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Vilka bestandsdelar &r viktiga inom bel6ningssystem och
varfor? Hur kan analys ga till vaga? Vilka lardomar finns
att hdmta om bel 6ningssystem i banksektorn?

Huvudsyftet med uppsatsen &r att utforma en modell, vars
uppgift & att ligga till grund for anays av
bel6ningssystem. Undersyftet & att applicera modellen pa
banksektorn.

For att uppna vart huvudsyfte utgick vi fran teori om
beloningssystem. Undersyftet uppnaddes genom en
kvalitativ studie pa de tre bankerna Handelsbanken, SEB
och Nordea. Primérdata inhdmtades fran intervjuer och
sekundardata framst fran bocker och artiklar.

Vi drar dutsatsen att var modell fungerar va som
analysverktyg i banksektorn — och sannolikt i andra
branscher. Analysen av banksektorn visar att det i den
branschen finns en tydlig koppling mellan strategi och
beloningssystem, vilket bekraftar det vi utgdr fran i var
modell. Finansiella aspekter har storst betydelse. Alla
anstallda omfattas av bel6ningssystemen, men atskillnad
gors mellan chefer och medarbetare — chefer har mojlighet
till ytterligare eller storre beléningar. Detta kan leda till
bristande malkongruens.
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1 INLEDNING

| detta kapitel beskriver vi inledningsvis bakgrunden till vart problem. Dérefter kommer
olika problem med beldningssystem som denna uppsats behandlar att diskuteras.
Problemdiskussionen kommer darndst att mynna ut i den konkreta
problemformuleringen och syftet med uppsatsen. Avslutningsvis presenteras uppsatsens
disposition.

1.1 BAKGRUND

Styrning &r ett amne som fatt stor uppmarksamhet pa senare tid. Uppmarksamheten har
sin grund i ett flertal olika faktorer. En av dessa &r att foretagens tillvaxt har okat
markant de senaste hundra aren. Detta har lett till att systemen for styrning och ledning
tvingats till utveckling.! En del i att framgangsrikt styra ett foretag & att ha ett val
fungerande bel 6ningssystem.

Pa senare & har debatten om beloningar fatt stor uppmarksamhet sdval i Sverige som i
andralénder. Foretagsledares och medarbetares motivation och engagemang har hamnat
i centrum och ett val utformat bel 5ningssystem kan rekrytera bra medarbetare.?

Diskussionen om bel6ningssystem i media har till stor del tilltagit till f6ljd av de stora
beléningar en del chefer erhdller. De bel6ningssystem som fatt mest uppméarksamhet i
olika medier finns i féretag dar ledning och chefer tilldelats ansenliga belopp i bonus,
eller dar de tjanar mycket pa olika optionsprogram. Beloningar har traditionellt
forknippats med bonus for ledning och chefer. | viss utstrackning har beldningar aven
delats ut till medarbetare, men i de fallen nastan uteslutande till personer vars arbete
enkelt kan métas. Ett exempel pad detta & att forsdjare normalt belonas efter
forsaljningssiffror.®

"Vi star med ett ben i den framtida teknologin och med ett i den
traditionella kontorsrdrelsen och aktar vi ossinte hamnar vi latt i spagat.”

Goran Callert, styrelseordforande i Foreningssparbanken

Den tekniska utvecklingen och det dkade krav pa kunskap som finns idag leder till att
foretagen tvingas anpassa sig. Om foretag vill att de anstéllda ska gynna foretaget
genom bra prestationer och okad effektivitet, maste de hitta faktorer som motiverar
dessa personer. Dagens foretag kannetecknas som kunskapsintensiva, dar den anstéllde
med sin kunskap och kompetens utgor den mest betydelsefulla resursen. Det dagliga

! Ewing & Samuelson, 1998, s 7
2 Samuelson, 2001, s 108ff
% Luthans & Stajkovic, 2001
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arbetet i organisationen & viktigt for hur konkurrenskraftig och framgangsrik
organisationen &r. For att fa bestdende konkurrensfordelar idag maste darfor de anstéllda
och deras kunskap utnyttjas sa optimalt och effektivt som mgjligt. Problemet med att
skapa konkurrensfordelar genom mer effektivt anvand arbetskraft ar att kunna styra de
anstéllda sd att de utfor prestationer som &r gynnsamma for foretaget.*

1.2 PROBLEMFORMULERING

Att styra foretag kan ske pa olika sett och med olika verktyg. En del foretag anvander
balanserat styrkort for styrning av verksamheten, andra anvander finansiella matt.
Budget, benchmarking och personsalutbildningar & andra styrverktyg foretag kan
anvanda sig av. Normalt anvander sig foretag av manga olika metoder att styra sin
verksamhet, metoder som alla ingar i ett storre system. Det finns problem med ala
dessa verktyg, bade enskilt och hur de kan kombineras med varandra i ett system. Det
styrverktyg vi har valt att studera &r bel 6ningssystem.

For att ett beloningssystem ska bli lyckat maste information tas fram om vad som
verkligen motiverar manniskorna p& foretaget att gdra sitt yttersta och garna varfor.” Ar
manniskorna mest intresserade av att fa finansiella beloningar? Eller & de mer
intresserade av icke-finansiella, sdsom okad sjévstandighet och stora méjligheter att
avancerai organisationen? Kanske motiveras manniskor av olika saker pa olika nivaer i
organisationen. Man maste ocksa se till att bel6ningarna bidrar till att alla pa foretaget
jobbar for foretagets basta, saval kortsiktigt som langsiktigt. Detta & dock ocksa ett
problem i sig eftersom det som & daligt for foretaget kortsiktigt kan vara bra langsiktigt
och tvartom. En chef kan ju exempelvis beordra om att sinka kvaliteten pa produkterna
i foretaget for att dra ner pa kostnaderna, sa foretaget kan tjana mer, men en sadan
forbattring av resultatet |ar bli kortsiktig. S& smaningom mérker kunderna antagligen att
kvaliteten inte langre motsvarar priset och byter varumérke. Dessutom kan vi tanka oss
att beloningar ser olika ut beroende pa vilken typ av organisation man arbetar i, t ex s3
kanske inte statliga foretag har lika stor frihet att ge ut storafinansiella belGningar.

Ett problem som ocksa &r intressant &r vad beldningarna borde baseras p&? Okat resultat
kanske? ROI? Okade marknadsandelar? Detta problem blir &nnu storre om ocksa icke-
finansiell resultatinformation anvands i1 foretaget. De parametrar som belonas & ju
formodligen de parametrar manniskorna pa foretaget kommer att gora sitt basta for att
forbattra. Darfor maste foretaget 1agga ner mycket tid pa att téanka ut till minsta detalj
vad de vill att anstéllda och chefer ska stréva efter. Det & da viktigt att foretaget méater
saker som &r relevanta och viktiga for foretaget. Det basta & att koppla bel 6ningssystem
till faktorer som finns med i foretagets strategier och mal. Gors inte detta kan felaktiga
signaler sandas ut till de anstdllda och skapa forvirring om vad som & viktigt i
foretaget.

4 Luthans & Stajkovic, 2001
®> Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 69
®ibid., s 266
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Nar man va vet vad som skall belénas maste foretaget ocksa bestémma hur stora
bel6ningarna ska vara. Logiskt sett borde det optimala vara att belGningen &r just sa stor
som krévs for att motivera de anstéllda, varken storre eller mindre. Problemet & dock
att veta nar belGningen &r just sa stor. Har kréavs det en subjektiv beddomning av den eller
de méanniskor som tar fram bel Gningssystemet.

Det finns alltsd manga problem med hur belGningssystem bor utformas. Dessutom, nér
ett system val utformats, hur kan det analyseras? Vi har inte funnit nagot bra verktyg for
hur analys kan ske. Vi vill darfor ta fram ett val fungerande verktyg for detta andamal.
For att testa verktyget amnar vi applicera det pa banksektorn och har valt tre banker for
detta, Handel sbanken, SEB och Nordea. Anledningen till att vi valt detta som problem
ar att beloningssystem &ar ett amne under standig diskussion och att det verkligen
intresserar oss. Dessutom &r bel oningssystem ett oerhtrt komplext omrade och vi ser det
som en kul utmaning att arbeta med det. Samtidigt & bank- och finansbranschen en av
de branscher som har préglats mest av den tekniska utvecklingen som skett de senaste
&ren.” Frén att ha varit en konservativ sektor finns det idag mojlighet att skéta
majoriteten av sina bankafférer dver Internet och telefon. Samtidigt har aktiehandel
blivit en folkrérelse och detta har blivit en allt stérre del av bankernas verksamhet.®
Sammantaget gor detta att fokus ror sig fran vilken bank som kan erbjuda den lagsta
eller hogsta rantan till vem som kan erbjuda de basta tjansterna och réden. Banker
kommer att vara tvungna att utvecklas om de vill vara konkurrenskraftigai framtiden.

Det avgorande skalet till att vi har valt tre studieobjekt &r att vi vill fa en bild av hela
banksektorn och inte bara ett foretag. Vi anser dessutom att genom att jamfora tre
konkurrerande foretag blir det l&ttare att se unika egenskaper och karaktéristika. De
flesta foretag lyfter exempelvis idag fram kundfokusering och kostnadsmedvetenhet.
Genom att titta pa tre foretag med olika strategier och bel6ningssystem fér vi ocksa
mojlighet att undersdka generaliserbarheten av modellen.

1.3SYFTE

Huvudsyftet med uppsatsen ar att utforma en modell, vars uppgift &r att ligga till grund
for analys av bel6ningssystem.

Undersyftet &r att applicera modellen pa banksektorn.

1.4 AVGRANSNINGAR

Vi kommer inte att féra en diskussion om métningen av parametrarnai banksektorn sker
pa ett tillfredsstéllande sétt, eller hur métning borde utforas. Endast tre banker

" Campus hemsida, 2002-11-13
8 ibid., 2002-11-13
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undersoks och vi kommer inte att undersoka vilka effekter belGningssystemen har i
praktiken, d v s hur pass val de anstéllda faktiskt motiveras av dem. Vidare kommer vi
inte att beréra banksektorns bel6ningar pa den absoluta organisatoriska toppnivan. Vi
avgransar oss ocksa i den méan att vi endast kommer att titta pa den traditionella
bankverksamheten, d v s kontorsverksamheten.

