. De bada
komponenterna svarar alltsd for drygt 66% av varianserna och det innebar
att det dterstar 33% som skulle krava dtminstone ytterligare en oberoende
komponent. Vi ser i PCA-analysen av Helenas grid att nasta komponent
skulle forklara ytterligare 14,9% av variansen. Hur mycket varians som
varje komponent svarar for ar ett viktigt matt och kan krava ytterligare
forklaring. Antag att alla begrepp korrelerade i hog grad med varandra i s&
fall skulle en komponent vara tillracklig och svara for i stort sett all varians.
Variansen for den forsta komponenten skulle i sa fall vara ndra 100%. Ett
sddant begreppssystem skulle vara valdigt enkelsparigt och stereotypt, da alla
element bedoms efter en dimension t. ex. bra — dalig (Tschudi 1989). Vi
kommer senare att diskutera variansmattet ytterligare nar den strukturella
analysen gors.

1 2 Avst %F Rkl

Formell/Informell 1 0,722 0,392 0,821 67,466

Teoretiker/ Praktiker 2 088 0,116 0,894 79,842

Storre foretag/ Fémansféretag 3 0,780 -0,014 0,780 60,869
304r/654r 4 0,593 -0554 0,811 65,821

Opéverkbar/Paverkbar 5 0,782 0,120 0,791 62,591

Lonsam for banken/Mindre l6nsam 6 0169 /0,855 1110.872:7175.993
Vi vet vad de vill ha/Vi vet inte 7 -0,642 0,563 0,854 72,922
De vet vad de vill ha/De vet inte 8 0,661 0,116 0,671 44,979

46,928 19,382 66,310

Tabell 3.2: Helenas tabell med principala komponenter

Hur manga komponenter ar lampliga att anvidnda sig av? Enligt
Kaiserkriteriet &r komponenter som svarar fér mindre dn genomsnittlig
varians inte intressanta (Tschudi 1989). Betraffande Helenas grid skulle
antalet komponenter, enligt Kaiserkriteriet, vara tre. Jag véljer dock att
fortsattningsvis endast anvianda mig av tva dels for att det ar enklare att
illustrera dels for att behdlla enhetligheten mellan olika grids.

Det ar nu viktigt att veta, férutom hur mycket varians som varje
komponent svarar for, vilka begrepp som har den starkaste relationen
(faktor laddningen) till varje komponent, dvs. hur begreppen korrelerar
med komponenterna. Varje komponents skala gr fran -1 till +1. I den
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principala-komponenttabellen syns varje begrepps laddning pé respektive
komponent. Exempelvis har begrepp nummer 1, teoretiker — praktiker den
hogsta laddningen (0.886) pa komponent 1. Hade "laddningen" varit 1.0 s&
hade det inneburit att begreppet teoretiker - praktiker utgjorde komponent
ett. P4 komponent 2 ar det daremot begrepp 6 som har den hogsta
laddningen (0.855). Begreppens och elementens placering i PCA-diagrammet
bestams alltsa av vilken laddning de har pd respektive komponent. Det
innebar i sin tur att begreppens laddning avgoér hur ldngt ifrdn origo som
begreppen (och elementen) placeras. I Helenas PCA-diagram, framkommer
att begrepp nummer 8 ar det begrepp som ar placerat narmast origo.
Begreppets placering i forhéllande till origo berdknas med Pythagoras sats.

0.6612 + 0.1162 = d2, vilket ger att d=0.671.

Ett begrepps avstdnd frdn origo ar ett matt pa hur vl ett begrepp motsvaras
av de tvd komponenterna. Avstandet frdn origo kan ge viktig information
om begreppen; begrepp som befinner sig narmare origo uppfattas som
perifera begrepp for begreppsystemet i frdga och vice versa.

Innan PCA-analysen av Helenas grid tolkas skall jag slutligen diskutera
mojligheten att rotera komponenterna. Det huvudsakliga syftet med PCA-
diagrammet ar att gora tolkningen av relationen mellan olika begrepp
enklare. For att underldtta denna ytterligare ar det mojligt att rotera
komponenterna. Jag har valt bdda alternativen dvs. att bdde rotera och inte
rotera. Som kriterium vid rotationen har jag valt det element som ansetts
vara mest "Lonsam fér banken". Detta innebdr att detta element har
placerats i den forsta kvadranten (kvadranten langst upp till hoger). Det
innebér i sin tur att komponentaxlarna i det roterade diagrammet utgor
beskrivningar pd vad som anses vara kriterier pa 1onsamma kunder. Vad
sager nu PCA-analys angdende innehallet i Helenas begreppssystem och hur
forestaller sig Helena kunderna?

De kluster som utvecklades i FOCUSanalysen, fér Helena, ar i stort sett
desamma i PCA-analysen. Det finns ett klart kluster 1,2,3,5,8. Det &r personer
som ar formella, teoretiska till sin laggning vilket kan antas medféra att de
ar svara att paverka och darmed vet vad de vill. Vanligtvis arbetar de ocksé i
storre foretag. Detta kluster ar starkt forknippat med komponent 1, dvs. de
har alla en relativt hog laddning pd komponent 1 och néstan ingen laddning
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pé komponent 2. Det andra klustret &r begrepp 4,7, dvs. det &r kunder som ar
yngre (30 r) och som Helena inte riktigt vet vad de vill ha.

Den viktigaste dimensionen (svarar for den storsta variansen) i Helenas
begreppssystem ar alltsd ett metabegrepp som ar gemensamt for alla begrepp
eller rattare sagt forenar begreppen 1,2,3,5,8. Det ar forstds omojligt att
formulera ett begrepp som inbegriper alla nyanser av detta begrepp som
utgoér komponent 1. Ett sddant superbegrepp skulle vara den grundlaggande
och mest fundamentala byggstenen i Helenas begreppssystem. Super-
begreppet dr som sagt svart att kla i ord men trots det dr det majligt att skapa
sig en intuitiv uppfattning vad som just ar Helenas superbegrepp. Alla
begrepp som utgor superbegrepp har en foérstdindsmassig sammanbindning
och utgor en naturlig enhet. Begrepp nummer 3 som ar ett "faktabegrepp” ar
dock ndgot skilt frdn de andra mer varderande begreppen.

Begreppen 1,2,3,5,8 d&r mycket vdl samlade runt komponent 1 och det ar
ovanligt enkelt i Helenas fall, att avgora vilka begrepp som &r véasentligast
och har stor faktorladdning pd komponent ett. Det ar dock inte alltid s& och
darfor ar det nodvandigt med ett kriterium for att avgoéra om ett begrepp
skall inga i eller vara en byggsten av superbegreppet. Det ar framst tva
faktorer som avgor detta. Det ar dels varje begrepps laddning pa komponent
ett, dels varje begrepps avstdnd fran origo, dvs. hur mycket av begreppet i
fraga som forklaras av de tva komponenterna. Jag har valt att anvinda mig
av ett genomsnitt mellan dessa. Begrepp som har det kortaste avstandet till
andpunkten fér komponent 1 bildar basen till superbegreppet. Avstdndet
beriknas med hjalp av Pytagoras sats dar kateterna ar de tva faktorerna. De
tre begrepp som har det kortaste avstdndet till andpunkten har jag valt att
ldta ingd i superbegreppet, forutsatt att respektive begrepps faktorladdning pa
komponent 1 ar storre d4n genomsnittet. De tre begrepp som, enligt denna
definition, utgér Helenas superbegrepp ar 2,3,5, dvs. fdmansforetag,
praktiker och paverkbar.

Hur skall nu begrepp nummer 6 tolkas? Tydligen 4r det ett begrepp som
ligger lite mitt i mellan. Genom att rotera axlarna i grafen blir det enklare att
uttolka 1onsamhetsbegreppet. D& framkommer att komponent 1 &r samma
som tidigare och att komponent 2 huvudsakliga laddning utgérs av de tre
begreppen 4,6,7. Lonsamhetsbegreppet har ocksa en relativt stark laddning
pa komponent 1. Forutom att det ar mojligt att konstatera vilka
huvudingredienser som utgoér de fyra kundkategorierna i Helenas
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begreppssystem &ar det mojligt att ocksd se begreppssystemet ur ett
16nsamhetsperspektiv. De kunder som Helena anser vara 16nsamma ar de
som ligger i kvadrant ett. Lonsamma kunder ar kunder som idealt &r:

1. Formella

2. Teoretiker

3. Storre foretag

4. Narmare 65 an 30 ar.

5 Opaverkbara

6. Samt att Helena vet vad de vill ha.

Genom att begreppet 16nsamhet ar positionerat i forhédllande till andra
begrepp ér det alltsd mojligt att bedoma vilka sorts kunder, enligt Helena,
som anses vara lonsamma.

Jag har nu behandlat hur det ar mojligt att analysera grids med avseende pa
deras innehdll, vilken metodik som kommer att anvindas redovisas i slutet
av detta kapitel. Genom att genomfora en innehadllsanalys ar det mojligt att
kartlagga vad respondenterna har tinkt, med avseende pa kunder. Det som
aterstdr ar att se vilka mojligheter det finns att kartligga respondenternas
kognitiva strukturer. Det ar inte frdgan om att studera logiken bakom en
viss kundforestdallning utan snarare kognitionernas strukturella
uppbyggnad. Forst kommer darfor olika strukturella dimensioner att
diskuteras och hur dessa kan matas.

ANALYSAVKOGNITIVASTRUKTURER

En genomgdng av litteratur inom omréadet anger att enhetliga definitioner
pa strukturella dimensioner inte existerar. Aven om definitionen &r lika
kan sattet att berdkna eller beskriva en dimension variera. Det ar darfor inte
meningsfullt att behandla alla de olika metoder, definitioner eller
berakningsatt som ar mdojliga att beakta vid analys av de kognitiva
strukturernas uppbyggnad.

Ims (1987) viljer i sin avhandling att méata de kognitiva strukturerna efter
dimensionerna begreppsartikulering, centralitet eller begreppsystemets
komplexitet och till sist begreppssystemets differentiering. Lowstedt (1989)
utgdr frdn Zajonc och Wolfes (1966) matt namligen differentiering,
komplexitet, organisation och segmentering. Dunn et al (1986) valjer
dimensionerna differentiering, komplexitet och integration for att beskriva
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de kognitiva strukturerna. For min del kommer jag att anvdnda kognitiv
komplexitet och kognitiv intensitet. Orsaken till att valet har fallit pd dessa
tvd dimensioner och inte métt som kognitiv differentiering eller integration
kommer att diskuteras i det foljande. Innan dess skall dock kognitiv
komplexitet och intensitet behandlas och definieras.

Kognitiv komplexitet har i forskningssammanhang fatt och far fortfarande
mycket uppmarksamhet. Fransella och Bannister (1977) anser att det &r ett
eget forskningsomréde i sig. Smith och Stewart (1977) pdpekar att antalet
indikatorer p& kognitiv komplexitet varierar bland olika undersdkare och
att korrelationen mellan indikatorerna i ménga fall ar liten. Bieris (1955)
definition av kognitiv komplexitet ar frekvent férekommande (se bl. a.
Fransella och Bannister 1977, Smith och Stewart 1977, Ims 1987) men dar
Ims anser att Bieris definition av kognitiv komplexitet snarare ar ett métt pa
kognitiv differentiering.

Bieri et al (1966) anser att en kognitiv komplex individ:

“...has available a more differentiated system of dimensions for perceiving others’ behaviour
than does a less cognitively complex individual” (Bieri et al, 1966, s. 185)

Bieri et al menar att detta kan studeras genom att analysera pd hur médnga
satt det ar mojligt for en respondent att skilja mellan exempelvis olika
personer. Med det menas att en respondent som kan se en annan person,
handelse eller situation ur ett flertal olika perspektiv ar att anse som mer
kognitivt komplex. Hur det basta sattet att berakna och underséka den
kognitiva komplexiteten ar ett standigt diskussionsaimne. Dir finns det inget
enkelt och klart alternativ. Jag har valt att ta hjalp av Tschudi (1989), som
uttrycker sig pa foljande satt:

"Suppose that all constructs correlated very highly with each other. In #his case one
component would be sufficient to account for most of the correlations, and the percent variance
for the first component would be close to 100. Such a structure would be very simple minded, in
effect the person would have only one construct (since all contructs in a given domain would be
functionally equivalent). In practice such structures are likely to be variants of a “good/bad”
construct, and this is otherwise referred to as "black/white” or "stereotyped” thinking.
Having a "one-tracked mind" is here a good metaphor.” (s. 37)

Jag viljer att anvénda variansen, som den forsta principal komponenten
svarar for, som métt pd kognitiv komplexitet (se Tschudi 1989). I Helenas
fall ar variansen som den forsta komponenten star for 42.93. Om det ar att
anse som mycket eller litet mdste sattas i forhdllande till de andra
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respondenternas svar. Att midta den kognitiva komplexiteten ar viktigt
darfor att, som Bieri (1955) menar, det finns en positiv relation mellan hur
vél en persons kognitiva strukturer skiljer mellan olika ménniskor i ens
omgivning och hur vdl den personen kan forutsdga beteendet hos dessa
ménniskor. Det innebar i sin tur att personer som har en battre formaga att
forutsdga andras beteende ocksa har storre férutsattning att anpassa det egna
beteendet till dessa andra personer. Konsekvenser av ovanstdende
resonemang kommer att diskuteras i samband med valet av definitiv
analysmetod. Det andra mdttet, som jag att anvander mig av for att mita de
kognitiva strukturerna, ar kognitiv intensitet.

P4 flera satt ar intensitetsmattet 6verlappande komplexitetsméttet och &r ett
mdtt som snarare bor ses som ett komplement dn vésentligt skilt fran
kognitiv komplexitet. Intensitet uttrycker hur vil samtliga begrepp &r
korrelerade med varandra. Ju hogre korrelation mellan begreppen desto
ldgre intensitetsvarde och vice versa. Intensitet, har det visat sig, ar ett métt
dar det ar mojligt att skilja mellan tankeférvirrade personer (schizofrena)
och mer normala méanniskor (Fransella och Bannister, 1977). Ett lagre
intensitetsvarde implicerar ett mer 16st strukturerat tankesystem till
skillnad frdn ett mer fast tankesystem. Bannister (1965) menar att mentalt
storda individer har extremt 16st strukturerade tankesystem, dvs.
korrelationen mellan de olika begreppen ér liten. De har svért att halla ihop
tankarna.

Det finns médnga likheter mellan komplexa kognitiva strukturer och 1ost
strukturerade tankesystem pa det viset att ju mindre fast tankesystemet ar
desto mer komplex dr de kognitiva strukturerna. Det innebér i sin tur att de
tankeforvirrade schizofrena personerna kan vara de som har de mest
komplexa kognitiva strukturerna. Denna paradox behandlas mer utforligt i
Fransella och Bannister (1977).

Vad innebar det nu att en person har ett rigid eller 16st strukturerat
tankesystem? Enligt Kelley (1955) medfor ett fast strukturerat tankesystem
att ens forutsigelser eller bedémningar blir forhallandevis enkelspériga
medan ett 16st strukturerat system medfér att ens bedémningar blir
oférutsagbara och flexibla (Fransella och Bannister 1977). Jamfor med den
oberédkneliga schizofrena ménniskan. Detta innebar naturligtvis inte att den
som dr "l&s" i sin tankestruktur samtidigt ar att betrakta som sjuk. Snarare
kan det vara en indikator p4 att det 4r en person som har formaga att mota
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nya och frimmande situationer (eller nya personer) pa ett flertal olika satt
och darmed mojlighet att anpassa sitt beteende. Intensitetsméttet ar darmed
ett matt som i mdnga avseenden liknar komplexitetsindikatorn.

Kelley menar att de kognitiva strukturernas intensitet i stor utstrackning ar
cyklisk, dvs. att forst kan tankestrukturerna vara lésa i sina konstellationer
for att ddrefter bli mer rigida och darefter kanske aterigen bli 16sare osv.
Jamfor den tidigare diskussionen 6ver valutvecklade kognitiva scheman,
dvs. en person med vilutvecklade kognitiva scheman inom ett omrade kan
ha det svarare att ta till sig nya kanske motstridiga intryck — att reducera den
kognitiva dissonansen (Festinger 1957). Att larande och kognitiv utveckling
ar en paradox har jag tidigare konstaterat, darfor att larande forutsatter att en
person har formaga att ta till sig nya intryck och erfarenheter samtidigt som
ju mer valutvecklade de kognitiva strukturerna ar, desto mer motstands-
kraftiga mot forandring ar de.

Det ar ddarmed rimligt att anta att bankpersonal som har mindre erfarenhet,
med avseende pd bankkunder, ocksd har mindre vilutvecklade kognitiva
strukturer vad det galler dessa kunder, vilket i sin tur medfér att de borde ha
ett lagre intensitetsvdarde. Helenas intensitetsvarde ar 0.447 vilket isolerat,
inte sdger ndgonting. P4 samma sitt som komplexitetsvardet maéste
intensitetsvardet séttas i relation till de andra respondenternas varden.

Jag viljer komplexitet och intensitet som tvd dimensioner pa individers
kognitiva strukturer. Det dr matt som till skillnad fran vissa differen-
tieringsmatt inte pdverkas av intervjuaren. De matt som forekommer bl. a i
Ims (1987), Huff (1990) ér helt enkelt uttryck fér hur ménga begrepp som
respondenten under intervjusituationen kan generera, vilket inte &r en bra
indikator pd hur en person tanker. Ett annat skal att utnyttja komplexitet
och intensitet dr graden av reliabilitet och generalitet. Vardena p& dessa métt
ar reproducerbara och jamférbara med andra undersokningsresultat som
erhdllits vid repertory grid tekniken. De kan utnyttjas i komparativa studier.

I och med detta dr samtliga aktuella och relevanta méjligheter att analysera
och pd annat sitt bearbeta det insamlade empiriska materialet genom-
gangna. I det avslutande avsnittet, i detta kapitel, kommer argument for och
emot olika analysmetoder att behandlas.
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VAL AV ANALYSMETOD (I SAMSPEL MED AVHANDLINGENS
SYFTE)

Den analysmetod som &r bast med avseende pd de uppstillda forsknings-
fragorna skall viljas. Det 4r med andra ord viktigt att veta vad jag letar efter
annars dr det omdjligt att avgora vilken metod som ar bast att anvinda. Jag
inleder darfor detta avsnitt med att rekapitulera avhandlingens syfte.

I kapitel 2 formulerades tva syften som in sin tur var ett resultat av de
uppstéllda forskningsfrdgorna. Det ar dessa tvd delsyften som jag maéste ta i
beaktande nar analysmetod skall viljas:

1. Att beskriva bankpersonalens kundorienterade agerande och
forestillningar om kunder

2. Att analysera och diskutera skillnader och likheter mellan bank-
personalens agerande gentemot kunderna och deras kundforestillningar

Sammanfattning av behandlade analysmetoder

Lincoln och Gubas (1985) metod med intervjureduktion behandlades forst
eftersom en renodlad form av Glaser och Strauss konstant komparativa
metod inte ansdgs vara adekvat. Man far dar konkreta riktlinjer fér hur en
datasammanfattningen kan ske. Termen informationsenhet var central vid
deras tillvagagangssitt. Lincoln och Guba menade att en informationsenhet
ar den minsta mojliga mangd information som kan std fér sig sjalv. Nista
steg var att kategorisera informationsenheterna och darefter formulera
kategoriregler. Det sista och avgorande momentet var teoriutvecklingsfasen
som bl. a. innebér jamforelse och analys av de empiriska iakttagelserna. En
vésentlig podng med detta tillvagagangssatt var att hélla tillbaka férutfattade
meningar om det empiriska materialet samt att analysen inte sker i skenet
av existerande teorier inom omradet.

Det var efterstravansvart i handelseintervjuerna att finga konkreta
situationer dér det enligt respondenten varit friga om kundorientering. En
analysmetod som kan komma ifrdga 4r d4 att ta fasta p4 dessa konkreta
situationer och sammanfatta dem for att de skulle bli éverblickbara och
mdjliga att kategorisera. Ett tillvagagdngssattet Sverensstimmande med
Lincoln och Gubas metodik.
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Ytterligare en aktuell analysmetod var att lita existerande teorier inom
omradet genomsyra analysarbetet. Med t. ex. utgdngspunkt frdn Kohli och
Jaworskis (1990) definition av marknadsorientering skulle intervjuerna
kunna anviandas for att testa hur val denna definition matchar de
beskrivningar som bankpersonalen gav. ;

En annan metod fér analys av intervjuerna ar att koda alla de uttalanden
som gors om kunder for att beskriva, ge information om, bedoma eller
kritisera dem, for att diarigenom generera de begrepp som bankpersonalen
anvander for att beskriva kunder.

Vid analys av det empiriska materialet, som &r insamlat med hjilp av
dataprogrammet Flexigrid, valde jag att strukturera det efter tva
dimensioner. Det var analyser som fokuserade pa kognitivt innehdll
respektive analyser vars huvudsakliga betoning var de kognitiva
strukturerna. I den forra analysmetoden ingick bl. a. frekvensanalys som
gick ut pa att rdkna de antal gdnger som begrepp eller element férekom. En
annan metod ar den som Stewart och Stewart (1981) kallar innehallsanalys
och vars syfte ar kategorisering av de begrepp och/eller element som erhélls
vid flexigridintervjun. Stewart och Stewart menar att det finns tvd praktiska
tillvagagdngssatt att valja mellan vid innehallsanalys. Antingen utgdr man
frdn forutbestimda kategorier eller s& véaxer kategorierna fram under
kategoriseringsprocessen. Ett exempel pd sddan kategorisering, med
forutbestimda kategorier, genomférdes med Helenas begrepp efter de
kategorier som Gollub och Javitz (1989) utvecklat. Stewart och Stewarts
(1981) forslag pa forutbestaimda begrepp diskuterades ocksa.

Efter att dessa generella metoder for att analysera grids diskuterats inriktades
genomgangen pd analysmetoderna, FOCUSanalys och PCA-analys, som é&r
utvecklade for att analysera empiri insamlad i form av grids. Den forra ar en
speciell form av klusteranalys. Vid genomgangen av FOCUSanalysen
behandlades framst hur det var majligt att tolka Helenas kluster, sjédlva
klusterprocessen behandlades inte. Ytterligare en analysmetod ar PCA-
analysen vars huvudsakliga syfte ar att lyfta fram den underliggande
grundstrukturen i en grid. Analysen gar ut pa att berdkna alla korrelationer
mellan begrepp och sedan illustrera dessa relationer grafiskt for att
underlitta tolkningen. Nar analys av de kognitiva strukturerna skall
genomforas ar det ett antal olika métt som kan komma ifrdga. Jag valde att
anvanda dimensionerna kognitiv komplexitet och kognitiv intensitet.
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Jag vill hdr poangtera att alla ovanstdende metoder ar lampliga och praktiskt
genomfoérbara pd det insamlade materialet. Dock 4r det p.g.a. tids- och
utrymmesskal inte mojligt att anvidnda dem alla. Viss selektering och
sdllning har redan skett i samband med att analysmetoderna diskuterades
men ytterligare begransningar méste goras.

De valda analysmetoderna

For att kunna beskriva bankpersonalens kundorienterade agerande ar det
héndelseintervjumaterialet som kommer att anvindas, vilket tidigare
noterades. Den mest adekvata analysmetoden av héndelseintervju-
materialet anser jag vara Lincoln och Gubas (1985) kategoriseringsmetodik.
Det ar den analysmetod som bast lampar sig for att uppfylla det formulerade
syftet. Eftersom jag har funnit att det rdder delade meningar om vad
kundorientering ar och att det &n mindre finns en etablerade teori pa
omrddet. [ ett sddant lage ar det 6nskvért att generera begrepp pa empirisk
vag. Det ar dessutom en metod vars ambition ar att minimera teoristyrning.

Vid genomgédngen av de olika analysmetoderna framgick det att det var
mdjligt att tolka intervjumaterialet genom att t. ex. utgd frdn Kohli och
Jaworskis (1990) eller Narver och Slaters (1990) definitioner av
marknadsorientering. Istéllet for att utgd frdn ndgon av dessa definitioner i
analysarbetet anser jag det vara bittre att undvika denna teoristyrning. Jag
avser istdllet att behandla dessa definitioner i samband med att resultaten
diskuteras.

Lincoln och Gubas metodik 4r praktiskt och funktionell och visade sig
fungera péd det insamlade intervjumaterialet, vilket ar nog sd viktigt. Vid
genomgangen av metoden presenterades ett flertal varianter. Den version
som visade sig vara bast lampad for att beskriva bankpersonalens
kundorienterade agerande var den dar de niamnda beréttelserna forst
sorteras ut for att darefter sammanfattas.

For att beskriva bankpersonalens forestillningar om kunder kommer bade
grids och héandelseintervjuerna att anvandas. Genom att sortera ut alla
uttalanden som behandlar forestillningar om kunder och kategorisera dem
efter Lincoln och Gubas princip kan hiandelseintervjumaterialet ocks& ge en
bild av personalens kundférestallningar. Det &r tre moment som ingar i
innehdllsanalysen av det empiriska materialet, insamlat med hjilp av
Flexigrid.
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* Det dr kategorisering av samtliga begreppen.
e Kategorisering och analys av de kluster som erhdlls genom FOCUS- och
PCA-analys.

e Sammanstéllning av centralitetsvarden och superbegrepp.

Samtliga namnda analysmetoder, som innefattar grids, behandlar bank-
personalens forestallningar om kunder, dvs. alla namnda analysmetoder
skulle kunna anvéndas. Grids ar i sig, utan bearbetning, beskrivningar av
bankpersonalens tankestrukturer. Det som ar nodvandigt att gora ar att
"Oversatta" informationen som finns i grids sd att de blir jamforbara, mer
overblickbara och darmed mojliga att sammanstalla. Frdgan ar vilken
analysmetod som gor detta bast?

Det konstaterades redan i analysgenomgdngen att frekvensanalys inte var
lampligt med tanke pd hur flexigridintervjun genomférdes. Valet star d&
mellan att antingen kan begreppen successivt bilda kategorier (Lincoln &
Guba) eller ocksd kan forutbestimda kategorier anviandas i kodningen (t. ex.
Gollub & Javitz). Jag &r intresserad av hur personer forestiller sig och
klassificera andra. Kategorisering bor darfor ske forutsattningslost, sa att de
kategorier som successivt vixer fram ar den intervjuade bankpersonalens
forestallningar om kunder.

Svérare ar beslutet om hur det material som erhdlls vid FOCUSanalysen
skall behandlas, darfér att det har saknas bra forebilder. I huvudsak ar det
mojligt att se det materialet som en foradling av den tidigare
forutsattningslosa kategoriseringen, da viss kategorisering redan ar gjord i
och med FOCUSanalysen. De kluster som erhdlls genom PCA-analysen
kommer ocksd att jamféras med de kluster som erhdlls genom FOCUS-
analys for att det skall vara sd adekvata kluster som mojligt som
kategoriseras. En kategorisering och systematisering av samtliga intervju-
personers centralitetsvarde kommer ocksd att ske, for att se om det ar
mojligt att finna ndgot monster bland respondenternas mest centrala
varden. Den viktigaste innehdllsanalysen &r dock den som ar baserad pa de
s.k. superbegreppen (de begrepp som har storst faktorladdning pa
komponent 1 samt har det stérsta avstindet fran origo i PCA-matrisen). Nar
det giller sdvél analysen av de mest centrala viardena som analysen av
superbegreppen &r det inte nédvandigt med ndgon speciell kategoriserings-
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princip, dérfor att de ar sa fa (26 st). Eventuella ménster gar d& att skonja
utan en specifik kategoriseringsprincip.

Ytterligare analysmetoder, for att forstd hur bankpersonalen forestaller sig
och tinker om kunder, ar att jaimfora de métt som finns pa de kognitiva
strukturerna. Redan i genomgédngen av de olika strukturdimensionerna
framgick det vilka dimensioner som ansdgs vara funktionella och adekvata
att anvénda sig av. Ytterligare argument eller redogorelser for dessa val
anser jag vara onddigt. De matt som jag valde var kognitiv komplexitet
samt kognitiv intensitet. Med alla dessa olika metoder och perspektiv ar
forhoppningarna goda att delsyfte 1 skall uppfyllas tillfredsstillande. For att
uppfylla delsyfte 2 ar det inte nédvandigt med flera analyser av det
empiriska materialet an de ovan namnda. Det huvudsakliga arbetet ligger
istéllet i att finna monster i det sammanfattade materialet.

Varfor denna detaljerade presentation av analysmetodiken

En vanlig foreteelse i avhandlingar ar en omfattande metodgenomgéang hur
det empiriska materialet bor och skall samlas in. I metodkapitlet diskuteras
dérfor allmanfilosofiska fragor angdende ontologiska och epistimologiska
stallningstaganden. Oavsett hur det empiriska materialet har samlats in,
madste det ocksd analyseras och det ar dar, enligt min uppfattning, som
madnga kvalitativa studier fallerar d& det saknas en ordentlig plan hur detta
skall ske. Detta ar t. ex vanligt vid s.k. fallstudier (se t. ex. Johansson 1989,
Westin 1993, ). En orsak till detta ar det rikliga empiriska materialet som ofta
samlas in vid fallstudier. Det ar intervjuer, mer och mindre strukturerade,
observationer, rapporter, protokoll och andra dokument. Jag menar inte att
den fallstudiebeskrivning som till sist presenteras ar felaktig men jag anser
att samma empiriska material skulle kunnat prestera ett flertal olika
beskrivningar som ar lika "ratta" eftersom det inte finns ndgon utvecklad
plan pd hur det empiriska materialet skall analyseras. Detta ar en orsak till
att jag valt att gora denna ndgot omstandliga beskrivning 6ver hur
analysarbetet har gatt till. Ett annat skal till att 6ppet presentera de olika
metoderna, som varit aktuella vid analysarbetet, ar att lasaren sjalv skall
kunna bedéma om ratt val av analysmetod har skett. Att genomfora en
analys av nedanstdende karaktar ar en process, dir forskarens personliga
tolkning och forforstdelse pdverkar utfallet. Genom att betona systematiken
i datasammanfattnings- och teoriutvecklingsprocessen, reducerar man den
personliga pdverkan pa utfallet och dirigenom 6kar trovirdigheten hos de
presenterade resultaten.
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4. KUNDORIENTERAT AGERANDE OCH
FORESTALLNINGAR OM KUNDER

KUNDORIENTERAT AGERANDE
Avsikten med foljande analys &r att méjliggora en beskrivning av bank-
personalens och bankens kundorienteringsagerande.

1. Vad ar ett kundorienterat beteende enligt bankpersonalen?
- och vad ir inte ett kundorienterat beteende?

2. Har kundorienterat beteende olika innebdérder beroende pd var
personalen befinner sig i organisationen?

3. Finns det ett monster av kundorienterat agerande som genomsyrar
banken?

Vid genomgéngen av intervjumaterialet framkom 87 situationer dar
bankpersonal ansett sig agerat kundorienterat, bdde i positiv och negativ
bemérkelse. Det borde egentligen ha varit 104 hiandelser eftersom antalet
intervjuade var 26 och det var 4 olika situationer som var och en skulle
aterge. Bortfallet forklaras framst av féljande orsaker. Vissa intervju-
personer kunde inte erinra sig konkreta hindelser eller situationer. Det
innebir att de exempelvis inte kunde komma p&d nér de inte agerat kund-
orienterat. Det visade sig att det framst var svrt att minnas de situationer
eller hdandelser dar banken forsvarat, eller inte underlattat ett kund-
orienterat agerande. Det andra skalet till att det blev firre situationer &n
maximalt &r att intervjupersonen inte svarat si konkret som 6nskat pa
mina konkreta fragor. Jag har d4 valt att inte ta med de handelser som
brustit i konkretion. Respondenten har allts svarat "svdavande" och und-

vikande pd mina frdgor. Trots att jag i vissa fall har upprepat och fortydligat
en och samma fraga tre ganger.

Att antalet situationer som ar negativa, nir bankpersonalen sjalva inte
ansetts sig vara kundorienterade eller att banken inte har varit det, ar firre
dn antalet positiva situationer ar inte s konstigt. Ett vanligt fenomen ar att
ménniskor i allmanhet lattare minns positiva upplevelser och fortranger de
negativa, samt att det finns ett visst naturligt motstdnd mot att gora negativa
uttalanden om sin arbetsgivare, trots att fullstindig anonymitet utlovats.
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Det har dndd varit mojligt att sammanfatta berattelserna till en hanterbar
storlek. Efter att det har gjorts har hiandelserna skrivits ned p& kort som
kodats efter den procedur som jag tidigare redogjort for. Slutligen har korten
sorterats och kategoriserats, vilket innebir att de flyttats om, lasts om och
om igen for att eventuella ménster skall utkristalliseras. I tabell 4.1 terfinns
de 14 kategorier som successivt vixt fram.
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[ appendix A, dterfinns en mer utférlig beskrivning av varje kategori och
dess innehdll. Dar finns ocksd exempel pa handelser som konstituerar de
olika kategorierna.

Médnga av ovanstdende kategorier férefaller i forsta anblicken vara
overlappande, men studeras kategorierna i detalj framkommer vissa
fundamentala skillnader. T. ex. kan kategorin forsiljningskampanjer och
kategorin offensiva siljdtgirder tyckas vara tva olika begrepp for samma
fenomen. Men innehéllet i kategorierna ar dock vasentligt olika. Den forra
kategorin utgors av agerande som sker pa central nivd och som har haft
genomslag i hela banken medan den senare &r agerande pa en individuell
nivd. Det dr nédvandigt att poéngtera att ovanstiende kategorier ar de som
har haft storst inre konsistens och darmed varit de som haft storst yttre
heterogenitet.

Det ar svart att finna tillfredsstillande bendmningar som pé ett entydigt vis
beskriver respektive kategori adekvat. Det dr inte heller sikert att det finns
sprakliga begrepp som fdngar den innebérd som efterstréivas, eftersom varje
lasare i sin tur har unika tolkningar av varje begrepp. Det kommer alltid att
vara mojligt att finna battre och mindre otympliga bendmningar pa
kategorierna, darfor ar det vasentligt att i detalj redogora for innehéllet i
varje kategori och vad de ar uppbyggda av. En sidan redogérelse aterfinns
alltsd i appendix A

Tva nya kategoriseringar

Det finns stora likheter mellan vissa av kategorierna. Det kan darfér vara
meningsfullt att samla ovanstdende kategorier i ytterligare mer
overgripande kategorier. En sddan kategorisering skulle kunna f& féljande
utseende:

Forsdljning

® Att sdlja ratt saker

* Att silja till varje pris
* Forsiljningskampanjer
e Offensiva saljatgarder
¢ Kundselektering
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Kundinteraktioner

* Att varda existerande kunder

* Formaga att hantera speciella och knepiga situationer
* Misslyckanden i kundrelationen

* Vardagliga kundméten

Organisation
e Organisationsstruktur

Strategi
e Forandrade oppettider

® Regler och policyfoérandringar
e Forandringar i produktkaraktaristiska

Genom dessa mer oOvergripande kategorier minskar forstds den inre
konsistensen. Overlappningen mellan de olika kategorierna blir ocksé
storre. En annan metod for att belysa kategorierna ar att dela upp dem efter
frigedimensionerna. Det har namligen visat sig i kategoriseringsprocesssen
att vissa kategorier huvudsakligen innehdller svar pa en och samma fraga. I
nedanstdende sammanstéllning &r det mojligt att utlasa vilka begrepp som
beskriver ett kundorienterat agerande fran bankens sida (organisatoriskt
plan) samt vad bankpersonalen anser vara kundorientering respektive vad
de inte anser vara kundorientering. For att en kategori skall anses vara den
ena eller andra, har jag faststallt som kriterium att kategorin skall ha en
kvalificierad majoritet (>66%) av svar frdn en av handelseintervjufrdgorna.

Det ar orsaken till att samtliga kategorier inte aterfinns nedan

Banken har agerat kundorienterat nar:
* den har decentraliserat organisationen
* den har bedrivit en foérsaljningskampanj
e den har forandrat 6ppettiderna

Banken har inte agerat kundorienterat nar:
¢ den har forandrat produktkaraktaristiska
e den vill sdlja till varje pris
¢ den har forandrat regler och policy
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Bankpersonalen har agerat kundorienterat nir:
® de har métt nya kunder
e de har vdrdat existerande kunder
* de har bedrivit offensiva siljatgarder

Bankpersonalen har inte agerat kundorienterat nér:
¢ relationen med kunden misslyckats
* de har stillts infér nya, knepiga och speciella situationer

Det huvudsakliga syftet med analysen var att 6ka forstdelsen for
bankpersonalens och bankens kundorienteringsagerande. Vi vet nu mer
hur kundorientering tar sig uttryck i konkreta handlingar samt vi har fatt
exempel pd vad som anses vara och vad som inte anses vara kund-
orientering. I detta sammanhang méste poangteras att om kundorienterat
handlande pé det personliga planet anses vara att bedriva offensiva
saljdtgirder, sa ar det ar inget som indikerar att ett icke kundorienterat
handlade ar att inte bedriva offensiva siljatgarder. Kontrasten eller
motsatsen till ett kundorienterat agerande ar snarare att misslyckas i
kundrelationen .

Skillnader mellan kontorschefer och 6vrig bankpersonal i friga om
kundorienterat agerande

Vissa skillnader i kundorienterat agerande har visat sig beror pd om det ar
en kontorschef eller inte. I tabell 4.2 dterfinns kontorschefers samt 6vrig
personals svarsférdelning presenterad pa respektive kategori.
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ej KC

Att mota nya kunder

Att silja ritt saker
Att vdrda och existerande kunder

Att silja till varje pris

Organisationsstruktur

Formdga att hantera speciella och knepiga situationer

Forsdljningskampanjer

Fordndringar i produktkaraktiristiska

Fordndringar i oppettider

Misslyckande 1 kundrelationen
Offensiva siljdtgirder
Regler och policyforindringar

Vardagliga kundmoten

[ I NCH ISGN RO O VS O (TGO IV O IS T =Y Y NS I NG IS
Njwlalw|loals s |N]s|Nd|oy|w

Kundselektering

Tabell 4.2: Frekvenstabell over skillnader mellan kontorschefer och ovrig
bankpersonal

Ur tabell 4.2 gar det att utldsa att kontorscheferna dominerar tre kategorier,
dvs. de har kvalificierad majoritet, och o6vrig personal som inte é&r

kontorschefer dominerar fyra kategorier. Jag har da valt att inte rakna med
kategorin kundselektering, darfor att den enbart innehdller tre enheter.