1.5 POSITIONERING

Har p& Lunds universitet har uppsatser med liknande @mnen skrivits. Vi har dock
positionerat oss med att utforma en modell och applicera denna pa banksektorn.
Framforallt & det magisteruppsatserna ” Bidrag-bel 6ningsbalansen i finansbranschen”
samt ” Finansforetags bonus- och bel6ningssystem” som ber¢r ett liknande &amne. Dessa
har dock ba&da hela finansbranschen som falt och bada fokuserar pa motivationen medan
vi enbart inriktar oss pa banksektorn. Dessutom finns kandidatuppsatsen
" Incitamentsystem i svenska aktiemarknadsbolag”. Denna fokuserar endast pa
incitament till ledande befattningsinnehavare och nyckelpersoner inom féretag.
Dessutom finns det en uppsats skriven vid Luled tekniska universitet med titeln ” Vilka
effekter kan en organisation uppna med hjalp av ett bel 6ningssystem? — en fallstudie av
Svenska Handelsbanken.” Denna uppsats belyser framforallt decentraliseringens
betydelse for ett effektivt bel Gningssystem.

1.6 DISPOSITION

INLEDNING OCH METOD (KAPITEL 1 OCH 2)

| kapitel ett har det problemomrade vi har valt att understka introducerats. Detta
mynnade ut i vart specifika syfte. Utifran valt syfte gar vi nu vidare i kapitel tva med att

diskutera var valda metod. Anledningen &r att vi vill ge lasaren méjlighet att bedoma
trovardigheten i var undersokning.

TEORETISK REFERENSRAM (KAPITEL 3)

| kapitel tre, den teoretiska referensramen, presenterar vi den teori som vi anser
nodvandig for att forsta det problemomrade vi valt och for att uppfylla vart valda syfte.

VAR MODELL (KAPITEL 4)
Utifran den teoretiska referensramen vi har presenterat, introducerar vi i kapitel fyravar

modell for analys av beldningssystem. Vi klargor i detta kapitel de dvervaganden vi
gjort vid modellutformandet.



@gﬁt“:ﬁgﬂ_ Kandidatuppsats Magnus Jonsson
/o5 Ekonomihogskolan Daniel Modig
f*'l;%__ =5/ Lunds Universitet Martin Skarman
JJ{‘_ [IT™ /I

S ILLE L
-:4...3"

EMPIRI BANKSEKTORN (KAPITEL 5)

| kapitel fem, empirin, presenterar vi de tre undersokta bankerna nérmre med betoning
pa deras bel 6ningssystem och de delar som finns med i var modell.

MODELLAPPLICERING (KAPITEL 6)

| kapitel sex amnar vi analysera resultaten fran den empiriska undersokningen i
banksektorn utifran var modell.

AVSLUTANDE DISKUSSION (KAPITEL 7)
Vi kommer att avduta uppsatsen med lardomar och slutsatser fran var studie i kapitel

su. Slutsatserna kommer att bestd av bade resultatet fran analysen och en sérskild
diskussion om var modell.
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2METOD

| detta kapitel redogor vi for hur vi gér tillvaga for att 16sa det problem vi valt att
undersbka. Begrepp som kvalitativ metod, validitet och reliabilitet samt kallkritik
diskuteras. Syftet ar att vi skall ge lasaren mdjlighet att beddéma trovéardigheten i de
resonemang och slutsatser som presenteras.

2.1 VART OVERGRIPANDE ANGREPPSSATT

" Tidigare okanda forhallanden och variabler kan bli resultatet av en
fallstudie, vilket kan leda till en ny syn pa det man undersoker. Insikter om
hur saker och ting blivit som de &r utgor ocksa nagot man kan forvanta sig
f4 utifran fallstudier.” °

Detta citat kan beskriva det heuristiska synsdttet och var maséttning med denna
fallstudie. Var forhoppning ar att forbéattra |asarens forstdelse om bel6ningssystem och
ge nya insikter om hur dessa & utformade i banksektorn, vilket & en del av begreppet
heuristik. Detta mal gar att nd genom atskilliga vagar och metoder men var bedémning
ar att en kvalitativ ansats ger det framsta slutresultatet.

Vi har i praktiken valt att arbeta pa ett sétt som stammer 6verens med den kvalitativa
forskningsprocessen. Denna kommer att diskuteras nérmre senare i kapitlet. Efter att ha
definierat fragestallningen genomférde vi en litteraturgranskning for att bland annat fa
en bild av tidigare forskning om det aktuella dmnet och indikera klara problem och
luckor i denna kunskap.

2.2 TEORIUTVECKLING

For att komma fram till en slutsats gar det att valja mellan att tillampa en induktiv eller
deduktiv metod. Deduktiv metod brukar enkelt forklaras som bevisféringens vag och
induktiv metod som upptéacktens vag. Deduktiv metod innebér att |ogiska slutsatser om
enskilda foreteelser hérleds utifran befintlig teori och allménna principer. Induktiv
metod déremot betyder att teori formuleras utifran insamlat empiriskt material.'® Vi &r i
huvudsak deduktiva, eftersom vi tar del av befintlig teori for att komma fram till hur var
modell ska utformas och senare appliceras pa banksektorn. Det & emellertid svart att
endast vara deduktiv i samhéllsvetenskaplig forskning.™* Darfér anser vi att det inte &
vasentligt att stirra sig blint pa vilken av dessa metoder som anvands. Det kan vara bra

% Stake 1981, s 47
10 Andersen 1998, s 29
" Holme & Solvang 1997, s51



/wj i "'\'-.‘?g\,. Kandidatuppsats Magnus Jonsson
|' ' Ly 3] Ekonomihdgskolan Daniel Modig
\ é"} Lunds Universitet Martin Skarman

att ha en utgangspunkt, men sa lange vi & medvetna om att vi inte helt och hallet klarar
kraven for deduktiv metod, tycker vi inte arbetet tar skada.

Vad gdler vart syfte & det deskriptivt, d v s beskrivande, aven om man adrig kan
bortse fran att vi altid forr eller senare kommer till en punkt dér normativa, faktorer
kommer in i bilden.*? Det & omgjligt att vara helt fri fran egna vérderingar nar det
géller samhéllsvetenskaplig forskning.

En modell av hur vi ser pa var forskningsmetodik och vart syfte skulle kunna se ut som
foljer:

RELATERA
DATAOBSERVATIONER | #———— |VAR MODELL OGH TEOR
TDLKNIN‘G\ ‘/Tﬂ;u{mmc.

FORKLARING OCH
ANALYS

23VART FORHALLNINGSSATT

Figur 1. Metodval

En viktig del av forskning & att ha ett objektivt forhaliningssétt till det man studerar.
Detta innebar bland annat att de teorier som presenteras ar logiskt hérledda och baserade
pa fakta. Att vara opartisk & ocksa en viktig del i detta tankesétt. Det & emellertid
allmént accepterat inom samhéllsvetenskapen att man aldrig kan vara helt objektiv.
Egna vérderingar kommer alltid att spela in. Det viktiga & déarfér att man under
forskningsprocessen ar va medveten om detta och forsoker uppna ett si objektivt
forhallningssatt som majligt.™

24KVALITATIV ELLER KVANTITATIV STUDIE

Vid insamling av empirisk data brukar man skilja mellan tva olika metoder, kvalitativ
och kvantitativ. Kvalitativ metod innebar att undersbkningen blir djupare och en storre
forstdelse for helheten skapas. Kvantitativ metod innebar att resultaten bygger pa
statistik och matematik och "det priméra kunskapssyftet & att orsaksforklara de
fenomen som & féremd for undersbkningen”.** Gemensamt for dessa metoder &

2 Holme & Solvang 1997, s 30
Bibid., s326
14 Andersen 1998, s 31
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avsikten att skapa en storre forstéel se for det fenomen som studeras. Valet av metod kan
fa stora konsekvenser pa slutresultatet av studien och den aktuella situationen avgor
vilken av metoderna som ldmpar sig bast.

Vi har valt att gora en kvalitativ studie eftersom det ger oss mojligheten att fa djupare
information om hur det i praktiken fungerar pa de utvalda foretagen. Genom att tillampa
denna metod fér vi ocksa betydigt storre flexibilitet, framforallt genom mojligheten att
stélla foljdfragor och respondentens mojlighet att pa ett naturligt sétt forklara och
utveckla sina svar.®> Samtidigt & det viktigt att vara medveten om att férandringar i
materialet mellan de olika fallstudierna kan fa alvarliga konsekvenser pa studiens
validitet. Vi & ocksa medvetna om att var kunskap om det aktuella amnet okar under
resans gang och det fa& naturligtvis avgorande effekt pa hur vi staler fragor till
respondenterna och hur vi uppfattar deras svar. Detta medfor en negativ paverkan pa
jamforbarheten mellan intervjuerna och for att minimera denna péverkan har vi utgétt
ifran sammaintervjumall pade olikaintervjuerna

P4 grund av tids- och resursbrist har vi gjort avvagandet att enbart anvéanda oss av
kvalitativ studie. Valet av kvalitativ studie gjordes eftersom det ger en djupare insikt i
bankernas bel 6ningssystem.

241 PRESENTATION AV RESPONDENTER

Va avskt med det empiriska materidet & att fa en djupare insikt i hur
bel6ningssystemet & utformat i de tre studieobjekten. Respondenterna pa respektive
foretag innehar olika befattningar. Pa samtliga banker har en intervju genomforts med
en chef pa ett narbelaget bankkontor och ytterligare en intervju har utforts med en
anstélld som haft kompletterande kunskap om bel6ningssystemet och organisationen
genom sin ledande befattning inom personalavdelningen. Avslutningsvis har vi varit i
kontakt med kundtjanstpersonal pa de lokala kontoren for att fa deras syn pa
bel 6ningssystemet. De sistndmnda har vi givit anonymitet.

Pa Handelsbanken genomfordes forst en interviu med C-G Lindberg som &r
avdelningschef pa kontoret i Lund. Déarefter tog vi kontakt ver telefon med Mats Alm
som & ansvarig for compensation & benefits pa samma bank (fortsattningsvis benamner
vi honom C&B-ansvarig). Betraffande SEB gjordes intervju med Ingrid Jonsson som
innehar befattningen kontors- och rorelsechef i Lund respektive mellersta Skane
(fortsattningsvis benamnd kontorschef). Inom denna bank genomfoérde vi ocksa en
telefonintervju med personalkonsult Jan Lavén. Pa Nordea intervjuade vi Hakan
Lemark, kontorschef i Landskrona och Gunilla Eneroth som & human resource partner
(HR-partner), eller som tjansten tidigare bendmndes personalchef pa regionbanken syd
Sverige. De tva sistnamnda intervjuerna genomfordes dver telefon.

> Holme & Solvang, 1997, s 80
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25 KALLKRITIK

2.5.1 SEKUNDARA KALLOR

Manga av de kdlor vi anvant oss av innehdller sekundérdata. Sekundardata kan kort
forklaras som materia insamlat av andra &n oss sdva'® N& man arbetar med
sekundérdata ar det essentiellt att ifragasétta och vara kritisk mot kallorna. Risken finns
att en kélla &r partisk och vinklad eller kanske rentav ofullsténdig.

Manga av de bocker vi anvant skrevs for ganska lange sen och det finns en risk att
informationen i dessa bdcker inte & helt dagsaktuell. Nar vi l&ast dessa bocker har vi hela
tiden haft detta problem i atanke och vi har arbetat for att minska det problemet genom
att ha ett kritiskt forhall ningssétt.

Né&r vi anvant oss av sekundérdata har vi forsokt finna stod for teorier och modeller i
fler an en bok eller artikel. Detta har vi gjort framst for att kénna oss mer sékra pa att de
teorier vi anvander oss av ar trovardiga, vilket i sin tur gor vart arbete mer trovardigt.

2.5.2 PRIMARA KALLOR

Primérdata & material som & insamlat av utredaren sjav.'” V& stérsta primara kélla,
och grunden for den empiriska studien, & intervjuer med personer med stort ansvar for
uppfdljning och rapportering inom bankerna. Vi har dock aven talat med kundtjanst-
personal inom alla tre bankerna. Det &r viktigt att forhadla sig kritisk aven till kallor av
primér karaktdr. Vi & medvetna om att respondenterna troligen inte & helt objektiva,
sarskilt inte nér det & hogt uppsatta personer inom foretaget, som kanske dessutom haft
del i beduten om hur beléningssystemen utformats. Vi har darfor i stor utstrackning
stéllt frégor som har att gora med fakta angdende belGningssystemen och i mindre
utstrackning fragor som ror asikter om dem. Men det krévs anda att vi & kritiska och
ifragasétter den information som erhdles. Vi har valt att inte |&a de undersokta
foretagen vara anonyma eftersom vi vill ge laésaren mdjlighet att kontrollera
trovéardigheten i uppsatsen. Detta innebér dock att det finns en risk att respondenterna
inte vill formedla en alt for negativ bild av det egna foretaget. Vi anser att férdelen
Overvager nackdelen.

Det empiriska materialet bestar mer eller mindre av historier fran respondenterna. Vi
har darfor stravat efter att respondenterna ska ha motsvarande befattningar pa de olika
foretagen men vi har interiktigt lyckats med denna bedrift. Det finns tva anledningar till
att vi inte har &stadkommit detta. Den forsta anledningen & att vi av foretagen blivit
rekommenderade att tala med sdrskilda personer. Den andra anledningen ar att foretagen
& organiserade pa olika séitt och motsvarande befattning med samma arbetsuppgifter

16| undahl & Skarvad 1982, s59
7 ibid., s59
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har inte funnits. Vi har anvant tva olika sit att intervjua, telefonintervju och
besoksintervju. Detta kan ha paverkat respondenternas svar. Vid telefonintervju kan vi t
ex inte lasa kroppssprak och ansiktsuttryck.

Vi har skickat intervjumallen i férvag sa att respondenterna har kunnat vara forberedda.
Det har vi ansett &r till fordel for oss, for da kan vi fa langre och mer uttmmande svar.
Déaremot kan vi ocksa se en nackdel med detta. Eftersom respondenterna har fétt ta del
av frageformuléret fore intervjun har de haft tid pa sig att ge mer "perfekta’ svar ur
deras synvinkel, d v s de har haft mer tid pa sig att komma pa eventuellt vinklade svar.
Vi gjorde har en 6vervagning mellan fordelen och nackdelen med att ga tillvaga pa detta
sétt och vi anser att fordelen vager tyngre. Vi har inte forbundit oss att strikt halla oss
till frAgeformuldret utan vi har stélt foljdfrdgor dar vi funnit det lampligt.'®
Frégeformuléaret &r till som mall for att vi skall kunna stélla sasmmatyp av fragor vid de
olikaintervjuerna, for att vi skall kunna fa med hela problemstéliningen och inte lamna
nagot oberort, for att vi skall kunna hdlla oss inom avgransningarna samt for att vi skall
kunna visa upp vad som verkligen kan ha berérts vid intervjuerna. Vi har vid behov
skickat fragor per e-mail for att komplettera och bekréfta vart material. For att registrera
data vid intervjuerna har vi enbart nyttjat anteckningar av vad respondenterna beréttat.
Bandinspelning har vi valt att avsta ifran eftersom vi tycker att det vore pafrestande for
respondenterna. Dessutom kan de censurera sina svar, bade medvetet och omedvetet. Vi
har ocksatagit del av diverse material, exempelvis organi sationsschema, som vi fatt fran
foretagen.

26 VALIDITET

Vaiditet handlar om Overensstammelsen mellan det ett méatinstrument avser att méta
och det som faktiskt méts. Man brukar siga att validitet handlar om frénvaron av
systematiska matfel.*°

Validitet kan delas upp i yttre respektive inre validitet. Det forstnamnda handlar om i
vilken omfattning resultaten gér att tillampa &ven i andra situationer, d v s hur
generaliserbararesultaten &r.% | vart fall & det i stort sett omajligt att verkligen kunnata
reda pa detta, men det & var forhoppning att andra foretag ska kunna hamta inspiration
fran och paverkas positivt att vart arbete. For att 6ka den yttre validiteten bestamde vi
oss for att hamtainformation fran fler an en bank.

Inre validitet & nar métinstrumentet, i vart fall intervjuer, méter vad det avser att mata.
Liten inre validitet kan bland annat bero pa att métinstrumentet méter snett eller mater
for lite. ! Det finns ett flertal sétt att forsakra sig om att den inre validiteten blir hég. De
delar vi har arbetat sérskilt med for att 0ka den inre validiteten &r f6ljande:

¥ Holme & Solvang 1997, s.101
9 K 8rner & Wahlgren 1996, s 22
% Merriam 1994, s 177

2! Lundahl & Skarvad 1982, s67 f
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Triangulering: Detta innebédr att vi anvander flera informationskéllor och & flera
forskare for att férsskra oss om att de resultat som efterhand kommer fram stammer.?
Vi & tre forskare som arbetar med studien. Dessutom intervjuar vi tre personer pa varje
foretag och forsoker darutover dven hitta stod for det som sdgsi intervjuernai publicerat
material.

Deltagarkontroll: Detta betyder att de personer som lamnar information vid
intervjuerna fér |asa de beskrivningar och tolkningar vi gjort och avgéra om de tycker
att resultaten verkar trovardiga®

Att vi gor dessa saker bor minska sannolikheten att vi hamnar snett eller rentav fel i vara
méatningar.

2./ RELIABILITET

Reliabilitet ror sig om resultatets pdlitlighet, d v s resultatets brist pa slumpmassiga
fel.** For att minska risken fér sumpmassiga fel krévs att man arbetar med ett stort
urval och gor upprepade undersokningar. Reliabiliteten i var uppsats & inte sa bra som
den kunde ha varit. Vi har anvant oss av ett litet urval och vi har inte gjort upprepade
undersokningar. Daremot anser vi att uppsatsens syfte ar av sadan karaktar att vi vill fa
en djupare forstaelse av fenomenet och da lampar sig kvalitativ metod béttre. Vi kunde
exempelvis ha utformat enkéter och pa sa sétt nétt ut till fler personer.

Det & svart att tillampa begreppet reliabilitet pa kvalitativ forskning. Detta beror framst
pa att vi inte kan faststélla exakt tillvagagangssétt fore undersokningen, utan detta
utvecklas efterhand.® For att oka reliabiliteten har vi dock s& gott det g&r forsokt
standardisera métningen genom att utga fran en intervjumall och pa sa sit stédla
fragorna pa samma sétt till respondenterna. Daremot kan vi inte garantera att en
upprepning av var undersokning skulle leda till samma resultat, men detta & inget som
misskrediterar vara resultat. Enligt Merriam &r flera tolkningar av samma information
méjlig, och v&raresultat géller tills de direkt bestrids av ny information.?

2 Merriam 1994, s 179

Bibid., s179

# Holme & Solvang 1997, s 163
% Merriam 1994, s 182

% ipid., s182
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3 TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel kommer vi inledningsvis att sitta beloningssystem i ett storre
sammanhang for att formedla dess roll och betydelse. Syftet ar att for lasaren
presentera relevanta modeller och teorier om belGningar som senare i uppsatsen ligger
till grund for var analys av den insamlade empiriska datan.

3.1 PRESENTATION AV BEL ONINGAR

3.1.1 DEFINITION

Vi inleder detta kapitel med att foérklara innebdrden av beloning och de nérliggande
begreppen forman och erséttning. Dessa ord &r till viss del synonymer men det &r i
denna uppsats betydelsefullt att klargora de avgorande skillnaderna®’ Eftersom det
saknas en enhetlig definition for ordet beloning har vi valt att referera till relevant
litteratur.”®

Grojer och Grojer beskriver bel 6ning som:

" Arbetsgivarens visade ekonomiska och sociala uppskattning till individer
eller kollektiv utdver vad som antingen betraktas som en normal ersattning
for en prestation eller som en allmén foérman som géller alla.”