De kategorier som kontorscheferna dominerar ar:
e Att mo6ta nya kunder

¢ Organisationsstruktur

o Aft sélja ratt saker

Kategorierna som den 6vriga bankpersonalen dominerar ar:
e Att sdlja till varje pris

* Férmdga att hantera knepiga och speciella situationer

» Forandring i produktkaraktaristiska

e Misslyckande i kundrelationen

Kontorscheferna namner handelser dar de moter nya kunder som exempel
pd kundorienterat agerande. Kontorscheferna tycks ocksd i storre
utstrackning anse att banken agerat kundorienterat genom att strukturera
banken i en mer decentraliserad organisation (organisationsstruktur). Den
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sista kategorin som kontorscheferna dominerar ar att silja ritt saker. De
poangterar alltsd vikten av att silja ritt saker tydligare och oftare. Den réda
trdden som forbinder dessa tre kategorier ar att de har klassificerats som
kategorier som avser positivt kundorienterat handlande. Kontorscheferna
dominerar alltsd ingen kategori dar det har varit frdga om ett icke-
kundorienterat agerande, varken p4 det personliga planet eller pd det
organisatoriska planet.

Den bankpersonal som inte ar kontorschefer dominerar de fyra kategorier
vilka, till skillnad fran kontorschefernas, alla ar kategorier dar det inte har
varit friga om kundorienterat agerande. Kategorin att silja till varje pris och
kategorin fordndring i produktkaraktiristika ar bada kategorier dar banken
centralt agerat icke-kundorienterat, de bdda andra kategorierna formdga att
hantera speciella situationer och kategorin misslyckande i kundrelationen
ar kategorier av icke-kundorienterat agerande pa det individuella planet.

En orsak till att den 6vriga bankpersonalen dominerar kategorier dar det
inte varit frdiga om kundorienterat agerande kan vara att de arbetar narmare
kunderna. Det innebir att det dr de som far framféra de negativa beskeden
och dtgarderna till kunderna. Forindringar i produktkaraktiristiska, som att
nya avgifter infors eller rantor dandras, meddelas inte av kontorscheferna till
kunden. Ndgot som i sin tur kan leda till, "jobbiga" och speciella situationer
for den 6vriga bankpersonalen. Det kan kanske t.o.m. med g4 sa langt att det
kan bli frdgan om misslyckande i kundrelationen. Detta ar situationer och
héndelser som sannolikt drabbar den 6vriga bankpersonalen i mycket hogre
utstrackning an kontorscheferna.

Néagra monster vad det galler kundorienterat agerande som kan kopplas till
kontorets storlek har inte identifierats. Daremot finns skillnader avseende
enstaka variabler t. ex. ar det framst kontorschefer pa stora kontor tycks anse
att en decentraliserad organisationsstruktur ar exempel pd kundorienterat
agerande. Det ar ocksd framst storstadskontoren som sammankopplar
offensiva séljatgarder med kundorientering. Samtidigt ar det kontoren som
ligger p& smd orter, vilket i de flesta fall medfér att kontoren ocksa i sig ar
smd, som anser att varden av existerande kunderna ar viktig. P4 sma orter
kanner man varandra béttre och relationerna blir darmed viktigare i och
med att antalet kunder ar farre. Inga kunder ar heller anonyma utan
bankpersonalen kéanner i stort sett alla kunder personligen. Det adr som en
respondent uttrycket det:
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"Det dr ju sd att hir kinner vi 99% av alla kunder som kommer in. 95% av dem kan jag i stort
sett siga vad de har for drende nir de kommer in genom dorren.”

Det som framkommit i analysen bekraftar alltsd vad man kunde foérvanta
sig.

Sammanfattning

Detta kapitel har visat att det var frdga om ett kundorienterat agerande som
varit mojligt att kategorisera in i 14 olika kategorier som sedan i sin tur var
mojliga att gruppera i fyra 6vergripande grupper. Den stdrsta gruppen med
flest antal kategorier har benamningen forsaljning. Vissa skillnader mellan
kontorschefer och de som inte ar det har funnits existera. Tydligt var att den
ovriga bankpersonalen dominerade kategorier dar det inte varit och
kontorscheferna dominerade kategorier dar det har varit kundorienterat
agerande. Den forsta delen av delsyfte 1 ar darmed i det narmaste uppfylit. I
nasta avsnitt dr det den andra delen av delsyfte 1 som kommer att vara i
centrum, med andra ord kommer en beskrivning dver bankpersonalens
kundforestallningar att ske. Kategoribenamningar som beskriver kund-
orienterat handlande markeras ocksa fortsattningsvis med kursiv stil.
Beteckningar pd kundforestallningskategorierna kommer att markers med
kursiv_och understruken stil. 1 kapitel fem behandlas bankpersonalens

kundbegrepp och de kommer att vara kursiv och fet stil pa dessa.

KUNDFORESTALLNINGAR

For att analysera kundorienterat agerande anvéandes en analysmetod och en
analys genomfordes For att uppfylla aterstoden av delsyfte 1 kommer det
empiriska materialet att analyseras med ett flertal olika metoder. Lincoln
och Gubas metodik kommer 4aterigen att anvdndas bdde pa
intervjumaterialet (uttalanden om kunderna) och pd de begrepp som
genererats med hjalp av Flexigrid. Det ar sammantaget fyra analyser, som
kommer genomforas av det empiriska materialet, som ar insamlat med
Flexigrid. I det forsta momentet av delsyfte 1 var madlet att studera hur
bankpersonalen agerar och handlar gentemot kunder. I detta avsnitt ar
malet att forstd hur bankpersonalen forestaller sig kunder.

1. Vilka ar bankpersonalens kundférestéallningar?

2. Ar det mojligt att finna kollektiva kundforestallningar?
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3. Pd vilket sétt varierar kundforestallningarna beroende pd om kontoret ar

stort eller litet, om det ar kontorschefer eller ej, om det 4r landsbygd eller
stad.

[ntervjumaterialet har aterigen studerats, nu med utgdngspunkt i kodning
av alla uttalanden om kunder for att beskriva, ge information om och
beddma dem. For att avgora om ett uttalande &r att anse som en
informationsenhet, enligt Lincoln och Gubas (1985) terminologi, mdste

enheten vara tolkningsbar i sig sjilv utan ndgon ytterligare information
tillfors.

Det visade sig att det var majligt att sarskilja 210 informationsenheter, om
kunder. Dessa forestallningar om kunder har sedan kategoriserats och

tolkats enligt de tidigare namnda tillvigagangsatten. Resultatet som erhélls
vid analysen kan redovisas enligt figur 4.1.
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Foretagskunder Kl‘m‘;erb;rzgégé
. ands
Privatkunder Befintliga kunder
Ohederliga kunder

Stora, viktiga kunder

Kundernas krav

. Vi besoker kunder
Vi staller fragor De staller fragor

Vi lar kanna kunderna Kunderna lar kanna oss

i f&r en relation
med kunderna
Kunder har olika behov \

Vi och kunderna
pratar for mycket

Kunder har inte
haft behov av

véra produkter Kunderna fé&r r&d och information

Vissa kunder forstar inte

uppfattning
Vi beslutar direkt
eller &t dem

Man bor inte salja
produkter de inte
har behov av

De kan bli irriterade

eller missnéjda

Kunderna kan byta bank
Bankkunder &r trogna
» Vi kan knyta kunderna
?.

Det som &r bra for kunden
ar bra for banken

Vi gor det som vi tror
ar bast for kunden

Figur 4.1: Illustration 6ver kundforestillningarnas strukturella uppbyggnad.

Ovanstdende framstallning av forestdllningar om kunder kraver sin
forklaring. Dels maste innehallet i kategorierna beskrivas, men det 4r ocks4
nodvandigt att beskriva strukturen. Det ar 210 informationsenheter som
bygger upp dessa 24 kategorier, enkel matematik ger att det i genomsnitt ar
nastan 9 uttalanden per kategori. En mer utforlig beskrivning av respektive

kategori dterfinns i appendix B.
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DEN KOLLEKTIVA KUNDFORESTALLNINGEN

Nir arbetet med kategoriseringen av kunduttalanden fortskred visade det
sig vara mojligt att placera de olika kategorierna i relation till varandra. Det
fanns ett logiskt samband mellan de olika kategorierna eftersom det ar
sjalvklart att bankpersonal bérjar med att forst forestalla sig vilka kunder
man har, innan man forestaller sig hur relationen &r med dem eller vilka
tjanster de har behov av osv. Sittet att forestilla sig kunder forandras i takt
med att relationen till dem utvecklas. Det ar en utveckling som i efterhand
kan forefalla sjalvklar men som inte var lika uppenbar i kategoriserings-
arbetets inledningsskede. Det var absolut inte sjalvklart att kategorierna
skulle spegla denna kundférestallningsutveckling.

Med utgdngspunkt fran att kundférestillningarna successivt utvecklas,
beroende pa relationen med kunden, var det nédvéandigt att finna en mer
systematisk metod for att dskadliggora denna forandring pa ett trovardigt
satt. Hur de olika kategorierna binds samman och varfér det existerar ett
samband mellan vissa kategorier och inte mellan andra méste systematiskt
beskrivas. Det &r med andra ord nédvandigt att troliggora figuren 4.1 6ver
den kollektiva kundforestallningens strukturella uppbyggnad. Jag har valt
tvd metoder for att goéra detta. En bygger pd resonemanget i kategori-
genomgdngen och som redovisas i appendix B. Det har varit ett resonemang
med utgdngspunkt i att Sppet redovisa vad de olika kategorierna bestér av.
Darigenom har det blivit mojligt for lasaren att sjilv bedéma om
relationerna mellan de olika kategorierna forefaller férnuftiga.

Den andra metoden dr mer systematisk. Efter att kategoriseringsarbetet
avslutats gick jag dterigen igenom alla uttalanden. Skrev ner p& det kort,
som uttalandet stod pa, den eller de kategoribeteckningar som jag ansdg att
uttalandet hade ett samband med. Att det finns ett samband innebir att det
finns en fornuftméssig koppling mellan uttalandet och de andra kategorier
som uttalandet inte hade blivit insorterat i. Rent praktiskt innebér det att pd
varje kort finns ocksd noterat vilka andra kategorier som uttalandet har ett
samband med.

Att jag i mitt analysarbete av bankpersonalens forestdllningar om kunder
lyckats identifiera figur 4.1 beror alltsd pd dessa samband. Har det i en
kategori funnits tvd eller flera uttalanden som har ett samband med en
annan kategori, har detta samband dskadliggjorts med ett streck. Jag har valt
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att inte illustrera alla samband, dvs. nar det bara finns ett samband, darfor att
d4 skulle figuren bli alltfér "plottrig". Slutresultatet ar figur 4.1

Det basta sattet att forklara vad jag avser med logiskt samband mellan
uttalanden och kategorier &r att ta ett exempel till hjalp. I kategorin man bor
inte silja till kunder som inte har behovet finns féljande uttalande:

“"Varfor skall vi silja forsikringar till dem som inte behover det”

Detta uttalande har jag ocksd ansett ha ett samband med de tvd narmast
ovanstdende kategorierna: kunderna har inte haft behov av vdra produkter

och kategorin att kunderna har olika behov. Finns det nu flera uttalanden i

denna kategori som ocksd har ett samband med dessa tvd kategorier
illustreras detta samband alltsa med ett streck mellan kategorierna. Ett annat
exempel utgors av foljande uttalande:

“Jag jobbar som sd att jag vill bygga upp en bra relation med dem pd kundforetaget”

Ett uttalande som &terfinns i kategorin fir en relation med kunderna, har

enligt min uppfattning mycket gemensamt med de tvd kategorierna vi Lir
kinna kunderna och kunderna lir kinna oss.

Genom dessa tva exempel har jag redovisat hur illustrationen 6ver den
kollektiva kundforestallningen har utformats.

Poangteras bor att figur 4.1 bygger pd aggregerad data och ar en
generalisering. Det individuella fallet kan darfoér avvika. Det ar inte sikert
att interaktionen mellan kund och bankpersonal utvecklas enligt figuren, d&
detta ar en bild 6ver hur bankpersonalen forestaller sig kunder och inte en
illustration 6ver hur kundens relation med personalen férandras.
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SKILLNADER MELLAN KONTORSCHEFER OCH OVRIG

BANKPERSONAL

Kunderna dr olika

Kundernas krav pd oppettider

Att bescka eller soka upp kunder

Kunder stiller frdgor
Att frdga kunder
Kunderna lir/skall kinna oss

Vi kinner kunderna

Att ha en relation med kunderna

A

ej KC

[y
(o)}

25

Att skimma bort kunder

Kunderna pratar for mycket men ocksd for lite

Kunderna har olika behov

Kunderna har (inte) haft behov av produkten

Man bor inte sdlja till kunder som inte har behovet

Kunderna fdr rdd och information

Kunderna forstdr inte sitt eget bdsta
Att fatta beslut dirvekt och att fatta beslut dt kunderna
Kunderna har en annan uppfattning

Kunderna kan bli irriterade och missnojda
Kunderna kan byta bank
Bankkunder dr trogna kunder

Knyta kunden hdrdare till sig

Automatiserade tjinster

Att gora det som man tror dr bdst for kunden

Det som_dr bra for kunden dr bra for banken

Tabell 4.4: Frekvenstabell over skillnader mellan kontorschefer och ovrig

bankpersonal

Vissa skillnader i kundférestallningarna finns mellan kontorschefer och
dvrig personal eller inte, vilket presenteras i tabell 4.4. I tabellen ar det
mojligt att utlasa att kontorschefer dominerar klart tvd kategorier, dvs. de
har kvalificierad majoritet (>66%), och 6vrig personal dominerar endast en

kategori.
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Kontorscheferna dominerar:
e Kunderna kan byta bank

e Knyia kunden hdrdare till sig

Ovriga bankpersonalen dominerar:
o Kunderna kan bli irriterade och missnojda

Det ar anmarkningsvart att det ar en sd jamn fordelning, att det ar endast tre
kategorier som domineras av endera personalgrupperna. I sammanstéllning
over det kundorienterade agerandet var det ju sju kategorier av fjorton,
eller ndrmare bestamt 50%, dar det var en betydande skillnad mellan
kontorschefer och 6vrig personal. I foreliggande fall ar det alltsa tre av 24
eller narmare bestamt drygt 10%. Saledes ar kundforestallningarna relativt
likartade men det kundorienterade agerandet olika.

KOMPRIMERING AV 24 KATEGORIER

Vid en narmare betraktelse av kategorierna har det visat sig att det ar
mojligt att komprimera de 24 kategorierna till 10. Jag skall kort kommentera
varfor vissa av dem ar mojliga att gruppera ytterligare.

Det finns stora likheter mellan ett flertal av kategorierna i tabell 4.3a och
4.3b. De ar 6verlappande och beskriver, i vissa fall, samma fenomen ur tva
perspektiv. Likvdl som det var mojligt att kategorisera hiandelserna i mer
overgripande kategorier ar det fullt mojligt att géra pd samma sétt med
kundforestallningarna. Det kommer att resultera i mer abstrakta och
samtidigt mer generella kategorier, men det blir ocksd mojligt att gora en ny
figur 6ver bankpersonalens kollektiva kundférestéllning. En figur som ar
mer lattoverskddlig. Nackdelen med dessa mer dvergripande kategorier ar
att viss intressant information gar forlorad. Forhdllandevis konsistenta
kategorier med specifika benamningar grupperas ytterligare och far nya
benamningar. Dessa blir mer diffusa darfor att det blir &n svérare att finna
begrepp som beskriver kategoriinnehdllet rattvisande.

Kunder dr olika

I den forra kategorigenomgdngen presenterades sex "objektiva”
dimensioner som bankpersonalen anvande for att skilja kunder &t. Denna
kategori dr oférandrad. De olika dimensionerna var foretagskunder, privat-
kunder, kunder fran/pé landsbygden, ohederliga kunder, stora viktiga
kunder och befintliga respektive icke befintliga kunder. Podngteras bor att
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det kan férekomma fall dir en kund &r foretagskund, privatkund, stor och
viktig kund och kanske till och med en kund frén landsbygden pé en och
samma gang.

Motesplatser och tillgdnglighet
I huvudsak finns det tvd arenor dar bankpersonalen och kunden tréffas.

Antingen 4r det nar kunden kommer in pd kontoret eller sd bestker
personal fran banken kundens arbetsplats. Det ar de tvd kategorierna:
kundernas krav pd oppettider och att besoka eller soka upp nya kunder som

utgor denna nya kategori. Dessa kategorier binds samman genom att de bada
behandlar platser dar bankpersonalen och kunder méts. Indirekt ar detta en
fraga om tillganglighet, vilket kommer till uttryck i kundernas krav pa
bankkontorens dppettider.

Kundrelationen utvecklas
Kategorin kundrelationen utvecklas bestod ursprungligen av fem kategorier

Det ar kategorierna: kunderna_stiller frdgor, att frdga kunderna, kunderna

skall/lgr kinna oss, att lira kinna kunderna och att ha en relation med

kunderna. De forsta fyra av dessa ar dtgarder som resulterar i den femte
kategorin att ha en relation med kunderna. Att kundrelationen utvecklas ar

en logisk foljd av att man har besokt eller traffat kunden i fraga. Det ar ocksa
en naturlig konsekvens av att personalen staller fragor till kunderna och att
kunderna staller fragor till bankpersonalen. Det kanske inte gar sa langt att
bankpersonalen blir vanner med kunderna, vilket enligt somliga intervju-
personer var efterstravansvart, men det leder naturligtvis till att kunderna
och bankpersonalen lar kdanna varandra battre. Samtliga kategorier har det
gemensamt att de leder till att kundrelationen utvecklas.

Om personalen har en utvecklad relation till kunderna kan vissa effekter
noteras, enligt bankpersonalen. Det kan leda till att man blir varse
kundernas behov men det kan ocksé resultera i att bankpersonalens sociala
funktion blir alltmer betydelsefull. Det kan dessutom innebara att bank-
personalen ger en hel del rdd och information.

Kundernas behov

I samband med att kundrelationen utvecklas blir personalen ocksd varse att
kunderna har olika behov. En sddan situation ar nar det visat sig att
personalen sdlt produkter som kunderna inte haft behov av alternativt
situationer dar kunderna verkligen har haft behov av en produkt. Det kan
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ocks tankas att bankpersonalen blev medveten om kundernas olika behov,
nir banken centralt lanserade nya produkter varefter bankpersonalen skulle
sdlja dessa produkter. Det ar alltsa tre ursprungliga kategorier som bygger
upp denna mer dvergripande kategori. Kategorierna &r: kunderna har olika

behov, kunderna har (inte) haft behov av vdra produkter och man bor inte

sialja till dem som inte har behov av det. Det viasentliga i alla tre
kategorierna ar kunderna och deras behov.

Kunderna far rad och information

Kategorin kunderna fir rdd och information ar den av de alla 24

ursprungliga kategorierna 6ver forestallningar om kunder som inte var
mojlig att gruppera in i en mer Gvergripande kategori. Orsaken till det ar att
kategorin kunderna_fdr rdd och information har mycket gemensamt med de

flesta kategorier. Den har lika mycket gemensamt med kategorin att lira
kinna kunder som att kunderna har en annan uppfattning. Jag har déarfoér

valt att inte inbegripa den i ndgon overgripande kategori. Att just denna inte
gick att inforliva tyder pé att den har en central roll som skiljer den frdn de
andra. Om denna kategori endast har ett element har nasta kategori
atminstone tva.

Kunderna kriver socialt engagemang

En valutvecklad relation med kunderna medfér vissa konsekvenser som
kan vara bdde positiva och negativa. Det kan bl. a. bli sa att kunder som man
kanner vél, ges mer och kanske béttre service. I vissa fall kan det bli fraga
om "fér mycket” service. Kunderna kan bli bortskdmda, dvs. kategorin att
skimma bort kunderna ar aktuell har. En mer valutvecklad kundrelation
innebér ocksa, enligt bankpersonalen, att kunderna tar mer tid. Kunder som
personalen kanner battre pratar mer, dvs. kategorin kunderna pratar for
mycket men ocksd for lite ar ocksd aktuell har. Den sammanbindande
lanken mellan dessa tvd kategorier ar den intensiva sociala interaktionen
med kunden.

Kunder med annan uppfattning och missnéjda kunder

Att komma pd nya, adekvata, korta och sammanfattande kategori-
bendmningar ér svdrt. Denna kategori inbegriper i alla fall uttalanden déar
bankpersonal och kunder har haft olika uppfattningar om saker och ting. I
vissa fall leder detta till att kunderna blir irriterade och missnojda. I andra
fall kan kunderna bli missnéjda trots att bankpersonalen och kunderna har
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haft samma uppfattning. Ett sddant tillfille 4r i samband med centrala
beslut, ssom forandrade avgifter, dar personalen mot sin vilja madste
forandra/férsamra for kunden. En konsekvens av att det férekommer
missndjda kunder bér vara att det genomfors atgarder for att behalla och
knyta kunderna hardare till banken.

Att behalla kunderna
Denna 6vergripande kategori bestar av kategorierna: kunderna kan byta

bank, bankkunder dr trogna kunder, automatiska tjinster och till sist

kategorin knyta kunden hdrdare till sig. Samtliga dessa innehéller

uttalanden om &tgérder att behélla existerande kunder och om riskerna att
dessa byter till annan bank. Det hénder forstas att kunderna byter bank men
det anses att bankkunder generellt sitt ar relativt trogna sin bank. Genom att
knyta kunderna héardare till sig genom att bland annat silja automatiska
tjanster minskas kundernas rorlighet ytterligare och férutsattningarna for
att behdlla kunderna langre okar.

Beslutsfattande och oférstaende kunder

Vissa banktjanster dr komplicerade, vilket innebar att kunderna kan ha
svart att forstd hur de fungerar. Andra banktjanster ar enkla, men trots det
kan vissa kunder ha svért att forstd hur de fungerar. I bada fallen kan det
underlatta om bankpersonalen hjélper till att fatta det avgorande beslutet.
Séledes har kategorin kunder som inte forstdr sitt eget bista och kategorin att
fatta beslut direkt och att fatta beslut dt kunderna mycket gemensamt. Dock
ar det sa att de kunder som uppskattar att personalen i vissa fragor har
befogenhet och kan fatta beslut direkt inte har mycket gemensamt med
kunder som inte forstér sitt eget basta, om jag skall tro bankpersonalen.

Vi gor vart bista for kunden och det ir bra for banken

Basen till denna kategori utgors av kategorier som har mycket gemensamt.
Dessa ar: att gora det som man tror dr bist for kunden och det som dr bra for
kunden dr bra for banken. De ar bdda inriktade pd nojda kunder och
bankpersonalens stravan efter att se till att kunderna forblir nojda, vilket

troligtvis resulterar i att bankerna tjanar pengar. Alla tidigare kategorier ar
att betrakta som deletapper fram till denna den sista. Etapper som pd basta
och smidigaste satt maste passeras, dven om det ibland ar méjligt att hoppa
over en eller tva. Den sista &r dock den enda som i langden har betydelse och
som genomsyrar alla de andra. Det 4r den som personalen stiandigt bor ha i
atanke, nar de arbetar. Férhoppningsvis onskar bankpersonalen att
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kunderna skall bli nojda eftersom dessa resulterar i en 16nsam bank. Det &r
knappast troligt att personalen i ndgon situation inte strévat efter att géra

kunderna néjda.

En sammanfattning ger att de ursprungliga 24 kundférestédllnings-
kategorierna var majliga att gruppera i 10 kategorier. De var:

Kunder ar olika
Motesplatser och tillgdnglighet

Kundrelationen utvecklas

Kundernas behov

Kunderna far rad och information

Kunderna kriver socialt engagemang

Kunder med annan uppfattning och missndjda kunder
Att behdlla kunderna

Beslutsfattande och oforstdende kunder

Vi gor vart bista for kunden och det dr bra for banken

NAGRA REFLEKTIONER OVER KATEGORISERING

Att kategorisera uttalanden ar en arbetsam men nédvandig process. De bada
kategoriseringarna som hittills ar gjorda har viasentligen haft samma
metodik. Forst har intervjuer transkriberats darefter har intervjuerna
noggrant ldsts igenom och relevanta berittelser eller uttalanden har
markerats. Berattelserna har sedan sammanfattats fér att de skall bli
overblickbara var for sig. Alla uttalanden, 210 st, och alla berattelser, 87 st,
har dérefter skrivits ut pa separata kort. Diarefter har dessa kort sorterats in i
de kategorier som successivt vuxit fram. Att skriva ut varje berittelse eller
uttalande pd separata kort anser jag vara en absolut nédviandighet och en
grundpelare for att kategoriseringsarbetet skall lyckas. Orsaken till det ar
flera.

Alla 210 uttalanden kan inte 6verblickas pd en géng. Det ar siledes omgjligt
att i forvag avgora vilka kategorier som kommer att vixa fram. Den
bekvidma véagen brukar vara att g& igenom varje berittelse eller uttalande
och direkt bestimma vilken kategori de skall tillhéra. Det ar d& inte
nddvindigt att skriva ut varje uttalande p3 ett kort. Nackdelen med det
tillvagagdngssittet ar att det ar forskaren och hans forstielse som bestimmer
vilken kategori uttalandet skall tillhéra. Det dr med andra ord inte kategori-
innehdllet som primért avgor vilken bendmning kategorin skall ha.
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Den som kategoriserar kan inte minnas mer dn maximalt 7-8 kategorier och
deras innehdll om inte deras beniamningar formuleras pd papper. Vid
kategoriseringsarbetet av uttalandena var det 24 st kategorier som véxte
fram. En forutsattning for ett tillfredsstillande kategoriseringsarbete ar att
det &r enkelt att verblicka alla kategorier. Ar det exempelvis endast tva
dimensioner som uttalandena sorteras efter ar det mojligt att gora det "i
huvudet" utan att skriva ner varje uttalande pa separata kort, om det istéllet
ar frdga om manga dimensioner ar det nodvandigt att skriva ned varje
uttalande for att undersokningen skall kunna genomféoras.

En annan reflektion 6ver kategoriseringsarbetet beror antalet enheter som
borde utgora en kategori. Det visade sig namligen att antalet informations-
enheter, enligt Lincoln och Gubas (1985) terminologi, var ungefar detsamma
i bdde agerandekategorierna och kundférestallningskategorierna, detta trots
att antalet informationsenheter var nésta tre ganger sd mdnga i det senare
fallet. Det finns framst en orsak till att det ar pé det viset. Nar antalet enheter
i en kategori ar mer &n tio ar det for det mesta mgjligt att dela upp kategorin
pé tvad nya. Det medfor att den inre konsistensen hos en kategori alltid ar ett
relativt méatt. Slutsatsen blir att det ar en irrelevant uppgift att avgoéra hur
ménga informationsenheter, som en kategori minst bor bestd av.

En inblick i hur bankpersonalen forestéller sig kunder har erhéllits och jag
har schematiskt presenterat bankens kollektiva kundférestallning. Lincoln
och Gubas (1985) kategoriseringsmetod ar det tillvagagdngssatt som hittills
har utnyttjats. For att uppfylla delsyfte 1 helt, kommer jag fortsattningsvis
till viss del att anvanda samma metod men pd ett annat empiriskt material
namligen det material som insamlats med hjalp av Flexigrid, vilket
kommer att ske i nasta kapitel.
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5. BANKPERSONALENS KUNDBEGREPP

Det som 4terstdr avseende delsyfte 1 ar foljande:

eKategorisering av samtliga begrepp genererade med Flexigrid.
eKategorisering och analys av de kluster som erhalls vid FOCUS- och PCA.
eSammanstallning och diskussion betraffande centralitetsvarden och
superbegrepp.

Antalet kundbegrepp som kunde kategoriseras var 120. Dessa harstammar
fran flexigridintervjuerna och genererades genom att respondenten sjlv
angav och formulerade de begrepp som de ansdg kunde anvéndas for att
skilja olika kunder &t. En mer utforlig diskussion om flexigrid-tekniken
aterfinns i kapitel 3. Intervjuarens majlighet att paverka vilka begrepp som
har genererats ar mycket liten vilket ar en stor férdel, daremot &r forskarens
betydelse vid kategoriseringsprocessen desto storre.

I och med att kundbegreppen ar korta, i antalet ord riaknat, samt att de &r
konkreta lamnar de inte mycket utrymme for feltolkningar. Det medfor att
vissa kategorier blir relativt homogena med likartade begrepp.

En annan orsak till att kategorierna &r relativt homogena ér att begreppen ar
uppbyggda i tvd dimensioner som t. ex. begreppet l6nsam — olénsam.
Begreppen ar precisa och darmed framgar det klart vad som respondenten
avser. En illustration till hur begreppens tvdpolighet ger precision &r
foljande exempel.

Tva respondenter anvande begreppen affirsmissiga respektive
affirsmdssighet for skilja kunder at. Hade de inte ocksd varit tvungna att
anvanda sig av dessa begrepps kontraster vid beskrivningen av kunderna,
hade det varit sjalvklart att tolka dessa begrepp som beskrivande samma
kundegenskap. Kontrasten eller andra dimensionen pd begreppet
affirsmdssiga var ej affdrsmdssiga och kontrasten till affdrsmdssighet var
mdnsklig kontakt. Med begreppet affarsmassiga — ej affarsméssiga avsig
alltsd respondenten kundens professionella affirskompetens, dvs. kundens
kompetens att bedriva affédrer. Med begreppet affirsmassighet — méansklig
kontakt avsdg respondenten vilken social relation som de trodde kunderna
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ville ha med banken eller respondenten sjilv. Foljaktligen resulterade detta
i att dessa tva begrepp sorterades in i tva olika kategorier.

KATEGORISERING AV KUNDBEGREPPEN

Jag har valt att presentera alla kategorier och begrepp som utgdr kategorierna
i anslutning till genomgéngen av kategorierna. Kategoriseringsprocessen ar
darmed helt transparent, dvs. lasaren kan sjalv bilda sig en uppfattning om
kategorierna &r troliga. I tidigare kategoriseringar har detta inte av
utrymmesskil varit mdjligt. Berittelserna var fér linga och kund-
uttalandena for ménga. Flexigridbegreppen ar alla korta. Vissa kategorier
kommer att presenteras tillsammans medan andra redovisas separat.

Tre "fakta" kategorier

Med "fakta" avses begrepp som ar objektiva konstateranden av upplevda
skillnader mellan kunder. Det bor dock podngteras att det ar frdga om
forestallningar om kunder. Det innebar att "fakta" i dessa fall inte ar fakta i
traditionell mening utan ett relativt matt pd hur personalen uppfattar
kunderna. En kategori beskriver dldersskillnaden mellan kunder, nasta
informerar om de &r privatkunder eller foretagskunder och om de ar
familjeforetag eller inte. Slutligen beskrivs om kunderna &r att anse som
formogna eller mindre bemedlade.

Kundernas dlder
yngre — aldre

ung - gammal

30 &r - 65 ar

60 aring — 35 aring

Redan i denna den férsta kategori framgdr en tendens som visar pa att
begreppen och kategorierna ar forhdllandevis homogena och att risken for
feltolkningar ar liten. Det ar fyra respondenter som har valt att skilja mellan
kunderna beroende pd vilken dlder de har. Det ar fler respondenter som
anviander dimensionen huruvida kunderna &r privatkunder, foretags-
kunder, anstilld VD eller om de ar egna foretagare.

126



Privat, foretags- och/eller storre foretagskund
foretagare — privatperson

foretagskunder — privatkunder

familjeforetag — storforetag

storre foretag — famansforetag

egna foretagare — anstalld foretagsledare

en agare - fler agare

egen foretagare — anstalld VD

Kundernas ekonomiska situation
arm - valsituerad

rik — fattig

likvid — svag likvid

Kundernas ekonomiska situation ar ocksd en kategori som innehdller fa

begrepp. Det ar inte meningsfullt att inférliva dessa begrepp i ndgon annan

kategori dd de ar sipass konkreta och distinkta samt att det finns fa

overlappningar till andra begrepp.

Tvivelaktiga kunder

Det ar en kategori dir respondenterna valt att skilja mellan kunder efter

dimensionen om de &r att anse som hederliga och sikra kunder.

Tvivelaktiga kunder

€j sanningsgrann —sanningsgrann
genomhederliga — smaluriga
riskkund — séker kund

Lonsamma kunder

Lonsamma kunder ar en kategori dar begreppen i ett flertal fall &r identiska.

I sammanstillningen anges att det ar fem respondenter som har valt exakt

samma formulering. Ett forhdllandevis vanligt satt att skilja mellan olika

kunder med tanke pa det antal begrepp som utgor kategorin.

Lonsamma kunder
lénsam - olonsam (4 st)
Iénsam —icke 1onsam

viktig kund — mindre viktig
viktiga — mindre viktiga
vinstgivande — kravande

Tidigare har jag diskuterat risken att feltolka begrepp och ddarmed ge dem en
annan innebdrd an vad som intervjupersonen avsdg. For att ytterligare

reducera risken for feltolkning bad jag, som tidigare namnts, intervju-

personen att efterdt forklara vad som avsdgs med varje begrepp. I fallet
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vinstgivande - krdvande avsag t. ex. intervjupersonen med vinstgivande att
det var "lonsamt for banken” och med krdvande att det innebar att man
"maste gora allt f6r kunden".

Kunders sitt att agera

Kategorin innehdller begrepp som beskriver skillnader mellan olika
kunders handlingsférmdga. Kunder som "vdgar" fatta beslut och som ar
aktiva och effektiva. Varken kategoribenamningen, kundernas siitt att agera
eller handlingsférméga ar helt ideala benamningar.

Kunders sitt att agera

snabba pa att ta beslut — tar lang tid
obeslutsamma — risktagare

driftig — mindre driftig

effektiva — pratsamma

aktiv — inaktiv

tveksamhet — beslutsam
riskbenégen — ekonomiskt forsiktiga
aktiv — mindre aktiv

konsekvent — inkonsekvent

Aven i denna kategori var det nodvandigt att vissa fall studera
anteckningarna som gjordes i samband med intervjuerna for att i detalj
bedéma vad intervjupersonerna menade med vissa begrepp. Exempelvis
forklarades begreppet aktiv med formuleringar som att kunderna vet vad de
vill och kundernas férmaga att ta initiativ. Konsekventa kunder beskrevs
ocksa som kunder, som ansdgs veta vad de ville.

Kundernas kompetens, kunskap och intresse

Bankpersonalen beddémer tydligen kunder efter deras kunskap och
kompetens. Da giller det framst kundernas kunskaper rérande banktjanster
och andra ekonomiska fragor. Ndgot annat borde det vara svart for bank-
personalen att ha nagon klar uppfattning om. Det ar dock en respondent
som har valt att anvinda begreppen yrkeskunnig — spelare, dir han med
yrkeskunnig avsag att kunden beharskade sin bransch. Motsatsen till
yrkeskunnig var spelaren, en chanstagare bide vad det giller den egna
affarsverksamheten samt relationen till banken.

Kundernas kompetens kunskap och intresse
kunnig — kunskapssvag

kunniga - okunniga

mycket kunniga - kunniga

kunnig - okunnig
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kunnig i privatekonomi — okunnig
professionell framtoning — oprofessionell
affarsmassiga — ej affarsmassiga
intresserad av ekonomi — ointresserad
yrkeskunnig - spelare

Ordningsamma kunder

Flera har valt att strukturera kunder efter om de ar ordningsamma eller
inte. I mitt analysarbete har jag inte studerat korrelationen mellan olika
kategorier. En rimlig gissning ar dock att det finns ett samband mellan
denna kategori och den féregdende. Kunder som har ordning pa saker och
ting bedoms ocksa som kunniga bankkunder. Detta framgar indirekt genom
att en respondent har ansett att motsatsen till duktiga kunder ar kunder som
inte har nagon ordning.

Noggranna och ordningsamma kunder
noggranna—mindre noggrann

duktiga —ingen ordning

strukturerad — spontan

ordning—oordning

korrekt — slarvig

ordning och reda, planerar — kor sé det ryker

Detta ar en kategori med en forhdllandevis stor representation frin
respondenter pd sma kontor i sma orter, fyra av sex ar frdn sma orter, med
tanke pd att smékontorens andel endast ar 30%. Det finns inte heller ndgon
kontorschef som har bedomt kunderna efter denna dimension.

Oppenhet mot forindring

I denna kategori ar kontorscheferna ocksd underrepresenterade. Endast en
kontorschef terfinns i kategorin. Dar ryms dimensioner som behandlar hur
personalen beddmer kunders intresse for nyheter och forandringar, speciellt
galler det forandringar i produktkaraktaristiska. De formuleringar som fore-
kommer har ett vitt spektrum. Det 4r kunder som &r nojda alternativt
pdverkbara, nyfikna, flexibla och/eller lyhérda fér nya tjanster. Underforstatt
beskriver alla dessa formuleringar kunder som lyssnar till information och
argument for nya produkter.

Oppenhet mot fordindring

mottaglig for argument — orubblig egen uppfattning
lattpadverkad — svarpaverkad

péaverkbar — opaverkbar

nojda - vill utvecklas

flexibel —oflexibel
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affarinriktad — neutral, inga nya affarer
tekniska losningar — standardprodukter
nyfiken — trog

lyhord nya tjanster — byrakratiska ej ta beslut

Respondenten som anvant nyfiken — trég avsdg nyfikenhet for nyheter.

Krdvande och tidskrivande kunder

Kunder kan vara kravande pa flera olika vis, vilket avspeglar sig i dessa tva
kategorier. Den forsta beror hur ofta kunder besoker eller kontaktar banken.
Kategorin utgdrs endast av tre begrepp. Det finns dock inget som tyder pa att
kunder som ar ganska ofta i banken ocksd skulle bedémas som tids-
kravande.

Kontaktfrekvens

inne ganska ofta — inne mycket ofta
sporadisk kontakt — ofta kontakt
sallan besokare — flitig besokare

Kunder som &r kréavande kan ocksd vara tidskravande. Det ena férutsétter
emellertid inte det andra. Att stilla hoga krav behover inte ta ndgon tid i
ansprdk. Nedanstdende kategori behandlar bdda fenomenen. Kridvande
kunder ar forhallandevis vanliga vilket framgér av att det 4r relativt manga
(9 st eller 35%) som har anvant denna dimension.