Syftet med bel6ningar & enligt samma kélla att motivera genom att uppmuntra ett visst
beteende. De bor vara tillfalliga, fast individen bor anda kunna forvanta sig bel 6ningar
men vanligtvis forst i efterhand.®* Enligt Paul och Alm ska en beléning inte vara
kontinuerligt aerkommande och en beloning ska inte vara avtalsbunden eller
forhandlingsbar utan arbetsgivaren bestammer sidv vem dller vilka som ska fa
beléning. De poangterar ocksa att belningar &r ett styr- och ledningsinstrument.®

Vidare kan beloningar enligt Svensson och Wilhelmson vara tillégnade enskilda
individer eller kollektiv, de kan vara materiella eller immateriella och beléningen kan
delas ut omedelbart eller med férdréjning. Med beléning menas alt fran pengar och
befordran till utbildning och berdm.*

2 Grojer & Grojer, 1988, s 12

% Svensson & Wilhelmson, 1991, s. 32
® Grojer & Grojer, 1988, s13

Dipid., s12

3 paul & Alm, 1991, s 20 ff

%2 Svensson & Wilhelmson, 1991, s 9
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Grojer och Grojer skriver att vid erséttning, exempelvis 16n, har individen réit att
forvanta sig denna. De framhaller dessutom att arbetstagaren har kannedom eller har
mojlighet att pa forhand berékna storleken pa fortjansten. Syftet med erséttning &r enligt
denna kédlla att uppnd och bevara en relation. S& lange denna relation bestdr ar
erséttningen kontinuerlig.®

Syftet med en forméan &r att skapa tillfredsstallelse, eller nar den riktas mot en begransad
grupp att skapa en kanda av att vara utvald. En férman kan vara kontinuerlig, till
exempe fritt kaffe, eller tillfalig som majligheten att f& 1&na speciell utrustning.®

ska ocksé vara kand i forvag och inte vara knuten till en viss arbetsprestation.®

3.1.2 BELONINGSSY STEM

Det finns ett bel6ningssystem i alla organisationer och foretag. Det behtver dock inte
vara medvetet, systematiskt och genomténkt, utan det har i de flesta organisationer
successivt vaxt fram. Signaler sands ut genom att belna ett visst beteende och bestraffa
ett annat. Det sands & andra sidan ocksa ut signaler genom att vissa handlingar passerar
utan reaktioner.*

| de flesta organisationer finns det endast ett reaktivt erséttningssystem. Den erséttning
som de anstdllda erhdller for sitt arbete i ett sddant system uppfattas inte som en
beloning utan som en gédvklar réattighet. Alternativet till detta & ett proaktivt
bel 6ningssystem som anvands for att stimulera énskvérda prestationer.®’

Beloningssystem eller incitament &r till for att motivera de anstéllda till att arbeta for
foretagets mal sattning och att gora sitt basta.®® Orden bel6ning respektive incitament har
dock i sig lite olika betydelse &ven om de anger samma &mne, motivation. Belbning &r
négot som erhdlles i efterhand for ett val utfort arbete, medan incitament & nagot som
skall ge en lust till nagot. Vi kan emellertid konstatera att mojligheten till beléning ar
nagot som ger en lust till att gora sitt basta. Med beléning menar vi i var uppsats inte
ordinarie 16n, utan 16n erhdlles oavsett om ett bra eller mindre bra jobb genomforts.
Bel6ning & ngot som ges for att ndgot sarskilt gjorts for foretaget

B Grojer & Grojer, 1988, s 11

*ibid., s11

% Paul & Alm, 1991, s 21

% Svensson & Wilhelmson, 1991, s 9

*ipid., s11

% Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 69ff
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3.1.3MALKONGRUENS

Det som bor efterstravas med hjdp av ett beléningssystem & makongruens. Detta
innebér att organisationens mal och individernas preferenser stammer éverens, d v s de
aternativ som de anstédllda vajer utifran sitt egenintresse ska ocksa vara det basta
dternativet ur foretagets synvinkel. De md som ledningen har formulerat
dverensstammer dock sallan med individernas personliga mal.> Perfekt kongruens gér i
praktiken inte att uppnd, och mdlet & darfor att astadkomma god kongruens. Vi kan
illustrera det forda resonemanget med Hopwoods modell for malkongruens,

Egen bearbetning av Hopwoods modell “°

!

Beloningssystem | el Prestationsmétt | ey

Organisationens mal >

Individens mal ﬁ

Figur 2: Hopwoods modell

A Beteende som kravs for att uppna organisationens mal
B Individens faktiska beteende
C Prestationer som méats av styrsystemet

Modellen visar att det som individen troligen kommer att koncentrera sig pa for att
tillfredstélla sina egna preferenser (B) generellt inte dverensstdammer med det beteende
som krévs for att uppna organisationens ma (A). Det gar dock att forandra detta
beteende genom att médta och beldna prestationer som gynnar foretaget och
Overensstdmmer med dess strategi och planer (C). Den ideala situationen & att (C)
tacker in en sa stor del av (A) som majligt men det ar i praktiken vadigt svart att méta
alt efterstrévat beteende. | den omfattning som individerna efterstravar beloningarna
kommer de att forandra sitt beteende for att técka in mer av det som méts och bel6nas
(C). Detta kommer dock endast att medfora hogre mauppfyllelse till den grad
métningarna (C) éverensstammer med (A).*

¥ Anthony & Govindarajan, 2000, s 59
“° Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 82
“ibid., s 82
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3.2 ORGANISATIONENS MAL

3.2.1 STRATEGI OCH MAL

Vi anser att det forsta att hai dtanke nér ett bel 6ningssystem ska utformas &r att faktorer
som &r viktiga for foretaget bel bnas. Dessa borde finnas formulerade i foretagets strategi
och ma. Om beléningar delas ut pa faktorer som inte finns med déar ges forvirrande
signaler till de anstélda om vad som foretaget strévar efter. Strategi och mal borde ses
som grunden for beloningssystem. Strategi beskriver Thompson och Strickland som
” the combination of competitive moves and business approaches that managers employ
to please customers, compete successfully, and achieve organizational objectives.”
Att skapa en strategi innebér ett flertal uppgifter. Dessa uppgifter ar att utveckla en
strategisk vision, att sétta upp 6vergripande mdl for foretaget, att forma en strategi for
att kunna uppna 6nskat resultat, att implementera och genomfora strategin effektivt samt
att utvardera prestationerna, bevaka nya utvecklingsarbeten och inleda korrigerande
justeringar. Den strategiska visionen skall visa i vilken riktning foretaget langsiktigt
skall ga och kartlagga vagen for foretaget. Att sétta upp overgripande mal innebér att
strategiska visionens och afférsidéns ledningsforklaring omvandlas till specifika
prestationsmdl. Det & dessa som sedan skall foljas upp for att ledningen skall se hur
pass val strategin genomférs.®

3.2.2 KRITISKA FRAMGANGSFAKTORER

For de flesta foretagen gdller att de inte kan bli starkare an konkurrenterna pa alla
omraden i verksamheten, vilket leder till att de istéllet fokuserar pa vissa konkurrens-
fordelar. Vi kan tala om ett foretags konkurrensférdelar i termer av de faktorer som &r
viktiga for att bestamma foretagets mojlighet att 6verleva och vara framgangsrika
Dessa faktorer kallas kritiska framgéngsfaktorer (eng. key success factors).** Foretaget
kan stélla sig tva fragor: (1) " Vad vill vara kunder ha?” och (2) " Vad behover vi for att
overleva i konkurrensen?” Den forsta fragan ger foretaget i uppdrag att kartlagga vilka
kunderna & och vad de har foér behov. Sedan skall foretaget kunna vélja ut vissa kunder
eller typer av kunder framfor andra. Den andra frégan ger foretaget i uppdrag att utreda
vad som konkurreras med i branschen. Om exempelvis produkten inte kan varieras
nagot namnvart, utan konkurrenterna har néstan identiska produkter, &r det priset som
skall konkurreras med och d& méste man arbeta for att hélla nere kostnaderna® Vi
anser att i banksektorn har manga av foretagen — pa grund av okad konkurrens -
uppmuntrats att infora ett mer diversifierat utbud eftersom det kunde bli for svart att
halla nere rantorna, vilket annars skulle vara det som bankerna konkurrerar med.

“2 Thompson & Strickland, 2001, s 3
“ibid., s 6ff

4 Grant, 1995, s 74

“ibid., s 75f
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Kritiska framgangsfaktorer kan delas in i olika grupper. Vi némner hér de vanligaste.
Teknologirelaterade, t ex mdjligheten att anvanda Internet for alla sorters e-handel.
Tillverkningsrelaterade, t ex tillgang till den skickliga arbetskraft som behdvs for ett
visst uppdrag, hog produktivitet pa arbetskraften eller férmaga att samla produkter som
ar anpassade fOr speciella kunder. Distributionsrelaterade, t ex mdjlighet till distribution
via Internet eller perfekt utférande av kundorder. Marknadsférings- relaterade, t ex
artighet mot kunderna, ett brett produktsortiment eller en sinnrik reklam.
Fardighetsrelaterade, t ex en formaga att utveckla produktforbattringar. Det & ocksa
viktigt med en effektiv organisation. Kritiska framgangsfaktorer pa det omradet &r t ex
formagan att snabbt anpassa sig efter skiftande marknadsvillkor.

3.3STYRNING AV INDIVIDENS MAL

3.3.1KONTROLLSYSTEM

Om alaanstéllda alltid gjorde vad som var bast for foretaget skulle det inte finnas nagot
behov av ett kontrollsystem som granskar och stimulerar individerna att arbeta efter det
gemensamma malet. Uppenbarligen ser inte verkligheten ut pa detta sétt och det finns
tva anledningar till detta. For det forsta kan det finnas personliga begransningar hos
individen som gor att han eller hon inte har formaga att forsta vad som & bast for
foretaget, eftersom de exempelvis saknar tillrécklig information och/eller erfarenhet for
att avgora detta. Det kan ocksa bero pa att individen véjer att agera utifran sitt
egenintresse istéllet for fOretagets basta trots vetskapen om vad som & bast for
organisationen. °

Foretagsledningens priméra uppgift, efter att de faststéllt strategin och den operativa
planen, & darfor att upprétta ett kontrollsystem som sékerstéller att de anstéllda agerar i
overensstammelse med den Overgripande strategin och att de genomfdr det som
planeras.”’

Ett aternativ till ett bel6ningssystem & en foretagskultur som fé&r den anstdlde att
identifiera sig med foretaget, s&som lange varit utméarkande for japansk industri.*® En
sadan kultur skapas dock inte 6ver en natt och &en om somliga anstéllda verkligen
upplever att de har en stark personlig bindning till foretaget, och darmed kanner ansvar
for dess valgang, kan foretag rakna med att flertalet anstéllda sétter sina egna intressen i
forstarummet.®

4 Merchant, 1982

47 ibid.

“8 Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 70
“ibid., s69
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3.3.20MFATTNING

Nasta aspekt att tanka pa vid utformande av belGningssystem &r vilken omfattning det
skall ha, d v s vilka méanniskor systemet ska innefatta. For att motivera alla anstéllda sa
mycket som magjligt borde allafa hadel i bel6ningssystemet. Detta &r ett ganska logiskt
resonemang. Manniskor som arbetar pa lagre niva i organisationen kan inte forvantas
kanna sig motiverade att arbeta mot de ma som satts upp bara for att nagon chef langt
upp i organisationen skall fa ut en stor beloning. Det gdler att motivera alla pa
foretaget, inte bara ndgra f& hogt uppsatta personer.®® Detta betyder dock inte
nodvandigtvis att bel 6ningar maste se likadana ut pa alanivaer i ett foretag.

Ju farre som omfattas av beloningssystemet, desto storre krav stélls det pa att ledningen
formedlar de bakomliggande motiven till systemet. Det & emédlertid vanligt att nér en
mindre grupp berdrs, & information utanfor denna krets valdigt begrénsad. Detta &r i
regel ett misstag och ledningen bor formedla motiven till systemet och anledningen till
att endast ett fatal far ta del av beloningarna medan andra inte far det. Brister denna
kommunikation kan exempelvis ett belningssystem som riktas endast till ledningen
ifrégasittas och vacka starka kanslor hos ovriga anstéllda. Detsamma géller nar endast
anstéllda inom landets granser inkluderas i ett beldningssystem.™ Ofta kan féretag inte
av juridiska och skatteméssiga skl belona anstéllda i utlandet eftersom det blir vadigt
komplicerat.*

3.3.3 PRESTATION
3.3.3.1 PARAMETRAR

| detta stycke redogor vi for vilka prestationer som belGningar kan baseras p3, d v s
vilka parametrar som styr beloningens storlek. Ett av problemen med
prestationsmatning &r att endast vissa prestationer som exempelvis antalet sdlda varor
gar att méta medan manga andra prestationer inte lika enkelt gar att kvantifiera pa detta
sitt.>  Identifiering av relevanta parametrar har dafor en nyckeroll vid
prestationsbel éning. Parametrarna kan delasin i tre huvudgrupper.>

Kvantitet (volym debiterbara timmar mm)
Kvalitet (reklamationer, kassationer mm)
Utnyttjandegrad (av maskiner, ravaror, bransde mm)

En vanlig parameter som de anstéllda bel6nas for &r foretagets ekonomiska resultat. Det
finns emellertid flera olika varianter av hur det beréknas. Denna form av bel6ning delas

% Thompson & Strickland, 2001, s 402

° Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell & Sjéstrand, 2002, s 78
*2ibid., s 79f

% paul & Alm, 1991, s 26

% Nilsson, 1990, s 25
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generellt ut forst efter att ett visst avkastningskrav uppnétts.® Resultatet kan exempelvis
varafore avskrivningar och fore finansiella poster. De nyckeltal som ligger till grund for
bel6ning & ofta ett kvottal som exempelvis rorelseresultat i relation till eget kapital. |
andra foretag delas en pé férhand bestamd bel6ning ut om foretaget g&r med vinst.>®

Manga beloningssystem & knutna till olika rantabilitetsmatt, t ex rantabilitet pa eget
kapital och rantabilitet pa totalt kapital. Beloningar baserade pa sddana métt har under
senare & kritiserats for att leda till att foretag tanker Kortsiktigt och drabbas av
investeringsovilja. Dessutom leder en 6kning av dessa métt inte nédvandigtvis till okat
aktieagarvarde. Det kan skapa problem att det finns sdan brist pa korrelation mellan
rantabilitetsmétt och aktiedgarvarde. Det kan fa foljden att beloning delas ut trots att
aktiedgarvardet minskat.>’

En belningsgrund kan vara bade subjektiv och objektiv. Exempel pa en objektiv grund
&r att ett visst rantabilitetsmétt uppnas eller dvertréffas och exempel pa en subjektiv ar
hur serviceinriktad och trevlig en anstdlld & mot kunder. Det finns antagligen inget rétt
och fel vad géller vilken sorts grund som skall anvandas utan det bestdms snarare av det
som skall uppnés.>®

3.3.3.2INDIVIDUELL ELLER KOLLEKTIV PRESTATION

Varje anstélld &r till en del ansvarig for foretagets totala prestation. En fraga som darfor
ar intressant & om ala skall belonas lika mycket, belénas gruppvis eler beltnas
individuellt. Om alla beldnas lika mycket & det bara att dela den totala summan lika,
men om beldningen &r baserad pa individuell prestation ar det viktigt att den &r rattvist
grundad. Ar den inte det minskar fortroendet for beloningssystemet och darmed ocksa
motivationen. Ett foretag kan givetvis ocksa blanda sa att bade en lika stor beléning for
alai foretaget, en gruppvis bel6ning samt en individuell bel 6ning utdelas.

| den man métt pa individuell prestation &r tillgangliga, tycks det vara béttre att knyta
beloning till dessa individuella prestationer i stélet for till hela foretagets totala
prestation. Det kan dock i manga fall vara svart eller omgjligt att méa en enskild
individs prestation och de individuella bidragen till vinsten. Vid arbete i team dér bara
teamets prestation kan beddémas & det lampligast med samma beloning till ala i
teamet.®® Ett vanligt ekonomiskt argument fér beléning som & baserad pa team &r att
det uppmuntrar till dmsesidig dvervakning. En anstélld har personliga skal att 6vervaka
sina medarbetares prestationer om medarbetarnas prestationer paverkar hans eller
hennes egen bel 6ning och vice versa. Det finns dock problem med detta. Det kan handla
om overdriven 6vervakning dar manga medarbetare dvervakar varandra samt upptacker

%5 Nilsson, 1990, s 26

*%ibid., s 27

%" Samuelson, 2001, s 136

% ibid., s135

% Baker, Jensen & Murphy, 1988, s 21
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och rapporterar om en forsumlig medarbetare, av eget intresse, nér det & mer effektivt
med endast en dvervakare i teamet. A andra sidan kan beléningar baserade pa team
uppmuntra till sociala beloningar och bestraffningar inom gruppen, t ex artighet och
beundran mot den vélpresterande medarbetaren och utfrysning av den férsumlige
medarbetaren.®

3.3.3.3 VINSTDELNING OCH PRESTATIONSBELONING

Vi ska i detta avsnitt redogbra for prestationsbeléning och vinstdelning. Vid
prestationsbel6ning delas bel6ning ut beroende pa arbetsprestation. Notera att denna
form av beléning aven kan kallas prestationsbonus. Vi bendmner det dock endast
prestationsbeloning for att underlétta 1&sandet. Vinstdelning innebar att en enskild
individs kompensation normalt & knuten till hela foretagets resultat och ala far lika
mycket oavsett hur mycket varje individ sjalv presterat.®! Den senare kan delasin i tva
huvudgrupper.®®

e Direkt vinstdelning: vinsten delas ut direkt varje &r, eller eventuellt flera ganger
om aret i kontanter.

e Fonderad vinstdelning: vinsten fonderas, vanligen under 5 & men kan vara
langre. Denna form av beloning delas ut i antingen aktier eller kontanter.
Pensionsfonder delas ut forst vid pensionering. Foretag kan dela upp ett ars
beldning sd att det betalas ut under ett antal &r.%

De olika formerna for vinstdelning behandlas olika ur skattesynpunkt men vi kommer
inte att berGra detta i denna uppsats. Vi maste hdr understryka att vi betraktar
vinstdelning som en belGning trots att den inte direkt &r prestationsbaserad. Vi betraktar
i detta fall rorelseresultatet som en kollektiv prestation. Vid prestationsbaserat
bel 6ningssystem, kan beléning delas ut till foljd av Okad arbetsinsats trots att foretaget
gér med forlust.*

Den summa som delas ut vid vinstdelning kan bestdmmas rent proportionellt mot den
totala vinsten, dltsd som en forutbestdmd procentsats ganger vinsten, men manga
foretag foredrar att sétta en ribba fér om beldning dverhuvudtaget skall delas ut. Nér
foretaget uppvisar ett daligt resultat dlipper de darmed att ge de anstdllda nagon
beloning.® Vanligtvis sétter foretag dven en dvre ribba for hur hog belning som far
delas ut, bland annat for att den okade I6nsamheten kan bero pa en investering som
gjorts samtidigt som de anstalldas prestationsnivainte hojts.®®

% Baker, Jensen & Murphy, 1988, s 22

® ibid., s 21

62 Nilsson, 1990 s 11

% Anthony & Govindarajan, 2000, s 509f
% Nilsson, 1990, s 12

% Anthony & Govindarajan, 2000, s 507
% ibid., s 508
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Foretag kan ha som krav foér beloning att |6nsamheten Overstigit hela branschens
genomsnittliga |6nsamhet. Problemet med det &r att det kan vara svart att fatag i data att
jamfora med. | tider da det gar daligt for konkurrenterna kan &en en medelmattlig
|6nsamhet dverstiga branschgenomsnittet.®” Ett déligt kriterium & om det skulle racka
att det gar béttre an forra aret. Da kan det bli beloning ett daligt ar om det var uselt dret
innan och ingen bel6ning ett bra & om det gick utmarkt det forutvarande aret.

Det 6vergripande motivet for att infora ett beldningssystem &r generellt att uppna okad
l6nsamhet och konkurrensforméga. Delmotiven kan emellertid vara valdigt varierande
och beroende pa vilken form av bel6ning som anvénds uppnas olika effekter. Motiven
for inférande av vinstdelning & som vi tidigare beskrivit inte direkt i relation till
produktivitet och effektivitet. Avsikten med vinstdelning &r att fa anstéllda att kénna
lojalitet och samhorighet med foretaget.®® Vid fonderad vinstdelning vill foretaget
framforallt att de anstalldatill stérre grad skaidentifiera sig med foretaget och pa sa sétt
uppna ckad motivation. Andra delmotiv i detta kan vara att bibehdlla kvalificerad
arbetskraft i foretaget. Genom att infora vinstdelning 6kar ocksa de anstélldas forstaelse
for vinstens betydel se.®®

Vid prestationsbel6ning ar det vanligaste motivet 6kad produktivitet och férbattrad
effektivitet. Prestationsbeloning kan exempelvis minska sjukfranvaron och personal-
omséttningen och pa sa sétt 6ka produkternas kvalitet och tillverkningshastighet. Andra
motiv till inférandet av prestationsbel6ning kan vara 6kat kostnadsmedvetande och 6kat
engagemang.”

3.3.3.4 INDIVIDENS PAVERKAN

Beloningssystem bor vara val anpassade efter hur de anstéllda kan paverka den
parameter som avgor om beloning skall utges, och hur mycket de motiveras av
bel ningsutfastelsen.”* Motivationen & svagast om de anstéllda tror att kraven fér att fa
beldning & antingen ouppnaeliga eller altfor latta att uppnd Starkast & motivationen
om de anstédllda uppfattar det som att det behdvs en viss anstrangning for att erhdlla
bel6ning och den beléningen har en vasentlig betydelse.”