Krdvande kunder

kravande — accepterande

kravande —omstandlig

mer tuff —- mindre tuff

tidskravande - ¢j tidskravande

stora krav — sma krav

utnyttjar oss till max - liten utnyttjandegrad
tidskravande — mer tidskriavande

péstridig — inte sa pastridig

analytisk, kravande, kritisk — ej kravande

Trevliga — otrevliga kunder

Om kategorin l6nsamma kunder var den mest homogena s dr den hir den
nast mest homogena. Alla bedomningar i denna kategori, utom en,
innehéller namligen ordet trevlig. Det har darfér varit en enkel process att
avgora vilka begrepp som skall ingd i just denna kategori. Bankkunder
beddms alltsd i stor utstrackning efter om de ar trevliga, ndgon respondent
har istéllet anvént ordet 6dmjuk. Det &r troligtvis en bedomning som vi alla
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alltid gor av andra manniskor som vi traffar. Har handlar det emellertid om

kunder och inte vilka trevliga manniskor som helst.

Trevliga och otrevliga kunder
trevlig, kunniga — arga

ddmjuk—icke ddmjuk

trevlig och rolig - kantig och trakig
grinig och kravande — trevlig och 6ppen
trevliga, ddmjuka — otrevlig samarbetssvar
trevlig — mindre trevlig

trevlig — otrevlig (2st)

negativ - positiv

positivt jobb - negativ jobb

tacksamma — otacksamma

De tre sista begreppen i denna kategori bildade ursprungligen en egen
kategori. Men d& jag antagit, vilket forefaller sannolikt, att tacksamma
kunder ocksa ar trevliga kunder har jag valt att placera dven dessa tre
begrepp i foreliggande kategori.

Oppna och personliga kunder

Kategorisering kan vara en invecklad process. Nagra definitiva regler eller
granser finns inte till hjalp, som avgor om ett begrepp skall ingd i en
kategori eller inte. Forskarens tolkning spelar darfoér stor roll i
kategoriseringsprocessen. Det finns i denna kategori ett flertal olika begrepp
som intuitivt &r olika bendmningar pa samma egenskap. Ar en éppen kund
och en kund som inte anses vara formell tvd olika begrepp pd samma
egenskap? Eller dr en personlig kund samma sak som en oppen kund? Jag
har tolkat det sd att bankpersonal avser i stort sett samma kundtyp men de
anvander olika formuleringar nar de i ena fallet menar att kunden é&r
formell och i andra att de ar opersonliga. Tolkningsmdjligheterna dar ménga.
Vasentligt i kategoriseringsarbetet ar att forsoka satta sig in i vad bank-
personalen avser med de olika begreppen.

Formella, personliga eller 6ppna kunder
inbundna - enkla personer

kraver gullande - vill bli korrekt bemotta
personlig — mindre personlig

formell — informell

oppen—djup

pratar om allt — héller pa integriteten
tillganglig — otillganglig

inte formell - formell

affarsmassighet enbart — mansklig kontakt
personliga — anonyma

viktigt med god relation — affarsmassighet
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praktiskt oberoende — vénskaplig
restriktiv — 6ppen
utdtriktad — inbunden

Respondenten som anvénde sig av begreppet tillginglig — otillginglig avsag
med detta forutsattningarna att "komma in p4 livet" pa kunderna. I denna
kategori har jag valt att lagga begrepp som 4r mindre vardeladdade, dvs. det
ar inte mojligt att bedoma om bankpersonalen anser att formella kunder ar
samre eller battre i ndgot avseende.

Lattsamma, glada och humoristiska kunder

Om den forra kategorin var en viarderingsfri kategori ar denna kategori det
inte. Arbete med lattsamma kunder ar sannolikt att foredra framfor
besvarliga kunder. Besvérliga och allvarsamma kunder ar knappast en
positiv upplevelse i bankarbetet. Ett kdnnetecken for denna kategori ar att
den innehdller bankpersonals bedomningar éver kundernas humér.

Lattsamma kunder
rolig — omstandlig
svarbearbetad — lattsam
allvarsam — glad
lattsam — svar
humoristisk — allvarsam
lattsam- besvirlig
tjurig — lattsam

tysta — pratsam

Grénsdragningar i kategoriseringsarbetet ar svara, vilket dskadliggérs tydligt
i det sista av ovanstdende begrepp. En person som anses vara tyst och som
inte séger s mycket dr knappast att betrakta som lattsam. Formella personer
ar for det mesta inte pratsamma. Pratsamma personer kan & andra sidan
vara lattsamma, men de kan ocksd vara tjatiga. Podngen ar att begreppet
tysta — pratsamma kunde kanske lika giarna forts in i en av de tidigare
kategorierna i och med att det finns kopplingar mellan formella personer
och tysta personer. Jag har dock bedomt att foreliggande kategorisering ar
den mest korrekta.

Pengar och ekonomi

Denna kategori som har stark anknytning till banker och pengar, for det ar
friga om kunder &r att betrakta som sndla eller inte. Om det 4r ndgon
kategori som skulle vara utmirkande for bankverksamheten si ar det
denna. Den behandlar kunders installning till pengar och hur de skall
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anviandas. Aven om det hir finns gransdragningsproblem ar de inte lika
svdra. Frdgan dr om begreppen snél, ekonomisk och kostnadsmedveten &r
olika beskrivningar av samma egenskap. De som &r kostnadsmedvetna
misstycker nog om andra uppfattar dem som sndla. De som &r snala & andra
sidan anser sig nog enbart vara kostnadsmedvetna.

Smasndl eller kostnadsmedveten
mycket ekonomisk — ekonomisk

snal — generos

sparsam - slosaktig

kostnader — service

smésnala — latta att ha att gora med
snala — ifragasitter ej

priskénslig, egna idéer — icke priskanslig
kostnadsmedveten — latthanterlig
kostnadsmedveten — ej kostnadsmedveten

Déarmed har den mest grundldggande kategoriseringen av begreppen som
genomforts med flexigridmetoden genomforts. Det empiriska materialet
som insamlats med denna metod kommer dock att utsattas for fortsatt
analys och bearbetning.
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SKILLNAD I BEGREPPSANVANDNING MELLAN KONTORS-
CHEFER OCH OVRIG PERSONAL

Tabellen 5.1 visar en sammanstillning over fordelningen mellan kontors-
chefer och bankpersonal som inte dr kontorschefer.

ej KC

Kundernas alder

Privat, foretags- och/eller storre foretagskund
Kundernas ekonomiska situation
Tvivelaktiga kunder

Lonsamma kunder

Kundernas sdtt att agera

Kundernas kompetens, kunskap och intresse
Noggranna och ordningssamma kunder
Oppenhet mot forindring

Kontaktfrekvens

Kridvande kunder

Trevliga och otrevliga kunder

Formell, personlig eller 6ppna kunder
Léittsamma kunder

Smdsndla eller kostnadmedveten
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Tabell 5.1: Skillnader i begrepp mellan kontorschefer och ovrig
bankpersonal

[ tabell 5.1 ar det mojligt att utlasa att kontorscheferna dominerar och utgor
en kvalificierad majoritet (>66%) i en enda begreppskategori. Det &r
kategorin privat, foretags- och/eller storkund. Bankpersonal som inte ar
kontorschefer dominerar & andra sidan tre kategorier. Det 4r kategorierna
lonsamma kunder, noggranna kunder och ordningsamma kunder och
Oppenhet mot fordndring. Det ar 45 begrepp som har genererats av kontors-
cheferna och 67 begrepp har genererats av de som inte ar kontorschefer. De
som inte dr kontorschefer anvander alltsd i genomsnitt fler dimensioner for
att bedéma kunder.

Det har tidigare framkommit vissa skillnader mellan kontorschefers och
den ovriga bankpersonalens agerande gentemot kunder. Det som bl. a.
visades var att den 6vriga personalen dominerade i kategorier dér det inte
varit frdga om kundorienterat handlande. En forklaring till detta kan vara
att den &vriga bankpersonalen arbetar narmare kunderna. Tendensen att det
ir den 6vriga bankpersonalen som i hogre grad férekommer i situationer
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dar de inte kan agera kundorienterat, trots att de kanske vill det, blir &n
tydligare vid betraktelse av begreppskategorierna. Kategorin noggranna och
ordningsamma kunder som domineras helt av bankpersonal som inte &r
kontorschefer ar ett uppenbart exempel. Det ar den dvriga personalen som
drabbas av kunder som inte har ordning pd sina papper. Det ar inte
kontorscheferna som drabbas av kunderna som glomt sina kontonummer.
Det ar inte kontorscheferna som far sitta och rakna dagskassor pa fredag
eftermiddag, darfor att kunden glomt bort att lamna in dem i tid.

En narmare betraktelse av kategorin krdvande kunder visar att dtta begrepp
hérrér fran bankpersonal som befinner sig "ndra" kunder. Tvad av de tre
kontorscheferna som anvént detta begrepp ar kontorschefer pd smad kontor
pd smd orter. De har en total personalstyrka pd maximalt fyra personer,
vilket medfor att dessa kontorschefer ocksd arbetar relativt nara kunderna.

Den tredje begreppskategorin som den 6vriga bankpersonalen anvénder sig
av for att beskriva skillnader mellan kunder har beniamningen dppenhet
mot fordndring. Nagon rimlig forklaring till varfor de d&ven dominerar
denna kategori har jag inte funnit. Bankpersonal som &r ndra kunderna i sitt
arbeta anvéander sannolikt till viss del andra begrepp for att skilja mellan
kunder, som kontorschefer pé storre kontor inte anvinder sig av. Ytterligare
skillnader mellan kontorschefer och 6vrig personal vad det giller sitt att
skilja mellan kunder har inte framkommit.

Innan jag gdr vidare skall jag kort sammanfatta de olika kategorierna.

De kategorier som erhéllits ar:

* Kundernas dlder

* Privat, foretagskund och/eller storre foretag
* Kundernas ekonomiska situation

* Tvivelaktiga kunder

* Lonsamma kunder

* Kunders siitt att agera

* Kundernas kompetens kunskap och intresse
* Noggranna och ordningsamma kunder

* Oppenhet mot forindring

* Kontaktfrekvens

* Krdvande kunder

* Trevliga och otrevliga kunder

* Formella, personliga eller 6ppna kunder

¢ Littsamma kunder

* Smasndl eller kostnadsmedveten
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Bankpersonalen bedomer och skiljer mellan kunder huvudsakligen efter
dimensionerna ovan. Orsaken till att endast de huvudsakliga dimen-
sionerna anges ér att ndgra (8) begrepp inte var mgjliga att sortera in i ndgon
lamplig kategori. Det var t. ex. begrepp som man — kvinna, totalsyn — petig
och framgangsrik — ej framgangsrik. Tydliga och klara begrepp var och en for
sig och dérfér omojliga att placera in i ndgon lamplig kategori.

Nésta steg blir att med hjalp av klusteranalys séka efter eventuella ménster
bland bankpersonalens kundbegrepp.

KLUSTERANALYS

Det mest intressanta med klusteranalysen &r att de olika begreppen knyts till
varandra, dvs. det dr méjligt att skapa en bild av bankpersonalens
kundférestéllningar. Antalet kluster som uppfyllde de uppstillda
kriterierna, vilka jag strax skall repetera, var 29 stycken. Det innebir att de ar
fa for att en kategorisering skall vara meningsfull. Antalet superbegrepp ar
lika manga som antalet respondenter (26 stycken). Aven om det inte finns
tillrdckligt med underlag for att genomfér en kategorisering av kluster,
enligt tidigare metodik, 4r det mojligt att skonja vissa monster.

I detta avsnitt skall respondenternas begrepp ordnas i kluster. Begreppen har
olika starka samband med varandra. Om det finns tillrackligt starka
samband mellan tvé eller flera begrepp kommer dessa begrepp att bilda ett
kluster. For att ett kluster skall bedomas vara adekvat, dvs. ha tillrackligt
starka samband mellan de ingdende begreppen, méste foljande kriterier vara

uppfylida.

e Z-vardet storre an 2.0. (Tschudi 1989)

® Z-vardet 6ka med minst 0.1 nér ytterligare begrepp inféres i klustret
(Tschudi 1989).

* Ett begrepp kan bara ingd i ett kluster.

Lat oss ta ett exempel. Antag att det finns ett kluster bestdende av begrepp 1
och 2 med ett z-varde pa 2.5. Enligt Tschudis kriterier &r detta ett adekvat
kluster. Nar nasta begrepp, nummer 3, liggs till klustret s& 6kar z-vardet till
3.1, vilket innebar att det klustret som kommer att viljas ut bestdr av
begreppen 1,2 och 3, trots att bide klustret 1,2 och klustret 1,2 och 3 uppfyller
Tschudis kriterium.
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Det konfenetiska vérdet (se kapitel 3), som ar ett mdtt pa skillnaden mellan
tolkningar som ar djupt férankrade i det empiriska materialet till skillnad
frdn mera spekulativa tolkningar, 6versteg i samtliga intervjuer utom tre
det rekommenderade vardet 0.7. I dessa tre fall har de klustren kontrollerats
mot resultatet i PCA-analysen. Om det skulle visa sig ocksd i PCA-analysen
att det inte forefaller vara ett val sammanhallit kluster har flexigrid-
intervjun i frdga inte genererat ndgot kluster. Detta forekom i ett fall. Det
var alltsa 25 flexigridintervjuer som tillsammans genererade 29 kluster. Fyra
intervjuer genererade tva kluster var. Frdgan ar om det nu ar mojligt att

skonja ndgra monster bland alla dessa kluster.

Det finns ett klart och entydigt monster. I det empiriska materialet som ar
baserat pa kluster finns det ett begreppet Lonsam for banken - mindre
lonsam vilket forekommer mycket frekvent. Narmare bestaimt dterfinns det
i 19 av 29 mdjliga kluster. 19 av 26 respondenter hade det i sitt kluster. Att
lonsamhetsbegreppet skulle forekomma i sd manga kluster ar forvanande
trots att det ar en dimension som alla respondenter bedomde kunderna
efter. De tvd andra dimensionerna som alla respondenter anvande, om
"kunderna visste vad de vill ha" respektive om "bankpersonalen visste vad
de vill ha", forekom inte alls lika frekvent, 13 respektive 9 ganger. Att
I6nsamhetsbegreppet forekom hos ménga respondenter 4r ett tecken pé att
det dr ett relativt centralt begrepp med avseende pa samtliga respondenter.

Ett flertal respondenter anser att 16nsamhetsbegreppet ar viktigt men det
finns fler begrepp i de kluster dar detta ingdr. Dessa andra begrepp belyser
hur bankpersonalen bedomer kunder. Ar det kanske till och med mgjligt att
méla upp en bild pd hur den lénsamma kunden ser ut enligt
bankpersonalen? Svaret pa den frdgan ar ett entydigt ja. Den 16nsamma
kunden har en tydlig profil.

Enligt bankpersonalen har den lénsamma kunden i stort sett bara positiva
egenskaper. Det innebir att den lI6nsamma kunden ar: klok, kunnig, vet vad
han vill ha, trevlig, 6dmjuk, glad, ordningsam, éppen och nojd. Att
lonsamma kunder har alla dessa positiva egenskaper, enligt bank-
personalen, dr ett tydligt genomgdende ménster. Vad som bedéms som
positiva egenskaper &r naturligtvis en subjektiv frdga, men positiva
egenskaper i detta sammanhang 4r sidana som de ovan namnda, satt i
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forhéllande till de motsatser som varje respondent ocksd formulerat. Tva
exempel pa sddana kluster aterfinns nedan.

ordning - oordning
kunskap - okunskap
stora krav - sma krav
l6onsam - icke lonsam

glad - allvarsam

lattsam - svarbearbetad

Vi vet vad de vill ha - Vi vet inte
De vet vad de vill ha - De vet inte
Lonsam for banken - mindre lénsam

I tidigare resonemang framkom att det var i 19 fall som l6nsamhets-
begreppet forekom och i 17 av de fallen ar lI6nsamhetsbegreppet férknippat
med positiva egenskaper. Det ar alltsd en Overvildigande majoritet som
anser att t ex glada och kunniga kunder ocksa ar [onsamma kunder.

Vad finns det for samband mellan 16nsamhetsbegreppet och dessa begrepp
som beskriver positiva egenskaper? Det ar en frdga som bara dr mojlig att
spekulera i och som det inte gdr att finna ndgot rétt svar pa. Jag kan bara
konstatera att det empiriska materialet ger entydiga och klara tecken pa att
dessa kopplingar ar en realitet. Jag kommer att diskutera detta fenomen
ytterligare i nasta kapitel. Genom att genomféra denna vidareutveckling av
klusteranalysen har 16nsamhetsbegreppets koppling till kundernas positiva
egenskaper tydligt framkommit.

DE MEST CENTRALA BEGREPPEN

Syftet med att kategorisera kluster har varit att forsoka se samband mellan
begrepp. Det begrepp som har det storsta centralitetsvardet beskriver dock
battre vilket enstaka begrepp som ar det mest centrala. Hittills har det inte
varit mdjligt att uttala sig om vilka begrepp som ar viktiga nér
bankpersonalen skiljer mellan kunder. Superbegreppet och det begrepp som
har det storsta centralitetsviardet speglar daremot battre vilka begrepp som ar
viktiga for bankpersonalen, nar de skiljer mellan olika kunder. Allts3,
kluster beskriver vilka begrepp som har mest gemensamt med varandra,
centralitetsvirdet beskriver vilket enstaka begrepp som har mest
gemensamt med alla andra begrepp och superbegreppet beskriver de
viktigaste begreppen. Skillnaden mellan det mest centrala begreppet och
superbegreppet kan vara marginell men behover inte vara det.
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Om det var svart att kategorisera kluster, d& de bestod av flera begrepp, &r det
enkelt att kategorisera de begrepp som ar de mest centrala, eftersom de
endast utgdrs av ett begrepp och ar forhdllandevis fa (26 st). De centrala
begreppen bildar fyra kategorier.

1. Vet vad de vill - Vet inte ( 4 st respondenter)

2. Lonsamhetsbegreppet (5)

3. Beskrivande adjektiv t. ex. 6dmjuk-icke 6dmjuk, trevlig - otrevlig (7)
4. De vet vad de vill - De vet inte (10)

Det ar sdledes fem respondenter som har l6nsamhetsbegreppet och fyra
respondenter som har begreppet Vi vet vad de vill ha - Vi vet inte som det
mest centrala. Den tredje kategorin (beskrivande adjektiv) utgdrs av
foljande begrepp:

odmjuk - icke 5dmjuk

positivt jobb - negativt jobb

trevlig - otrevlig

kunskap - okunskap

smasndla - latta att ha att gora med

Opaverkbar- paverkbar
tidskravande - ej tidskravande

Den fjarde kategorin ar 6verraskande. Tio respondenter férestaller sig att det
mest centrala begreppet dr om kunderna vet vad de vill ha eller inte. Drygt
en tredjedel av respondenterna anser alltsd att detta a&r det mest centrala
begreppet. Vad innebdr nu detta? Det betyder att tio respondenter anser att
om kunderna vet vad de vill sa paverkar det i hog grad hur de kommer att
beddmas efter de andra dimensionerna. Om jag som extern observatér kan
se att bankpersonalen bedémer en kund som en som vet vad han/hon vill,
kan jag troligtvis ocksd avgora om bankpersonalen anser att det &r en kund
som t. ex. ar trevlig och kunnig. Dimensionen om kunderna vet vad de vill
ha eller om de inte vet ar viktig i bankpersonalens begreppsvirld. Det
kanske t.o.m. ar det viktigaste enstaka begreppet. Detta médste anses som
besynnerligt d det ar ett begrepp som bankpersonalen inte sjilva skapat. Att
det ar ett viktigt begrepp framkommer an tydligare nar superbegreppet
analyseras. Begreppet De vet vad de vill ha - De vet inte ingdr namligen som
del i superbegreppet hos 15 av 26 respondenter.

Lonsamhetsbegreppet ar det nést viktigaste. Om bankpersonalen delas upp i
fyra kategorier sd finns det en grupp som framst skiljer mellan kunder
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beroende p& om det dr kunder som vet vad de vill eller inte. En annan
grupp ar de som skiljer och bedomer kunder efter om de ar l16nsamma eller
inte. Den tredje kategorin bankpersonal ar de skiljer kunderna 4t beroende
pé om de sjilva vet vad kunden vill ha. De fjarde gruppen &r de som inte
tillhér ndgon av dessa tre. Det 4r personal som skiljer mellan kunder efter
ett flertal olika dimensioner, men dar en av dessa dar om kunden ar att
betrakta som trevlig eller inte. Det bor dock poéangteras att detta ar en mycket
grov tolkning. En mindre 6versiktlig tolkning &r att utgd fran de tre begrepp
som tillsammans svarar fér den mesta "laddningen" pé& den forsta
komponenten — superbegreppet.

SUPERBEGREPPET

Jag har tidigare behandlat superbegreppet (se kapitel 3) och vad det innebir.
Det kan dock aterigen lyftas fram att det ar nodvandigt att se superbegreppet
som ett och endast ett begrepp och i en dimension. En respondents
superbegrepp bestdr av de tre begreppen:

positivt jobb - negativt jobb
lonsam - olonsam
lattsam - svar

Detta kan illustreras med hjalp av figur 5.1

positivt jobb negativt jobb
lonsam olonsam
4 >
lattsam svar

Figur 5.1: Exempel pd superbegrepp

P4 ena polen ar kunder som &r positivt jobb, I16nsam och lattsam och pa den
andra kanten ar kunder som &r ett negativt jobb, olonsam och svdr. Nar den
personen menar att en kund ar ett positivt jobb menar de ocksd att kunden
ar 16nsam och lattsam. En kund kan inte vara ett positivt jobb och olénsam i
den har respondentens begreppsvard. En kund ar antingen ett positivt jobb,
Ionsam och lattsam eller ett negativt jobb, olonsam och svér. Super-
begreppet ar vad dessa tre begrepp bildar tillsammans. Om det skulle vara
mojligt att ersiatta dessa tre begrepp med ett vél beskrivande begrepp skulle
det vara idealt, men pd grund av sprdkets begransningar ar detta svart.
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Finns det nu ndgra monster bland superbegreppen? Tydliga monster saknas
men vissa sma tendenser finns dock. Hos tre respondenter framkommer det
att trevliga, 6dmjuka och hederliga kunder &ar viktigt, hos tre andra
respondenter framkommer att kundernas kompetens och kunskap ar det
viktigaste. Orsaken till att ndgra mer tydliga monster inte gédr att skonja ar
flera. En orsak éar troligtvis att antalet intervjupersoner ar for fa for denna
typ av analys. Ett tillrackligt underlag borde dtminstone utgoras av fyra
gdnger s manga intervjupersoner. En annan orsak ar att eftersom varje
superbegrepp utgors av tre begrepp ar det svart att avgora vilka superbegrepp
som beskriver samma sak. Tvd respondenter kanske har tva identiska
begrepp med det tredje begreppet ar helt olikt. Frdgan ar om dessa tva
superbegrepp i huvudsak beskriver samma sak? Bedomningen ar mycket
svdr att gora och helt beroende av tolkarens kénslighet for det empiriska
materialet.

En majlighet till att beskriva superbegreppen kan vara att sortera in dem i
forutbestaimda kategorier, en annan ar att gruppera bankpersonalen efter
dem. Trots att det inte var mgjligt att anvanda superbegreppet i denna
studie anser jag det vara en metodik med hog potential for att gruppera
personal, beroende pd hur de forestaller sig kunder. Med ett mer omfattande
empiriskt material skulle intressanta resultat kunna dstadkommas.

I och med att jag behandlat superbegreppet, dess innebérd och innehill,
avslutas darmed analysen med inriktning pd kognitivt innehdll. Det som
aterstdr ar att analysera bankpersonalens kognitiva strukturer.

BANKPERSONALENS KOGNITIVA STRUKTURER

I metodgenomgédngen diskuterades olika matt p4 hur de kognitiva
strukturerna kan analyseras och beskrivas. De métt som jag valde var
kognitiv komplexitet samt kognitiv intensitet. Med kognitiv komplexitet
avses bl. a. en persons formdga att se andra personer, hiandelser eller
situationer ur ett flertal olika perspektiv. Kognitiv intensitet illustrerar hur
samtliga begrepp ar korrelerade med varandra. Virdena p4 dessa maétt
antogs variera med det sammanhang i vilken individen arbetar
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Komplex. Intensi.

Stort 50.2 0.51
Mellan 56.5 0.56
Litet 483 0.49

Tabell 5.2: Genomsnittlig kognitiv komplexitet och intensitet i forhdllande
till kontorsstorlek.

Med stort, mellan och litet i tabellen 5.2 avses kontorsstorlek. Som tidigare
namnts var det 5 kontor som klassificerades som stora. Fyra kontor som sméa
och lika ménga var mellanstora. Kognitiv komplexitet kan anta ett varde
mellan 0 — 100, dar ett mindre varde antyder en hogre grad av kognitiv
komplexitet. Det hogst noterade vardet som ndgon respondent hade var 68,2
och det lagsta véardet var 36,3. Totalt genomsnittligt varde ar 51,2. Mattet pa
kognitiv intensitet kan anta varden mellan 0 och 1, dar ett liagre varde
antyder en hogre grad av intensitet. Intensitetsvardena varierade mellan
0,67 och 0,35. Det genomsnittliga vardet var 0,52. Ur tabellen 5.2 gar det att
utlasa att det genomsnittliga vardet for de stora kontorens kognitiva
komplexitet var 50,2 och intensitetsvardet var 0,51.

I tabellen 5.3 presenteras skillnader i komplexitet och intensitet beroende
om respondenten ar kontorschef eller inte. I tabellen framkommer att
kontorscheferna har ett nigot lagre varde pa bade komplexitet- och
intensitetsdimensionen, vilket antyder att kontorscheferna ar att betrakta
som nagot mer kognitivt komplexa.

Komplex. Intens.

KC 495 0.50

Ej KC 53,7 0,54

Tabell 5.3: Genomsnittlig kognitiv komplexitet och intensitet for kontors-
chefer och ovrig bankpersonal

De tvd ovanstdende dimensionerna for analys av de kognitiva strukturerna
kan ocksad kombineras, vilket syns i tabellen 5.4.
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Komplex. Intens.

. 57 | 050
" EKkG| @7 | st
503 | 051
Mellan I~<C

EjKC| 631 | 061
ke | ad e

Sma :
EjKC| 491 [ 050

Tabell 5.4: Genomsnittlig kognitiv komplexitet och intensitet hos kontors-
chefer och ovrig bankpersonal i forhdllande till bankkontorets storlek.

Tendensen som visade att kontorscheferna ar att betrakta som ndgot mer
kognitivt komplexa héller i sig. I tabell 5.4 har kontorscheferna pa de
mellanstora och smé kontoren ett lagre varde, vilket anger en hogre grad av
kognitiv komplexitet. Kontorscheferna pa de stora kontoren och den &vriga
personalen pa de stora kontoren har i stort sett samma varde pé de bada
matten. Kontorscheferna har dock ett ndgot hogre komplexitetsvarde medan
den Ovriga bankpersonalen har ett hogre varde pd intensitetsmdttet. Den
storsta skillnaden foreligger dock mellan kontorscheferna och den &vriga
personalen pa de mellanstora kontoren.

En ytterligare tidigare e¢j namnd metod att skilja mellan de olika kontoren ar
anvanda avstidndet frdn regionhuvudkontoret i Géteborg som skiljelinje
mellan tvd kategorier. I tabell 5.5 utgors ena kategorin av alla kontor som
ligger mindre an tre mil frdn Goteborg och den andra av kontor som ligger
mer 4n tre mil frdn Goteborg. Skilet till valet av tre mil som kriterium é&r att
da infattas de narmaste kranskommunerna som Kungalv och Kungsbacka
samt att tre mil &r ett vanligt pendlingsavstdnd, dvs. att det ar rimligt att
anta att de kunder som besoker kontoren i kranskommunerna mycket val
kan bo i Goteborg eller arbeta dar.
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Komplex. Intens.

Mindre KC 48.8 0.49
an tre
mil Ej KC 51.9 0.53
Mer 4n KC 50.2 0.50
bemil - yore|s 550 0.55

Tabell 5.5: Kognitiv komplexitet och intensitet hos kontorschefer och évrig
bankpersonal beroende pd bankkontorets avstind frdn Goteborg

Det ér speciellt en grupp av bankpersonal som skiljer sig fran de andra. Det
ar den som bestar av icke kontorschefer frin kontor som ligger mer &n tre
mil fran Goteborgs centrum. Av de kontoren som ligger mer an tre mil frdn
Goteborg har tvd kontor som definierats som stora, ett kontor ir av
mellanstorlek och fyra kontor ar sma. Av tabellen gér det ocks3 att utldsa att
skillnaden mellan de som &r kontorschefer och de som inte ir det, blir
tydligare nar kontoren grupperas pd ovanstdende sitt.

Vad innebér det nu att vissa ér att betrakta som mer kognitivt komplexa? Jo,
det innebir att kontorschefer har mer utvecklade kognitiva struktur vad
galler att skilja mellan olika kunder. Det betyder i sin tur att kontorscheferna
antas ha en stérre formdga att skilja mellan olika kunder samt dessa
kunders framtida beteende (Bieri 1966).

Ovanstdende resonemang innebar, med utgdngspunkt frdn att matrisen
over kognitiv komplexitet hos bankpersonalen beroende p4 bankkontorets
avstdnd fran Goteborg &r korrekt, att 6vrig personal pd kontor belagna mer
an tre mil frdn Goteborg har ett mer stereotypt sitt att se pd kunder. Att
kunderna faktiskt skulle vara mer "homogena" p& denna typ av kontor ar
tankbart, men motsags av det faktum att kontorscheferna p& samma kontor
uppfattar kunderna pd samma satt som kontorscheferna gér pd kontor inom
tremilsgransen.

Ingen diskussion har hitintills berért méttet 6ver bankpersonalens
kognitiva intensitet. Orsaken till detta ar att det existerar en tydlig
korrelation mellan kognitiv intensitet och kognitiv komplexitet. Jag har
darfor funnit det nédvandigt att genomféra en korrelationsanalys fér
bestamma korrelation mellan intensitets och komplexitetsméttet.
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En korrelationsanalys ger att korrelationen mellan bankpersonalens
kognitiva komplexitet och intensitet ar 0.97. Det innebar att det finns en
mycket starkt samvariation mellan de bdda maétten, vilket troligtvis inte &r
ndgot unikt fér bankpersonal utan snarare beror pd att de bdda madtten
beskriver i stort sett samma sak.

Sammanfattning

Darmed ar samtliga analyser som kravdes for att uppfylla delsyfte 1
genomforda. Innan jag overgér till delsyfte 2 skall jag kort rekapitulera vad
som framkommit vid analysen for delsyfte 1.

For att uppfylla delsyfte 1 har ett flertal olika analyser genomforts. I kapitel 4
kategoriserades forst handelseintervjuerna i 14 olika kategorier. De
beskriver personalens kundorienterade agerande i positiv och negativ
bemarkelse. Ett flertal av kategorier innehdll agerande som karaktariserades
som forsaljningsinriktade. Kontorscheferna dominerade i kategorier dar det
varit frdga om kundorientering medan den O6vriga bankpersonalen
dominerade i kategorier dar det varit inte friga om kundorientering

Kategoriseringsprocessen av bankpersonalens uttalanden dar de bedémde
kunder resulterade i 24 olika kategorier som i sin tur kategoriserades i 10
overgripande kategorier. Det var endast tre kategorier som dominerades av
antingen uttalanden fran kontorscheferna eller frdn den 6vriga personalen.
De ursprungliga 24 kategorierna bildade ocksd vad jag kallade den kollektiva
kundforestillningen. Denna kundforestallning férandras och utvecklas
uppenbarligen successivt beroende pd hur valutvecklad kundrelationen iar.
Utveckling illustrerades i en graf. Kapitel 4 avslutades med n&gra
reflektioner o6ver kategoriseringsmetodiken dar jag bland annat
konstaterade att en kategoris "méattnad" alltid &r ett relativt matt.

I kapitel 5 kategoriserades forst kundbegreppen. Processen resulterade i 15
olika kategorier som samtliga beskrev skillnader eller likheter mellan olika
kunder. Darefter genomfordes en klusteranalys dar vissa intressanta
monster framkom; dels var lonsamhetsbegreppet det helt klart mest
frekvent forekommande dels dgde de kunder som betraktades som
lénsamma ocksa ett flertal andra "positiva" egenskaper. Lénsamma kunder
betraktades som glada, trevliga, positiva, littsamma osv.
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Nista analys bestod av tvd moment namligen utsorteringen av de mest
centrala begreppen samt att ta fram de s.k. superbegreppen. De mest centrala
begreppen gick att gruppera i fyra olika kategorier men det var en grupp som
dominerade och det var den som innehdll begreppet De vet vad de vill ha -
De vet inte. Detta bekraftades ytterligare nar superbegreppen analyserades.

Den sista analys som var nédvindig att genomféra for att uppfylla delsyfte 1
avsdg att beskriva hur bankpersonalen tinker pd kunder. M&tt som
anviandes var kognitiv komplexitet och intensitet, dir det senare maéttet
visade sig inte tillfora ndgon ytterligare information. De mest intressanta
var att kontorscheferna hade en viss tendens att vara ndgot mer kognitivt
komplexa samt att personal som inte var kontorschefer p& kontor som var
beligna mer an tre mil fran Goteborg var tydligt mindre kognitivt
komplexa.

[ delsyfte 1 har vi alltsé fatt en viss insikt i hur bankpersonalen férestiller sig
och agerar mot kunderna, dvs. en kartliggning av bankpersonalens
kundfdrestillningar, kundorienterade agerande och kundbegrepp har 4stad-
kommits. Det som nu dterstdr ar att koppla ihop kundorienterat agerande,
kundférestallningar och kundbegrepp.
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6. KOPPLINGAR MELLAN KUNDORIENTERAT
AGERANDE, KUNDFORESTALLNINGAR OCH
KUNDBEGREPP

Den huvudsakliga avsikten i delsyfte 2 ar att koppla ihop de olika resultat
som erhdllits i delsyfte 1. Vad som efterstravas ar alltsd att soka efter
monster for bankpersonalens agerande gentemot kunden och hur bank-
personalen forestaller sig kunder. Delsyfte 2 formulerades:

Delsyfte 2

Att analysera och diskutera skillnader och likheter mellan bankpersonalens
agerande gentemot kunderna och deras kundforestillningar

Jag har tidigare poangterat vikten av systematik vid datasammanfattnings-
och teoriutvecklingsprocessen. Trots att nagot nytt empiriskt material inte
skall analyseras kvarstar kravet pd systematik. Det ar darfér viktigt att det
finns en plan 6ver hur resultaten fran delsyfte 1 kan kopplas ihop och
sammanforas.

Kapitel 4 gav féljande grupper av kundorienterat agerande:
*14 kategorier om agerande gentemot kund
* 4 dvergripande kategorier om agerande gentemot kund

¢ Kategorierna sorterade efter frdgedimensionerna

I kapitel 5 utvecklades foljande kundforestillningskategorier:

* 24 kundforestéllningskategorier
* En kollektiv kundférestallning
* 10 mer dvergripande kundforestallningskategorier

I kapitel 5 presenterades ocksd kundbegreppen
* 15 kategorier baserade pa kundbegrepp

* 29 kluster av kundbegrepp
® 26 centrala begrepp samt 26 superbegrepp
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Jag skall har i kapitel 6 koppla ihop resultaten i kapitel 4 och 5. Férutom
dessa mojliga relationer skall bankpersonalens kognitiva komplexitet ocksa
diskuteras.

KUNDORIENTERAT AGERANDE OCH KUND-
FORESTALLNINGAR

Det var alltsa 14 kategorier som beskrev bankpersonals agerande gentemot
kunder och det var 24 kategorier som utgjorde kundférestillnings-
kategorierna. En metod for att finna eventuella kopplingar mellan de olika
kategorigrupperna ar att studera vilka av kundférestallningskategorierna
som gdr att koppla till kundagerandekategorierna. Att koppla ihop innebér
att det skall finnas fornuftmassigt samband mellan respektive kategorier.
Om bankpersonalen forestaller sig kunder pé ett visst satt borde det ocksa
manifesteras i handling. Man kan dock inte rdkna med ett deterministiskt
samband mellan tanke och handling. Det ar mojligt att forestalla sig saker,
ting eller manniskor pa ett speciellt sdtt utan att detta resulterar i eller
avspeglar sig i handling. A andra sidan om bankpersonalen medvetet agerar
pa ett visst sdtt i relationen med kunden, borde det ocksd finnas en tanke
bakom det. Det basta sattet att visa p& detta &r att illustrera en sddan koppling
mellan kundorienterat agerande och kundférestillningar. En sddan
koppling mellan kategorigrupperna anges i figur 6.1.

Kundselektering T Kunder dr olika
Kunder har olika behov

Figur 6.1: Kopplingar till kundselekteringar

En av kundagerandekategorierna har benamningen kundselektering. Denna
kategori belyste det faktum att det var enbart vissa kunder som hade behov
av en viss produkt som banken utvecklat, darfor var det nédvandigt med en
selektering av kunderna. Om nu bankpersonalen faktiskt skiljer mellan
kunder och att detta ocksd overférs i konkret handling, bor det finns en
kundférestéallningskategori dar det framkommer att bankpersonalen ocksa
forestaller sig att kunderna &r olika, annars skulle det knappast vara mojligt
med denna kundselektering. Bland kategorierna av kundforestallnings-
uttalandena finns det en som just har benamningen kunder dr olika. En

kategori dar det visar sig att kunderna bedoms efter om de &r foretags- eller
privatkunder, om de ar kunder i banken eller inte, om de &r att betrakta som
stora och viktiga kunder eller inte osv. Det finns darmed en logisk koppling
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mellan kundselektering och att kunder dr olika. Figur 6.1 implicera att det ar
logiskt méjligt att utféra kundselektering eftersom det férekommer fore-
stdllningar att kunderna &r olika. Forestallningen att kunder ar olika ar ett
nodvandigt (om &n inte tillrackligt) vilkor for handlingen kundselektering.