3.3.3.5 KORTSIKTIGA ELLER LANGSIKTIGA BELONINGSSYSTEM

Om foretag enbart belonar kortsiktiga prestationer kan de stéta pa stora problem.
Exempel pa vad detta kan medféra & omfattande nedskarningar, vilket kan leda till

¢ Anthony & Govindaragjan, 2000, s. 509

% Nilsson, 1990, s 43

®ibid., s 35 ff

ibid., s36

" Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 83
2 Anthony & Govindarajan, 2000, s 506
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suboptimering. Beloningssystem bor utformas sa att de Overensstammer med de
|angsiktiga strategier och mal som foretaget har satt upp. Detta gor att det borde vara bra
att beloningar utbetalas for prestationer som strécker sig 6ver mer an ett ar. Det kan
emellertid vara svart att koppla beloningar till langsiktiga prestationer. Exempelvis kan
det vara svart att méta en chefs prestationer om denna person har skiftat befattning inom
foretaget.” Dessutom & omséttningen bland chefer idag ganska hg och vi ser darfor en
risk i att chefer inte motiveras av altfor langsiktiga bel6ningssystem. Det géller att
skapa bra balans mellan 1ang- och kortsiktighet.

Optioner & en form av beléning som numera & vanlig bland foretag. Pa senare tid har
optionsprogram i allt stérre utstréckning borjat rikta sig till nastan ala anstallda pa
foretag medan det forr enbart var foretagsledning som ingick i dem. Vad & da ett
optionsprogram? Det kan forklaras pa foljande sétt: En anstalld erbjuds att vid en
sarskild tidpunkt teckna ett visst antal aktier i féretaget. Optionerna tecknas under en
bestdmd tid och aktiernas framtida pris faststélls ocksa (I6senkursen). N&r den
forutbestamda tidpunkten kommer f&r den anstallde valja mellan att anvanda optionen -
och teckna aktier i foretaget — eller att avstd. ™ Om priset for att teckna aktierna &r lagre
an aktiernas borsvéarde tjanar den anstéllde pa att gora det.

Hur va fungerar optionsprogram som incitament? Aktiekursen visar marknadens
uppfattning om ett foretags framtida intjaningsférmaga, inte t ex hur stort resultat
marknaden tror att VD:n ska kunna uppnd.” Eftersom det & svért att faststélla vilka
mojligheter en viss individ har att paverka aktiekursen borde det leda till bristande
motivation enligt teorin om paverkbarhet. Optioner & dessutom kortsiktiga till sin natur
och &ven om de skulle motivera krévs upprepning for att motiveral&ngsiktigt.”

3.3.4BELONING
3.3.4.1 SOCIALA OCH EKONOMISKA BELONINGAR

Det gar att delain beléningar i ekonomiska och sociala beléningar. Innebtrden av dessa
ter sig logisk. Om den bel6nade erhdller pengar &r det en ekonomisk beldning och allt
utdver detta, som betraktas som en beldning, & sociala beldningar. 7’ Vi har valt att
framforallt inrikta oss mot ekonomiska beloningar men det & &anda relevant att
fortydliga att ett bel 6ningssystem inte bara innefattar rent ekonomiska beldningar utan
aven sociala beléningar.

Sociaa beloningar & i grunden positiva och negativa bekréftelser pa det arbete som
individen utfért. Dessa beloningar & uppdelade i immateriella och materiella

3 Samuelson, 2001, s 135

"ibid., s125f

®ibid., s133

ibid., s132

" Svensson & Wilhelmson, 1988, s 145
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beléningar. Skillnaden mellan dessa tva kategorier & att den senare ur foretagets
perspektiv far en direkt kostnad till f6ljd. En social materiell beléning anses ocksa vara
en férman men den synsintei 6nebeskedet. ®

En betydande del av belbningarna av immateriellt slag finns inom den ndrmaste
omgivningen, som individens avdelning och enhet. Dessa beloningar kan exempelvis
vara okat inflytande, storre frihet och okat ansvar. Det kan ocksd vara systematisk
negativ och positiv kritik. En annan del av det immateriella beloningssystemet &r att
individer och grupper som utfort ett arbete ocksa ska fa éran for resultatet. Exempel pa
sociala beloningar av materiellt slag ar personalfester, utbildning/kurs och extra omsorg
om den fysiska miljén och utrustning.”

Ansvar & en viktig motivationsfaktor och Armstrong menar att nér individen tilldelas
stort ansvar &r jobbet i sig en beloning. Den anstédllde bor kénna personligt ansvar for
det arbete han eller hon gor.®® Om denna person f& vara med i planeringen,
genomforandet och kontrollen av arbetet sa kanner han eller hon mer ansvar och blir
darmed mer motiverad. En annan form av beloning & gdvstandighet och
handlingsutrymme. Den skiljer sig fran ansvar for att den &ven innebar makt och
inflytande 6ver andras arbete och inte bara dver sitt eget. Makt & namligen ocksa en
motivationsfaktor.®

Det & naturligtvis svart att dra négra generella slutsatser om nér de olika formerna av
beloningar ska anvandas. | aktuell litteratur motiveras |agavionade oftast mer av
ekonomiska belGningar och att det maste finnas en bra balans mellan sociala bel6ningar
som berém och erkannande och materiella formaner. En lojal medarbetare kan uppfatta
utebliven ekonomisk kompensation som ett utnyttjande.®

Paralleller kan dras mellan sociala och ekonomiska beléningar och de som vi har valt att
bendmna icke-monetéra och monetéra beloningar. Vi har dragit slutsatsen att likheterna
mellan begreppen &r sa pass stora att vi kan anvanda dem liktydigt.

3.3.4.2 STORLEK

Det finns ett flertal metoder for att bestéamma storleken pa bel6ningen. Vi vill lyfta fram
de vanligaste beloningsgrunderna vilka & indelade i tre huvudkategorier av
fordelningskriterier. Tilldelningen kan vara beroende av individens stéllning i foretaget,
exempelvis kan chefer f& mer an kassapersonal. En annan kategori &r att storleken pa
beloningen &r i relation till individens arbetsprestation. Beloningen kan ocksa vara lika
stor for ala individer med hénsyn tagen till arbetad tid, l6nens storlek eller

8 Svensson & Wilhelmson, 1988, s 145
“ibid., s 144

8 Armstrong & Murlis, 1988, s 22ff

8 ipid., s 22ff

8 Svensson & Wilhelmson, 1988, s 145
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anstallningstid i foretaget.®® Den faktiska storleken p& beldningen som delas ut ska ur
foretagets perspektiv séttas i relation till belbningssystemets effektivitet vilket vi
aterkommer till.

3.35TID & SAMBAND MELLAN PRESTATION OCH BELONING

Nar ett foretag tanker pa prestationer och beloningar anser vi att det ocksa &r viktigt att
sammankoppla dessa. En betydelsefull aspekt att tdnka pa & tidsperioden mellan
prestation och bel6ning. Generellt sett borde det vara sa att ju storre tidsperioden &r,
desto mindre motivationseffekt ger beléningen. A andra sidan kan det finnas motiv till
att fondera som exempelvis att uppnd identifikation med foretaget.

Det finns bristande information om sambandet mellan prestation och beléning men vi
vill anda lyfta fram dess betydelse. Det har gjorts forsok att dela in olika Slags
beléningar efter vilken prestation som ska belénas.® Exempelvis bér enligt denna
forskning tillampad kreativitet belénas med fritid, skickligt arbete belonas med att
individen fér arbeta med sina favoritsyssior och samarbete bor bel6nas med priser. Det
&r dock oklart for oss vilket teoretiskt och empiriskt stod som detta baseras pa.

3.4 BELONINGSSYSTEMETSEFFEKTIVITET

Grundtanken med ett beloningssystem & som vi beskrivit tidigare med bland annat
Hopwood-modellen att uppna makongruens. Effektivitet i beloningssystemet uppnas
darfor genom att stréava efter god malkongruens. Enligt en enkel modell Gver
bel6ningssystems effektivitet maste vardet av okad produktion vara stérre an summan
av foljande tre faktorer: kostnad for negativa bieffekter pa produktionen, administrativa
kostnader for belningssystemet och kostnader for beloningar.®® Det finns emellertid
problem vid gé&lva métningen av vérdet av den tkade produktionen. Bieffekterna har
delvis att gbra med kostnaderna for risken fér avundsjuka och sunkande motivation
men aven de kostnader som foretaget far om beloningar delas ut for ett felaktigt
beteende.®®

Flertalet experiment har visat att det finns en fallande marginalprestation vid okad
beloningsvolym. Grojer & Grojer anser att detta resonemang &ven borde gélla dver
tiden och att ett beldningssystem som funnits tillrackligt lange riskerar att uppfattas
mindre som beldning och mer som erséttning och forman.?” Det & dock viktigt att hai
atanke att de inte har nagra empiriska bevis for detta pastaende.

8 Nilsson, 1990, s 28

8 |eBoeuf, 1986, s 88

® Grojer & Grojer, 1988, s 15 ff
®ipid., s16

ibid., s17 ff
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3.5 KOMMUNIKATION

Avsikten med ett beloningssystem &r att paverka de som belonas. Hur foretaget vill
influera sina anstéllda kan daremot variera men vanligtvis & syftet att stimulera till
extraordindra insatser, rekrytera kompetent persona och sdkerstélla att individuella och
kollektiva mal uppnas. Ett bel 6ningssystem som inte uppfyller sin uppgift att paverka de
anstélldas beteende och motivation & déarfor misslyckat eftersom det i regel okar
kostnaderna utan att foretaget f&r ndgot i gengald.®

For att sakerstdlla att belOningssystemet far onskad effekt & det betydelsefullt att
ledningen i samband med inforandet formedlar ett klart och tydligt budskap. De
anstallda maste forst och framst bli varse de tva grundlaggande forutsittningarna, vad
som forvantas av dem och vad for slags bel6ning det blir om de uppfyller malet. Ju
tydligare denna information &r, desto storre & chansen att bel 6ningssystemet ger den
avsedda effekten.®

Kulturen i foretaget paverkas av de signaler som sands ut av beloningssystemet. Ett
valutformat system medfor att individer identifierar sig med foretaget och agerar for att
forbéattra organisationen och den egna beldningen. Ett bel 6ningssystem som &r felaktigt
uppbyggt kan & andra sidan hamma foretaget och f& motsatt effekt. *° Bel6ningssystem
paverkar inte bara den egna personalen utan bilden av foretaget férandras dven hos
externaintressenter och potentiella framtida medarbetare.™

3.6 MOTIVATION

Vér avsikt & inte att gora en fullsténdig redogorelse for olika motivationsteorier men vi
finner det relevant att kortfattat presentera de enligt var mening mest betydelsefulla
teorierna.