I figur 6.2 finns samtliga kopplingar presenterade. Det galler dock att inte
alltfér ensidigt se pa kategoribenamningarna dd de inte alltid beskriver
kategoriinnehadllet precist utan det ar kategoriinnehdllet som ar avgorande
(se appendix A och B).
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Kundforestillningar Kundorienterat agerande

Kunder ar olika
Kundernas krav pa oppettider
Att besoka eller soka upp

Att frdga kunderna

Att méta nya kunder ® Kunder stéller fragor

e Kunderna lar/skall kdnna oss
Att lara kdnna kunderna

l e Ha en relation med kunderna

Skamma bort kunderna

Att sidlja ratt saker

Att varda existerande
kunder

Att silja till varje pris
* Kunderna pratar fér mycket
men ocksa for lite

\ N Kunderna har olika behov
Kunderna har (inte) haft behov av
produktkaraktéristiska e \‘

\ ' vﬁr produkt
" Man bor inte sdlja till kunder
)\\"\ som inte har behovet

Formdga att hantera
speciella situationer

Forsaljningskampanjer ©

\
W
Forandring i §

Forandringar i Oppettider Kunderna fdr rdd och information

Kunderna forstdr inte sitt eget bésta

Att fatta beslut direkt och fatta
beslut 4t kunderna

Kunderna har en annan uppfattning

Kundselektering

Misslyckande i
kundrelationen

Offensi Aliatedrd
e Kunderna blir irriterade och
missnojda

Kunderna kan byta bank
e Bankkunder &r trogna kunder
¢ Knyta kunderna hardare till sig

Organisationsstruktur

Regler och policy ®
Vardagliga kundméten

Automatiska tjanster

* Att gora det som man tror &r
bast for kunderna

e Det som ar bra for kunden ar
bra for banken

Figur 6.2: Samtliga mojliga kopplingar mellan kundorienterat agerande och
kundforestillningar

Det finns flera kopplingar till kundselektering. Om kundernas olikheter
motiverar en kundselektering kan den dtgarden vara nédvandig darfor att
kunderna har olika behov. Kunderna ar inte bara olika utan bank-
personalen anser ocksa att de har olika behov. Instrumentet for handlingen
kundselektering kan darmed vara produktutveckling. Utveckling av
produkter som tillfredstiller olika behov. Det var emellertid mojligt att
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utlasa frén kategorienheterna i kategorin kundselektering att produkterna i
friga utvecklades innan det potentiella kundsegmenten valdes ut.
Exempelvis sa en intervjuperson foljande:

"Det hiir med pensionssparkampanjen var kundorienterat. Vi har en produkt och vi soker upp
kunder som vi tror har glidje av den.”

Produkten finns och det ar nu frdgan om vilka kunder som kan tankas ha
behov den, vilket resulterar i en selektering av kunderna.

En process som illustreras i figur 6:3.

TANKE HANDLING
Produktutveckling—@»> Kunderna har olika behov —®Kundselektering

Figur 6:3: Produktutveckling och kundselektering

Det finns ett annat tillvagagdngssatt som forordas bl. a. av Kohli och
Jaworski (1990). De menar att problemet ar att identifiera kundernas olika
behov. Utifrdn de identifierade behoven skall sedan nya produkter
utvecklas. Pa det viset blir produktutveckling eller lanseringen av de nya
produkterna instrument fér kundselektering. Detta kan illustreras, figur 6:4.

TANKE HANDLING
Kunderna har olika behov —@» Produktutveckling—@p»-Kundselektering

Figur 6:4: Hur produktutveckling bor ske enligt Kohli och Jaworski (1990)

Det finns alltsd en diskrepans mellan teori och verklighet i detta avseende.
Fortsattningsvis avser jag att successivt behandla de kundagerande-
kategorier dar det finns kopplingar till kundforestallningskategorier. Nasta
visas i figur 6.5.

Att mota nya kunder e—————= Att besoka eller soka upp nya kunder

Figur 6.5: En logisk mojlig koppling till att mota nya kunder

Den foérsta kundagerandekategorin som behandlades i genomgéngen, var att
mota nya kunder. Bland kundférestéllningskategorierna finns det speciellt
en som har ett logiskt samband med denna kategori och det &r att besoka
eller soka upp nya kunder. Fundamentet bakom kundférestallnings-
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kategorin ar att bankpersonalen forestaller sig kunder som kan besdkas och
kunder som inte besoks. Kundagerandekategorien utgérs diaremot av
konkreta handelser, dvs. faktiska kundbesok som har gjorts.

Nasta kategori for kundagerande gavs benamningen att silja ritt saker. Det
priméra &r att bankpersonalen siljer ratt saker till ratt kund och sekundart ar
att kunderna har olika behov. Bankpersonalens agerande skall leda till att
kunderna erhéller de produkter som de har den stérsta nyttan av.

Det ar framst tre forestallningskategorier som ar mojliga att koppla till
denna kundagerandekategori. Det ar kategorierna att friga kunderna och att
kunderna inte har behov av produkten, och man bor inte sdlja till kunder
som_inte har behovet. Hur dessa tre kategorierna kan kopplas samman med

kundagerandekategorin redovisas i figur 6.6.

Att silja_ratt saker

Kunderna har (inte)
behov _av_produkten

Att frdga kunderna

Man bor_inte silja till
kunder som inte har
behovet

Figur 6.6: Logiskt mojliga kopplingar till att silja ratt saker

Figuren 6.6 tydliggor det samband som existerar, i detta fall, mellan tanke
och handling. Tanke leder till handling som i sin tur paverkar tanken osv.
Vad som ar "ratt" saker for en kund varierar forstds over tiden och
forandras kontinuerligt. Det medfor att det standigt kommer att vara kunder
som verkligen har behov av en produkt och andra kunder som inte har
samma behov. Finns det dd en uttalad norm bland bankpersonalen att de
inte bor silja vissa produkter till kunder som inte har behovet medfér det i
sin tur att det ar en forutsattning for att lyckas med att salja "ratt", att
bankpersonalen kommunicerar med kunderna, dvs. de frdgar dem. Det ar
med andra ord nodvédndigt med en kontinuerlig kommunikation mellan
bankpersonal och kunder om kunderna skall erhdlla "ratt" saker.
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Att vdrda existerande kunder——— Att skimma bort kunderna

Figur 6.7: Logisk mojlig koppling till att vdrda existerande kunder

Att virda existerande kunder ar nasta kundagerandekategori som skall
diskuteras (se figur 6.7). Exempel p& enheter som ingick i denna var
situationer dar kunder har fatt mer uppmarksamhet fran bankpersonalens
sida @an vad som normalt dr brukligt. Det har inte varit situationer dar
personalen ansett sig gora mer for kunden an vad situationen kravde. Detta
kan dock vara en balansgdng vilket framkommer i kundfdrestallnings-
kategorin att skamma bort kunderna eftersom denna kategori utgérs av

uttalanden over att det ar fullt mojligt fér bankpersonalen att gd over
gransen. De gér sa langt i sitt kundvardande arbete att det slutar med att de
skaimmer bort kunderna. Att géra mer fér kunden an vad situationen
egentligen kraver.

Jag konstaterade tidigare att det ar logiskt mojligt att tanke foregdr handling
nar kundernas olikheter och behov diskuterades och det ar mdjligt att se
tanke och handling som en relation dar handling paverkar tanke och vice
versa, nar det géllde att sélja ratt saker. Att bankpersonalen reflekterar 6ver
att det ar mojligt att skamma bort kunderna ar ett tecken p4, i detta fall, att
handling féregétt tanke. Det finns inga andra kundférestéillningskategorier
som har en koppling till denna kundagerandekategori. De kategorier som
skall diskuteras harnast illustreras i figur 6.8

Kunderna har olika behov

Att silja till varje pris Man bor inte silja_till kunder
: som_inte har behovet

Figur 6.8: Logiskt mojliga kopplingar till att silja till varje pris

Det kan tyckas att i de foregdende kategorierna saknas en viss kritisk
instéllning till det egna beteendet frdn bankpersonalens sida. I kategorin att
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silja till varje pris ryms situationer dir bankpersonalen har varit medveten
om att fel har begétts och det ar i allmanhet banken centralt som har gjort
fel. Kundernas intresse har inte kommit i férsta ledet utan snarare bankens.
Bankens framsta syfte har varit att skaffa sig storre marknadsandel. Att det
ar ett felaktigt handlande fran banken sida ar personalen medveten om.
Detta framkommer med all tydlighet eftersom det finns en kundférestall-
ningskategori som behandlar just detta, namligen den tidigare diskuterade
kategorin som behandlar att kunderna har olika behow. Forutsatt att bank-

personalen anser att kunderna har olika behov, leder det oundvikligen till
att de ocksa anser att bankens agerande att salja till varje pris ar ett felaktigt
beteende, dd kundernas behov inte kommer i forsta hand. De har i en annan
kundforestallningskategori uttryckligt sagt att man bor inte silja till dem

som_inte har behovet. Min inledande syftning p4 att bankpersonalen i detta

sammanhang saknar kritisk installning ar att de anser att det ar "de andra”
(man) i banken som saljer till varje pris, sjalva gor de det inte. Den
uppmarksamme lasaren ser att det gar koppla ihop figur 6.6 och 6.8.

Organisationsstruktur e————s Att fatta beslut direkt och fatta
beslut dt kunderna

Figur 6.9: Logiskt mojlig koppling till organisationsstruktur

Nasta agerandekategori, som har en koppling till en kundférestallnings-
kategori, ar organisationsstruktur, se figur 6.9. Den beror det faktum att
banken har en decentraliserad organisation, vilket bl. a. leder till att viss
bankpersonal har personliga kreditbeviljningsbefogenheter. Personalens
befogenhet att fatta beslut direkt dr ndgot som kunderna uppskattar. Det
anser i alla fall bankpersonalen. Det finns en férestallningskategori med
bendmningen att fatta beslut direkt och att fatta beslut dt kunderna.
Ytterligare kundférestallningskategorier som har kopplingar till denna

kundagerandekategori finns inte.

En kategori fér kundagerande som har ett flertal olika kopplingar till andra
kundférestallningar ar formdga att hantera speciella situationer. Det ar
tydliga kopplingar samt mer indirekta kopplingar. Denna kategori beskrev
situationer pa det individuella planet dar bankpersonalen ansett sig icke
handlat kundorienterat. Skilet till att de inte kunde goéra det var "yttre"
omstandigheter, dvs. de var inte sjilva orsaken till att de inte kunde agera
kundorienterat. Hos bankpersonalen finns det kundférestallnings-
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kategorier, som tar upp de forutsattningar som finns for att begrénsa fore-
komsten av att dessa speciella situationer uppkommer. Det finns ocksd
forestallningskategorier som behandlar eventuella konsekvenser ifall
sddana situationer trots allt skulle uppstd. Det finns ocksd en kategori som
lyfter fram en orsak till att dessa situationer trots allt and4 existerar. En orsak

som ar direkt kopplad till personalens uppfattningar om kunderna. Jag har
forsokt belysa hur alla dessa olika kategorier ar kopplade till varandra i
figuren 6.10

Kunderna fir rid Kunderna har en annan
och information uppfattnin

Kunderna blir
/ irriterade

Kunderna kan
Kunderna_forstdr inte byta bank

sitt eget bista

ormdga att hantera
speciell situationer

Att lira kinna
kunderna

PAVERKAS AV—— KAN BERO PA——» KAN RESULTERA

Figur 6.10: Logiskt mojliga kopplingar till formdga att hantera speciella
situationer

Orsaken till att det uppkommer speciella situationer ar att bankpersonalen
har en annan uppfattning dn kunden i for kunden viktiga frigor. Aven om
bankpersonalen anser att de i sak inte 4r ansvariga for att det blir en konflikt
sd ar de hogsta grad inblandade. For att férhindra eller minimera risken att
detta uppkommer ar det enligt personalen viktigt att ldra kunderna. Kanner

bankpersonalen kunderna tillrackligt val ar det i sin tur mgjligt att ge
adekvata rdd och information. Ett annat skal till att dessa speciella
situationer uppkommer &r att kunden inte forstdr sitt eget bdsta, vilket
indirekt innebar att kunderna och bankpersonalen har olika uppfattningar. '
Dessa speciella situationer kan leda till att kunderna blir irriterade och
missndjda men de kan forstds ocksa leda till att kunderna kan byta bank. Om
detta blir foljden beror till stor del pa bankpersonalens féormaga att hantera
dessa speciella situationer.

Kategorin kunderna skall kinna oss forefaller vara néara beslaktad med att
lira_kinna kunderna och skulle darfor vara ocksé vara relevant i figur 6.10.
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Trots att benamningarna ar mycket lika, ar tanken bakom vasentligt olika.
Motivet for att kunderna skall kdnna bankpersonalen ar namligen, enligt
bankpersonalen, framst att de skall kdnna sig "hemma". Syftet med att
bankpersonalen skall kdnna kunderna ar daremot att de darefter vet mer
om kundernas behov.

Forsiljningskampanjer ?

Fordndringar i produktkaraktiristiska ?

Figur 6.11: Awvsaknaden av kopplingar till kategorierna forsiljnings-
kampanjer och forindringar i produktkaraktiristiska.

Forindringar i Oppettider e——————= Kundernas krav_pd oOppettider

Figur 6.12: Logiskt mojlig koppling till fordindringar i oppettider

Till forsiljningskampanjer ar det inte logiskt mojligt att relatera ndgon
kundforestallningskategori. Det ar inte heller mojligt att gora det till
kundagerandekategorin fordndringar i produktkaraktiristiska, vilken framst
behandlar dtgarder dar det varit negativa forandringar i produktkarak-
taristiska, negativa ur kundens synpunkt. Orsakerna till att det saknas
mojliga kopplingar till dessa tvd kundagerandekategorier kan vara foljande.
Antingen ar det andra intressen, an kundernas val och ve pa lang sikt, som
har prioriterats. Ett annat skal ar att detta ar dtgarder som inte &r forankrade
ute pd de av mig besdkta kontoren, vilket i sin tur innebér att den
intervjuade bankpersonalen inte kopplar ihop dessa konkreta atgarder med
kunder. Férandringarna sker alltsd utan att personalen relaterar denna till
motsvarande forandringar hos kunderna. Det ar ocksd mojligt att se
forsaljningskampanjer som ett led i att utbilda och foérandra kunder, s att
kunderna sjalva vet vad de vill ha och vad som &r bast for dem. Antagligen
forbattras interaktionen mellan bankpersonal och kunder om kunderna vet
vad de vill ha genom att personalen med storre sannolikhet dd kan
tillfredsstalla deras 6nskemal.

Kategorin forindringar i Oppettider dr en kundagerandekategori, liksom de
tvd forra, som huvudsakligen berér handlandet pd organisatorisk- eller
foretagsniva. Till skillnad frdn de bdda forra finns det till denna en tydlig
koppling till en kundférestillningskategori. Kundforestallningar med
benamningen kundernas krav _pd oppettider beror just det fenomenet att
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bankpersonalen anser att kunderna stiller krav pa bankkontorens
oppettider. I detta fall finns det alltsd en lank mellan organisatoriskt eller
strategiskt agerande och de uppfattningar om kunder, som finns pa
bankkontoren, figur 6.12.

Misslyckande i kundrelationen Kunderna har en annan

uppfattning
Kunderna kan byta bank

Kunderna blir irriterade
och missnojda

Figur 6.13: Logiskt mojliga kopplingar till misslyckande 1 kundrelationen

Misslyckande i kundrelationen ar en kundagerandekategori som &r snarlik
den tidigare kategorin formdga att hantera speciella situationer. Skillnaden
ar den att i den senare vet bankpersonalen om att de agerat fel gentemot
kunderna, ndgot som de inte uttryckte lika klart i den férra. Orsaken till att
kundrelationen misslyckats beror inte pa, enligt personalen, att kunderna
handlat fel eller att bankpersonalen var tvungna att folja centrala direktiv
eller beslut. Orsaken till misslyckandet ar istallet att bankpersonalen agerat
"klumpigt" eller att kunderna och personalen helt enkelt har olika
uppfattningar. Kundforestallningskategorier som det alltsa finns kopplingar
till ar kunderna har en annan uppfattning, kunderna blir irriterade och

missnojda samt kunderna kan byta bank, se figur 6.13

Kundagerandekategorin offensiva siljdtgirder tar upp uttalade dtgarder som
stravar efter att 6ka forsédljningen i detta fall ar det framst frdga om
individuella handlingar. De kundférestallningar som har mest gemensamt
med denna kategori ar att besoka eller soka upp kunder, se figur 6.14. En
annan kategori som indirekt ar relaterad till offensiva saljdtgarder ar
automatiska tjinster. Det kan galla automatiserade finansiella tjanster men
det kan ocksd avse bankomattjanster. Personalen anser att speciellt féretag

kan ha behov av dessa. Troligtvis diskuteras olika former av automatiska
tjanster vid kundbesdken eftersom manga av dessa underlattar, inte bara for
kunden, utan det ar ocksd en lonsam affar for banken. Det finns ocksi en
kundforestillningskategori som visar hur de offensiva siljitgdrderna
genomfors och det ar man bor inte silja till kunder som inte har behovet.
Det éar inte en dominerande kundférestillningskategori, i detta
sammanhang, dérfor att tonvikten vid de offensiva séljdtgirderna ar i forsta

157



hand att silja och i andra hand kommer kundernas behov. Kunderna anses
alltsd inte veta vilka varor eller tjanster som de vill ha. Figuren 6.14
illustrerar tvd kategorier som ar mojliga att koppla till de offensiva
sdljatgarderna. Det kan forstds finnas flera, som figur 6.14 indikerar.

R N 8 i SRS AL LA RRL ) g 2
IvViygn 0O71 Inie sdija tlil Kunager ?
som_inte har behovet S
Hur . ..
:sl’.:et ——— > Att besoka eller soka

\ upp nya kunder
?
%
Vad som / Automatiska

sdljs > tiinster

Offensiva
saljatgdrder

?

Figur 6.14: Logiskt mojliga kopplingar och influenser mellan olika
kategorier

Agerandekategorin regler och policyforindringar tar upp handelser dar det
varit forandringar som i huvudsak har varit negativa for kunderna och som
ar beslutade pé central niva. I de flesta fall forefaller det vara regler och
policyférandringar som skett utan att ha kunderna i dtanke, i varje fall ar det
inte dtgarder som har syftat till att forbattra fér kunderna. Darfor ir det inte
underligt att det inte ar mdojligt att koppla ndgon forestillningskategori till
denna agerandekategori.

Aven wvardagliga kundméten ar svdr att sammanféra med néagon
forestallningskategori. Denna agerandekategori bestdr inte av "vardagliga
kundmoéten" i bokstavlig mening utan av situationer som man enligt
bankpersonalen bor ta lardom av.

"Att vara vinlig mot kunderna kostar inget, trots att det ibland kan vara negativa besked"”

Denna sentens fungerar som norm fér hur bankpersonalen bor agera i
ovanliga situationer dar kunderna kanske ar ovanligt pratsamma. Kategorin
vardagliga kundmdoten utgdrs av situationer dar "man" bor agera normalt
trots att kunderna inte gor det. Den kundforestéllningskategori som har en
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viss koppling till denna kundagerandekategori ar kunderna pratar for
mycket _men _ocksd for lite. Speciellt den del som behandlar att kunderna
pratar for mycket och som innehéller uttalanden om att bankpersonalen bor

behdlla sitt lugn och tdlamod trots att vissa kunder aldrig slutar prata,
samtidigt som kon i kassan viéxer. Ytterligare kopplingar har inte
konstaterats.

Déarmed har samtliga mojliga kopplingar mellan de kategorier som bygger
pé konkreta handelser och de som bygger pa kundférestallningar
diskuterats. Dessa bdda kategorigrupper 4r de som innehdller flest antal
kategorier och darmed flest antal mojliga kopplingar. Det var kopplingar
som visade pad samband mellan forestillningar om kunder och
kundorienterat agerande. Aven bristen pd samband mellan kundfore-
stallningar och kundorienterat agerande pavisades.

KUNDFORESTALLNINGARNAS UPPBYGGNAD OCH
KUNDORIENTERAT AGERANDE - MOJLIGA MONSTER.

I kapitel 4 framkom att det var mojligt att utveckla en kollektiv
kundforestillning. Strukturen gjorde det majligt att forstd hur bilden av
kunden utvecklas allt eftersom relationen med kunden férandras. Om
bankpersonalens kundférestallningar sdledes modifieras borde det i sin tur
innebara att agerandet och speciellt det kundorienterade agerande ocksa
utvecklas. Agerandet gentemot kunderna borde med andra ord vara i
samklang med kundforestidllningen. En kund som personalen har stor
erfarenhet av, dvs. vélutvecklade kognitiva strukturer, borde rimligen
bemotas med ett annat beteende och handlande frdn bankpersonalens sida
an en ny kund. Ett resonemang som leder in pd méjligheten att koppla ihop
den kollektiva kundférestallningen med kundagerandekategorierna.

Det tillvagagdngssatt som anvadndes var att agerandekategorierna aterigen
sorterades. De kategorier, som innehdller exempel pd agerande som
bankpersonalen gor gentemot nya och okdnda kunder, placerades fore
kategorier som innehdller exempel pd agerande som gors mot existerande
och valkinda kunder. En sortering som kunde genomféras eftéer att
respektive kategoris innehdll noggrant studerats.

Syftet &r att skapa en forstdelse for vilka forestillningar som personalen har
nir de agerar i interaktionen med kunden. Skillnaden mot tidigare
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resonemang ar antagandet att sittet att handla gentemot kund f6randras i
takt med att relation med kunden fordjupas.

I Att mota nya kunder '

IAtt silja ritt saker l

Formdga att hantera knepiga
och speciella situationer

Msslyckande i kundrelationen I |Att salja till varje pris l

LOffensiva sdlja"tgdrder1 IKundselektering l

IVurdagliga kundmoten l

Att vdrda
existerande kunder

Figur 6.15 Kundagerandekategorier ordnade efter kundkinnedom

Figuren 6.15 dr resultatet av sorteringen av agerandekategorierna i en
ordning dar handlingar mot nya kunder har placerats 6verst och handlingar
som berdr "gamla" kunder har placerats langst ner. Placeringen av vissa
kategorier skulle sikert kunna ifragasittas. Det grundliggande monstret ar
dock korrekt, dvs. att mota nya kunder kommer bland de férsta kategorierna
och offensiva siljdatgdrder ndgonstans i mitten samt att kategorin att vdrda
existerande kunder bland de sista kategorierna. Ett bra sitt att gora den
grundlaggande strukturen trovardig ar att visa pa ett exempel. Kategorin att
mota nya kunder innehdller situationer dar bankpersonalen kommit i
kontakt med kunder som de inte har ndgon erfarenhet av. De har darfor
inga utvecklade forestéllningar rérande dessa kunder. Kategorin offensiva
saljdtgdrder innehdller 4 andra sidan exempel pa agerande gentemot kunder
som bankpersonalen anser vara i behov av vissa tjanster. Det 4r frdga om
atgarder som éar riktade mot existerande kunder och som bankpersonalen i
viss mdn kanner. Vissa kategorier har placerats pd samma niv4, eftersom
det inte varit mojligt att avgoéra vilken som skall placeras fore respektive
efter en annan.

Ndagra av kategorierna kan tyckas ha fitt besynnerliga placeringar, vilka

darfor ar nédvéandiga att kommentera. Kategorin formdga att hantera
speciella situationer har sin placering p.g.a. att dessa situationer uppkommer
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nar relationen mellan kunder och bankpersonal ar daligt utvecklad. Det
kanske skulle kunna hévdas att kundselektering skulle infogas direkt efter
kategorin att méta nya kunder men det har inte skett, darfor att selektering
av kunder innebar att bankpersonalen riktade sig mot kunder som de kande
och som forvéntades ha ett visst behov och som de sjalva kanske inte vet
om. Samma argument ligger bakom placeringen av offensiva siljdtgirder,
dvs. att dessa dtgarder riktas enbart mot kdnda kunder. En kategori som ar
svéarplacerad var att silja till varje pris, till viss del beror det pa att det ur
kategoriinnehdllet ar svart att tolka hur vélutvecklad kundrelationen ar nar
dessa saljatgarder genomfdrs. Den har fatt sin placering darfor att den klart
skall foregd kategorin offensiva siljdtgirder men komma efter kategorin att
silja ritt saker. Kategorien vardagliga kundmoten var ocksa svarplacerad.
Placeringen av kategorin misslyckanden i kundrelationen motiveras med
att det ar relationer som ar pd vag att upphora. Ett misslyckande i
kundrelationen kan bero pd att bankpersonal och kunder inte kdnner
varandra tillrackligt val. En mer ingdende inblick i hur valutvecklad kund-
relationen ar i varje kategori far man fran kategorigenomgangen i appendix
A.

Kopplingarna mellan kundorienterat agerande och kundférestallningar
med utgdngspunkt i hur valutvecklad relationen till kunden é&r illustreras i
figuren 6.16. Den visar pd hur de olika kategorierna kan relateras till
varandra. Figuren skall ldsas uppifrdn och ner. Det innebar allts§ att en
kundrelation langst upp i figuren &r att betrakta som ny och outvecklad.
Langst ner i figuren finns de kategorier som behandlar situationer eller
forestéllningar, som ar dominerande i en vélutvecklad relation.
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Figur 6.16: Kopplingar mellan kundorienterat agerande och
kundforestillningar beroende pd hur vilutvecklad kundrelationen dr

I de fall dar det ar frdga om kategorier som tolkats som Overensstimmande,
se kommande avsnitt, &r ramarna som omsluter kategorierna forenade. De
kategorier som inte har en matchande partner ar placerade separat. De tvd
kategorierna vardagliga kundmoten och vi gor vart basta for kunden ar

placerade till vanster respektive till hoger om figuren. Tanken bakom
placeringen ar att dskddliggéra att de genomsyrar hela kundrelations-
processen.

I figuren framgdr att jag har valt att anvanda de Overgripande

kundférestallningskategorierna. Kriteriet for 6verensstimmelse mellan de
bdda kategorigrupperna ar alltsd kundrelationens férdjupning. Principen
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har varit att kundrelationen skall vara lika mycket utvecklad i bade
kundagerande- och kundférestallningskategorin. Ndgra krav pd att
respektive kategoriers innehdll ocksd skall vara matchande existerar alltsd
inte. Det finns dverensstimmelse mellan kategorier som ar mer tydliga och
andra som ar mindre tydliga. Jag skall pdA de kommande sidorna
argumentera varfor jag funnit det mojligt att para ihop vissa kategorier och
inte andra.

Kunder ir olika ar en forestallningskategori som innehéller vardeneutrala

omddmen om att kunder ar av typen: privatkunder, foretagskunder, stora
kunder, osv. Den har placerats tidigt i utvecklingsprocessen eftersom
bankpersonalen, relativt snabbt skapar sig en uppfattning om vilken typ
kunden ar. Den ar dock en kundforestallningskategori som inte har funnit
sin motpart bland kundagerandekategorierna.

Kategorierna att mota nya kunder respektive motesplatser och tillginglighet
ar tva kategorier som forefaller vara matchningsbara (de redovisas separat i
figur 6.16) men en narmare betraktelse av kategoriinnehéllet visar att s§ inte
ar fallet. En forklaring kan vara att motesplatser och tillginglighet framst

innefattar bankpersonalens uppfattningar om var moéten med kunder
férekommer. Ingen skillnad gar att utlisa, frdn kategoriinnehdllet, om dessa
motesplatser varierar beroende pd om det dr en ny eller gammal kund.
Orsaken, till att jag valt att placera denna kategori tidigt i processen, &r att det
madste finnas motesplatser, for att en interaktion mellan bankpersonal och
kunder dver huvud taget skall vara forekomma. Kategorin att méta nya
kunder innehéller enbart situationer som &r riktade mot nya kunder, darfér
har den placerats i initialfasen.

Kategorin formdga att hantera speciella situationer utgérs av tillfillen som
uppkommit beroende pd att bankpersonal och kunder inte etablerat en
relation, vilket gar att utlasa ur kategoriinnehallet. Att personalen engagerar
sig i att silja ritt saker till kunden ar ocksd ett tecken p& att de inte kdnner
kunden tillrackligt val. Detta problem, att silja ratt saker, skulle minska om
bankpersonalen lar kdnna kunderna i frdga och deras behov bittre. I den
overgripande forestillningskategorin kundrelationen utvecklas ingér
kategorierna att friga kunderna och kunderna frdgar, vilka bdda &r exempel
pa hur bankpersonalen forestaller sig den process, som syftar till att reducera
bankpersonalens osdkerhet om vad kunder vill ha.
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Att silja till varje pris speglar bankens intresse i att silja mycket och helst
snabbt, enligt bankpersonalen i vissa fall for snabbt. Ett viktigt kriterium,
som binder samman de kundorienterade insatserna i denna kategori, ar att
det ar frdga om intensiva forsiljningsdtgdrder som riktas mot de kunder
som personalen "tror" har ett behov av produkten ifrdga. Dessa
forsdljningsatgarder syftar bl. a. till att etablera kontakt med kunder for att
utrona om de ar potentiella kunder. Kundrelationen 4r med andra ord
under utveckling.

Ar ett misslyckande i kundrelationen att betrakta som ett led i utvecklingen
av kundrelationen eller inte? Det &r en frgestallning val vérd att diskutera.
Jag ser det snarast som ett hinder som férsvdrar en foérdjupning av
kundrelationen. Tva kategorier déar 6verensstimmelsen &r stor bidde vad det
géller innehdll och kundrelationsfas, dvs. kundrelation &r lika utvecklad, ar
kategorierna misslyckande i kundrelationen och kunder med annan

uppfattning och missnéjda kunder. Bankpersonal som uppfattar eller

forestéller sig kunder som missnojda gor det beroende pa att det varit
konflikter dem emellan. Det skulle innebéra att kategorin misslyckande i
kundrelationer aktualiseras innan bankpgqrsonalen skapar sig sin
uppfattning rérande missnojda kunder.

Allt eftersom som kundrelationen vaxer fram blir bankpersonalen alltmer
medveten om kundernas olika behov. Personalen ar inte bara medveten
om att kunderna har olika behov, de vet ocksd i grova termer, vilka
kundgrupper som de anser ha ett behov av en specifik produkt. Kategorin
kundselektering innehdller situationer dar det varit riktad marknadsforing
mot kunder som av bankpersonalen bedémts vara i behov av en viss
produkt.

Kunderna fdr rdd och information relaterades tidigare till agerandekategorin
formdga att hantera speciella situationer. Bakgrunden till den kopplingen
var att om kunderna fick rdd och information skulle dessa situationer inte
uppstd. Rdd och information antogs darmed fungera preventivt. I figuren
6.16 framgar att det inte har varit mojligt att finna en matchande
agerandekategori till forestallningskategorin kunderna fir rdd och
information, néar hansyn tas till bdde kategoriinnehdll och kundrelations-
stadium. Dessa speciella situationer uppstar alltsd i en tidigare kund-
relationsfas.
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Beslutsfattande och oférstdende kunder utgjordes ursprungligen av tva

separata kategorier som inte har mycket gemensamt. Det som binder dem
samman &ar att de badda beror forestillningen beslut och beslutsfattande.
Bankpersonalen upplever att kunder ser positivt pa att personalen kan fatta
beslut. I andra sammanhang anses det nodvandigt att fatta beslut at
kunderna eftersom de kanske inte vet vad de vill. Det 4r anmérkningsvért
att det inte finns nidgon kundagerandekategori som stimmer in pd dessa tva
forestallningskategorier. Forutsatt att kunderna uppskattar bankpersonalens
beslutsforméga, borde det rimligen gora avtryck i sattet att handla gentemot
kunderna, speciellt det kundorienterade agerandet. S& ar med andra ord inte
fallet.

Den sista kundforestallningskategori som kan kopplas till en
kundagerandekategori, forutsatt att kundrelationerna befinner sig pd samma
utvecklingsstadium, ar att behdlla kunderna kopplat till agerandekategorin

offensiva sdljdtgirder. Bankpersonalen anser att kunderna har behov av
automatiska banktjanster. De ar ocksd medvetna om att kunderna kan byta
bank, darfér mdste de férsoka knyta dem hdrdare till banken. Atg’cirder som
genomfors for att detta skall kunna ske, ryms inom kategorin offensiva
saljdatgarder. Forsaljningsdtgarderna riktas mot existerande, kdnda kunder,
dvs. kundrelationen ar forhallandevis valutvecklad. Personalens oro for att
kunder skall byta bank, samt kunskapen om deras antagna eller verkliga
behov av automatiska tjanster, resulterar i siljdtgarder dar bankpersonalen
soker upp kunder.

Kunderna kriver socialt engagemang &dr en kategori som speglar bank-
personalens forestallning 6ver hur ldngt kundrelationen kan férdjupas.

Kunder som kraver socialt engagemang och darmed ocksd en hogre grad av
service ar kunder, enligt bankpersonalen, dir relationen ar valutvecklad.
Det &r som en intervjuperson siger:

“Jag upplever det som att du blir mycket mer beniigen att hjilpa till om det dr en person du
kinner. Jag menar, om det kommer fram en bekant till dig och ber dig om hjilp med ndgonting,
sd staller du liksom upp till de dir 110%. Om det diremot kommer fram en vilt frimmande
minniska, sd kanske du gor det du skall men inte sd himla mycket mer. Inte sikert att du tar i
om du siger sd va. Men dr det din kompis eller din granne eller nigonting sidant dir, sd tar du
i lite extra.”

Kanda kunder fir mer tid och service &n mindre kidnda kunder. Oavsett om
bankpersonalen ar medveten om forestillningen att kianda kunder kraver
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mer, dr det fraga om ett stadium i kundrelationsprocessen dar partnern
bland kundagerandekategorier ar att virda existerande kunder. Jag har valt
att placera dessa kategorier i en separat fas.

De sista kategorierna ar vardagliga kundmdéten och vi_gor det bista for

kunden. Det som dessa har gemensamt ar framst att de inte har ndgon
matchande partner. De kan inte heller férknippas med ndgon speciell
kundrelationsfas. Bdida genomsyrar namligen alla kategorier i respektive
grupp, de férekommer i alla faser. "Alla kunder skall métas med ett leende
oavsett om det ar en ny eller gammal kund". Det innebir att vardagliga
moten sker bdde med vilkanda och okdnda kunder. Bankpersonalen anser
ocksd att de gor det basta fér kunden i alla lagen, oavsett om det &r en ny
eller gammal kund.

FYRA UTVECKLINGSFASER

De streckade linjer som delar figuren 6.16 i fyra faser har inte tidigare
diskuterats. De grundlaggande sardragen som karaktériserar de olika faserna
maste darfor beskrivas.

I arbetet med att koppla kundorienterat agerande till kundforestallningar
har det framkommit att kundrelationsprocessen utgérs, i huvudsak, av fyra
faser.

e |nitierande fas,

e Utvecklings- och etableringsfas
e Huvudfas

e Fordjupningsfas.

Dessa faser ar i viss mdn 6verlappande och de olika kategorierna tillhér
sdledes inte uteslutande den ena eller den andra fasen. Trots det anser jag att
det ur det empiriska analysarbetet framkommit att dessa fyra faser
karaktariserar relationsprocessens huvudsakliga utveckling.

Initieringfasen innehdller insatser som riktas mot helt okanda/nya kunder.
Det &r ocksd dér som bankpersonalen skapar sig de férsta och grundldggande
forestallningarna om kunden. Forestallningar som till en bérjan ar
dominerande och upptar en stor plats i personalen férestallningsvérld for
att darefter mattas av. Personalen skapar sig t. ex. snabbt en uppfattning om
kunden ar privat- eller foretagskund, ndgot som finns kvar under hela
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kundrelationsprocessen men far en alltmer undanskymd roll. Bank-
personalen d&r medveten om situationen men reflekterar inte 6ver den.

Nista steg i relationsprocessen ar den fas nar kundrelationen kan utvecklas
(utvecklings- och etableringsfasen) och det avgors om det skall bli ndgon
relation 6ver huvud taget. Kunden blir kund, dvs. om personen i friga
kommer att gora dterbesok. Bankpersonalen vet pd det har stadiet mycket
litet om kunderna och deras behov men det &r nu som personalen skapar
sig en uppfattning om vad kunderna vill ha och vad de inte vill ha.
Bankpersonalens agerande gentemot kunderna karaktariseras an sa lange av
en viss osédkerhet.

Under huvudfasen har bankpersonalen en god uppfattning om kundernas
behov och 6nskemal. Atgarder bedrivs for att se till att kunderna blir znnu
mera knutna till banken. Selektiva atgarder satts in mot kundgrupper som
bedéms ha vissa behov. Bankpersonalen ar tryggare i sin roll gentemot
kunderna, misstag forekommer inte lika ofta. Syftet med atgarderna i de
inledande faserna ar att utveckla kundrelationen mot huvudfasen. De flesta
kunderna blir kvar i denna fas men somliga gar aven vidare till nésta fas

Enbart ndgra kunder nédr fordjupningsfasen. En del kunder vill inte och
andra fdr inte mojligheten. Fasen utgors av handlingar dar relationen
fordjupas och det kan gé sa langt att bankpersonal och kunder successivt blir
vanner. Vissa andra kunder kanske enbart 6nskar en strikt affarsmassig
relation. Ytterligare andra kanske "pockar" pa att de vill ha mer upp-
mérksamhet och service. Det finns ocksd de personer som inte ar
intresserade av det affarsmissiga forhdllandet utan mer &r ute efter den
personliga relationen, vilket bl. a. tar sig uttryck i att de &r inne pa bank-
kontoren allt som oftast bara for att prata vader.

Genom att strukturera kundrelationsprocessen i dessa faser ges mojlighet

till att utlasa vilka kundforestallningar och vilket agerande gentemot
kunderna som ar forknippat med varje fas.

167



7. KOPPLINGAR MELLAN KUNDORIENTERAT
AGERANDE OCH KUNDBEGREPP

I det foregdende avsnittet behandlades bankpersonalens kundorienterade
agerande i forhdllande till deras kundférestillningar. Avsikten med
innevarande avsnitt ar att spdra relationer mellan personalens kund-
begrepp, som genererats i flexigridintervjun med deras kundorienterade
handlande. Antalet kundbegreppskategorier r 15 stycken. Samtliga logiskt
mdjliga relationer mellan de bdda kategorigrupperna &terfinns i figur 7.1.

Kundorienterat agerande Kundbegrepp

Att mota nya kunder e

Att sélja rétt saker

¢ Kundernas alder

e Privat, foretags eller storkund
Vérda existerande kunder

Att silja till ritt pris e

e Kundernas ekonomiska situation

e Tveksamma kunder
omsEa f Napien ¢ Lonsamma kunder
speciella situationer

Forsiljningskampanjer Kundernas sitt att agera

Kundernas kompetens,

Foraid e | predul kunskap och intresse

karaktdristiska ®
Forandringar i 6ppettider

Misslyckande i kund-
relationen

® Noggranna och ordningssamma
kunder

Oppenhet mot féréndring
Kontaktfrekvens

Kriavande kunder

Trevliga och otrevliga kunder

Kundselektering
Offensiva saljatgarder
Organisationsstruktur

e Formella, personliga eller 6ppna
Regler och policy e e o

Lattsamma kunder

Vardagliga kundméten
* Smasnala eller kostnadsmedveten

Figur 7.1: Logiskt mojliga kopplingar mellan kundorienterat agerande och
kundbegrepp

EXISTERANDE KOPPLINGAR

Det forra analysavsnittet inleddes med att logiskt majliga kopplingar till
kategorin kundselektering diskuterades. Denna inleder dven detta avsnitt.
Att dela upp kunderna i olika segment 4r motiverat forutsatt att de pd nigot
satt ar olika och darmed mdjliga att klassificiera. Samtliga kundbegrepp tar
upp skillnader och likheter mellan bankkunder som alla skulle vara
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lampliga dimensioner att klassificiera kunderna efter. Kundselektering
anses av bankpersonalen vara ett kundorienterat agerande. Detta genom-
fores ocksa i praktiken, eftersom en agerandekategori har den bendmningen.
Nu &r det dock ett mycket begransat antal enheter som utgér kategorin
kundselektering och det ar inte frdga om nagon varaktig och genomgdende
kundselektering. De episoder som utgor denna kategori, ar tillfalliga och
sporadiska selekteringar, som gors darfor att en produkt som banken for
tillfallet lanserar inte ar lamplig for alla kunder. Grunden till den
kundselektering som sker, gar alltsd inte att spara till ndgot specifikt
kundbegrepp.

Att sdlja ritt saker Kundernas kompetens, kunskap och intresse

Figur 7.2: Logiskt mojlig koppling till att silja ritt saker

Att sdlja ritt saker ar en kategori som koncentreras pa bankpersonalens
uppfattning att ratt kund skall ha ratt sak. Mojligheten for bankpersonalen
att handla pa detta satt paverkas i hog grad av kundernas intresse och
kompetens for banken och dess produkter, se figur 7.2. Kategorin kundernas
kompetens, kunskap och intresse innehdller dimensioner som skiljer
mellan kundernas allmdnna kunskap och intresse for ekonomiska fragor.
Eftersom kategorin ifrdga existerar i bankpersonalens forestallningsvarld
visar det att de anvdnder sddana begrepp for att skilja kunder &t. Det ar
darfor rimligt att anta att det finns ett samband mellan bankpersonalens
ambition att sélja ratt saker och deras bedémning av huruvida kunderna ar
"ekonomiskt kompetenta" eller inte. Det 4r med andra ord svarare att silja
ratt saker till dem som inte vet vad de vill ha an till dem som vet vad de
vill ha. Med stéd av ovanstdende argument anser jag det vara mojligt att
koppla kundbegreppet kundernas kompetens och intresse till det kund-
orienterade agerandet att silja ritt saker.

Att vdrda existerande kunder e————— Kridvande kunder

Figur 7.3: Logiskt mojlig koppling till att vdrda existerande kunder

Att vdrda existerande kunder ar en kategori som har en koppling till
kundbegreppet krdvande kunder, figur 7.3. Kravande kunder &r en mang-
tydig kategoribenamning. Kunder kan vara krivande p4 flera sitt. De kan
stélla stora krav, vilket bankpersonalen inte upplever som negativt. De kan
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ocksa stélla sddana krav att de blir pafrestande, dvs. det 4r en negativ upp-
levelse for bankpersonalen. Slutligen kan kunderna ocksa vara tids-
kravande. De krav som éar forknippade med att vdrda existerande kunder ar
framst av det forsta och sista alternativet. De ar tidskravande darfor att de far
mer uppmarksamhet. Bankpersonalen anser inte att de krav som kunderna
vid dessa tva alternativ staller ar negativa darfor att samtliga tillfallen som
utgor kategorin ar situationer dar personalen ansett sig agera kund-
orienterat.

En frdga som kan stallas ar: ar de kunder som erhdller denna "extra vard"
ocksd kravande? Det finns tecken som tyder pa att sa ar fallet. I kategorin att
vdrda existerande kunder har de smd kontoren en relativt hog
representation, nastan 62% av handelserna ar hamtade frdn dessa. Det ar
intressant att ungefar samma forhallande radder vad giller de som valt att
anvanda begreppet kravande for att beskriva skillnader mellan olika
kunder. 67% av de kundbegrepp som ingér i denna kategori ar kommer fran
bankpersonal som arbetar pa smé kontor.

Formdga att hantera Kundernas kompetens, kunskap och intress
speciella situationer E E T revliga och otrevliga kunder

Littsamma kunder

Figur 7.4: Logiskt mojliga kopplingar till formdga att hantera speciella
situationer

Formdga att hantera speciella situationer ar en kategori dar bankpersonalen
kan motivera sitt beteende med att det inte finns ndgra klara normer f6r hur
de bor genomfora sitt uppdrag. En orsak till att sdidana situationer upp-
kommer kan vara att kunderna och bankpersonalen har olika uppfatt-
ningar. Ett annat skal ar att personalen anser att kunderna inte forstar sitt
eget basta. Det ar darfor intressant att forsoka forstd varfor personal och
kunder har olika uppfattningar.

Forst konstateras att dessa situationer ar tillfallen dd personalen inte kunnat
agera kundorienterat. De ar darmed inte ar ansvariga. Antingen ar det
kundens fel eller ocksa ar det bankens regler som varit tvingande. Det ar
darfor rimligt att anta att bankpersonal anser att de kunder som inte vet sitt
eget basta och som har en annan uppfattning inte anses vara kompetent. Det
leder till att kundbegreppskategorin kundernas kompetens, kunskap och
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intresse kan kopplas till denna agerandekategori, figur 7.4. Kunder som
personalen ar oense med ar sannolikt inte heller de som anses vara trevliga
och lattsamma. Det ar darfor mojligt att koppla de bdda kundbegrepps-
kategorierna trevliga och otrevliga kunder samt littsamma kunder till
formdga att hantera speciella situationer.

|F6n’1‘ndringar 1 oppethdllande e———— Kontaktfrekvens

Figur 7.5: Logiskt mojlig koppling till forindringar i oppettider

Fordindringar i oppettider beskriver kundorienterat handlande pé
organisatorisk niva, dvs. det ar beslut som ar taget pa central niva i banken.
Trots detta ar det mojligt att koppla ett kundbegrepp till denna kategori.
Kunderna, enligt bankpersonalen, skiljer sig 4t med avseende pa hur ofta de
besoker ett kontor. Detta framkommer i kundbegreppskategorin kontakt-
frekvens., figur 7.5. Relationen mellan de bida kategorierna utgors av att det
antas att det finns ett samband mellan en kunds besoksfrekvens och vilka
oppettider ett kontor har. Detta samband indikerar trots allt att det ar mojligt
att koppla ihop organisatorisk agerande och bankpersonalens kundbegrepp.
Detta innebar ocksd att det kan finnas ett samband mellan individers
begreppsvirld och organisationers beteende.

Regler och policyforindringar e——————= Trevliga och otrevliga kunder

Figur 7.6: Logiskt mojlig koppling till regler och policyforindringar

Regler och policyforandringar ar ndgot som pdverkar bade kunder och
personal, vilket illustreras i ett flertal exempel nir jag studerar denna
kategoris innehdll. Kunder som ar trevliga bryr sig inte om en kontroll av
en check eller ett uttag, medan de som bedoms som otrevliga eller inte vill
samarbeta troligen protesterar. Med anledning darav ar det befogat att
koppla begreppskategorin trevliga och otrevliga kunder till regler och policy-
forindringar, figur 7.6. En sddan koppling visar hur bankens centrala
initiativ pdverkar bankpersonalens forestallningar gentemot kunder.

Detta var den sista kategorin som beskriver bankpersonalens kund-

orienterade agerande och som det var mojligt att koppla ett eller flera
kundbegrepp till. Sammanlagt ar det sju kopplingar som jag har funnit,
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dessa finns sammanfattade i figur 7.7. Teoretiskt skulle 210 kopplingar
mellan de bdda kategorigrupperna kunnat existera.

Att silja vitt saker ‘ﬁ Kundernas kompetens,
Att virda existerande kunder kunskap och intresse
Kravande kunder

Formdga att hantera
speciella situationer Trevlig och otrevliga kunder
Féréndringar i oppettider o~ ~ [dttsamma kunder
Regler och policyforindringar = ~~ Kontaktfrekvens

Figur 7.7: Forenklad bild over logiskt mojliga kopplingar mellan
kundorienterat agerande och kundforestillningar

Innan jag gar vidare skall jag forst namna ndgra ord om de kategorier som
beskriver kundorienterat handlande och som det inte varit mojligt att
relatera ndgra kundbegreppskategorier till.

KOPPLINGAR SOM SAKNAS

Att mota nya kunder beskriver speciellt bankpersonalens moten med nya
kunder. Om det funnits en kundbegreppskategori med benamningen ny -
gammal kund hade det varit mojligt att koppla kategorin att moéta nya
kunder till denna. Nu ar det dock inte s& och darfor ar det inte heller mojligt
att koppla ndgot kundbegrepp till denna kategori. Den framsta orsaken till
att det inte finns ndgot sddant begrepp éar troligtvis att jag instruerat
respondenterna i flexigridintervjun att endast tdnka pa kunder som de har
kunskap om, vilket jag ansdg vara en forutsattning for att bedomningar
over huvud taget skulle bli adekvata. Det &r saledes troligt att bank-
personalen valt bort att bedéma eventuella nya kunder eftersom de inte
hade tillrdackligt kunskap och kinnedom om dem.

Kategorin fordndringar i produktkaraktiristiska innehdller situationer déar
det forekommit féréandringar i produktegenskaper. Dessa forédndringar
mottages troligen helt olika fran kund till kund. Visserligen &r det knappast
nagon som med gladje tar emot besked om foérsamrad ranta. Bank-
personalen bedomer inte heller kunder som littsamma eller trevliga,
beroende pd om det kan ta emot ett negativ budskap med "ett leende pa
lapparna" eller inte. Det ar darfor inte mojligt att koppla ndgon kundbegrepp
till detta icke kundorienterade agerande.
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Misslyckande i kundrelationen &r en kategori som till skillnad frén formdga
att hantera speciella situationer innehdller tillfallen dar bankpersonalen
ansdg att de sjalva var orsaken till att det inte hade handlat kundorienterat.
En trolig orsak till att det inte &r mojligt att koppla ndgot kundbegrepp till
denna kategori ar att dessa "misslyckanden" intraffar oberoende av hur
bankpersonalen forestéller sig kunden. Kundernas egenskaper spelar en
ovasentlig roll i sammanhanget. "Olyckorna" i arbetet skulle uppstétt
oberoende av vilken kund som hade blivit utsatt fér den.

Organisationsstruktur 4r en kategori som innehller moment som beskriver
organisatoriskt handlande till skillnad fran individuellt handlande. Banken
som organisation anses, framst av kontorscheferna, ha agerat kund-
orienterat nar den valt att lagga en stor kreditbeviljningsrattighet pa
bankkontoren. Den har decentraliserat visst kreditansvar. Det har dock inte
varit mojligt att spara det kundorienterade agerandet att decentralisera vissa
befogenheter till ndgot specifikt kundbegrepp.

Vardagliga kundmoten utgjordes av situationer som man enligt
bankpersonalen, bor ta lardom av. En mojlig orsak till att det inte gdr att
koppla ndgot kundbegrepp till denna kategori ar att kategorin utgors av
situationer som personalen anser vara vagledande f6r hur man i allmanhet
bor agera gentemot kunder.

Mellan de tre kategorierna att silja till varje pris, offensiva siljdtgdrder och
forsiljningskampanjer och kundbegreppskategorierna finns det inte nagra
rimliga samband. De kunder som moter dessa forsaljningsaktiviteter ar de
som anses ha ett behov av banktjansten i frdga. Om dessa aktiviteter skall bli
framgdngsrika bor de darfor riktas mot kundgrupper som ar ndgorlunda
oppna for forandring och mot kundgrupper som anses vdga agera och fatta
beslut. Med utgéngspunkt frdn det empiriska materialet kan det visas att
ndgra sddana Overvaganden inte gors varken under saljdtgardernas
initiering eller under det féljande forloppet. Det innebir att kopplingen till
kundbegreppskategorierna éppenhet mot forindring och kundernas siitt att
agera saknas. Formodligen beror det pd att nar dessa tre (icke)
kundorienterade aktioner bedrivits har de inte haft sin utgdngspunkt i hur
bankpersonalen bedoémer eller kategoriserar kunder.

Sammanfattningsvis kan jag alltsd konstatera att det existerar sex kopplingar
mellan kundorienterat agerande och kundbegrepp samt att det ar fyra
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kategorier hos respektive kategorigrupp som stdr for dessa kopplingar. Det ar
ocksd mojligt att konstatera att det saknas rimliga samband mellan det som
bankpersonalen beskriver som kundorienterat agerande och féljande
kundbegrepp:

» Kundernas alder

* Privat, foretags- och/eller storre foretagskund
e Kundernas ekonomiska situation

e Tvivelaktiga kunder

e Lonsamma kunder

¢ Kundernas satt att agera

* Oppenhet mot forandring

* Noggranna och ordningsamma kunder

* Formella, personliga eller 6ppna kunder

* Smasnala eller kostnadsmedvetna

Tio begreppskategorier saknar alltsd kopplingar till ett kundorienterat
agerande. En slutsats som jag kan dra pa grundval av de resultat som
framkommit i innevarande avsnitt ar darfor att en klar majoritet av de
kundorienterade handlingar som banken och bankpersonalen bedriver,
bdde i positiv och negativ bemarkelse, inte utgétt frdn bankpersonals syn pa
skillnader mellan kunder. Frdgan ar om inte en kundorienterad
organisation borde basera sina kundorienterade aktiviteter pa de skillnader
som de anser existera mellan kunder.

RESULTATEN FRAN KLUSTERANALYSEN KOPPLAT TILL
KUNDORIENTERAT AGERANDE

Nasta moment ar nu att relatera bankpersonalens kundorienterade
agerande till de resultat som erholls nar begreppsklustren diskuterades.
Varje kluster bestdr av respondentens begrepp som ar kategoriserade.
Kategoriseringen har genomférts med hjalp av FOCUSanalys (se kapitel 3).

Det mest pdtagliga resultatet som redovisades vid klusteranalysen var
Ionsamhetsbegreppets mycket hoga frekvens. Av 24 respondenter hade 19
detta i sitt kluster. Ett annat resultat var att bankpersonalen kopplade ihop
Ionsamma kunder med andra positiva egenskaper som trevlig, glad,
ldttsam, kunnig, osv. Finns det nu ndgra samband mellan dessa resultat och
kategorierna som beskriver det kundorienterade agerandet?

174



Samband mellan kundorienterat agerande och l6nsamhet saknas!

En ndarmare betraktelse av de kategorier som beskriver kundorienterat
agerande visar att lnsamhetsbegreppet lyser med sin frdnvaro. Det finns
ingen kategori som tar upp situationer dar 16nsamma kunder diskuteras.
Inte heller finns det ndgon kategori dar bankpersonalens agerande visar att
kunder behandlas annorlunda beroende pd om de &r I6nsamma eller inte.
Enligt personalen finns det alltsa inte ndgon koppling mellan det som de
beskriver som kundorienterat handlande och lénsamma kunder.

Det finns flera kategorier som tar upp handlingar som striavar efter att gora
kunder mer I16nsamma for banken, samt handlingar som syftar till att gora
banken mer 16nsam. Inte ndgon av dessa handlingar ar dock inriktade p& de
kunder som anses vara mer l6nsamma. Ett exempel pa sddant agerande,
som tar sig i uttryck i kategorier, ar forsiljningskampanjer som lanserades
av banken centralt. Andra exempel dr nar bankpersonalen mott nya kunder
och bedrivit offensiva sdljdtgirder. 1 de tvd senare kategorierna fram-
kommer inte att kundorienterat agerande gentemot nya kunder skulle vara
annorlunda dven om kunderna ansdgs vara lonsamma. Detsamma galler de
situationer dar det har varit frdga om offensiva saljatgarder som troligtvis
genomforts pd identiskt satt oberoende av om kunderna bedémts som
lonsamma eller inte. Jag kan alltsd konstatera att l6nsamhet och
lonsamhetsbegreppet inte ar férknippat med kundorienterat handlande.

Lonsamma kunder och kundorienterat agerande - en indirekt koppling

I klusteranalysen redovisades ocksd att egenskaper, som i allmanhet
betraktas som positiva, var starkt forknippade med 16nsamhet. Lonsamma
kunder ar ocksa trevliga, lattsamma osv. I férra avsnittet kopplade jag ihop
kundbegrepp med kundorienterat agerande. Genom att utgd fran dessa
kopplingar ar det indirekt mojligt att skapa sig en uppfattning om vilka
kundorienterade handlingar som é&r forknippade med lénsamma kunder.
Av de kundbegreppskategorier som bedémts innehdlla kundegenskaper
som bankpersonalen férknippar med l6nsamhet, 4r det tre kategorier som
har kopplingar (se figur 7.7) till kundagerandekategorier. Dessa ar:

e Kundernas kompetens, kunskap och intresse

e Trevliga och otrevliga kunder
e Lattsamma kunder
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Dessa har i sin tur kopplingar (se figur 7.7) till féljande kategorier avseende
kundagerande.

¢ Att sélja ratt saker
* Formdga att hantera speciella situationer
* Regler och policyférandringar

Av dessa kundagerandekategorier ar det mojligt att skapa sig en uppfattning
om Iénsamt kundorienterat arbete fran de tva forsta. Kategorin regler och
policyforindringar ger oss inte ndgon information eller kunskap om
kunder, vilket jag tidigare konstaterat. Den ar darfor inte anvindbar i detta
sammanhang.

Det &r nu mojligt att visa att synen pa lonsamma kunder och kund-
orienterat agerande kan sammanforas. Till att bérja med kan det konstateras
agerandet att silja ritt saker till kunderna betraktas som en lonsam
kundorienterad handling.

Dessutom ar de lonsamma kunderna kunniga, intresserade och
kompetenta, vilket i sin tur medf6r att bankpersonalen troligtvis kan silja
ratt saker till dem. Sannolikheten fér att kunderna skall erhélla det som bast
tillfredsstaller deras 6nskema&l 6kar med all sikerhet, om kunderna sjilva
har en god kunskap om vad de vill ha.

Slutligen mdste de negativa speciella situationerna undvikas om kunderna
skall betraktas som lonsamma. Dessa speciella situationer ansdgs, som
tidigare konstaterats, bero p& kunderna samt banken centralt. Bank-
personalen kan trots det vidta forebyggande &tgirder s att dessa situationer
inte uppkommer. En méjlig atgard kan d& vara att ge rdd och information
till kunderna, en annan ar att bankpersonalen lir kdnna kunderna bittre.

En sammanfattning betonar att en férutsittning foér att kundorienterade
handlingar ocksé skall betraktas som lonsamma &r att de riktas mot kunder
som &r kunniga, kompetenta och intresserade av ekonomiska frgor. Det bor
ocksd vara kunder som inte blir inblandade i det som har betecknats som
speciella situationer.
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BANKPERSONALENS CENTRALA BEGREPP OCH
KUNDORIENTERAT AGERANDE

Det centrala begreppet

Varje respondent har ett begrepp som berdknats vara det mest centrala, en
procedur, som jag tidigare utforligt redogjort for i kapitel 3. Totalt ar det 26
begrepp, lika ménga begrepp som respondenter. Dessa begrepp var méjliga
att kategorisera i fyra kategorier.

Det vet vad de vill ha - De vet inte (10 st)

Lonsamma kunder - olonsamma (5 st)

Vi vet vad de vill ha - Vi vet inte (4 st)

Ovriga, men en dominans av begrepp typ trevliga - otrevliga (7 st)

Bland dessa dr det vanligaste begreppet De vet vad de vill - De vet inte,
darfor kommer detta att diskuteras narmare med avsikten att undersoka om
det ar relevant att koppla det till kundorienterat agerande. Begreppet i fraga
ar sdledes for ett flertal av bankpersonalen det mest centrala (alltsd det
hogsta centralitetsvardet, se definition kapitel 3) och darmed det viktigaste
begreppet. Lat mig forklara vad det innebar med exemplet Helena.

Helenas mest centrala kundbegrepp var 30-65 dr, andra begrepp som hon
anvénder for att skilja mellan kunder ar bl. a. formell — informell, teoretiker
— praktiker och paverkbar — opdverkbar. Forutsatt att man kénner till hur
hon bedémer kunden A efter dimensionen 30-65 ar kan det vara mojligt att
avgora hur hon bedémer kunden A efter de andra dimensionerna. I alla fall
skulle ett sddant antagande vara mer troligt &n om jag bara visste hur hon
hade bedomt A efter dimensionen informell — formell. Anledningen till det
ar att begreppet 30- 65 dr ar Helenas mest centrala.

Eftersom begreppet De vet vad de vill — De vet inte ar bankpersonalens mest
frekvent forekommande centrala begrepp ar det intressant att relatera det till
personalens kundorienterade agerande. Utgdngspunkten fér resonemanget
ar antagandet att tanke pdverkar handling. Det innebir, med andra ord, att
beroende péd hur bankpersonal bedomer kunder efter De vet vad de vill — De
vet inte paverkar det i sin tur hur interaktionen mellan kund och
bankpersonal utvecklas. Vilka som ar personalens mest centrala begrepp har
alltsa blivit klarlagt, men vad som inte har diskuterats ar hur detta kan antas
paverka det kundorienterade handlandet.
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Kundorienterat agerande och kunder som vet vad de vill

En fraga jag staller mig, nér jag soker efter spar efter begreppet De vet vad de
vill ha- de vet inte bland de kategorier som beskriver det kundorienterade
agerandet, ar foljande. Skulle bankpersonalens agerandet varit annorlunda
om kunderna var sidana som visste vad de ville? Fragan, om agerandet
skulle blivit annorlunda om kunderna inte visste vad de ville, m&ste
naturligtvis ocksa stallas. Det ar rimligt att anta att det finns ett samband
mellan f6ljande kategoriers innehdll och om kunderna bedémts som att de
vet vad de vill.

Att vdrda existerande kunder
Formdga att hantera speciella situationer
Kunderna vet vad de vill Att silja ritt saker

Offensiva sdljatgirder
Misslyckande i kundrelationen

Figur 7.8: Logiskt mojliga relationer mellan kunder som vet vad de wvill och
bankpersonalens agerande

Det finns inga kategorier representerade som har ett innehdll som
domineras av kundorienterat agerande pé ett 6vergripande organisatoriskt
plan (se tidigare gruppering i kapitel 4). Jag kan darfér dra den slutsatsen att
kundorienterat agerande pa organisatoriskt plan i mycket liten utstrickning
paverkas av om kunderna vet vad de vill ha. Kundorienterade &tgirder pa
ett organisatoriskt plan kan emellertid pdverkar kunderna, dvs. sidana
dtgarder som t. ex. sdljkampanjer kan paverka vad kunderna vill.

Jag kan ocksd notera att alla kategorier, med ett undantag, 4r sddana som
bestdr av en majoritet av situationer dar det har varit friga om individuell
kundorientering. Darfér bér man dra slutsatsen att kundorienterat agerande
pé det individuella planet paverkas i stor utstrackning av om kunderna vet
vad de vill. Detta ar troligtvis den viktigaste enskilda faktorn.

Den forsta kategorin att diskutera ar att vdrda existerande kunder. 1 de
situationer som konstituerar denna kategori ar det i de flesta fall kunderna
som é&r initiativtagare och som vill ha vissa specialtjanster utférda. De vet
vad de vill men de ar inte lika sikra pa hur det kan genomforas. Ett exempel
ar foretagskunden som ville ha kreditupplysningar p& ndgra av sina kunder.
Ett annat exempel ar privatkunden, som &r orolig for rantorna vid ett
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husbygge och vill 1dsa rantan pd ldnen innan huset var fardigbyggt. Kunden
ar initiativtagare och vet klart och tydligt vad han/hon vill.

Kategorin formdga att hantera speciella situationer har tidigare diskuterats.
Darvid visades hur denna kategori kan kopplas till kunders kompetens och
intresse. Jag finner darfér ingen anledning att dterigen ta upp det
resonemanget. Slutsatsen var att kompetenta kunder vet vad de vill, vilket
resulterar i att missuppfattningar mellan kunder och bankpersonalen
reduceras. En ytterligare slutsats var att dessa situationer uppstar eftersom
kunderna ibland inte forstér sitt eget basta.

Misslyckanden i kundrelationen innehéller tillfillen dar kunder blivit
irriterade och missnojda 6ver bankpersonalens agerande. Den framsta
anledningen till att sddana situationer upptrader ar att personalen och
kunderna har haft skilda uppfattningar. Ur kundperspektiv innebar det att
personalen inte gjort som kunden &nskat.

Att silja ritt saker ar ocksa det en kategori som jag tidigare diskuterat
utforligt. Resonemanget gick da ut pa att bankpersonalens uppfattning var
att ratt kund skall ha ratt tjanst. Mojligheten for bankpersonalen att agera
efter detta motto paverkas i hog grad av kundernas kompetens for bankens
produkter. Det dr med andra ord svart att sélja ratt saker till dem som inte
vet vad de vill. Kunderna paverkar ocksd, i denna kategori, i hoég grad
bankpersonalens agerande gentemot kund.

Kategorin offensiva siljdtgirder innehdller situationer som i begransad
utstrackning paverkas av om kunderna vet vad de vill. Det ar den kategori
som har den mest otydliga kopplingen till begreppet De vet vad de vill ha -
De vet inte. Betecknande for denna kategori var att det ar bankpersonalen
som ér initiativtagare. Orsaken till det dr framst att personalen vill sélja
men ocksé att de tror att vissa kunder eller kundgrupper har behov av en
sarskild tjanst. Offensiva séljatgarder ar alltsd dtgarder som aldrig skulle bli
aktuella om' personalen var 6vertygad om att kunderna visste vad de ville
ha.

En intressant iakttagelse vad det galler denna kategori ar att de handlingar
som utgor kategoriinnehdllet utspelar sig samtliga (7 st) pa kontor i stader.
Fem av sju beridttelser kommer frdn Géteborg. En tolkning av detta ar att
bankpersonalen pd kontoren pd de mindre orterna inte engagerar sig i
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offensiva siljitgirder. Orsaken till att dessa bedrivs pd stadskontoren ar
troligtvis att bankpersonalen dar inte vet vad kunderna vill. P4 sm4 kontor
ar situationen annorlunda.

Implikationer for bankkunder

Efter diskussionen om bankpersonalens mest centrala begrepp och
kundorienterat handlande ar det lampligt med en summering av de resultat
som har uppndtts. Ovanstdende analys har gjort det mojligt att beskriva det
agerande fran bankpersonalens sida som en kund kan forvantas mota
beroende pd om denne har blivit bedémd som en kund som vet vad den
vill eller inte.

Om bankpersonalen bedomer en kund att vara en som vet vad han/hon
vill kan kunden rimligen férvanta sig ett agerande frin personalens sida
som karaktariseras av att vara mer "vdrdande". Det finns inte ndgon
egentlig grans for hur mycket service en kund kan erhélla. Grundregeln ar
dock att "sager du inget far du inget". Den andra grundregeln anger att bank-
personalen bara kan utféra sddana tjanster som ligger inom deras kontroll.
Det ar med andra ord meningslost att begiara 0% i rdanta. En tredje grundregel
betyder att vet kunden vad han/hon vill underlattar det personalens arbete i
det avseendet att det ar blir lattare att "salja ratt". Slutligen dr sannolikheten
ndgot mindre att uppleva det som beskrivits som "offensiva siljatgarder"
om man tidigare gjort klart vad man vill, forutsatt att man ar kund pa ett
mindre kontor. Det som aterstdr for att delsyfte 2 skall anses vara uppfyllt ar
att relatera bankpersonalens satt att tanka till hur de agerar. Fragan jag skall
svara pa ar alltsd, om graden av kognitiv komplexitet pdverkar agerandet.

KOGNITIV KOMPLEXITET KOPPLAT TILL AGERANDE

Analysen av bankpersonalens kognitiva struktur gav framst nagra
intressanta resultat. Det visades att kontorscheferna var ndgot mer kognitivt
komplexa &n ovrig bankpersonal. Dessutom framkom att ovrig
bankpersonal pd bankkontor som ldg mer an tre mil frdn Goteborg var
mindre kognitivt komplexa.

Kontorschefers kognitiva komplexitet och deras kundorienterade agerande

Personer som beddms som mer kognitivt komplexa har en stérre forméiga
att anvdnda fler dimensioner nar de t. ex. skall skilja mellan olika kunder.
Bieri (1955) anser att det finns en positiv relation mellan hur en persons
kognitiva strukturer skiljer mellan olika ménniskor och hur val den
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personen kan forutsiaga beteendet hos dessa méanniskor. Om Bieri har ratt
borde detta i sin tur innebira att personer som har en hogre grad av kognitiv
komplexitet har en storre forutsattning for att anpassa det egna beteendet till
andra manniskor, dvs. agera kundorienterat. Kontorschefer befanns ju vara
nagot mer kognitivt komplexa och det medfor att ovanstdende resonemang
borde gilla dven dem.

Kontorschefernas handlingsrepertoar gentemot kunderna, ndr det géller
kundorienterat handlande, torde alltsd innehalla fler ingredienser &n den
ovriga bankpersonalens. Det skulle i sa fall vara ett tecken pa att kontors-
chefernas ndgot mer komplexa kognitiva strukturer aven avspeglar sig i
deras satt att agera gentemot kunder. Vid genomgéangen av kundagerande-
kategorierna framkom snarare att det var den 6vriga bankpersonalen som
hade en ndgot bredare repertoar gentemot kunder 4n vad kontorscheferna
hade, eftersom det visade sig att de hade en kvalificierad majoritet i fem
kategorier och kontorscheferna dominerade tre (se kapitel 4). Jag kan alltsa
inte finna att personer som ar mer kognitivt komplexa ocksd skulle ha
storre mojlighet att anpassa sitt eget beteende till andra méanniskor.

Ett motsatt forhdllande borde darfor ocksa gilla dvs. personer som ar mindre
kognitivt komplexa borde ha en mer begriansad handlingsrepertoar. I
analysen over bankpersonalens kognitiva strukturer framkom att personal
som inte var kontorschefer pa kontor beldgna mer an tre mil frdn Goteborg
var mindre kognitivt komplexa. Denna grupps handlingsrepertoar
gentemot kunder borde darfér vara ndgot mer begransad. Ar det nu mojligt
att finna ndgot empiriskt belagg for detta? Svaret pd den fradgan ar som
tidigare nej. Det finns inget som tyder pd det i det empiriska materialet.
Snarare ar det tvartom, eftersom vid analysen av kundagerandekategorierna
och vid analysen av begreppskategorierna visade det sig, att de som inte var
kontorschefer hade en stdrre repertoar. De hade storre handlingsrepertoar
och de anvinde fler begrepp for att skilja mellan kunder. Det senare tyder
alltsa pa att de som 4ar mindre kognitivt komplexa har en mer differentierad
kognitiv struktur (se t. ex. Ims 1987, Huff 1990).

Enligt Zajonc och Wolfe (1966), Goodman (1968) Lowstedt (1989) har
personer med en hogre hierarkisk position en mer differentierad bild av den
egna organisationen. Jag kan alltsd konstatera att personer med lagre
hierarkisk position har en mer differentierad bild av kunderna.
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8. SLUTSATSER OCH
RESULTATDISKUSSION

Jag har analyserat och beskrivit vad bankpersonalen avser med kund-
orienterat agerande, kundfdrestallningar och kundbegrepp samt kopplingar
dem emellan. Det som férst och framst dterstdr, ar att behandla teoretiska
och praktiska konsekvenser av de gjorda analyserna, men ocks§ att
diskutera de metodologiska bidragen samt forslag pa fortsatt forskning.

KUNDORIENTERING PA TVA PLAN

Vid analysen av bankpersonalens berittelser framkom att kundorienterat
agerande bestdr av agerande pd olika plan, ett individuellt och ett
organisatoriskt. Kundorienterat agerande far darfor olika innebérd beroende
pé vilket plan som behandlas. Agerande pd det organisatoriska planet
paverkar i hég utstrackning kundorienteringen péd det individuella planet,
men inte tvartom.

Det individuella kundorienterade agerandet kan delas upp i tvd grupper.
Den ena gruppen bestdr av de atgarder som traditionellt betecknas
marknadsforing och foérséljning, dvs. utatriktade dtgarder. I den andra dter-
finns handlingar som karaktériseras av att de sker i samspel med kunden.
De har fétt beteckningen kundinteraktioner dar kunden, i de flesta fall, ar
initiativtagare till interaktionen.

Kundorienterat agerande pa det organisatoriska planet kan grupperas i
organisation, produktutveckling och strategi. Banken kan arbeta kund-
orienterat genom att den forandrar organisationen - organisations-
strukturen. Den kan ocksa bestimma att foretaget skall salja nya produkter -
forandra produktkaraktaristiska. Ytterligare en majlighet for foretaget att
agera kundorienterat ar att gora forandringar i strategin eller policyn. Det
senare ar dtgarder som direkt paverkar bankpersonalens arbetssituation.

Kundorientering pa ett individuellt plan

En beteckning pé de tvd grupper som utgor kundorienterat agerande pa det
individuella planet ar "agera" och "parera". Agera stdr for sidana
kundorienterade atgirder, som karaktariseras av att vara marknadsférande
och speciellt sdljande. Parera stdr for gruppen som innehédller situationer
som i stor utstrackning berodde p4 initiativ frdn kunden.
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Agera

Forsdljning och marknadsforing ar atgarder som ar riktade ut fran foretaget -
externa. Kundorientering bestdr huvudsakligen av dessa externt riktade
dtgarder. Bankpersonalen é&r i stor utstrackning initiativtagare till kontakten
med kunden. Bankpersonalen agerar — de gor saker. De agerar kund-
orienterat genom att se till att de moter nya kunder. De ser till att de séljer
ratt saker, ratt saker for kunden, bedriver forséljningskampanjer och soker
upp kunder som de tror har ett behov av en produkt. Agera ar darfér en
adekvat beteckning pa dessa atgarder. Kotler (1993) skulle troligtvis ange att
detta agerande ligger i linje med forsiljningskonceptet:

"The selling concept holds that consumers, if left alone, will ordinarily not buy enough of the
organization’s sproducts. The organization must therefore undertake an aggressive selling and
promotion effort.” (Kotler 1993, s. 15)

Det basta argumentet for att agera ar en lamplig beteckning péd dessa
kundorienterade dtgarder, ar att dessa utféres pd bankpersonalens initiativ.
Det ar de som agerar. Om sa inte var fallet skulle inte dessa atgarder over
huvud taget aktualiserats. Hur kunderna reagerar pd och upplever bank-
personalens agerande, forefaller vara av sekundar betydelse.

Parera

Kunderna reagerar emellertid pd bankpersonalens agerande. I vissa fall i
betydande grad. Reaktionerna kan bero péd personalens insatser men ocksa
pa de atgarder som genomfors pa det organisatoriska planet. Resultatet blir i
mdénga fall missnoje eller besvikelse, vilket bankpersonalen maéste parera.
Gor de inte det kan kundernas reaktioner accelerera och i varsta fall sluta
med att kunderna byter bank. Bankpersonalen parerar genom att utveckla
formdgan att hantera knepiga och speciella situationer, situationer dar
kunden forstds spelar en huvudroll. De maste ocksd parera vid sidana
tillfallen som tidigare har benamnts misslyckande i kundrelation, eftersom
kunden maéste forbli kund. Kunder vet att bankpersonalen parerar, vilket
kan utnyttjas bdde medvetet och omedvetet, men det leder till att
bankpersonalen méste "vdrda" kunderna extra mycket. Att dessa "varda"-
situationer uppstdr beror alltsa till stor del péd att kunderna dr medvetna om
att bankpersonalen kommer att parera.
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Kundorientering pa ett organisatoriskt plan

Kundorienterat agerande pad det organisatoriska planet innefattar framst
dtgarder som oftast forsvarar, men ibland ocksd underlittar, det individuella
kundorienterade arbetet. Forandringar i produktkaraktaristiska ar ett typiskt
exempel pd forsvarande dtgarder eftersom sddana férandringar i de flesta fall
ar negativa for kunden. Om det i praktiken ger detta resultat &r av mindre
betydelse, det vasentliga ar att bankpersonalen upplever att si ar fallet. Att
det framst ar de negativa forandringarna som uppmirksammas beror
sannolikt pd att kundernas missnéje sétter tydligare spdr hos bank-
personalen dn néjet nér det ar frdgan om positiva forandringar.

Forandringar i 6ppettider ar ett typiskt exempel péd forandringar, som inte
alltid ar negativa for kunderna, men upplevs av ett flertal av bank-
personalen att vara det. Orsaken till det ar att banken centralt har bestamt att
oppettiderna skall férandras. "En bank skall inte vara 6ppen till klockan tre
langre." Det direktiv som gick ut till kontoren var: "Ni far ha vilka dppet-
tider ni vill, men ni skall dock inte langre stanga klockan tre. Inte heller fér
ytterligare resurser tas i ansprak, ingen ytterligare personal far anstillas." En
kontorschef kommenterade detta med:

“Kan inte kunden komma klockan tre, kan de inte heller komma klockan fyra”

Citatet speglar tamligen vil bankpersonalens installning betraffande
bankens centrala direktiv om férandrade oppettider.

Aven pa det organisatoriska planet handlar kundorientering om att agera -
att gora saker, handlingar som ar riktade mot kund. Kundorientering
innebéar ocksad en beredskap att kunna parera kundernas reaktioner pa
banken och bankpersonalens agerande.

Ovanstdende resonemang medfor naturligtvis vissa praktiska
konsekvenser, vilka skall diskuteras senare i detta kapitel. De teoretiska
implikationerna av detta skall narmast diskuteras. I referensramen, kapitel
1, formulerades definitionerna pad kundorientering och p& marknads-
orientering. Det &r intressant att jamfora dessa definitioner med vad som
framkommit ovan.
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EN ATERKOPPLING TILL DEFINITIONEN PA
MARKNADSORIENTERING OCH KOHLI OCH JAWORSKI
(1990)

I litteraturgenomgdngen konstaterade jag att ett kritisk moment vid
marknadsorientering var att samla in information. I mina analyser har det
inte funnits ndgot tecken pad att banken har gjort si, dvs. samlat in
information om kunderna. Det finns sannolikt ett flertal skal till att sd ar
fallet. Jag har inte i intervjuerna fragat efter marknadsorienterade dtgarder
utan kundorientering. Dessutom kan jag ha fragat fel personer eller rattare
sagt att de, som jag har intervjuat, inte 4r medvetna om att banken samlar
in information om kunderna. Den mest troliga orsaken &r att dtgarder eller
s.k. strategiska forandringar, som beroér kunder, sker utan att systematisk
information om kunderna noteras. Det finns inget som tyder pa att
information om kunders behov och 6nskemdl har insamlats varken fore
eller efter att ndgon av de identifierade dtgérderna pa det organisatoriska
planet har genomforts. Bankpersonalen har inte heller illustrerat
kundorienterat agerande fran bankens sida genom att vid intervjuerna
namna situationer déar banken registrerat information om kunder. Det
innebar att banken inte dr marknadsorienterad eller alternativt sd ar inte
definitionen pa marknadsorientering, harledd ur litteraturen, adekvat.