Herzberg menar i sin tvafaktorsteori for motivation att beloningen skall ge
tillfredsstéllelse bland de anstéllda for att motivera. Att bara dtgarda det som ger de
anstdllda oftillfredsstdllelse, t ex dalig arbetsmiljo, & i och for sig viktigt for de
anstélldas arbetsprestation, men det ger inte de anstdlda mer motivation att gora sitt
yttersta for att foretagets mal skall uppnas. Dessa faktorer, som bara &r relaterade till
anstélldas otillfredsstéllelse, kallar Herzberg hygienfaktorer. Motivationsfaktorer kallar
Herzberg de faktorer som inte syftar till att enbart hdla nere de anstdldas
otillfredsstallelse utan till att ge dem motivation, t ex en klapp pa axeln eller extra
pengar.®? Forst och framst, méaste sidana saker &gardas som ger de anstéllda

8 Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell & Sjéstrand, 2002, s 77 ff
®ibid., s 77 ff

“ibid., s 78

*%ibid., s80

%2 Emmanuel, Otley & Merchant 1990 s. 73ff
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otillfredsstéllelse och darefter kan de anstéllda ges ytterligare tillfredsstéllelse, for att
motiveras. Har finns en jamforelse med Maslows behovspyramid som gér ut pa att forst
tillfredsstalla mer grundl&ggande levnadsbehov, for att sedan viljatillfredsstala ™ hogre”
behov s&som sjalvaktning och hdgaktning frén andra.** M&nga motivationsteorier tar for
givet att individen & nyttoinriktad och ser enbart till sitt eget basta® Vi tror att det i
mangt och mycket kan stdmma i Vasterlandet och det bor vara grunden for
bel 6ningssystem, men det gar ocksa att pa olika sétt se till att den anstéllde identifierar
sig med foretaget, t ex genom delagarskap eller optionsrétter. Andra Sétt att fa en
anstalld att inte bara se till sitt eget basta & om foretaget kan framsta som ett foretag att
vara stolt att arbeta for.

Det har bevisats i ett flertal experiment att det finns ett positivt samband mellan
beléning, motivation och prestation.®® Enligt Katz & Kahn & det tre faktorer som
péverkar beteendet.*®

1. Beloningens betydelse for individen (Desirability of goal for the individual)
2. Sambandet mellan bel6ning och arbetsuppgift (Connection of means with goal)
3. Anstrangning i relation till beloning (efforts related to reward)

Den 16n som en anstdlld i ett foretag erhdler ger ingen vidare motivation att 6ka
prestationerna s& lange den & fast och dkningen sker ganska regelbundet.®” Han/hon
Okar sin prestation mest pga. vaxande rutin och i takt med denna hojs |6nen. Ur
foretagets synvinkel &r det inte heller intressant att héja |0nen bara for att den anstélide
presterat mycket vid ett tillfale, eftersom risken finns att den anstallde gér tillbaka till
sin normalprestation efter en [6nehdjning. Vi menar darfor att ett bel 6ningssystem bor
vara mer motivationseffektivt an enbart majligheten till 16nehdjning. Vidare &r vér asikt
att [6nen har en forhadllandevis svag inverkan pa den anstélldes motivation, medan en
identifiering med foretaget skulle ha en forhdllandevis mycket stark inverkan.
BelOningssystemet ger den anstéllde ett gott skal for att verka fOr organisationens basta,
darfor att han/hon darigenom verkar for sitt eget basta.

3.7 THOMPSON OCH STRICKLANDS ATTA RIKT-
LINJER

Thompson och Strickland har utvecklat &tta praktiskt inriktade riktlinjer for att utforma
incitament- och beldningssystem.”® Vissa av riktlinjerna har redan berérts i tidigare
presenterad teori hér i kapitlet.

% Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 71, 73
*ibid., s 70-71

% Grojer & Grojer, 1988, s 14 ff

% Katz & Kahn, 1978, s 335

" Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 74

% Thomson & Strickland, 2001, s 402f
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e BelOningen ska vara en stor del av den totala ersattningen.

e Incitaments- och belningsplanen bor innefatta alla anstallda pa foretaget, inte bara
hogt uppsatta chefer.

e BeltGningssystemet maste skotas valdigt noggrant och vara skaligt.

e Beltningarna ska vara stadigt sammankopplade med de mal och strategier foretaget
har satt upp.

e Demal somvarje individ ska motiveras att uppna maste kunna paverkas av just den
individen.

e BelOningar fungerar bast nér tiden mellan prestationsutvarderingen och beldningen
ar kort.

e Anvand garna icke-monetara beldningar.

e Undvik system dar beloningar ges till manniskor som inte presterar
tillfredsstallande.

3.8KRITIK MOT BELONINGSSYSTEM

Hittills i denna uppsats har vi i huvudsak lyft fram teorier som i grunden varit positiva
till beléningar. Eftersom var avsikt inte & att glorifiera beléningssystem, belyser vi i
detta avsnitt lite av den kritik som riktats mot bel6ningar. Vart att notera &r att vi delar
in kritik i tva kategorier, allman kritik mot beloningssystem och kritik som enligt oss
framforallt beror pa bel 6ningssystemets utformning.

3.81ALLMANKRITIK

En av de mest framtradande kritikerna mot bel6ningssystem ar Alfie Kohn, som har
framfort en rad negativa aspekter mot beldningar.® Enligt honom har ett flertal studier
visat att beloningar i det kortsiktiga perspektivet paverkar de belénade med Gnskad
effekt, men att det i ett |angre perspektiv inte ger nagon effekt pa attityd och beteende. |
ménga fall har beléningar dessutom haft en negativ péverkan.'® Liknande studier har
enligt Kohn ocksa gjorts 6ver vilka effekter som bel6ningar far pa produktiviteten och
dessa har visat att de som férvantar sig en beléning har visat ett generellt samre resultat
an de som inte forvantar sig en beloning.'® Vart att poangtera & dock att andra
rapporter och studier har visat p& motsatsen.’® Det & dessutom svart att bevisa vilken
effekt inforandet av ett belOningssystem har pa produktiviteten eftersom andra
forandringar i regel ocksd genomfors samtidigt, exempelvis i arbetsmiljon och
organisationen.'® Det finns ocksa stora sv&righeter i att méta prestationer eftersom det

% K ohn, September/Oktober 1993
100 :
ibid.
108 ipid.
102 Nijlsson, 1990, s43
193 ihid, s 46
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finns flera kriterier som samtidigt maste beaktas, exempelvis kvantitet och kvalitet samt
att hansyn ocksd méaste tas till kortsiktiga och 1&ngsiktiga faktorer. **

Vidare argumenterar Kohn for att beldningar inte ger motivation till att gora ett béttre
arbete. Han exemplifierar detta med att visserligen konstatera att en halvering av den
anstdlldes 16n leder till minskad motivation men att en fordubblad 16n inte
nodvandigtvis leder till en béttre prestation.’® Andra forskare har framfért &sikter om
att bristande positiva effekter av ett belGningssystem framforallt beror pa felaktig
utformning men Kohn anser alltsa att bel6ningssystemet i grunden bygger pa felaktig
teori om motivation.'*®

Han anser ocksa att beléningar kan jamforas med bestraffningar. Nar individer inte
lyckas prestera tillrackligt uteblir beloning, detta kan déarmed uppfattas som likvardigt
med en bestraffning.'%’

3.8.2KRITIK SOM BEROR PA UTFORMNING

Det |éttaste séttet att forstora samarbetet inom foretaget &r enligt Kohn att infora ett
bel 6ningssystem som tvingar de anstéllda att konkurrera om bel6ningar och erké&nnande.
For varje person som vinner finns det flera som kanner sig som forlorare.

Nér individer har ett stort intresse for sitt arbete kan beléningar likt bestraffningar
minska motivationen for individen att utfora ett bra jobb. Desto mer ledningen pavisar
hur mycket anstéllda kan tjana pa arbetet, desto mindre kommer individens intresse for
arbetet att vara. Individens intresse kommer enligt dennateori att foras dver fran géva
uppgiften till vad som ska goras for att erhalla bel6ning.

Nér signifikanta beloningar utlovas kommer individer att bli mindre benégna att ta
risker och testa olika mojligheter. De kommer att férsoka gora precis det som kravs for
att f& bel6ning eftersom ett misslyckande innebér utebliven belning.!® Det finns ocks&
en risk att individer férsoker manipulera med olika faktorer for att ge sken av béttre
prestation och darmed ocksa f& hogre bonus, '

Annan litteratur har berort faran i att bel6na och méta beteende eftersom det kan fa den
negativa effekten att de anstallda lagger ner for lite kraft och tid pa det som inte méts
men som anda& har en kritisk roll i foretagets framtid.*°

1% Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 83
105 K ohn, September/Oktober 1993

106 K ohn, November/December 1993

197 K ohn, September/Oktober 1993

1% ipid.

1% Emmanuel, Otley & Merchant, 1990, s 83
"ipid., s. 83
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4VAR MODELL

Huvudsyftet med var uppsats ar att utforma en modell som kan ligga till grund for
analys av bel6ningssystem. Utifran teorin som presenterades i det foregaende kapitlet
har vi skapat modellen nedan. | detta kapitel kommer tankarna bakom modellen

diskuteras och argumenteras for.
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Figur 3: Var modell
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Betoning i modellen ligger pa de riktlinjer Thompson och Strickland sammanstallt for
att designa incitament- och beléningssystem™! samt Hopwoods mé& kongruensmodell.
Vart att notera & att Thompson & Stricklands riktlinjer i forsta hand har utvecklats for
att vagleda foretag som i praktiken vill utforma bel6ningssystem, medan Hopwoods
modell snarare & en teoretisk modell for att forstd andamaen med bel 6ningssystem.
Modellens avsikt & att analysera bel6ningssystem, d v s delain det i mindre bestands-
delar for att pa sa sétt tydliggora och lyfta fram dess olika fordelar och eventuella
brister.

4.1 MODELL

" En modell ar en begreppsmassig representation av alla de egenskaper som
inryms i ett sakforhallande och som &r viktiga for det problem som ska
undersokas.” 12

- Gudmund Hernes

Vi har haft detta citat som utgangspunkt nér vi utformat var modell. Vid
modellutformande sker urvalet av vilka variabler som & vasentliga efter eget omdome.
Déaremot sker urvalet inte pad mafd, utan det baseras pa teoretiska forutséttningar eller
tidigare erfarenheter.**® Eftersom detta gors okar sannolikheten att f& ett trovardigt
resultat.