Vid litteraturgenomgdngen framkom att Kohli och Jaworskis (1990)
definition pa marknadsorientering var den enda i det refererade materialet,
som var empiriskt grundad. Deras definition inneholl foljande grund-
element. Insamlandet av kunskap och information om eventuella faktorer
som kan pdverka kundernas nuvarande och framtida behov. Det kan vara
konkurrenter, lagstiftning, opinionsgrupper osv. Spridning av denna
kunskap om kunder till samtliga avdelningar och enheter inom foretaget.
Agera efter de nyvunna kunskaperna om kunderna. Exempel &r utveckling
av nya produkter och val av kundsegment

Jag skall nu kommentera dessa grundelement for att underséka om jag har
funnit samma resultat som Kohli och Jaworski (1990). Jag har tidigare
konstaterat att insamlandet av kunskap ej observerats i min studie.

Spridningen av den vunna kunskapen inom féretaget, var det andra

grundelementet. Det finns inte ndgra tecken pa att atgéarder bedrivits for att
sprida eventuell kunskap om kunderna inom féretaget varken frén det

185



organisatoriska planet till det individuella planet eller tvartom. Inte heller
fran regionkontor till lokalkontor. Den troliga orsaken till detta férhallande
ar helt enkelt att bankpersonalen p4 bankkontoren kénner till kunderna
bast. Kunskapen om kunderna finns lokalt p4 kontoren.

Om de agerar efter de nyvunna kunskaperna blir ett rent hypotetiskt
resonemang efter vad som konstaterats tidigare. Vi vet dock att det agerande
som sker pd det organisatoriska planet, riktat mot kunderna nér det giller
produktférandringar, upplevs som negativt av bankpersonal och kunder.
Det innebar dock inte att alla atgarder som genomfors pd det organisatoriska
planet @r negativa for kunden. Valet av en decentraliserad organisations-
struktur, som tar sig uttryck i att fraimst kontorschefer har stora kredit-
beviljningsrattigheter, upplevs som positivt. Forutsatt att detta ar ett val
som grundar sig pa kunskaper om kundernas behov och krav ar det en
atgard dar det ar mojligt att pastd att banken har agerat marknadsorienterat.

Jag kan alltsda konstatera att daven den mest "gedigna" definitionen p&
marknadsorientering stimmer illa med vad som framkommit i min studie.
Darfor skall jag diskutera ndgra orsaker till detta férhallande.

Ett vasentligt skal till den stora diskrepansen ar valet av intervjuobjekt.
Kohli och Jaworski (1990) studerade chefer (managers), som intervjuades
om hur ett marknadsorienterat foretag bér gora - om det finns siddana
foretag ar en annan friga. Jag har intervjuat chefer och personal som har
daglig och frekvent kontakt med kunder, dar fokus har legat pa vad de
faktiskt gor och inte vad de anser att man bor géra.

Ytterligare ett skal till den stora avvikelsen &r att min intervjuteknik och
analysmetod bygger pé att finga upp konkreta héndelser eller situationer
och systematiskt analysera dem. Kohli och Jaworski (1990) anviande en mer
traditionell intervjuteknik. I analysarbete har de, som de sjilv sager:

The information obtained from these interviews affords novel insights into the meaning,
causes and consequences of a market-orientation. Though a large number of new insights
emerged from the study, we focus on the more 'interesting’ ones and those with the greatest
potential for stimulating future research.” (Kohli och Jaworski 1990, s. 2)

Marknadsorientering varierar i stor utstrickning frin bransch till bransch

och mellan olika liander. I vissa branscher kan kundernas behov och
onskemdl variera mycket snabbt. Dir blir adekvat information om
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kundernas for tillfallet aktuella behov mycket mer betydelsefull och satter
darmed ocksd tydliga spar i organisationen. Inom andra branscher kan
kundernas behov och 6nskemdl vara relativt stabila over tiden, vilket
medfor att information och kunskap om kundernas behov inte ar si
intressant. Den studerade banken synes darfor tillhéra denna senare
kategori.

En orsak skulle kunna vara att jag har i mina intervjuer fragat efter
konkreta kundorienteringsdtgarder och inte marknadsorientering, vilket
Kohli och Jaworski gjorde. Argumentet skulle d4 vara att olikheter i
fragestéllningar ger olika svar, ndgot som jag har diskuterat tidigare.
Forklaringen var att detta i denna studie ar av marginell betydelse, eftersom
marknadsorientering i praktiken, i det konkreta handlandet, 4&r mycket lika
om inte dverensstimmande med kundorientering i praktiken.

Kohli och Jaworskis (1990) studie éver marknadsorientering ar den enda
studie vars huvudsakliga syfte har varit att belysa fenomenet marknads-
orientering. Ndgon motsvarande studie finns, mig veterligen, inte
betraffande fenomenet kundorientering. Det har dock genomforts ett flertal
studier dar kundorientering har funnits med och definierats men inte
empiriskt undersokts. Jag vill dock relatera de definitioner pa
kundorientering som har forekommit i dessa studier till de resultat jag
erhallit.

ATERKOPPLING TILL NAGRA KUNDORIENTERINGS-
DEFINITIONER

Vid litteraturgenomgéngen formulerade jag en 6vergripande definition pa
kundorientering, vilket var ett forsok att jamka samman de i litteraturen

funna definitionerna. Kundorientering definierades som féljer (Saxe och
Weitz 1982, Hoffman och Ingram 1990, Kelley 1990):

Varderingar, uppfattningar eller forestillningar hos individuella personer som ar beroende
av den rddande foretagskulturen/foretagets kollektiva installning till “foretagsfilosofin”
marknadsforingskonceptet och som avspeglas i individuella personers praktiska beteende.

Vid behandlingen av den teoretiska referensramen gjordes den intuitiva
bedomningen att kundorientering 4r en konkret foreteelse. Trots det ger
definitionen ovan fa ledstjarnor 6ver hur kundorientering manifesteras i
praktiken, eftersom den ar alltfér generell. En drivkraft bakom denna studie
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har varit att ge kundorienteringsbegreppet ett mer patagligt innehall men
ocksa en stérre forstdelse for vad kundorientering kan innebira.

Jag kan alltsa konstatera att den av mig formulerade definitionen i vissa
avseenden fortfarande haller. Kundorientering ar en frdga om individuella
personers praktiska beteende, vilket Gverenstimmer med ndmnda
definition samt de erhdllna resultaten frdn denna studie. Att virderingar,
uppfattningar och férestéllningar 4r av vasentlig betydelse fér handling har
varit en grundldggande utgédngspunkt. Beskrivningen av kundorientering
ger dock ringa besked om vilka forestallningar det kan bli frdgan om och hur
de kan pdverka handling.

Den mest tveksamma delen av 4r beroendet av den rddande
foretagskulturen/foretagets kollektiva instillning till "foretagsfilosofin”
marknadsforingskonceptet. Det kundorienterade arbetet pd det individuella
planet paverkas av ett flertal faktorer. Den rddande foretagskulturen kan
forstds vara en sddan faktor, men eftersom det inte har ingatt i studien kan
jag inte uttala mig om foretagskulturens p&verkan annat dn i det avseendet
att ingen respondent refererat till "féretagskulturen”. Att bedoma foretagets
kollektiva installning till féretagsfilosofin marknadforingskonceptet ar an
svarare uppgift, dd inte ndgon enhetlig eller ens dominerande definition
existerar. Det jag daremot vet genom denna studie, dr att kundorienterade
arbetet som bedrivs pa ett organisatoriskt plan i hég grad paverkar det
kundorienterade arbetet pd det individuella planet. Vi vet ocksd att
kundorienterade insatser pdverkas av flera faktorer som t. ex. bankkontorets
lage och vilken hierarkisk position man har i foéretaget. Slutsatsen blir att det
ar en generell definition pd kundorientering inte ger ndgot att ta fasta pa.

SKILLNADER I KUNDFORESTALLNINGAR

For att beskriva det kundorienterade arbetet gjordes en analys av det
empiriska materialet. Analysen av bankpersonalens kognitiva strukturer,
eller med ett annat ord kundforestédllningar, genomfordes pa flera satt, som
vart och ett syftade till att belysa bankpersonalens forestallningar om kunder
ur olika perspektiv.

Vid de tidigare kategorigenomgdngarna ar det framst innehdllet som
diskuterats, ndgot som gett en bild 6ver vad bankpersonalens kund-
forestallningar innehdller. Dessa resultat kommer inte att repeteras har.
Istdllet kommer de skillnader och likheter mellan kontorschefer och 6vrig
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personal som visat sig i analysen att presenteras. Jamfdrelsen mellan sma
och stora kontor kommer ocksd att belysas. Slutligen behandlas i detta
avsnitt kundforestillningens utvecklingsprocess.

Storstad - Liten stad

Vid analysen framkom att bankpersonal pd smd kontor i sma orter ansdg att
deras kunder var annorlunda dn de s.k. storstadskunderna (se appendix B)
Bankpersonalen pd stora kontor i stiader ansdg daremot inte att
storstadskunderna var annorlunda. Slutsatsen som drogs av detta var att
bankpersonalen p& mindre orter skilde mellan kunder frdn sma orter och
kunder fran stider, men samma &tskillnad gjorde alltsd inte bankpersonalen
pé de storre kontoren. Ytterligare en avvikelse foreféll finnas mellan
bankpersonalens kundférestallningar. Bankpersonalen pé sma orter ansdg
att kunderna ibland pratade fér mycket, medan bankpersonal pa storre orter
i vissa fall ansdg att kunderna pratade for lite. Det finns trots detta inget som
tyder pé att bankpersonalen pa sma orter anser att det ar viktigare med en
djupare relation &n bankpersonalen pa stora kontor goér. Om sd var fallet
skulle det avspeglas i ndgra av de andra kundforestiallningskategorierna som
t. ex. kategorin kunderna kriver socialt engagemang.

Jag konstaterade att bankpersonal pd smad och stora orter anser att
kundrelationen &r viktig. Skillnaden mellan stora och smé kontor ligger
istallet p& det konkreta handlingsplanet. Handlingskategorierna visar att det
ar bankpersonalen p& de sma kontoren som kanner kunderna battre. Detta
medfdr vissa praktiska konsekvenser exempelvis att de maste vdrda kunder
samt lyssna pd deras i vissa fall ldngdragna prat. Skillnaden mellan
kontoren ligger alltsd inte framst i tanke utan i handling.

Kontorschef — 6vrig personal

En total sammanstéllning 6ver samtliga kategorier visar att kontorschefer
dominerar fem och den 6vriga bankpersonalen dominerar dtta kategorier.
Foérkortningarna stir for kundorienterat agerande (KA), kundférestédllningar
(KF) och kundbegrepp (KB). Ett plustecken (+) betyder att det ar en kategori
dar det varit friga om kundorienterat agerande och ett minustecken (-)
betyder att det inte har varit det. Uteblivit tecken tyder pa att en bedomning
inte har varit majlig att gora.

De kategorier som kontorscheferna dominerar ar:
o Att mota nya kunder (KA +)

189



® Organisationsstruktur (KA +)

¢ Att silja ritt saker (KA)

e Kunderna kan byta bank (KF)

e Knyta kunden hdrdare till sig (KF)

Kategorier som den 6vriga personalen dominerar ar:
* Att silja till varje pris (KA -)

e Formdga att hantera speciella situationer (KA -)

¢ Fordndringar i produktkaraktiristiska (KA -)

® Misslyckanden i kundrelationen (KA -)

® Kunderna blir irriterade och missnojda (KF)

® Lonsamma kunder (KB)

* Noggranna och ordningsamma kunder (KB)

° Oppenhet mot forindring (KB)

Det finns vissa genomgripande skillnader mellan kontorschefer och &vrig
bankpersonal, bade vad giller kundorienterat agerande och kund-
forestaliningar. Kontorschefernas kategorier &r mer normativa och den
ovriga bankpersonalens ar mer deskriptiva. Den normativa tendensen hos
kontorscheferna tar sig konkret uttryck i kategorin att silja ritt saker.
Kategorin att knyta kunderna hdrdare till sig har ocksd inslag av
normativitet eftersom kontorscheferna anser att man bor géra detta, men
som i mindre utstrackning verkligen gors. Motsvarande normativ kategori
saknas bland den 6vriga bankpersonalen. De dominerar istillet kategorier
dar de deskriptiva inslagen ar stora, som t. ex. kategorierna Iénsamma
kunder och formdga att hantera speciella situationer, dar de normativa
inslagen ar mindre.

Kontorscheferna har mer distans till kunderna bade fysiskt och mentalt.
Skillnaden mentalt tar sig bl. a. uttryck i att de associerar situationer dar det
varit problem med kunder med att kunderna kan byta bank. Den 6vriga
bankpersonalen upplever direkt och konkret kundernas missnéje nar det
forekommer problem i kundrelationen. Att den 6vriga bankpersonalen
befinner sig fysiskt narmare kunder framkommer genom att de "drabbas av"
de "slarviga" kunderna. Mer mentalt niara, som den 6vriga bankpersonalen
ar, avspeglas bl. a genom att de gor bedémningar éver om kunderna ar
6ppna for forandringar eller inte. For att kunna gora sidana bedomningar
krivs, enligt tidigare resonemang, god personkinnedom och en nirhet till
kunderna
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Kontorschefer och den 6vriga bankpersonalen skiljer sig ocksa till viss del
genom att bankpersonalen upplever mer direkta konsekvenser i inter-
aktionen med kunderna av de atgarder som genomférs. Det dr bank-
personalen som dominerar kategorin forindringar i produktkaraktiristiska.
Denna som utgors av dtgarder som banken centralt har beslutat och som
nastan alltid har drabbat kunderna negativt. Det dr ocksa den ovriga
bankpersonalens férmédga som sdtts pd prov nér det ar frdga om speciella
situationer. De pdverkas direkt medan kontorscheferna snarare ser detta
indirekt.

Jag kan alltsa konstatera att den 6vriga bankpersonalen och kontorscheferna
upplever kunderna olika, dvs. deras kundférestéillningar &r olika. Jag har
ocksd beskrivit ndgra olika dimensioner 6ver hur de skiljer sig dt. De
dimensioner som var olika for kontorschefer frdn den &vriga bank-
personalen var:

» Normativitet — Deskriptivitet
e Distans — Narhet
e Indirekt — Direkt

Enligt bl. a. Weick (1979) och Smircich och Stubbart (1985) &r organisationer
och dess omgivning:

"...created together (enacted) through the social interaction processes of key organizational
participants. What people refer to as their environment is generated by human actions and
accompanying intellectuell efforts to make sense out of these actions” (Smircich och Stubbart,
1985, s. 726)

Vilka 4r "key organizational participants” i en kundorienterad organisation?
Det har visats att den sociala interaktionen mellan bankpersonal och kunder
tar sig olika uttryck beroende pd om det ar kontorschefer eller inte.
Kundorienterade &tgarder kommer darfor att variera beroende pa vilka som
identifieras som "key organizational participants” — kontorschefer, ovrig
personal eller de som ar strategiskt ansvariga, eftersom de alla upplever
omgivningen (kunderna) olika. Det ar viktigt for en organisation att vara
medveten om detta eftersom det ar direkt avgorande for hur val strategiska
dtgarder, syftande mot omgivningen, faller ut.
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Kundforestillningarnas utvecklingsprocess

Kognitiv utveckling och kognitiva processer dr omraden som har studerats
intensivt. Litteratur som jag diskuterat tidigare i detta sammanhang ar bl. a.
Piaget (1954), Shiffrin och Schneider (1977), Brief och Downey (1983) och
Argyris och Schons (1978). Hur kundférestéllningarna forandras beroende
pd kundrelationens utveckling har redan redovisats, men en férutsattning
for att kundforestallningarna kontinuerligt skall kunna modifieras ar att de
inte ar alltfor rigida. Valutvecklade kognitiva strukturer ar mer stabila och
svarforanderliga samtidigt som de ocksa ar mer abstrakta och komplexa (se
t. ex. Lowstedt 1989, Fiske och Taylor 1984). Kundforestallningarna utvecklas
i takt med kundrelationen och &r en stindigt pagdende process samtidigt
som nya kunder hela tiden kommer till, som det inte finns ndgra etablerade
forestallningar om. Det innebir alltsd att personalens kundférestéllningar
pdverkas av kundrelationens utveckling men ocksd av deras kund-
erfarenhet. Analysen av den kognitiva komplexiteten resulterade i att
kontorscheferna befanns vara ndgot mer kognitivt komplexa. De skulle med
andra ord ha mer vilutvecklade kundforestiallningar, enligt tidigare
resonemang, vilket forefaller logiskt i och med att de generellt har storre
erfarenhet av kunder.

Resultatet, att kontorschefer ar ndgot mer kognitivt komplexa, bade
overensstammer med och motséager tidigare forskning. Det 6verensstimmer
med Zajonc och Wolfes (1966) och Lowstedts (1989) resultat att personer med
hogre hierarkisk position ocksd har mer komplexa kognitiva strukturer. Det
motsédger emellertid vad Lidstrom-Widell (1995) kommer fram till:

"... att manniskan bygger upp en komplex och specifik tankestruktur kring det som ligger nira
henne sjalv genom arbetsuppgifternas utforande och en enkel och abstrakt kring det som ir
avligset” (s. 167)

Nar den 6vriga bankpersonalen utvaldes s var det enda kriteriet, férutom
att det sjalvklart inte skulle vara kontorschefer, att de skulle ha mycket
kundkontakter och arbeta ndra kunderna. Enligt Lidstrém-Widells slutsatser
skulle det i sd fall innebéra att den personalen, till skillnad frdn kontors-
cheferna, skulle vara de som hade de mest komplexa kognitiva
strukturerna, i alla fall nar det galler kunder.

Ytterligare resultat pekar pd att sambandet mellan hogre hierarkisk position
och kognitiv komplexitet inte dr ndgot sjalvklart. Kolbs (1984) modell 6ver
inlarning pekar pd att ju fler varv som gors i inlarningscykeln desto mer

192



valutvecklade blir de kognitiva strukturerna. De konkreta erfarenheterna av
olika handlingar har ocksa blivit fler. Implicit framgar det i Kolbs modell
over larande att 6kad kognitiv komplexitet leder till stérre och bredare
handlingsrepertoar. I analysen 6ver bankpersonalens kundorienterade
agerande visade det sig att kontorscheferna snarare hade en mer begrinsad
repertoar dn den O6vriga bankpersonalen hade. Resultaten ar alltsd
motstridiga. Darfor ar det nédvandigt att diskutera ndgra orsaker till varfor
det &r sa.

En forklaring &r forstds att eventuella matfel har smugit sig in, hos Zajonc
och Wolfe, hos Léwstedt eller hos mig. Jag kan inte bedéma hur "val" de
andra forfattarna matt kognitiv komplexitet. Redovisningen i metod
avsnittet ger emellertid belagg for att det 4r en minimal risk att min metod
ger upphov till "felaktiga” médtningar. Orsaken till de motstridiga resultaten
kan déarfoér inte forklaras med mitfel.

Det behover inte vara frdga om matfel utan att det kan vara olika saker som
- har matts, dvs. definitionen pa kognitiv komplexitet dr inte dverens-
stammande. Denna risk diskuterades i metodavsnittet, eftersom det finns ett
flertal olika definitioner pd kognitiv komplexitet. Enligt min bedémning &r
det dock samma fenomen som i samtliga fall avses att matas och studeras (se
t. ex. Kelley 1955, Zajonc och Wolfe 1966, Fransella och Bannister 1977, Ims
1987, Schneider och Angelmar 1993). Smith och Stewart (1977) pdpekade att
antalet indikatorer pa kognitiv komplexitet varierar, vilket ar ett uppenbart
problem. I ett flertal av de studier dar kognitiv komplexitet har uppmark-
sammats, har det ocksd forekommit unikt utvecklade indikatorer pa
kognitiv komplexitet (Ims 1987, Lowstedt 1989, Dunn och Ginsburg 1986).
Indikatorer ar mycket svdra att replikera i andra studier. Sammanfattnings-
vis kan jag konstatera att det &r samma egenskap som ovan namnda arbeten
har avsett att studera men risken finns att det ar olika fenomen som i
realiteten har undersokts, eftersom indikatorerna pa kognitiv komplexitet
var olika.

Ytterligare en forklaring till de motstridiga resultaten ar att kognitiv
komplexitet ar ett relativt matt, dar generalisering ar omojlig eftersom det
finns betydande avgransningsproblem. Bieris (1955) definition av kognitiv
komplexitet, som ar vanligt férekommande (se t. ex. Ims 1987, Fransella och
Bannister 1977, Smith och Stewart 1977) och som jag tidigare har behandlat
maste i sd fall modifieras och férbattras. Detsamma géller ett flertal andra
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definitioner pa kognitiv komplexitet (se t. ex. Dunn och Ginsburg 1986, Eden
och Ackerman 1992, Huff 1990). Bieri noterade att en mer kognitivt komplex
person har mer differentierade dimensioner for att forestélla sig personer
eller fenomen, én vad andra har. Om nu kognitiv komplexitet ar ett relativt
matt innebér det att denna syn pa kognitiv komplexitet ar ofullstandig och
maste kompletteras, eftersom ingen hansyn tas till det som Lidstrom-Widell
(1995) kallar synfilt. Synfalt ar den rumsliga vérld som ménniskor ser, lever
i och hdamtar sina erfarenheter fran. Det egna synfiltet i en organisation
pdverkas t. ex. i hog grad av den egna arbetssituationen. Ett av Lidstrém-
Widells resultat var just att synfaltet pdverkade den upplevda
komplexiteten i upplevda kausala samband. En slutsats ar alltsd att om
kognitiv komplexitet skall analyseras och jamféras mellan olika personer
maste synfiltet vara detsamma.

Kognitiva strukturer har en mer varaktig och bestdende karaktir &n en
persons handlingsrepertoar. Kontorscheferna har tidigare tillhort skaran
6vrig bankpersonal, vilket sdledes innebar att de ocksa haft den 6vriga bank-
personalens mer omfattande handlingsrepertoar, ndgot de tydligen inte
langre har. Kontorscheferna utvecklade de komplexa kognitiva
strukturerna, angdende kunder, nar de arbetade ndra kunderna och
handlingsrepertoaren utvecklades parallellt. Nar de sedan blev kontors-
chefer och darmed oundvikligen kom langre ifrdn kunderna reducerades
eller begrinsades handlingsrepertoaren snabbare an den kognitiva
komplexiteten. Jag diskuterade tidigare de kognitiva strukturernas stabilitet
(se t. ex. Ross et al 1975, Fiske och Taylor 1984, Bjorkegren 1989). Enligt Brief
och Downey (1983) ar vi mer intresserade av att utveckla och beldgga véra
kognitiva strukturer &n att testa dem. Detta resonemang ar mdojligt att
applicera pd ovanstdende forhdllande, vilket innebar att valutvecklade
kognitiva strukturer ar mer stabila mot utveckling och avveckling &n vad

mindre véalutvecklade kognitiva strukturer ar.

Det finns alltsd ett antal forklaringar till de i vissa avseenden motstridiga
resultaten. Vilken av de ovanstdende forklaringarna som &r den mest
rimliga mdste lamnas over till den fortsatta forskningen. En slutsats av
ovanstdende resonemang ar dock att kognitiv komplexitet ar ett tvivelaktigt
métt pd hur "kognitivt komplex" en person ar.

Innan diskussionen kring kundférestillningens utvecklingsprocess avslutas
kan det vara lampligt att relatera denna studie till andra arbeten, dar
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forestallningar har undersokts. I tidigare studier med likartad karaktiar som
denna (jmf. Lowstedt 1989, Lidstrom-Widell 1995), ar det framst faktorer
som antas forandra organisationsbilden som har behandlats. Mojliga
faktorer som da har diskuterats ar exempelvis forandringar i formella
organisationen eller férandringar i arbetsuppgifter. Hur organisationsbilden
eller organisationsforestallningen i sig forandras eller utvecklas har daremot
forblivit okant. Figuren o6ver den kollektiva kundforestallningens
utvecklingsprocess kan darfor ses som ett forsta forsok att beskriva hur
kollektiva forestallningar kan utvecklas och forandras.

Lonsamma kunder

Denna studie vagleds av ett kognitivt perspektiv. Det innebar en tonvikt pa
manniskors formaga att hantera information for att darigenom na kunskap
om hur vi uppfattar och anvander information. De kognitiva strukturerna
fungerar ocksd som bas for bedomningar av ny information eller nya
situationer (Anderson 1980, Fiske och Taylor 1984, Bjorkegren 1989).
Kognitiva strukturer ar sdledes mentala strukturer som anvands for att
sortera, kodifiera och utvardera relevanta stimuli (Bjorkegren 1989). Nar
kognitiva strukturer studeras ar alltsd fokuserad pa hur individers tidigare
teorier, erfarenheter eller koncept formar ny information.

Vid analysen av bankpersonalens satt att skilja mellan kunder framkom vid
klusteranalysen att 16nsamhetsbegreppet var frekvent féorekommande.
Dessutom kopplade bankpersonalen ihop l6nsamma kunder med andra
positiva egenskaper som trevliga, glada, lattsamma och kunniga. Hur kan
nu detta forstds utifran ett kognitivt perspektiv?

En mojlighet ar naturligtvis att 1onsamma kunder, ur bankens synpunkt,
har dessa positiva egenskaper. Att det helt enkelt rdkat bli sa att I6nsamma
kunder faktiskt ocksé ér glada, trevliga osv. Det kan vara en forklaring, men
knappast en rimlig sddan. Utgangspunkten i den fortsatta diskussionen ar
att bankpersonalen, vid intervjutillfallet, inte med sakerhet vet vilka som ar
de 16nsamma kunderna. Darmed inte sagt att de inte kan ta reda pé det. En
mer trovardig forklaring ar att detta ar ett utslag av selektiv perception.
Selektiv med avseende pa vad man lar sig, uppfattar och minns. I detta fall
ar det alltsa frdgan om systematiska "fel” i den selektiva perceptionen och
systematiska fel forutsitter ett systematiskt ursprung - kognitiva strukturer.
Vad beror nu dessa fel pa? Négra riktigt bra forklaringar finns inte, men jag
skall resonera 6ver ndgra eventuella orsaker.

195



[ kapitel 2 diskuterades skillnader mellan vad som brukar kallas prototyper
och schemata respektive kognitiva strukturer. Férutbestimda uppfattningar
om en typisk kategorimedlem kallas prototyp (Anderson 1980). Skillnaden
mellan prototyp och schemata ar marginell. Hos prototypen finns alla
attributen medan i ett schemata kan vissa av attributen utelamnas. En
prototyp ar en hypotetisk konstruktion av det mest typiska fér den
kategorin, ddaremot ar schemata en komposition som konstrueras av en ofta
ej komplett uppsittning kannetecken som férekommer tillsammans i en
kategori (Anderson 1980, Fiske och Taylor 1984). Antag d& att bank-
personalen forestéller sig ndgra olika kundprototyper. Det kan vara den
typiskt glada kunden som har attributen glad, trevlig och lattsam. Det kan
ocksd vara den typiskt griniga kunden som har attributen missnojd, sur,
otrevlig osv. Nar bankpersonalen blir tvingade att avgéra om kunderna
skall klassas som I6nsamma eller inte véljer de att beddma kundprototypen
glada kunder ocksd som lonsam eftersom I6nsam ar en positiv egenskap pa
samma satt som de andra attributen glad, trevlig och lattsam. Detta kan vara
en forklaring. En grundforutsattning for att resonemanget skall vara korrekt
ar dock att lonsamhetsbegreppet inte ingdr i eller dr en del av bank-
personalens olika kundprototyper.

En liknande férklaring ar att utgd fran begreppen kognitiva strukturer,
schemakonceptet eller kundférestallningar som ar centrala begrepp i denna
studie. Ett sddant synsitt forutsatter att lonsamhetsbegreppet inte ingdr i
bankpersonalens forestillningar om kunder. Istallet anvinds andra dimen-
sioner som kunnig, aktiv eller lattsam for att skilja mellan kunder. Nar
bankpersonalen i intervjusituationen madste i skilja mellan lénsamma
kunder och andra, blir det darfoér naturligt att koppla ihop en positiv
egenskap med andra positiva egenskaper, dvs. att koppla ihop 16nsamma
kunder med glada, trevliga och kunniga kunder. Slutsatsen blir da
foljaktligen att lonsamhetsbegreppet inte ingar i bankpersonalens kundfore-
stallningsvarld.

Schroder et al (1967) har visat att en persons komplexitet i de kognitiva
strukturerna okar 6ver tiden men de minskar nar komplexiteten i
omgivningen blir for stor. Hedberg och Jonsson (1978) menar vidare att
organisationer med stabila omgivningar kan ha foérdel av att utveckla
komplexa beslutsmodeller och kognitiva strukturer, medan organisationer i
turbulent och féranderliga omgivningar mdste reducera komplexiteten.
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Bankpersonalen moter manga kunder dagligen, vilka alla ar olika. Att
utveckla komplexa beslutskriterier for varje kund ar d4 omdjligt. Anledning
till att I16nsamhetsbegreppet inte ingdr i bankpersonalens forestallningsvirld
kan darmed forklaras med att de agerar i en alltfér komplex omgivning.

KOPPLINGAR MELLAN KUNDORIENTERAT AGERANDE OCH
KUNDFORESTALLNINGAR

I delsyfte 2 var motivet att finna och diskutera sammanhanget mellan
handling och tanke, vilket ar detsamma som att finna kopplingar mellan
kundorienterat agerande, kundférestillningar och kundbegrepp. Ett flertal
olika kopplingar och dess implikationer diskuterades utférligt. I nagra fall
saknades ocksd kopplingar, ndgot som ibland var férvanande.

Produktutveckling och lirande

Den forsta relationen mellan handling och tanke som diskuterades var
produktutvecklingsprocessen. En process som skiljer sig frin den normativa
modellen (se t. ex. Kohli och Jaworski 1990, Gronroos, 1990), eftersom
produktutvecklingen var det inledande momentet och dérefter genom-
fordes en kundselektering. Processen kdnnetecknas av att vara linjar men
den borde vara cirkulédr, enligt den normativa modellen, eftersom
forestallningen att kunderna ar olika rimligen borde paverka hur produkten
utvecklas.

Ett annat sammanhang mellan handling och tanke &r baserat pa
bankpersonalens anstriangningar att séalja ratt produkter. Bankpersonalens
anstrangningar att silja ratt produkter pdverkades av om kunderna haft
behov av en tidigare produkt och vad som kommit fram nar bank-
personalen fragat kunderna. En process som &r cirkuldr, dvs. handling
péverkar tanken som i sin tur pdverkar handling osv.

Det ar alltsd frdga om en linjar och en cirkular process. Att den ena
processen &r linjar beror mojligen pa att bankens produktutveckling sker
utan hansyn till att kunderna har olika behov.

Det ar tankbart dr att det dr tva processer som sker pa tva olika nivder, och
dar den cirkuldra processen sker pa individuell nivd - individuell
utveckling och larande. Den linjara processen genomfdres pa en mer dver-
gripande organisatorisk nivd, dvs. produktutvecklingen sker inte ute pa
kontoren utan centralt i banken. Ett antagande som leder in pad en
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diskussion om organisatoriskt och individuellt lirande. Det individuella
larandet, den cirkuldra processen, stimmer vil éverens med bl. a. Kolb
(1984) och Hedbergs (1981) utvecklade principer dver individuellt larande.
Det organisatoriska larandet, den linjara processen, stammer daremot déligt
med de teoretiska principerna 6ver hur organisatoriskt larande gér till (se
t. ex. Hedberg 1981, Sitkin 1991))

"Organizational learning includes both the process by which organizations adjust themselves
defensively to reality and the processes by which knowledge is used offensively to improve
the fits between organizations and the environment”(Hedberg 1981, s. 3)

Om overensstimmelsen mellan bankens larande och vissa forskares teorier
om organisatoriskt larande ar bristande sd finns det naturligtvis ett flertal
mojliga forklaringar. Bolman (1976) menar att organisatoriskt larande ar
"learning experiences for key decision makers". En tankbar forklaring skulle
dd vara ar att bankpersonal pa kontoren inte ar betrakta som "key decision
makers". En annan mojlig forklaring ar att detta inte ar att betrakta som
organisatoriskt larande eftersom det inte ar ett cykliskt forlopp, vilket anses
var en forutsattning for larande. Organisationen har séledes inte lart sig
ndgot. Den mest troliga slutsatsen ar dock att det ar en variant av den senare
forklaringen dvs. att det inte varit frigan om ndgot larande, varken for "key
decision makers" eller andra som till exempel bankpersonal p& kontoren.
Det har inte varit frdga om ndgon process dar kunskap har anviants offensivt
for att 6ka 6verensstimmelsen mellan organisationen och dess omgivning
(Hedberg 1981). Detta blev tydligt nar kopplingar mellan kundférestallningar
och kundorienterat handlande tidigare analyserades. Att man i arbetet med
produktutvecklingsprocessen inte utnyttjade den kunskap som fanns bl. a.
hos kontorspersonalen har visat sig genom att denna var val medveten om
att kunderna hade olika behov och att de var allmant kritiska till banken
centralt nar det var frdga om agerandet "att sélja till varje pris".

Tanke och handling i kundrelationsprocessen

Figuren 6.16 visar pa hur kundrelationsprocessen utvecklas bdde med
avseende pa kundorienterat handlande och kundforestillningar. En
vasentlig aspekt pd forsoken att matcha kundforestillningar och kund-
orienterat agerande &r att det dr frdga om olika handlingar och olika kund-
forestallningar beroende pé hur vilutvecklad kundrelationen ir.

Tidigare gjordes beddmningen att kundorientering i stor utstrickning &r
situationsanpassad, dvs. kundorientering fick olika innebérd beroende pé
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exempelvis bransch eller lander. Detta 4r en bedomning som géller fort-
farande och som inte har dndrats med anledning av denna studie. Men ett
resultat av denna avhandling ar att kundorientering och kundorienterat
handlande fdr olika inneb6rd beroende pa hur vilutvecklad kundrelationen
ar. Analysen av kundorienterat agerande och kundforestéillningar visade att
det var majligt att urskilja utvecklingsstadier i kundrelationsprocessen, som
skiljer sig ifrdga om kundforestallningar och kundagerande. Dessa stadier
var:

e Initieringsfasen

 Utvecklings- och etableringsfasen
¢ Huvudfasen

¢ Fordjupningsfasen.

En viktig dimension for att urskilja mellan adekvat kundorienterat hand-
lande ar alltsd i vilket stadium kundrelationen befinner sig.

EN ATERKOPPLING TILL FORSKNINGSFRAGAN

Den inledande forskningsfrdgan i kapitel 1 var: vad ar och innebar
kundorientering i en bank? Avslutningsvis skall jag forsoka besvara den
frdgan genom att sammanfatta de resultat som erhallits.

Kundorientering i bank fdr olika innehdll beroende pa vilken nivd som
studeras. I avhandlingen har det framkommit att kundorientering far olika
innebord beroende pd om det ar frdga om individer eller organisationer. Det
ar alltsd mojligt och nédvandigt att betrakta kundorientering ifrdn minst tva
perspektiv. Ett perspektiv som inriktas pd kundorienterade dtgarder som en
organisation bedriver och ett annat perspektiv som avser kundorientering
pa individniva. Foljaktligen innebiar det att en organisation kan anses vara
kundorienterad utan att vissa individer d&r det men ocksd tviartom. Det
innebir dock inte att kundorienterade dtgarder pa individniva inte paverkas
av atgérder som genomfdrs pd organisatorisk niva och vice versa. Svaret pd
den inledande forskningsfrigan &r alltsa: det beror pa. Det beror pa vilken
nivd som avses — individ eller organisationsniva. Ett flertal exempel pa vad
kundorienterat agerande ar och inte &r, pa respektive nivé, har redovisats pa
annat stille i avhandlingen.

Det kundorienterade agerandet pa respektive nivd paverkas i sin tur av en
rad olika faktorer. Jag har frimst behandlat faktorer som kan tankas paverka
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det kundorienterade handlandet pd individuell nivd men viss inblick har
ocksd givits i vad som karaktériserar och pdverkar kundorientering pa
organisatorisk nivd. Agarder pa individuell niv4 var mdjliga att beteckna
som antingen agerande eller parerande. En forutsittning for kund-
orientering dr alltsd handling. Att s6ka upp kunder 4r exempel pd sidana
handlingar. Bankpersonalens interaktion med kunden ar dock inte ndgon
okomplicerad relation. Den utvecklas och féréndras kontinuerligt, vilket
medfor att kundorientering pa individuell nivd f&r olika innehdll och
innebord beroende péd hur valutvecklad kundrelationen é&r.

Bankpersonalens kundférestallningar paverkar ocksd hur kundrelationen
utvecklas. Kundférestéallningarna ar varierande och ldngt ifr&n sjalvklara.
Det medfér att bankpersonalens forestillning om kunden, i stor
utstrackning pdverkar det kundorienterade agerandet.

Den grundldggande tanken bakom kundorientering &r att det p4 l&ng sikt,
for vissa foretag, skall vara mer I6nsamt 4n en standardiserad mass-
produktion (se t. ex. Deshpandé et al 1993). Om hogre lénsamhet skall
uppnds bor organisationer och dess personal rimligtvis anpassa sitt kund-
orienterade handlande efter om kunden i frdga &r lénsam eller inte.
Interaktionen mellan bankpersonal och kunden utvecklas rimligtvis olika
beroende pd om kunderna ifrdga dr lonsamma eller inte. Kundorienterat
agerande bor darfor fa olika innebord beroende pd om kunden é&r att anse
som lonsam eller inte. Det har emellertid visat sig att bankpersonalens
formdga och forutsattningar for att sakligt bedoma kunder som 16nsamma i
hogsta grad ar bristfallig. Detta medfor att bankpersonalens kundorienterade
agerande inte anpassas efter om kunderna faktiskt &r lonsamma eller inte.

I avhandlingen har det ocksd framkommit att innebdrden av kund-
orientering blir olika beroende pd om bankkontoret ligger i en stor eller liten
stad samt om det &r en kontorschef eller inte som interagerar med kunden.
En viktig faktor for hur det kundorienterade arbetet p4 den individuella
nivan bedrivs ar de atgarder som genomfors pé organisatorisk nivd, atgarder
som i de flesta fall paverkar det kundorienterade arbetet negativt. Hur ett
foretag eller annan organisation bér handla fér att minimera problemet med
denna negativa paverkan behandlas i nista avsnitt.
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METODMASSIGT BIDRAG

Nir kognitiva metoder anvands presenteras resultaten ofta i form av en
kognitiv karta (se t. ex. Huff 1990). Termen karta kan dock vara négot
missledande for det antyder att denna ar en modell 6ver en persons
kognition, vilket det ofta inte ar. En kognitiv karta ar mer en visuell bild
over vissa begransade begrepps eller elements relationer, som kan vara till
stod for undersokaren vid forstdelsen om andra personers tankande, men
det &@r inte en karta 6ver hur denna person tinker. Enligt Eden (1992) beror
kvaliteten pd den framtagna kognitiva kartan pd om det finns en kognitiv
teori som motiverar konstruktionen av den kognitiva strukturen men som
ocksd stddjer och underlattar sjalva utvecklandet av den kognitiva kartan.
Dessutom éar den kognitiva kartans kvalitet beroende pd hur det empiriska
materialet har samlats in.

Det finns kognitiva metoder, dar sjilva datainsamlingsprocessen (t. ex.
speciella former av intervjuer) anses vara det problematiska, dvs. att f&
respondenten att "avsloja" sina kognitiva strukturer. Andra metoder
problematiserar inte insamlingsmetoden utan istéllet ar det analysen av .
datamaterial som ar vasentlig (t. ex. vid textanalys).

Ett av de viktigaste bidragen i denna avhandling ar redogorelsen for hur en
kognitiv metod och kritisk-handelse metod kan anvéndas for att samla in
empiriskt material samt att analysera det. Den valda kognitiva metoden,
som bygger pd Kelley-metodiken, visade sig fungera vil, speciellt med
avseende pd det insamlade materialets kvalitet. Den l6ser problemet med att
fa respondenterna att avsloja sina kognitiva strukturer. Jag ar dvertygad om
att denna metodik med stor tillforlitlighet kan anvandas for att kartlagga
grundliggande forestallningar i organisationer bdde avseende externa
forhdllanden, t. ex. rérande kunder, samt interorganisatoriska fére-
stéllningar. En forutsattning ar dock att empiriinsamlingen sker med stéd
av ADB.

Kritisk-hdndelse metoden anvinds i mdnga situationer. Den fungerar vil
for att samla in empiriskt material. Jag har visat pd hur det ir méjligt att
strukturera och analysera empiri insamlat med kritisk-hdndelse metoden
genom anvéandningen av Lincoln och Gubas (1985) kategoriseringsmetodik.
Detta tillvagagdngssatt kan bade praktiker och forskare anvinda nar det ar
onskvirt att skaffa sig kunskap om hur en organisation fungerar.
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Ett avhandlingsprojekt ar i hogsta grad en larandeprocess, med stora
ambitioner och foérvantningar. Inledningsvis fanns det foérvéntningar pa
fraimst mojligheterna att koppla samman kundférestillningar och kund-
orienterat agerande men ocksd pad de matematiska metoder som fanns for att
mata en persons kognitiva komplexitet. Det gick foérhdllandevis latt att
koppla samman kundforestallningar genererade fr&n intervjuerna med det
kundorienterade agerandet. Problemet var i det fallet inte att finna
eventuella relationer utan att géra dem trovardiga. Det blev emellertid
storre problem att koppla samman kundorienterat agerande och bank-
personalens kundbegrepp. De samband som visade sig existera var
forhdllandevis fa. Resultatet kan tolkas sd att banken inte &r att betrakta som
kundorienterad eftersom bankpersonalen dr medveten om att det ar storre
skillnad mellan kunder &n vad de visar i handling. Det 4r ocksa tankbart att
det ar tvéd skilda metoder som har anviants. En metod som fdngar upp de
grundlaggande tankestrukturerna som fungerar som véagledning vid
normala situationer samt en metod som fokuserar pad ovanliga situationer.
Det skulle i sa fall innebara att bankpersonalens kundorienterade agerande
inte ar ett normalt beteende, vilket leder till samma slutsats.

Genom att anvinda dataprogrammet Flexigrid har det varit mojligt att mata
bankpersonalens kognitiva komplexitet och intensitet men det hade ocksd
varit mojligt att mata kognitionernas differentiering, organisation och
segmentering om sa varit dnskvart (se kapitel 4). De resultat som jag erhallit
visar dock att bdde kognitiv komplexitet, men framfor allt kognitiv
intensitet ar tvd mycket tvivelaktiga matt. Jag staller mig skeptisk till de
tidigare forskningsresultat som bland annat visat pd ett samband mellan
kognitiv komplexitet och hierarkisk position. En forutsattning for att
studier, dar syftet ar att kartlagga kognitiva strukturer, skall bli trovardiga, ar
att de anvander rigorésa undersokningsmetoder. Flexigridtekniken skulle
kunna vara en sddan metod.

Anvéandningen av mer dn en metod i ett och samma forskningsprojekt
brukar benamnas triangulering (se t. ex. Lindfors Johansson 1993). Eftersom
varje datainsamlingsmetod har sina begransningar och bara ger en bild av
det studerade fenomenet kan triangulering vara att féredra. Den insamlade
datan pdverkas alltid till viss del av metodvalet darfér har en férhoppning
varit att tvd metoder skulle ge forskningsresultaten 6kad trovardighet.
Oavsett om de tolkningar 6ver samband som tycks foreligga mellan kund-
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orienterat agerande, kundférestillningar och kundbegrepp ar "korrekta"
eller inte, ger en kombination av tvd metoder storre djup och bredd &t det
studerade fenomenet dn vad bara en metod hade gjort. Denna avhandling
bor dérfor ha kastat ett nytt ljus 6ver en banks sitt att agera gentemot kunder
samt hur bankens personal skiljer och bedé6mer kunder.

PRAKTISKA KONSEKVENSER

De resultat som framkommit kan fd vissa praktiska konsekvenser for
foretag. Emellertid maste foretaget ocksd handla for att minimera problem
som dd kan uppsta.

Den forsta implikationen ar att foretag bor agera pragmatiskt. Med det
menas att man bor overge de stora och "fina" teorierna som t. ex. att "allt
man gor skall utga fran kundernas behov" och "vi skall ha 100% tillfreds-
stallda kunder". Istallet bor foretag forst och framst arbeta efter principen att
dtgarder eller forandringar som genomférs inte skall forsvdra for den
personal som interagerar med kunden. Problemet for kundkontaktpersonal
ar inte att centrala atgarder inte underlattar utan det ar snarare s att de flesta
av dessa atgarder forsvarar deras arbete.

For att forebygga en negativ effekt, av centralt initierade férandringar bor det
finnas rutiner for hur dessa paverkat arbetet for personalen med mycket
kundkontakt. Det mdste foras en dialog mellan den personal som berérs av
forandringarna och de som beslutar om dem.

En organisation bor ocksd klargora for sina medlemmar att det finns en
kognitiv "storning”, namligen att en vanlig kundforestillning bland bank-
personalen &r att lonsamma kunder ocksd ar trevliga, kunniga och
kompetenta osv. Det ar viktigt att sprida denna kunskap i organisationen
om det efterstravas att de 16nsamma kunderna skall bemétas och behandlas
pa ett speciellt vis.

Jag har inte studerat kundorientering i allmidnhet utan endast i en bank,
darfor kan jag bara uttala mig diarom. Men vad som galler de flesta
verksamheter ar att personalens relation till kunder standigt utvecklas och
forandras. En relationsutveckling som jag har delat upp i faser. Att kund-
relationerna befinner sig i olika faser kan utgéra underlaget till en
kundselektering vid exempelvis en férsiljningskampanj. En forutsitttning
for en framgéngsrik kampanj ar att personalen som skall genomfoéra den
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praktiskt ocksa ges direktiv pd hur de bor agera mot nya respektive "gamla”
kunder. Inbjudan till kunden maste troligtvis ocksd anpassas efter hur
vélutvecklad relationen ar och inte bara efter om de ar t. ex. privat- eller
foretagskunder. Det kundorienterade agerandet mdste anpassas efter
kundrelationsfas.

Slutligen har avhandlingen visat att kunderna (omgivningen) uppfattas och
forestélls olika i organisationen bl. a. beroende pa hierarkisk position hos
respondenten. De forandringsdtgarder som ett foretag genomfoér, dar
relationen till kunder pdaverkas, bor darfor vara forankrade i alla
"verkligheter".

FORTSATT FORSKNING

En studie av detta slag, som ar induktivt orienterad, leder till att nya
forskningsomrdden oppnas och att mojligheterna till fortsatt forskning
inom foreliggande omrdde snarare blir fler &n farre. Denna studie vacker
alltsa fler frdgor an den besvarar.

Jag har enbart inriktat mig pa en bank med dess bankkontor och personal.
Genom att gora det har en viss insikt erhdllits i vad kundorientering och
kundférestéllningar kan innebéra. Det skulle vara intressant att vidga detta
perspektiv till att inkludera andra organisationer.

En fortsatt forskning skulle kunna ha en mer komparativ karaktar. Med
utgdngspunkt frdn mina resultat avseende kundorienterat agerande, kund-
forestallningar och kundbegrepp, skulle studier kunna genomféras i andra
banker, i andra vitt skilda organisationer eller t.o.m., organisationer i andra
lander. S&ddana studier skulle kunna besvara fradgor om de resultat jag
erhdllit ir unika fér denna bank eller om de ar mer generella. En intressant
fragestallning ar om det ar stor skillnad mellan féreliggande bank och dess
personals kundbegrepp och andra foretag och dess personal. En sddan studie
skulle kunna vara enkel att genomféra med hog reliabilitet, och med
resultat som skulle kunna ge vérdefull insikt i vilka dimensioner personal
forestéller sig kunder. Fortsatt forskning pa andra organisationer i och
utanfor Sverige skulle ocksd kunna ge 6kad insikt om kundorientering till
exempel dr kulturellt betingat eller inte och om kundorientering i andra
lander skiljer sig fran kundorientering i Sverige.
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Frigan om den studerade banken &r att betrakta som kundorienterad eller
inte, i férhallande till andra banker eller foretag, har inte behandlats.
Anledningen &r forstds att det endast ar mojligt att gora en sddan bedémning
om det finns ndgot att jamfora med. Det ar darfor nodvandigt att studera
andra organisationer for skaffa sddant jamforelsematerial.

Forutom att ytterligare forskning skulle kunna ge okad bredd &t mina
resultat &r det ocksd mojligt att g& mer pd djupet. Det ar mojligt att gd hogre
upp i organisationen och gora studier pa hogre chefer eller alternativt
matcha bankpersonalens syn pd kundorientering med kundernas upp-
fattning. Den sistnaimnda studien skulle kunna utformas sd att kunderna
beskriver och ger exempel pd nar de anser att bankpersonalen agerar
kundorienterat, pd samma satt som bankpersonalen har gjorde. En annan
mojlighet ar att studera kundernas begrepp oOver hur de tror att
bankpersonalen forestéller sig dem. Det blir d& mojligt erfara om kunderna
anvander samma eller liknade begrepp som bankpersonalen goér, nir de
skall beskriva sig som bankkunder.
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ENGLISH SUMMARY

Background and purpose of the study

During recent decades the service sector has grown considerably. The
conditions of competition within this sector are different to those of the
manufacturing sector, partly because of the charecteristics of services. For
example, in the production of manufactured goods the consumer does not
physically enter the process until after the product is ready for sale. In the
production of a service the consumers are a part of the production process
and most of the time they interact with the seller. In this study it is assumed
that the way an organization and its personnel perceive the customer will
influence the interaction between the customer and the organization.
Therefore, as the possibilities of competing using production facilities
disappear, the way a service company handles the relationship with its
customer becomes even more important. For service companies like banks
where competition has strongly increased, production facilities are not so
important, if the aim is to satisfy customer needs (Marquardt 1994,
Jungerhem 1992). Some authors mean that if a company wants to be more
profitable it should be more customer or market oriented (Narver and Slater
1990, Deshpandé et al 1993, Kotler 1993). This study focuses on banks where
the relationship between personnel and the customers is especially
important.

A review of the literature that deals with the phenomena customer and
market orientation shows that these two concepts are complex and not easy
to understand. Therefore, I have chosen to study only one of the concepts -
customer orientation. The problem that is dealt with can therefore be
formulated as a question: what is customer orientation in banks? The next
question discussed was how to understand and research the problem. I chose
a cognitive perspective to understand this phenomen and an inductive
approach (Eneroth 1994). A cognitive perspective implies that individuals
have cognitive structures that organize conceptually related representations
of objects, situations and events. They derive from past experience and they
simplify or complement when necessary which allows the perceiver to go
beyond the information given (Markus & Zajonc 1985). During the last
twenty years there has been some research that deals with the question of
how the cognitive structures affect action (Eden et al 1979, Gioia & Sims

206



1986, Lidstrom-Widell 1994) but it is still an area that is relatively
unexplored.

Therefore this study considers the following questions:

What is meant by “customer oriented behaviour” and how are customers
perceived in banks?

What relationships are there between customer oriented behaviour and
bank personnel’s perception of the customers?

The aim of the study is twofold:

1. A description of bank personnel's behaviour and their perceptions of the
customers.

2. An analysis and comparison of differences between bankpersonnel's
behavior and perceptions.

Two methods were choosen to achieve this. The firts one was related to the
Critical Incident Technique (CIT) and was used to investigate what
customer-oriented behavior is. The other method was based on Kelley's
(1955) Personal Construct Theory. The Repertory Grid technique, as Kelley
called it, is a method of getting people to exhibit their cognitive constructs.
By using the computer program, Flexigrid, it was possible to elicit how the
customers were perceived by the bank personnel.

Thirteen branches were chosen considering location and size. At every
branch the manager and one of the employees that had frequent contacts
with customers were interviewed. Each person was interviewed twice, once
with the help of the CIT and once using the computer program Flexigrid. All
together 52 interviews were carried out, which resulted in a substantial
amount of empirical data to analyse. Before the analysis took place I
described thoroughly how it is possible to analyse data collected using
Flexigrid and the CIT. From my point of view such a description is necessary
because many studies lack a sound plan for analysing data. By presenting
possible ways of treating empirical data, and then specifying my method I
increase the credibility of the results. I decided to analyse the data collected
using the CIT by means of Lincoln & Guba's (1985) categorisation technique.
It is possible to analyse the data collected by Flexigrid by either content or
structure. I decided to use complexity and intensity to estimate the bank
personnnel's cognitive structures. Lincoln & Guba's technique was again
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used when I analysed the content of the cognitive structures. After the data
had been categorized differences, between the branch managers and bank
employees in their way of meeting and perceiving customers were
discussed.

Results

The analysis and discusssion of the empirical data established that customer
oriented behaviour means different things depending on level in the
organization. Two levels were identified. One was called the individual
level and one was called the organizational level. It was possible to
distinguish two categories of customer oriented behavior at the individual
level. There were actions that were externally directed, for example
marketing. The bank personnel also acted customer oriented by taking care
of the customers' reactions to these actions. Customer orientation at the
individual level is therefore either described as being externally oriented
actions or as fending-off-customer reactions. Customer orientation at the

organizational level is possible to illustrate by three concepts.

e Development of organizational design
e Development of the feature of the products
e Development of policy/strategy.

In the review of the literature different definitions of customer- and market
orientation were discussed. A comparison between these definitions and the
characteristics of customer orientation, described above showed big
differences between my findings and the definitions in the literature (Kohli
and Jaworski 1990). A reason for the substantial deviation could be that
Kohli & Jaworski studied managers and their view of how market oriented
companys should behave. An other reason could be that different methods
and technique were used to analyse the empirical data. Some less plausible
reasons were also discussed.

The differences that were found in consumer perception and behaviour
between branches located in small towns and those in large towns were not
important, but there were some. The personnel perceived the customers in
the same way except at small branches where they believed that small-town
customers were different to large-town customers. However they behaved
differently towards the customers. Personnel at small offices know their
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customers better and which leads to a different interaction between the
personnel and the customers.

The differences that were found between office managers and employees can
be described as follows. The managers were more normative and the
distance to the customer was larger both mentally and physically. The
employees also experienced the customers more directly than the managers.
These differences imply that when customer oriented actions are taken, it is
important to distinguish who the "key organizational participant” is in an
organization (Weick 1979, Smircich and Stubbart 1985). As the office
managers and their staff experience their environment differently, they also
consider different actions to be suitable.

How the customers are perceived changes over time and the interaction
between the customer and the bank personnel also changes. It was possible
to divide these changes into different phases: an initiation phase, a
development and establishing phase, a main phase and finally a profound
phase. In accordance with these findings it is necessary to distinguish
between different customer oriented behaviours. The behaviour depends on
the phase of the customer relation. A customer that is in the initial phase
will not receive the same service as a customer who has a well-established
relationship with the bank.

From a cognitive perspective, the focus is on how individual experience,
theories and concept affect new information. In the cluster analysis it was
possible to observe that if a customer was classified as a competent, nice,
happy and well informed customer the customer was also classified as a
profitable customer. This correlation lacks any rational explanations. One
possible interpretation was that the personnel do not know which
customers are the most profitible ones. They do not have any cognitive
structures regarding customers profitibality and in accordance with that the
bankemployees will not modify their behaviour if they interact with a
profitable customer or not.

One of the more important contributions of this study is at the methodology
level. Expressed in general terms there are two different types of cognitive
methods. One type which believes that the collection of empirical data is
problematic, i.e. how to get the respondents to "reveal" their cognitive
structures. An other type believes that the problematic part is how to analyse
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the collected data. Kelley's method and the computer program, Flexigrid,
showed how the collection and analysis of cognitive data can be performed.
My choice of method solves the problem of how to collect cognitive data. A
thorough discussion regarding the analysis of the data points to suitable
ways of analysing cognitive material. It is therefore possible for other
researchers to duplicate my study in other businesses and organizations and
to compare the results. My choice of methods also exposed problems with
the two cognitive dimensions: cognitive complexity and intensity. The two
dimensions are problematic because the measurement of an indiviual's
cognitve complexity depends on the choice of the investigating method and
the individuals perspective (Lidstrom-Widell 1995).

The results of this study point to some practical recommendations. One of
them is that companys should act more pragmatically. They should give up
the "grand" theories which, for example say, "we shall have 100% satisfied
customers". Instead they should make sure that planned changes do not
interfere with or make worse the persbnnel's work sitution. Personnel who
have many customer contacts often have problems with centrally-initiated
changes because these make their situation more difficult. One possible way
to avoid this problem is to encourage an active and constructive dialog
between those who decide about the changes and the personnel. The
organization should also inform the personnel that there is a cognitive
disturbance, i.e that a common perception of the customers among the
employees is that nice and well-informed customers also are perceived as
profitable. This is important if the organization wants to be more oriented
towards profitable customers.

One last implication that companys must take into account, is that the
relationship between customers and personnel constantly develops and
changes. Sale campaigns and similar activities must therefore be adjusted to
and co-ordinated with how well-developed the relationship with the
customers is. In other words, customer-oriented behaviour must be adjusted
to the customer relation phase. It is possible to suggest several routes for
future research. One is to repeat the study in other types of companys. Such a
study could have a more comparative approach. It would then be possible to
identify if the results in this study can be generalized. The question remains
if the bank which was investigated in this study really is custome or market
oriented. An answer cannot be given until material for comparison is
available.
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APPENDIX A

HANDELSEKATEGORIERNA

Nedan foljer en systematisk genomgdng av hdndelsekategorierna. De
presenteras i bokstavsordning.

Att mota nya kunder

Kategorin innehéller situationer dar bankpersonalen aktivt bearbetat och
kontaktat nya kunder. Det kan galla kunder som ar nya i omradet och/eller
konkurrenters kunder. Det unika med denna kategori ar inte motet eller
interaktionen med kunden utan att det ar friga om nya potentiella kunder.
. Bankpersonalens handlingar dr inriktade pd hur man boér agera i moten
med nya kunder och intentionen varit att etablera en bestdende kund-
relation. Samtliga fall ar svar pa frdgan nar intervjupersonen personligen
ansetts sig ha agerat kundorienterat.

“Jag forsoker alltid gora det och vara...pd ndgot vis...hinga kvar sd att siga va. Att
jag tar ut ndgon lapp eller ndgonting sd att jag kan gd tillbaka. Hinner jag inte ta tag i
den kunden just dd, for att vi har sid mycket folk inne for tillfillet, sd siger jag kanske
att jag kanske tar kontakt med dig igen eller ndgonting och sparar kontonummer och
namn sd att jag kan dterkomma.”

Att silja ritt saker

Denna kategori handlar om att "sélja saker réatt" och att "salja ratt saker.”
Bankpersonalen stravar efter att verkligen salja det kunderna behdver. Att
en kategori med titeln "att sdlja ratt saker", utvecklas ar inte direkt
férvanade. Det ar dock relativt fd situationer (5) som ingdr i denna.
Héndelserna som har erhdllits kommer fran svar pé olika intervjufragor,
det ar sdledes inte bara personligt upplevda situationer som utgor kategorin.
Exemplet nedan &r en situation dir banken inte agerat kundorienterat.

“I och for sig, jag menar, det forsoker vi gora for varje kund vi har. Varje kund vi har,
varje kund som kommer in. Det idr vl det kanske allra vanligaste nar det kommer in en
kund vid disken. Antingen en ny kund eller...eller en kund som vill ldna pengar eller
vad det nu dr. Dd forsoker vi titta — da tittar vi igenom — vilka behov har just den
kunden. De kanske har en del lin och har en del konton men jag menar att det forsta vi
gor det dr i stort sett att vi tittar over vad kunden har idag. Man tittar si att det blir
ritt produkt.”
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Att silja till varje pris

Denna kategori ar snarlik den tidigare med bendamningen att silja ritt saker”
men det finns vissa skillnader. En skillnad ar att denna fokuserar p4
hidndelser dar det bokstavligen handlat om att silja till varje pris. Det ar som
en intervjuperson utrycker sig "bara frdgan om att skaffa sig marknads-
andelar". Till skillnad mot den tidigare kategorin att silja ritt saker gors inga
bedémningar 6ver om det var "ratt" eller "fel" produkter som siljs, dvs. det
har inte varit av priméar betydelse om kunden har ett behov av produkten i
fraga. Det kan emellertid vara sd att "ratt" produkter salts till kunden, men
det &r av underordnad betydelse eftersom det vasentliga var att banken
centralt, i samtliga fall, inte agerat kundorienterat. Den féregdende kategorin
visade att det var viktigt pa ett individuella plan att "silja ratt saker". Det
existerar alltsd en skillnad beroende pd vem som ar initiativtagare. Ett
exempel nar inte varit kundorienterat agerande fran bankens sida féljer
nedan

“Om vi gdr tillbaka i tiden sd hade vi ett konto som kallades dromresekonto. Vi
brukar anvinda det som ett exempel pd hur det inte fir gd tillviga nu for tiden. Vi
kringde ut en massa konton till sd att siga ingen glidje for kunden. Det bara okade
vdra volymer.”

Att vdrda existerande kunder

Ett flertal av kategorierna utgors av situationer dar det i en eller annan form
ar frdgan om forsiljning. Det finns dock vissa nyanser mellan kategorierna.
Foreliggande kategori utgors av situationer dar det varit existerande kunder
som pd ndgot satt fatt en specialbehandling. De har ocksa fatt mer upp-
mirksamhet och service frdn bankpersonalens sida d@n vad som ar brukligt.
Bankpersonalen har i manga fall varit tvungna att g utanfér "regelboken”,
for att kunderna skulle bli ndjda. Samtliga handelser &r situationer dar det
har varit frdga om individuell kundorientering. Sma kontor har en relativt
hog representativitet, 2/3 av handelserna ar hamtade frdn sm& kontor (5 av
8), vilket ar forhdllandevis manga d4 endast 1/3 av kontoren éar
klassificerade som sma kontor.

“Jag hade en foretagsaffar for ett tag sedan, dir vi egentligen visste valdigt langt i
forviig att den skulle goras upp och hur den skulle goras upp. Det var tvd dgare och den
ena skulle gd ur sd att siga och den andre skulle kopa ur den andra och de satt
tillsammans med revisorn. Tio i sex en torsdagskvall si ringer de och siger att nu ir de
fardiga. Nu har de satt upp alla transaktionerna pd ett papper. A betalar si sé
mycket till B. B betalar for att losa ur bilen osv. De hade helt enkelt en lista pd alla
transaktionerna som skulle goras och nu ville de di verkstilla dem och vi var kvar
men vid halv sex sd stinger vi dorren men vi hade ju inte stimt av och stingt vira
kassor eller maskiner eller ndgonting. Vi sa: "Lagg hela den dir listan i faxen, skicka
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ner den till oss, sd att vi slipper sitta hir och liasa och kolla och fora kontonummer och
sddant dir.”

Formdga att hantera speciella situationer

Kategorin innehdller situationer dar de intervjuade enligt deras egen
uppfattning inte handlat kundorienterat. Det innebér inte att de borde agerat
pa ett annorlunda vis utan snarare har de inte kunnat agera kundorienterat
p-g.a. yttre omstindigheter, omstandigheter som de inte kunde pdverka.
T. ex. att vissa kunder enbart ar intresserade av den hogsta rantan, trots att
det bara ar en del av ett paket som banken erbjuder eller att de har varit
tvungna att sdga upp ett ldn eftersom kunden misskétt betalningarna.
Primért ar dock att det ar frdga om situationer som ar "utéver" det vanliga
dar ett "korrekt" beteende dr omdijligt, beroende pa att bankens regler och
kundens dnskemadl dr motstridiga. Det medfo6r att personalen inte ansetts sig
vara orsaken till det icke kundorienterade agerandet som forekommit.

"En familj som bodde hir tidigare flyttade till Bykoping. De fick silja sin ligenhet
hir och de fick cirka 300.000 i forlust. Tre barn, tjinar ganska daligt bdda tvd. Det
gick bra sd lange de bdda hade fast jobb men sedan forlorade hon sitt jobb. Han fick
nytt jobb och jobbar numera i Bykoping, si att de kunde inte bo kvar. De realiserade en
forlust, det gick ju dt pipan. Jag vet mycket vil varfor allting har gadtt snett dd. De har
problem att sitta sig och prata om detta, darfor har jag dd limnat ifrdn mig det till
kronofogden."

Forsiljningskampanjer

Under perioden som intervjuerna genomférdes blev det lagligen méjligt for
privatpersoner att spara i individuellt pensionssparande (IPS). Darfor
genomforde banken, som de flesta andra banker i Sverige under denna tid,
massiva dtgarder i form av marknadsféring och internutbildning. Det &r i
huvudsak dtgarder rérande denna kampanj som éaterfinns i kategorin.
Denna forsaljningskampanj ar enligt vissa respondenter exempel pa nar
banken agerat kundorienterat enligt andra ar det friga om forséljning med
syftet att oka marknadsandelen. Bast framgdr det i nedanstdende citat:

"Bakgrunden till det hela var inte att vi startade upp ndgonting nytt mer in den hir IPS dd,
som var nytt for alla banker dd. Utan bakgrunden var ju att vi hade haft ett samarbete med
ett forsikringsbolag i ett antal dr, kopt upp dem under vigens lopp och inte riktigt fitt ut
budskapet till kunden. Dar sdg banken ett problem att vi mdste gd ut och fora fram till kunden
och buriga bankers kunder att vi finns med pd forsikringsmarknaden. Dd gjordes det en
kraftinsats och det gjorde ocksd att personalen blev mer medveten om produkten genom
utbildning och en massa annat. Dir vi som i vanliga fall inte gdr ut med stod av
reklaminsatser gick ut med en gigantisk reklaminsats i TV och tidningar.”
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Fordndringar i produktkaraktiristiska

I denna kategori framkommer det, att nar det varit férandringar i produkt-
karaktaristiska, har de uteslutande varit negativa foér kunderna. Personalen
minns de tillfillen som de varit tvungna att meddela kunderna
férsamringar, t. ex. att rantan forsamrats. Det har alltsd haft svart att minnas
situationer dar de meddelat kunderna att rantan forbattras. Banken agerar
alltsa inte kundorienterat nar de sanker rantan pa ett konto eller infér en ny
avgift. Det finns dock inget som tyder pd att om banken t. ex. sanker en
avgift att det da skulle vara ett tecken pa kundorientering eftersom samtliga
enheter i denna kategori ar situationer dar banken inte agerat kund-
orienterat

"Ratt nyligen hade vi - for foretag - en kontoform som hette checkkonto, dir kontoret
kunde ligga in vilken form - vilken rinta kunden ville ha. Detta konto kunde man ha
som transaktionskonto. Dd sa man att alla de hir kontona skulle goras om till nigot
som heter Affirskonto, som dr en kontoform med mycket samre rinta. Dd lit man inte
kontoren vilja langre, tidigare kunde kontoren vilja vilka foretag som man tyckte
kunde ha affirskonto. Vi tjinar kanske stora pengar pd deras remburser och di skulle
de, dven om de bara hade tvdtusen kronor pd sitt konto, ha en bra rinta. Kunden kinde
sig nojd, sedan betalade han glatt i andra dndan. Dd valde man att avskaffa den hiir
typen av konto.”

Forindringar 1 oppettider

Egentligen dr detta en (sub)kategori som kunde ingdtt i kategorin regler och
policyfordndringar, som behandlas nedan. Det ar beslut pa strategisk niva
och som péverkar alla bankkontor. D4 ett flertal respondenter namnt Sppet-
tiderna som exempel pd badde kundorienterat och icke kundorienterat
agerande fran bankens sida samt att de varit sd manga att de kan bilda en
egen kategori, har jag valt att gora detta.

"Vi pratar mycket om oppettider och dar forsokte de, dir forsokte banken i forsta
laget siga att alla kontor skall vara oppet en viss tid. Men vi vet nir vdra kunder dr
hir i samhillet och nir de inte dr det. De flesta arbetar pd annan ort. Det ir ett litet
samhille man bor ju bara hir. 1 forsta laget, sa de, att alla kontor skall vara oppet
till 17 men det passar inte oss utan vi mdste ha oppet till 18 ndgon kvdll for att ha
tillginglighet. Att sedan dd ocksd ha oppet 17, det klarade vi inte med arbetstiderna.
Utan dd mdste vi gd upp och anstilla fler.”

Kundselektering

Kundselektering ar den kategori som innehdller minst antal enheter, endast
tre. De skulle kunna bli insorterade i en av de forsaljnings- och marknads-
foringsinriktade kategorierna, istallet for att bilda en egen. Men jag anser att
det finns fundamentala likheter som motiverar att de bildar en egen
kategori. Det podngteras namligen att endast en viss grupp av kunder har ett

214



specifikt behov och darfor ar det nédvéandigt med en kundselektering. En
selektering som genomfdrs av respektive kontor. I samtliga episoder
framgéar det att moment 1 ar att banken har en produkt och moment 2 ar att
valja ut vilka kunder som skulle kunna tankas vara intresserade av den.
Det férekommer inga exempel i intervjumaterialet dar kundens behov férst
identifierats och dérefter har en produkt utvecklats.

“Det hir med pensionssparkampanjen var kundorienterat. Vi har en produkt och vi
soker upp kunder som vi tror har glidje av den”

Misslyckanden i kundrelationen

Denna kategori ar narbeslaktad med den tidigare kategorin formdga att
hantera speciella situationer. Kategorin skiljer sig frdn den tidigare i
avseendet att bankpersonalen d&r medveten om att kunden har behandlats
felaktigt samt att man anser sig vara mer eller mindre personlig ansvarig for
att det har blivit pa det viset. Det &r handelser dar kunderna blivit upprérda
och personalen vet med sig att det ar de som ar orsaken. Relationen med
kunden har misslyckats.

"Ett tillfille som jag kommer ihdg. Jag kom tillbaka frdn semestern och ndgra av mina
kolleger hade bokat in en tid i min almanacka. Pd den tiden hade jag tvd almanackor.
Dd stamde inte detta med min almanacka, varvid den har kunden kommer in, en ny
kund frin en annan bank och ville triffa mig. For att gd igenom foretaget och se
mojligheten for att bli kund i banken och for att fi en offert frdn oss. Tyvirr man iir
mdnniska ibland man dr stressad och uppjagad. Jag sa "ursikta, jag klara inte det
idag, men kan vi ta det en annan dag”. Jag sdg ju att det kanske blixtrade HIl hos
kunden va, varvid kunden sedan ringer regionbanken. "Vilken jivla not va, som var
dir och inte kunde ta emot mig". Varvid jag far samtal frin dem dd. Ja, man ér ju bara
minniska. Jag ringde tillbaka till kunden och bad om ursikt. Jag sa att vi kan triffas
dd och hon accepterade det dd. Vi triffades och jag forstod ju hela tiden att det hir
kanske var kort, men dd var det en sddan drivkraft i mig att det hdr skall jag se till
att fixa. Vi triffades och hon bytte frin Banken B till oss. Jag gjorde ett stort fel va,
tvd almanackor, tog inte mot kunden, bara avvisade kunden vid det forsta tillfallet.”

Offensiva siljdatgirder

Detta ar aterigen en kategori som gér under temat marknadsféring och
forsdljning. Denna kategoribenamning, till skillnad frédn nigra av de andra
benamningarna ar tamligen adekvat. Det ar inte bara frdga om forséljning
utan det ar offensiva séljatgarder riktade mot existerande kunder. Det ar
dtgirder med malet att f4 den existerande kundstocken att konsumera
ytterligare produkter. I huvudsak &r det personalen som ar aktiv och tar
initiativet till att s6ka upp potentiella kunder. Kundtraffar p4 foretag ar ett
exempel pd en sddan aktivitet. Ett annat exempel 4r att kunden erbjuds att
triffa en forsakringsspecialist. Stadskontorens andel r stor i denna kategori.
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"Vi har en mindre kund. Vi tjinar inte sd dir jitte mycket pengar pd dem sd vi har
varit ute och pratat med kunden. Vi har tagit upp hur han har det med sina
forsikringar. En av vdra forsikringsspecialister gdr igemom kundens samtliga
forsakringar, foretaget, pensionsforsikringar och forsikringar for de anstillda och
liknande. Gor en utredning om detta och i slutindan sd kanske det blir en affir. Den
hiir offerten, vad vi kunde tjana pd om kunden skulle kbpa vdrt forsakringsalternativ,
det dr sd lite pengar si det kommer inte att gd thop sig for det arbetet som vi har lagt
ner. A andra sidan sd kinner sig kunden, han har redan sagt det, att han tycker det ir

vildigt positivt det hir med att vi hjalper till och han far en helhetsbild. "

Organisationsstruktur

Denna kategori samlar upp de situationer som berdr bankens
organisatoriska utformning. De intervjuade menar att banken agerat kund-
orienterat nar de valt en decentraliserad organisationsstruktur. De har
genomgdende positiva omdomen om organisationens utformning. Vad
som har skett &r att banken valt en strategi dér en stor del av ansvaret och
befogenheterna ligger hos kontorscheferna. Speciellt giller detta kredit-
beviljningsbefogenheterna, men inte i samma utstrackning befogenheter
vad det giller nyanstillningar eller nyinvesteringar. En intressant
iakttagelse ar att det ar framst kontorscheferna som anser att denna
decentraliserade organisationsstruktur &r en kundorienterad handling. Det
ar endast i denna kategori som storleken pd kontoret visat sig ha en
betydelse. Framst ar det kontorscheferna pa stora kontor som anser att det ar
kundorienterat agerande fran banken sida. En ironisk tolkning av detta
skulle kunna vara att det framst kontorscheferna pa stora kontor som har
betydande reella befogenheter, dar dessa befogenheter inte enbart ar en
belastning utan ocksa ger reella mojligheter. De har férméaga att uppskatta
och anvénda sig av sin makt. Deras chefsposition ar tydlig och obestridd.
Kontorscheferna pa sma och mellanstora kontor har troligtvis ett narmare
samarbetet med 6vrig personal. Det vore med andra ord enbart oférnuftigt
av dem att alltfor tydligt utnyttja sin chefroll.

"Alla kunder oavsett storlek dr vi ansvariga for pd kontoren. Det dr inte nir en kund
blir borsnoterad eller bver en viss engagemangsstorlek att vi mdste limna ifrdn oss
dem. Det ar ndgonting i vdr organisation som gor att vi anstringer oss hirifrdn mot
kunden, hela vigen. Plus att vi har hoga kreditbeviljningsbefogenheter. Inte bara jag
som kontorschef utan alla fast anstillda har pd kontoret har egna kreditbeviljande
rittigheter. Det skiljer ju dd fran person till person men alla fast anstillda har en
egen kreditbeviljande ritt. For det dr dterigen den organisation vi lever att...att
befogenhet och kunskap skall finnas, diir kunden finns, sé kunden skall helst tala med
en beslutsfattare nir han kommer in hir pd kontoret.”
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Regler eller policyfordandringar _

Regler och policyforandringar ar konkreta atgarder som géller hela banken.
Kunderna upplever dem som konkreta, genom att det "drabbar" dem direkt.
I bdde positiv och negativ bemarkelse. Kategorin utgérs av en mangd olika
forandringar som skett under dren. En handelse &r nar banken beslutade att
byggnadskreditiv inte var ndgot som banken skulle syssla med, vilket
givetvis ar ett konkret beslut for dem som dmnade bygga hus. Det ar ocksa
bankinterna regler som personalen ansett forsvara/underlatta relationen
med kunden, vilket kanske kunden aldrig marker nagonting av men som
personalen bedomt vara viktigt fér kundrelationen. Exempel ar situationer
dar kundatgarder inte varit mojliga att genomfdra p.g.a. av personalbrist
samtidigt som det rdder dvertidsforbud. Regler och policyférandringar &r i
huvudsak dtgarder som inte ansetts vara kundorienterade.

"Det som hinder oss ofta dr ju att vi blir rejilt utskillda flera gdnger om dagen, dirfor
att vi staller fragor. Det kommer alltsd in frammande kunder. Kunder i banken men
inte kunder hos oss, vi har aldrig sitt dem innan. Dd mdste vi ringa och skydda alla
uttag over 2000 kronor, dven om det dr inom banken. Det faller inte i god jord. Likasd
kommer det in valdigt mdnga foretagare, som har konto i annat pd annat kontor, dir
mdste man dessutom kontrollera firmatecknare. Det kan du ju inte se pd legitimation
bara. Med en privatperson dr det ju latt. Det dr ju bara att be om legitimationen men
hir ... ddé mdste du ringa och kontrollera att det dr ritt firmatecknare. Dd dr det
jobbigt och det hinder mdnga gdnger att de vara ritt hogljudda da.”

Vardagliga kundmoten

Kategorin vardagliga kundmoten utgors framst av hédndelser dar
respondenten beskriver kundorientering i vardagen. Det ar inga unika
situationer utan snarare individuella riktlinjer hur bankpersonal striavar
efter att agera i det vardagliga métet, dar man i vissa situationer kanske
maste "bita ihop" for att inte bli sur. Ett exempel som kan namnas ar nér en
kund kommer in med tio dagskassor fem i tre en jattevarm fredags-
eftermiddag samtidigt som luftkonditioneringen har gatt sonder. Ett annat
exempel ar nar vissa kunder aldrig vill sluta prata aktieaffarer trots att kon
vaxer sig allt langre. Det kan ocksa vara att mota kunden med ett leende.

“Jag tror att man forsoker visa att man alltid menar gott. Trots att det ibland kan vara
negativa besked for en kund. Oavsett vad for dilig sak som hinder, att rintorna gir
upp eller det var ett avslag pd ett ldn eller man fdr inte checkar eller vad det nu dr
skall man alltid vara vinlig mot dem. Vinlighet kostar ingenting —in sd linge. Det
tar vi ju inte betalt for dn. Det tycker jag liksom, att respekt skall vi alla visa vira
kunder. Likasd har jag ritt att krdva en viss respekt frin mina kunder. Att de inte
skriker och gapar till mig for vad som helst.”
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APPENDIX B

FORESTALLNINGAR OM KUNDER

Nedan f6ljer en systematisk genomgang av de kategorier som utgdrs av
uttalanden fradn bankpersonalen rérande kunder.

Kunderna dr olika

Kategorin kunderna dr olika ar uppbyggd av separata delkategorier. De

beskriver vilka olika kunder banken har. Jag har valt att placera dem under
en och samma rubrik. De ar alla s.k. "faktakategorier”, dvs. respondenterna
har inte gjort ndgra varderingar. Bankpersonalen skiljer mellan kunder
efter i huvudsak fyra dimensioner. Det ar om de ar kunder i banken eller
inte och om de éar foretagskunder eller inte. De kan dock samtidigt vara bade
foretagskunder och privatkunder.

"Representanter for foretagen dr vana att prata med mig och nir de dd fragar om sina privata
affirer gdr de givetvis till mig ocksd”

En annan viktig dimension anses vara om kunden ar en stor/ viktig kund.
En stor/viktig kund é&r i vissa fall kunder som har stora krediter. Andra
kunder kan betraktas som ohederliga eller oarliga, i bankpersonalens 6gon,
och det kan bl. a. innebéra att de anses inte vara kreditvirdiga.

I kategoriseringsarbetet av personalens forestallningar om kunder har det
visat sig att det ar endast en kategori dar det ar mdjligt att se ett monster
bland koderna som finns noterade pé varje kort. Koder som beskrev om
kontoret var beldget i en liten ort eller storre stad eller om det var en
kontorschef som gjort uttalandet. Det framkom namligen att personal pa
sma kontor i sm3 orter anser att kunder fran "landsbygden” dr annorlunda
an storstadskunder. Bankpersonalen pa stora kontor har inte pd samma sitt
markerat att storstadskunder ar annorlunda och de har inte heller papekat
att kunder fran "landsbygden” ar annorlunda. En inte alltfér vigad slutsats
ar att bankpersonal pa "landsbygden” vid vissa tillfillen bedomer kunder
efter om de ar landsbygdskunder.

"Vara kunder dr inte som storstadskunder. Det ir skillnad pd dem”
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Kundernas krav_pd oppettider — Att besoka eller soka upp kunder
Kundernas krav _pd oppettider och att besoka kunder ar tvd kategorier som
innefattar uppfattningar 6ver hur det ar mojligt att etablera kontakt med
kunder. En mojlighet &r att kunderna besoker bankkontoret. Enligt
personalen har kunderna varierande mgjligheter att besdka bankkontoret
under den begransade tid som kontoret ar 6ppet. Det ar inte svart att forsta
att mdnga kunder ofta inte kan besoka bankkontor under den tid som de
traditionellt varit 6ppna (ca 10.00-15.00). Nar intervjuerna genomférdes gav
den centrala bankledningen bankkontoren direktiv om att kontorens
oppettider skulle forandras. Det var ocksd under denna tid en intensiv
massmedial diskussion angdende bankernas service. Bankledningens
direktiv fick ett varierande mottagande pa kontoren. Enligt viss bank-
personal spelar det ingen roll for kunderna om kontoret ar 6ppet en timme
langre.

"Kan man inte komma kvart i tre kan man inte komma kovart i fyra heller”

Enligt annan personal kan ett forandrat 6ppethdllande 6ka méjligheterna
for kunderna att besoka kontoren. Det galler att:

"...vara flexibel och gora affarer nir kunderna behover gora affarer”

Kategorin utgors alltsd av uttalanden som visar péd att bankpersonalen ar
medveten om att kunderna har olika preferenser vad det galler kontorets
oppettider.

Den andra méjligheten att komma i kontakt med kunder ar att besoka dem.
Att besoka eller soka upp kunder ar en kategori déar personalen é&r
initiativtagare till kundkontakterna till skillnad mot den forra kategorin dar
det framst var kunderna som var initiativtagare. Det kan vara bes6ék av mer
kontinuerlig natur:

"Vi har foretagskunder som vi besoker en eller tvd ganger per dr. Aker ut och fragar hur det ir
och vad de behover”

Kunderna kan ocksd utsattas for mer direkta och enstaka forsiljnings-
insatser:

"Vi har en tjanst som vi siljer. Vi soker upp kunder som vi tror kan ha glidje av den.”

219



Kategorierna hittills beskriver hur bankpersonalen forestiller sig vilka
kunder de har samt hur de kommer i kontakt med dem. Nasta steg, ar att
vidta atgédrder sd att man lar kanna kunderna och darmed deras behov. Ett
bra sitt att gora det ar troligtvis att friga dem samt att lata dem stalla fragor.

Kunder stiller fragor — Att fraga kunder

Den fundamentala skillnaden mellan kategorierna kunder stdller frdgor och
att_fraga kunder utgors av vem det dr som ar initiativtagare till att stalla
fragor. Pé det viset finns det 6verlappningar med de foregdende kategorierna
dé det ar frdga om vem det dr som sokt kontakt: personalen eller kunden.
Det ar nédvandigt for bankpersonalen att stélla fragor till kunderna for att
komma underfund med vad kunderna har for behov och &nskemal.
Kunderna tycks ocksa i vissa fall uppskatta att personalen intresserar sig for
dem.

"Vi vinde oss da till kunderna och intresserade oss for dem och det var oerhort positivt frin
kundernas sida. De kinde, "vad roligt att ni stiller frigor om mig och frdgar vad jag vill och
vad jag kan ha behov av.””

Kunderna stéller ocksd frdgor om de tjanster och produkter som finns i
banken. Att kunderna &r de som i vissa fall tar initiativet forefaller bl. a. bero
pa forsaljningskampanjen (se appendix A) som vackt kundernas intresse.
Andra anser att det beror pd att bankkunder nu for tiden ar mer kunniga.

"Jag mirker under mina dr i banken att kunderna efterfrigar sd mycket mer och dr sdpass
mycket mer nyfikna, mycket mer insatta in vad de var tidigare.”

Att stalla fradgor kan vara ett satt att lara sig mer om kunderna och deras
skilda behov.

Kunderna lir [skall kinna oss — Att lira kinna kunderna

Att kunderna skall och bor kdnna personalen anses vara viktigt.
Bankpersonalens normativa onskan om att kunder skall kdnna sig "som
hemma" genomsyrar dessa tva kategorier.

"Kunderna blir tryggare om de kinner folket och vigar gd in och prata om trdkigheter och
gladjedmnen.”

Kategorin kunderna lir/skall kinna oss innehdller uttalanden om att
kunder bor eller skall kdnna personalen till skillnad mot den andra
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kategorin, att lira kinna kunderna, som innehdller uttalanden om att
personalen kanner kunderna:

“Det ir nere pd kontorsnivd man kinner kunderna man vet vilka de dr.”

Det ar nio uttalanden i kategorin om att kunderna lir/skall kanna
personalen och "bara" fem i den andra. Den har ocksd en storre inre
homogenitet - de dr mer likartade. Det forefaller darmed vara pa det viset att
bankpersonalen anser det vara mer viktigt att kunderna kénner sig hemma,
ar avslappnade och att de trivs, an att personalen kianner kunderna. Den
ideala situationen ar att personalen kédnner till kundernas behov samtidigt
som kunderna kénner sig som hemma. Kénna betyder alltsd olika beroende
pa om det kund eller personal som "kénner".

Om kunderna ldr kdnna bankpersonalen samt kdnner sig hemma i banken,
leder det till att en relation utvecklas mellan personal och kunder. Att
kanna varandra och ha en relation ar med andra ord 6verlappande. Ett
flertal uttalanden i dessa kategorier ar av normativ karaktar, darfor har jag
valt att placera dem fore nasta kategori.

Ha en relation med kunderna

Detta ar en kategori som innehdller relativt ménga uttalanden, ndrmare
bestamt 13 st. Det kan tyckas att det ar samma sak att ha en relation med
ndgon och att kdnna ndgon. Innehéllet i kategorierna, denna och de tva
forra, beskriver dock inte samma sak. Att kdnna ndgon inbegriper att
personalen vet vad en kund har f6r behov och har sidana kunskaper att det
ar mojligt att forutsaga denna kunds framtida onskemdl. Att "kdanna ndgon"
ar att ha kunskap om denne. Att ha en "relation" handlar om férhéllnings-
sétt, personkemi och kamratskap.

"Vi umgds vildigt bra pd kontoret tillsammans med varandra och vi fdr en vildigt bra
relation med vdra kunder. Vi blir ju vinner och kompisar nistan pd slutet va.”

"Forhdllningssattet till en kund blir annorlunda om du har en personlig relation”
Det ar onskvart att kundrelationen ar valutvecklad sd att personalen blir

vanner med kunderna. Varfor detta dr onskvirt dr inte alltid klart uttalat
men en kontorschef menade att "kunder som man dr kompis med tal 1,5 %
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hdgre rénta eftersom kunder som man ar kompis med tycker néstan att det
ar taskigt att komma och pruta”.

Det dr nddvandigt for alla féretag att etablera en relation, i ndgon form, med
kunder. Denna kategori speglar att det i banksammanhang i ménga fall ar
fraga om en speciell och férhallandevis vilutvecklad relation. Intressanta ar
att det &r sdpass manga intervjupersoner som namner detta (13 st). Betraktas
banken ur ett kreditgivningsperspektiv dr det dock inte underligt att en
personlig relation efterstravas. Det &r en fordel, dvs mindre risk, att 1ana ut
pengar till kunder som man kanner. Det kan var en forklaring till att
relationer till kunder namns frekvent.

Det ar inte bara ur bankens perspektiv som det ar positivt med en utvecklad
relation till kunder. Vissa kunder har majlighet att utnyttja denna bank-
kundrelation att inte gora behdva gora vissa saker sjilva, vilket visas i nasta
kategori.

Skamma bort kunderna

Detta dr inte en omfattande kategori utan innehéller endast tre uttalanden.
De bedoms @nda vara sd unika att de kan bilda en egen kategori. Det &r tre
uttalanden som poangterar att bankpersonalen goér mer fér kunden &n vad
situationen kraver.

“Det ar risk att du skimmer bort kunderna for mycket si att de inte behover gora ndgonting
alls lingre, varken hdlla reda pd kontonummer eller nir nigot skall goras”

Kunderna pratar for mycket men ocksd for lite
I denna kategori finns fem uttalanden om att kunderna pratar for mycket

"Kunderna kommer hit som om det vore ett socialkontor, si att de har ndigon att anfortro sig
at.”

och tva uttalanden om att kunderna pratar fér lite.

"De skiams over att de har problem och har dirfor svdrt att sitta sig och prata om det. De
tycker det otrevligt och jobbigt”

I de fall dar det har varit friga om att kunderna pratar fér mycket ar det
respondenter frdn smd kontor p&d sma orter som sagt det. De tv4 uttalanden
om att kunderna pratar for lite kommer & andra sidan fran kontorschefer pa
kontor i stader. Overraskande &r det att denna gruppering var entydig och
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konsekvent — inga undantag. P4 bdda hdll anses dock "pratet" vara negativt.
P& de sma orterna pratas det for mycket, vilket upptar alldeles fér mycket av
personalens tid. Kunderna pd kontoren i stiderna pratar daremot for lite,
vilket medfor att personalen inte far kontroll 6ver kundernas onskemal.

De tva kategorierna att skdmma bort kunderna och kunderna pratar for

mycket _men _ocksd for lite skulle kunna vara en del av kategorin att ha en

relation _med kunden. Pratar bankpersonalen for mycket med en kund eller

anser sig skamma bort en kund kan det vara en konsekvens av att det
existerar en relation till kunden. Orsaken till att de tvd bildar separata
kategorier ar att de belyser ur en ny synvinkel vad det innebar fér bank-
personalen att ha en relation med kunder. Att dessa tvad kategorier har en
samhorighet med relationskategorin ar dock otvivelaktigt likval som nasta
kategori har det.

Kunderna har olika behov

Olika kunderna har olika behov. Tio stycken uttalanden visar pd att
personalen ar medveten om att s ar fallet.

"Man kan inte for varje litet foretag gora speciallosningar”

"Man skall lyssna och vara lyhord for vad kunden tycker och vad hon har for behov for att
forsoka hitta vad som passar in pd honom eller henne.”

Kunderna har (inte) haft behov av produkten

Den hér kategorin innehdller uttalanden (7 st) om produkter, som kunder
har kopt, och som de anser att de har haft ett faktiskt behov. Nagra
uttalanden tar dock upp situationer dar kunden kopt eller varit pd vig att
kopa produkter som de inte har haft behov, darfor finns det ett "inte" inom
parentes i kategorirubriken. Det &r alltsd lika uppenbart bade for att de har
haft ett behov som att de inte har haft det.

"En del personer dr ju siljare, vi hade en kille som kringde internationella bankkort. Kunden
kom liksom darifrdn med "vad ska jag med det har till?""

“Vi kringde ut en massa konton utan gladje for ndgon.”

Det kan ocksd vara s att kunder har behov av en produkt men de vet inte
om det.

"Man far skapa ett behov hos dem, om man ser att de har ett behov som de inte vet om.”
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En mojlig tolkning av dessa uttalanden ar att bankpersonalen anser att det
dr mojligt att "lura” kunderna till att kopa produkter som de inte har behov
av. Att "lura" ndgon till att kopa en produkt kan goras pa framst tvd sitt.
Antingen kan forsiljaren 6verdriva en produkts fortjanster, vilket medfér
att kunden far ett felaktigt beslutsunderlag. Den andra mojligheten existerar
ndr kunder inte forstar sitt eget basta. De kan inte sjédlva bedéma vilket deras
behov &r. En genomgdende tendens é&r, enligt personalen, att kunderna inte

vet vad de har for behov samt att de inte vet vad for produkter som banken
har att erbjuda.

Man bor inte silja till kunder som inte har behovet

Denna kategorirubrik speglar personalens instéllning till att man inte bor
sélja till kunder som inte har ett konstaterat behov av en produkt. Eftersom
bankpersonalen gor ett flertal (10 st) uttalanden om detta, ar det dirmed
underforstatt att detta ar ett problem for bankpersonalen.

"Vi skall inte silja ndgot till en kund sd att han kinner nir han gdr hem att det var ndgot de
blev pdprackade”

"Siljer man aktier till en kund som egentligen inte foljer med pd aktiemarknaden dagligen, da
har man sdlt fel produkt.”

De tre senaste kategorierna har mycket gemensamt och behandlar samma
fenomen, namligen kundernas olika behov och onskem&l. Den férsta

kategorin, att kunderna har olika behov, var ett objektivt konstaterande fran
bankpersonalens sida. Den andra kategorin, att _kunderna (inte) har behov

av_produkten, var konkreta situationer dar en kund eller flera (inte) har haft
behov av en specifik produkt. Den tredje kategorin, att man inte bor silja

produkter som kunden inte har behov av, ar & andra sidan att betrakta som

ett moraliskt uttalanden om att personalen inte skall "lura" kunder.

Kunderna fdr rdd och information

Detta ar ndgot av en central kategori. De kunder som erhdller rdd och
information ar framst kunder som 4dnnu inte etablerat en fast bankrelation.
Kommande kategorier speglar i huvudsak mer utvecklade kundrelationer.
Visserligen har ndgra av dessa "senare" kategorier redan behandlats, men
det har skett av presentationstekniska skal. Att kategorin, kunderna fir rdd
och _information, ar central framgér tydligt av dess position i figuren 4.1
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Figur 4.1 bygger pa aggregerad data och ér en generalisering. Det individuella
fallet kan darfoér avvika. Det ar alltsd inte sakert att interaktionen mellan
kund och bankpersonal utvecklas enligt figuren, da detta ar en bild 6ver hur
bankpersonalen forestaller sig kunder och inte en illustration 6ver hur
kundens relation med personalen férandras.

I kategorin kunderna fdr rdd och information finns alltsd uttalanden om nér
bankpersonalen spelar en rddgivande och konsultativ roll. Det ar inte friga
om att personalen efterstravar att sélja eller 6vertyga kunder om att vissa

produkter &r battre d4n andra. Det dr som en respondent uttrycker det:

"Kunden kinner att de kan prata om vildigt mycket saker med var och en av oss och fd
vettiga svar.”

Kategorin innehdller inte information som personalen gett kunder. Istallet
ar det uttalanden om att kunderna behover viss information och rdd samt
att de i de ménga fall uppskattar den hjéalpen.

"Han blev medveten om att det inte var for min vinnings skull som jag gav honom rddet.”

Kunder behoéver och kraver information om produkter och tjanster som de
anser sig ha behov av. De behover kunskapen for att de skall kunna gora ett
korrekt beslut. Banktjanster och andra finansiella produkter kan vara
komplicerade och komplexa. Personalens rdd ar darfor viktiga. Det innebar
att vissa kunders enda val ar lita pd de rdd som de far, darfor att de sjalva
exempelvis inte vet vilken aktiefond som &r bast att placera i.

Kunder som inte forstdr sitt eget bista

Kunder som inte forstar sitt eget basta forefaller det finnas gott om. En
vanligt dterkommande historia, som ett flertal respondenter beréttade,
handlar om kunden som bdde hade stora 1&n i banken samtidigt som de
hade stor inldning. Det var kunder som inte forstod att detta, ur ekonomisk
synvinkel, inte var bra och att de snarast borde l6sa ldnen. Personalen anser
att detta ar elementdra ekonomiska sporsmdl, sd enkla att alla méanniskor
borde forstd dem. De kunder som nu inte gor det betraktas déarmed som lite
mindre vetande. Kategorin innehdller ocksd uttalande som beskriver
situationer, dar kunder mer all ritta behover radd och tips.

"Vi tillrdtta ligger det s att kunden forstdr det”
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Nedanstdende uttalande visar pd en situation d& kunden inte vet sitt eget
bésta.

"Det tror jag blir fel nir kunden kommer in och siger att de vill gora en sak och vi gor den
saken, sd vi gor exakt det vad vi tror kunden vill. Men kunden kan inte kinna till alla vdra

produkter och tjanster. Alltsd mdste man i lugn och ro gi igenom: vad vill du egentligen som
kund.”

Fatta beslut direkt och fatta beslut dt kunderna.
Den gemensamma namnaren i denna kategori ar att det "fattas beslut". Att

det "fattas beslut" kan innebdra tva saker, antingen att saker och ting
bestams eller att inga beslut tas, dvs beslut fattas. I detta fall 4r bada
tolkningar korrekta. Kategorin innehdller uttalande om att kunderna blir
imponerade av bankpersonalens befogenheter.

"Minga kunder blir imponerade av oss ndr vi kan fatta beslut direkt.”

Uttalanden finns ocksd om att kunderna inte klarar av att fatta beslut, vilket
medfor att personalen méste besluta &t dem.

"Man kan siga sd har da: att vissa kunder kan aldrig bestimma sig, dd bestimmer jag 4t dem
till slut. Ibland kdnner jag att tar jag inte beslut dt den hir kunden kommer det aldrig att
beslutas ndgonting. Du vet lite Aftonbladet och Expressen va.”

Férhoppningsvis visar det sig att fattade beslut &r ritt beslut, si att kunderna
blir néjda. Att bankpersonalen gor det som de tror &r bast fér kunden
kommer att behandlas senare. Innan dessa skall jag folja en annan kedja i
kundférestallningssprocessen, se figur 4.1.

Kunderna har en annan uppfattning

Kunder kan ha en annan uppfattning &n personalen. Ett problem som inte
ar ovanligt inom bankviarlden. Om kunder och personal har olika uppfatt-
ningar innebér det inte automatiskt att det finns en konflikt dem emellan.
Att ha olika uppfattningar om saker om ting spanner frdn den enligt
kunden otrevliga legitimationskontrollen till att kronofogden har blivit
inkopplad. Samtidigt ar det som en intervjuperson siger:

"Det ar mdnga saker som vi ser som en katastrof, men dr det det ute hos kunden”

Att det kan foérekomma tillfillen dar kunden och personalen har olika
uppfattningar ar inte ndgot anmarkningsvért utan en naturlig foreteelse.
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Personalen dr medveten om det, samt de konsekvenser det kan resultera i.
En sddan &r att kunderna kan bli sd missnojda att de byter bank. Kunderna
kan ocksd bli kdnslomassigt upprorda.

Kunderna kan bli irriterade eller missnojda

En orsak till att kunder ar missndjda kan vara att de inte delar bank-
personalens uppfattning. Grunden till missnéjet kan dels spéras till
personalens agerande men ocksa till centrala regler och direktiv. Uttrycket
som "hogljudda”, "irriterade”, "det tog hus i helsike" och att "kunder kan
vara jattejobbiga" ar signifikanta for denna kategori. Det forefaller inte som
kundernas missnoje eller affektiva beteende skulle vara nagot storre
problem eller viacka ndgon stérre uppmarksamhet hos personalen. Ett storre

problem ar de kunder som viljer att bli till kund hos konkurrerande banker.

Kunderna kan byta bank — Bankkunder dr trogna kunder

Dessa tvd kategorier kunde lika garna vara en. Det dr namligen klara
overlappningar mellan dessa tvd. Det finns dock, som kategori-
benamningarna antyder, vissa skillnader.

Beteckningen att kunderna kan byta bank antyder att bankpersonalen ar

medveten om att kunderna kan byta bank. Rubriken implicerar ocksé att det
ar frdga om att kunderna kan byta bank och inte att de har gjort det.
Kategorin speglar med andra ord personalens oro for att sd kan ske.

“Det ir klart att det inte fir bli sd att kunderna klagar hir ute pd att det dr for linga
vantetider, for dd kanske de vander sig till annan bank.”

Nedan éar ett exempel pa uttalanden om konkurrerande banker.

"Du skall sjilvklart se till att kunden koper det fran oss och inte en konkurrent.”

Kunderna kan alltsd byta bank men bankkunder ar samtidigt relativt trogna
kunder, vilket behandlas harnast i kategorin bankkunder dr trogna kunder.

Att kunderna ar trogna sin bank forefaller vara personalens uppfattning.
Bankkunderna ar troligtvis relativt trogna kunder med tanke pé att det ar
forenat med vissa avgifter, pa t. ex. sparformer, att byta bank. Byte av bank ar
ingen enkel och snabb process utan ar forenat med en hel del arbete fran
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kunden sida. P4 mindre orter dir det bara finns en eller kanske tv4 banker ar
troligtvis ett byte av bank &nnu mer komplicerat.

“Folk i sma bygder, som hir, dr vildigt linga i sina relationer, man flyttar inte och byter inte
heller bank.”

En intervjuperson menar att nar folk bygger sin villa nar de ar 25-30 &r ar det
oerhdrt viktigt att vara den langivande banken. Sager banken nej d§,
kommer de att vara konkurrenternas kunder for dtminstone 30 &r. P4 senare
dr forefaller det som kunderna har blivit mer lattrorliga, enligt bank-
personalen. Samtidigt som kunder alltsd ar trogna sin bank, byts det trots allt
nu bank oftare dn vad som var fallet tidigare.

"Kunderna dr mer lattrorliga idag och byter man bank utan problem”

Kategorin bygger ocksd pé uttalanden som indirekt utgdr fran att kunderna
blivit mer rorliga. Om kunderna ar mer rorliga innebar det i sin tur att
marknadsforingsinsatser ar verkningsfulla och nédvandiga for att locka till
sig nya kunder.

"Tidigare kom kunderna och fragade om de fick bli kunder. Idag mdste vi vara pd hugget”

Den ndgot definitivt formulerade kategoribenamningen, bankkunder ar
trogna kunder, dr med andra ord litet missledande. Sammanfattningsvis s&
beskriver kategorin att bankunder ar relativt trogna kunder men de bérjar
bli mer lattrérliga vilket foranleder mer marknadsféring. De kunder som
banken har kan "knytas" d@nnu hdrdare till banken, dvs gora det svdrare for
kunden att byta bank bade av praktiska och psykologiska skal.

Knyta kunden hdrdare till sig

For att motverka kundernas 6kade rorlighet straivar man efter inom alla
former av verksamheter att binda kunden hardare till sig. Att kunderna far
en starkare anknytning till banken kan ske péa ett flertal olika sitt. Det kan
vara frdga om att ge kunderna fortroende i kreditfrdgor eller se till att
foretagskunder ocksa blir privata kunder.

"Sedan gdr vi ut och pratar med de anstillda ocksd, om man har ett foretag som kund, sd gir
vi girna ut och informerar de anstillda om att vi finns hir och tycker att de skall vara kunder
hir. Si vi forsoker knyta dem ritt sd hdrt intill oss tror jag. Att vi har hela, att vi har
allting, att vi har deras lin, deras inldning, leasingavtal, hela biten.”
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Kunderna kan knytas hardare till banken bland annat genom att oka deras
engagemang, vilket ovanstdende citat ar ett exempel pa. En kompletterande
metod @r att dvertyga kunderna om att anvanda foretagsunika automat-
iserade betalningssystem.

Automatiska tjinster

Genom att kunderna bdrjar att anvanda eller utnyttja mer automatiserade
tjanster bli det for dem &n svarare att byta bank. Det finns alltsd kopplingar
mellan automatiserade tjanster och att knyta kunden hardare till sig.

Automatiska tjanster som bankomatkort, betalningssystem for foretag eller
datasvar ar viktiga och underlattande for kunder. Att det ocksd spelar en
vasentligt roll for bankpersonalens satt att se pa kunderna, framgér av att det
ar relativt manga uttalanden (11 st) som tar upp olika former av
automatiserade tjanster. Det dr uttalanden som belyser kunders installning
till automatiska tjanster och uttalanden om kundernas behov av dessa
tjanster.

"Mdnga yngre tjanstemin jobbar i huset och jag forstdr inte hur de har tid att komma ner hit
och stilla sig i ko och betala sina rikningar och betala en tia i avgift nir de kan gora det
gratis hemifrdn”

"Den yngre generationen dr nog mer bankomatminded dn vad den dldre ar”

“"Nu hdller vi pd att och skickar lite information till vdra smdforetag om automatiserade
tjanster och beskriva vissa rutiner som de skulle ha anvindning for.”

De flesta, om inte alla, av dessa tjanster effektiviserar kundens bankaffarer
samtidigt som de ur bankens perspektiv dr kostnadseffektiva. De ar bra for

bada partner.

Att gora det som man tror dr bist for kunden

Detta ar en kategori som inte ger mycket information om kunder utan mer
om bankpersonalens instéllning till kunder. Hur kommer det nu att dessa
uttalanden har bedomts som uttalanden om kunder? Eftersom personalen
anser att finns det saker och ting som alltsd ar bra for kunden leder det
oundvikligen till att de ocks4 anser att det finns saker och ting som inte ar
bra f6r kunden. Kunderna har med andra ord olika preferenser och
onskemal.
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"Man skall i alla lagen forsoka se till att man gor det basta for kunden”

Intressanta med denna kategori &r att bankpersonalen anser det nédvéndigt
att kommentera att man skall gora det som &r bast for kunden. Detta ar med
andra ord ett dilemma, som de reflekterar 6ver. Det finns antagligen en
konflikt mellan att gora det som ar bést for kunden och att gora det som ar
bast for banken. Om sd inte var fallet skulle inte "kundernas basta”
forekomma i bankpersonalens férestéllningsvérld.

Det som dr bra for kunden dir bra for banken

Det finns likheter mellan denna kategori och den forra. Dock finns det, som
i ett flertal fall tidigare, vissa intressanta nyansskillnader. Foreliggande
kategori innehdller i stort tvd olika sorters uttalanden. Det &r uttalanden
som har nistan exakt samma ordalag som rubriken.

"Har man gjort ndgot bra for kunden har man i regel ocksd gjort ndgot bra for bdde banken och
kunden”

Den andra sorten &ar uttalanden som beskriver kunder som néjda och
tacksamma.

"Kunden skall kinna sig nojd med vad vi kan prestera.”

Denna kategori utgor ett naturligt slut pa kundférestallningsprocessen.
Syftet med alla fragor som stallts, relationer som utvecklats, rdds som givits
och nya automatiska tjanster som sélts, ar att kunderna skall bli néjda och
tacksamma samt att banken som foretag skall tjana pengar pd det. Alla
kategorier i bankpersonalens kundforestillningsprocess har darmed ett
direkt eller indirekt samband med denna den sista kategorin.
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BOKPRESENTATION BAS FORLAG

(priser exkl. moms och frakt)

EKONOMISK STYRNING UR ETT TJANSTEPERSPEKTIV

Hdkan Kullvén 180:-

Ekonomisk styrning har pa senare tid kritiserats ur ett antal aspekter. Nagra omraden
som uppmdrksammats dr medarbetarnas svarigheter att forstd den information som
tas fram i den ekonomiska styrningen, samt problemen att med hjélp av ekonomisk
styrning forsta verksamheten och dess kunder. Den ekonomiska styrningen &r inriktad
pa styrning av ansvar snarare dn pa forstaelse.

Denna bok behandlar ekonomisk styrning ur ett tjdnsteperspektiv. En aktions-
forskning, utférs av Telia Mobil AB, resulterade i ett kalkylsystem. Kalkylsystemet
utformades anpassat till forskning om tjanster och innehdll en tjdnstekarta som be-
skriver kundens process och verksamhetens aktiviteter som stod for kunden. For for-
delning av intékter och kostnader anvindes en form av aktivitetshaserad styrning.

KUNDATTITYDER TILL POSTORDER

Jan Edward Skaug 160:-

Kundattityder till postorder dr en litteratur- och faltstudie av postorderkundernas at-
tityder till svenska postorderhandeln. Tonvikten i studien har lagts pa attityder.
Studien bor kunna ge végledning for praktiskt handlande.

Postordermarknaden dr mycket heterogen, och studien visar att trots den stora
kundpotential som postorderhandeln har tillgang till ar det, dels en mycket liten an-
del kunder som aterkommer med kop, dels signifikanta skillnader i attityden till
postorderhandeln mellan olika aldersgrupper, vilket kan ge spekulationer om att
postordermarknaden befinner sig i ett skede av "generationsvaxling”.

SERVICEMOTEN - OCH DERAS BETYDELSE VID CHARTERRESOR

Lena Larsson Mossberg 192:-

Denna studie kan beskrivas som resultatet av en lang process med utgangspunkt fran
forfattarens tidigare arbete inom turismomradet, framfor allt intresset av turism i ut-
vecklingsldnder. Eftersom turism i hdg grad bestar av tjanster blev tjénstemarknads-
foring forskningsomradet.

MANNISKOR OCH EKONOMI — EN STUDIE AV HUR SALJARE ANVANDER EKONOMI-
SYSTEMEN I TRE FRAMGANGSRIKA FORETAG

Inga-Lill Johansson 192:-

Boken diskuterar anvidndningen av ekonomisystem i foretag. Det dr oklart vad som
egentligen menas med att anvdnda ett ekonomisystem. I rapporten beskrivs tre
framgéngsrika foretag, tvd grossistféretag och ett tillverkande féretag; deras verk-
samhet, ekonomi och ekonomisystem. Sex siljare, tva i vardera foretag, "portrat-
teras". Omfattande intervjuer om verksamheten, ekonomin och ekonomisystemen
ligger till grund for tolkningen av anvdndningen. Ekonomisystemet i ett foretag har
betydelse fér vilka forestdllningar om ekonomi manniskorna kommer att dela, men
det finns inga enkla svar pa fragan om hur ett ekonomisystem skall vara konstruerat
for att bli lyckat.

BAS ek. for, Handelshdgskolan, Vasagatan 1, 411 80 Goteborg
Tel: 031-773 15 12, -15 08, Fax: 031-773 14 66, E-mail: BAS@mgmt.gu.se

1997-02-13



BOKPRESENTATION BAS FORLAG

(priser exkl. moms och frakt)

NYA SPELREGLER PA ELMARKNADEN

Mikael Bergmast, Thomas Polesie & Mats Strid 160,-

Den svenska elmarknaden har dndrat karaktdr. Ifrdn att ha varit en hart reglerad
marknad med fa aktorer har den nu avreglerats och &r numera dppen for nya aktorer.
Detta stdller krav pa de stora elproducenter vilka varit vana vid en monopolmarknad
och som nu stélls infoér konkurrensens harda villkor. I syfte att analysera féretagens
vdg mot en anpassning till de nya forutsdttningarna beskrivs och analyseras Sveriges
fyra storsta elproducenter: Vattenfall AB, Sydkraft AB, Stockholm Energi AB och
Gullspangs Kraft AB. Forfattarna tittar pa den milj6 foretagen verkar i, beskriver vad
som kannetecknar respektive foretags verksamhet samt visar pa ekonomiska diagno-
ser. Boken riktar sig i forsta hand till aktdrer pa energimarknaden men kan ocksd la-
ses av den oinvigde. Boken ldmpar sig ocksa som fallstudie pa kurser i foretagseko -
nomi i hogskolan.

ATT MATA KVALITET
Maria Svensson & Sven-Martin Akesson 140,-

I denna bok diskuteras olika kvalitetsdefinitioner, deras for- och nackdelar samt
kvalitetsnormen ISO 9000. Vidare har forfattarna utformat kvalitetsmatt for ett
projektféretag, som skall anvandas for att utvardera utvecklingen pa kvalitets-
bristkostnaderna. For att kunna utforma dessa mal har en arbetsmodell utvecklats
som beskriver den systematiska vdgen till utformandet av matten. Utgédngspunkt &r
Porters vardekedja, 1 syfte att finna de relevanta aktiviteter dar kvalitetshrister kan
forekomma."

PERSPECTIVES OF SCANDINAVIAN MANAGEMENT

Jonsson, Sten (editor) 180:-

Om vi utgdr ifran att chefers agerande dr beroende av vérderingar som finns i om-
givningen (kultur), sa kan vi se att skandinaviska chefer har vissa gemensamma drag.
Denna bok innehaller artiklar kring ledningskulturer, skrivna av olika forskare i
Norden. Det nordiska ledarskapet fokuserar pa kortare avstdnd mellan beslutsfattare
och "golvet", acceptans av osakerhet, hog grad av individualism samt begrdnsad
maskulinitet. Inblick och forstaelse for dessa ledningskulturer & nodvandiga om var
del av virlden skall kunna delta i den globala konkurrensen.

ARBETE I BRYTNINGSTID — TANKAR OM TILLVARONS DUALITETER

Svante Leijon 86,-

Denna skrift dr ett forsok av forfattaren att formedla ett antal idéer kring arbetets
villkor. Den ger inte svaren men séker fraga pa ett annorlunda sdtt. Humanistiska
idéer har varit inspirationskilla for att fa perspektiv pa den kraftfulla omvandling
som sker i svenskt arbetsliv.

Svante Leijon ar verksam vid Handelshdgskolan, Goteborgs Universitet, som
lsrare och forskare inom personal- och arbetslivsfragor. Han har i sin forskning sedan
borjan av 1970-talet foljt arbetslivets férandringar och dokumenterat detta i ett stort
antal forskningsrapporter. Foreliggande skrift soker med hjdlp av en humanistisk refe-
rensram belysa arbetslivets omvandling pa ett for traditionell arbetslivsforskning
oortodoxt och spannande sétt.

BAS ek. for, Handelshdgskolan, Vasagatan 1, 411 80 Goteborg
Tel: 031-773 15 12, -15 08, Fax: 031-773 14 66, E-mail: BAS@mgmt.gu.se
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FORESTALLNINGAR OM KUNDER

- om hur personal i banker
forestaller sig och agerar mot kunder

Kundorientering ar ett frekvent forekommande “mode”-begrepp.
Emellertid finns det ganska litet av empiriska studier gjorda vad galler
vad kundorientering innebdr i praktiken. Foreliggande studie analy-
serar och beskriver en svensk affarshanks kundorienteringsarbete
samt hur bankpersonalen forestaller sig kunder. Detta gors med hjalp
av tva metoder. Den forsta dr en variant av Critical Incident Technique
och den andra @r en tilldmpning av Kelleys (1955) Personal Construct
Theory. Dessa tva metoder kompletteras med en utforlig diskussion
over mojliga satt att analysera det empiriska materialet.

Resultaten i studien pekar pa att det finns en stor skillnad mellan hur
kundorientering beskrivs i litteraturen och kundorientering i prakti-
ken. Bankpersonalens agerande gentemot kunderna paverkas ocksa i
stor utstrdackning av hur de uppfattar kunderna, bl a visar det sig att
personalen jamstdller trevliga och kunniga kunder med l6nsamma
kunder.

Carl-Johan Andrén ar forskare och larare vid Gothenburg Research
Institute (GRI). GRI &r knutet till Handelshogskolan i Goteborg.

BAS ér ett forfattarforlag, dar forfattarna har anknyt-
ning till Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet.
BAS ger ut forskningsrapporter och avhandlingar samt
kurslitteratur och debattinriktade bocker.

BAS ir en ekonomisk férening.

91-7246-132-2