Anledningen till att vi utformade var modell var att vi upptéckte att det fanns mycket
teori om bel 6ningssystem, men att det saknades modeller éver hur hela bel 6ningssystem
kan analyseras. Tankegangen bakom modellen & att foretags strategier och mal
paverkar de Overvaganden som finns vid utformningen av belGningssystem och
bel6ningssystemen paverkar i sin tur individens ma och foérhoppningsvis okar det
malkongruensen. Modellen & som vi namnt tidigare en kombination av Thompson och
Stricklands atta riktlinjer och Hopwoods modell ver makongruens. Vissa justeringar
har gjorts, framst har vi lagt till teori i modellen som varken Thompson och Strickland
eller Hopwood behandlade. Vi har dessutom tagit bort en av de étta riktlinjerna; Undvik
system dar beléningar ges till manniskor som inte presterar tillfredsstallande.
Anledningen till att vi tog bort den riktlinjen & att det rader delade asikter om
riktigheten i det pastdendet och vad vi har forstétt finns det forskning som bade
bekréftar och forkastar det.

De delar i modellen som vi lagt till & foljande: 1ang- och kortsiktighet, individuell eller
kollektiv prestation och vinstdelning eller prestationsbeloning. Vi har lagt till de delarna
eftersom vi helt enkelt anser att det & vasentliga aspekter att tanka pa vid analys av
bel 6ningssystem. Detta framgar i var teoridel.

! Thompson & Strickland, 2001, s 402f
12 Holme & Solvang, 1997, s 59
Bibid., s59
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4.1.1 ORGANISATIONENS MAL

Vad vill féretagets astadkomma?

Véar modell & indelad i tre delar: organisationens mal, styrning av individernas ma och
bel 6ningssystemets effektivitet. Modellen ar l&tt att forstd om man kanner till avsikten
med ett bel oningssystem, att paverka de anstallda pa ett sétt som 6kar malkongruensen.

Modellens forsta del och grunden i modellen & organisationens ma. Det finns tva
avgorande orsaker till att vi valt att utga frén strategi och mal. Forst och framst, utifran
ett logiskt resonemang, med stéd av den teoretiska referensramen, finner vi det
galvklart att lyfta fram och ge strategin en central placering i modellen. Avsikten med
ett bel Gningssystem & som vi skrivit tidigare att uppna god malkongruens genom att ge
motivation hos de anstéllda att arbeta efter foretagets dvergripande ma. Att gora en
helhetsbedbmning av ett foretags bel 6ningssystem utan att beakta dess strategi riskerar
darfor att bli bristféllig eller rent av felaktig. Thompson och Strickland menar foljande:

" The role of the reward system is to align the well-being of organization
members with realizing the company’ s vision, so that organization members
benefit by helping the company execute its strategy competently and fully
satisfy customers.”

Den andra orsaken &r att flertalet empiriska studier har pavisat ett samband mellan
finansiell framgang och en tydlig koppling mellan strategi och belGningar. Exempelvis
sa genomfordes en amerikansk studie dér finansiella resultat jamférdes med matt for
koppling mellan strategi och belGningar. Studien gjordes pa 1 020 nordamerikanska
foretag och visade att betydligt fler htgpresterande an |agpresterande foretag hade ett
starkt samband mellan bel6ning och strategi.*™ | en liknande studie - kallad Strategic
Rewards Trademark - undersoktes sambandet mellan aktiedgarnas avkastning i relation
till kopplingen mellan strategi och beldningar. Aven denna studie visade pa ett positivt
samband.™*°

Pa grund av svarigheterna att utifran en omfattande strategisk plan utforma och forklara
bel6ningssystem valde vi att bryta ner strategin i kritiska framgangsfaktorer som pa ett
mer precist och sammanfattande sétt kan forklara strategin.

Den direkta foljden av att placera organisationens ma som utgangspunkt blir att vi forst
och framst maste klargora studieobjektens strategiska positionering. Darefter jamfor vi
strategin med belOningssystemet for att redogora for de motiv som ledningen haft vid
utformningen av bel6ningssystemen. Vid analys av bel6ningssystemet beaktar vi sedan
kontinuerligt strategin.

14 Thompson & Strickland, 2001, s 395
15 K ohn, September/Oktober, 1993
18 ipid.
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4.1.2 STYRNING AV INDIVIDENS MAL

Hur far foretaget individerna att arbeta efter de gemensamma malen?

Ma séttningen med modellens mellandel & att lyfta fram bel6ningssystemets olika
bestandsdelar. Vi har fordelat dessa i tre delar, omfattning, prestation och bel6ning.
Inom samtliga dessa delar tvingas ledningen gora 6vervéganden, och vilka val som an
gors finns det bade fordelar och nackdelar. Efter att ha faststallt vad foretaget vill uppna
och prioriterar & nasta steg att avgora vilkaindivider som ska omfattas av belGningarna.
Redan hér stédls altsd ledningen infor ett dilemma. Ska ala individer i foretaget
omfattas av bel 6ningssystemet, vilket kan betyda stora kostnader eller sma bel6ningar,
eller ska endast nyckelpersoner belénas, med konsekvensen att incitament for ala
anstallda att arbeta efter uppsatta mdl inte skapas. Det sistnamnda kan ledatill bristfallig
mal kongruens.

Efter att ha beslutat om omfattning &r nasta steg i modellen att utifran strategi & mal,
kritiska framgangsfaktorer och systemets omfattning ga in pa de mer specifika delarna
av utformningen. Det & nu foretaget ska se till att de bel6nar parametrar som &r viktiga
for dem. Beldningens storlek och vilken typ av beloningar foretaget ska ge, monetara
och icke-monetéra, & andra saker som ar viktiga att tanka pa. Viktigt & ocksa att gora
en avvagning mellan langsiktiga och kortsiktiga mal som ska arbetas efter och bel6nas.

Inom prestation tar vi upp vad som ska presteras for att erhdlla bel6ning. Under
beldning listar vi det som individer far for att prestera och uppfylla de krav som stélls.
Vinstdelning eller prestationsbeléning har placerats under prestation eftersom vi anser
att det & néarbes aktat med val av parametrar, d v s vad som skall uppnas for att bel6ning
skall delas ut. Individuell eller kollektiv prestation anser vi htr hemma under prestation,
eftersom det har att gora med om den enskilde individen blir belénad efter sina egna
prestationer eller kollektivets gemensamma prestationer.

4.1.3 BELONINGSSYSTEMETSEFFEKTIVITET
Uppnar foretaget god malkongruens genom bel 6ningssystemet?

Den sista delen lyfter fram de tva tidigare delarna och uppméarksammar om foretaget
forst och framst paverkar individerna i rétt riktning men aen om de maximerar
effektivitet. Att méta den verkliga effektivitetsforbéttringen av ett beloningssystem &r i
realiteten en omajlighet pa grund av bel oningssystemets komplexitet och omgivningens
paverkan. Inom denna del beaktas de faktorer som anses vara betydelsefulla for 6kad
effektivitet, Okad produktion, negativa bieffekter, administrativa kostnader och
kostnader for beloningar. Fragan om beloningssystemet verkligen leder till okad
effektivitet och béttre prestationer i relation bel 6ningarnas omfattning bor stéllas. Denna
del & inlagd i modellen for att anvandaren ska forsta och beakta det Gvergripande syftet
med bel 6ningssystem.
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5 EMPIRISKA BESKRIVNINGAR

| detta kapitel presenterar vi resultaten av den empiriska undersokningen. Genom att
kontrollera och referera till andra kdllor som &ar relaterade till bel6ningssystemen i
Handel shanken, SEB och Nordea amnar vi ge en korrekt bild.

5.1 FORETAGSPRESENTATION

De banker vi har undersokt, Handel shanken, SEB och Nordea, har en del gemensamma
egenskaper. Exempelvis har ala ett rikstackande néverk av avdelningskontor och
erbjuder forutom in- och utlaning av pengar dven andra finansiella tjanster, bade till
privatpersoner och till foretag. Kapitalforvaltning & ocksa en viktig del av deras
verksamheter. Detta innefattar bland annat aktie- och valutahandel och fondférvaltning.
Alla tre bankerna erbjuder dessutom omfattande Internettjanster till sina kunder, en
tjanst som fétt Okad betydel se under de senaste aren.

Nar vi stéllt frégor relaterade till bankernas strategier och ma har respondenterna haft
svart att sétta fingret pa det som gor deras bank unik i jamforelse med andra banker. |
banksektorn & kundndjdhet och personaltrivsel centralt for foretagens framtid och
samtliga respondenter har darfor talat om dessa kritiska framgangsfaktorer. Var avsikt
med denna uppsats var delvis att titta pa hur strategi paverkar de 6vervagande, som
ledningen gor vid inforandet av belGningssystemet och av denna anledning har vi
kompl etterat respondenternas svar med kéllor, vilka & oberoende av bankerna, som t ex
affarstidningar.

5.2 HANDEL SBANKEN

Svenska Handel sbanken grundades 1871 i Stockholm. Verksamheten var da begransad
till denna stad och banken kallades inte Svenska Handelsbanken, utan Stockholms
Handelsbank. Banken utvecklades och véxte och i bdrjan av 1900-talet var
Handelsbanken ungefar lika stor som de tva dldre storbankerna, Skandinaviska Banken
och Stockholms Enskilda Bank. Handelsbanken hade alltsd blivit en storbank med en
rorelse som stréckte sig Over hela landet. 1914 bérjade banken képa upp lokala banker
och Bankaktiebolaget Norra Sverige var den forsta av dessa. 1919 hade de lyckats fa
kontor Gver storre delen av landet och da ansdg de att ett namnbyte vore pa sin plats.
Det var detta artal de blev Svenska Handelsbanken. Handelsbanken har idag ungeféar
540 kontor i Norden och sju dotterbolag. Dotterbolagen & Handelsbanken Hypotek,
Handel sbanken Finans, Handel shanken Fonder, Handel shanken Liv, SPP, Stadshypotek
och Stadshypotek Bank. Utover Norden & banken representerad i nastan 20 |ander,
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bland annat USA och England. Arets resultat uppgick under 2001 till 8 290 Mkr for
koncernen och réntabiliteten var 18,4 %.'’

5.2.1 STRATEGI OCH MAL

For att kunna bedoma och forsta ett foretags bel Gningssystem ar det essentiellt att ocksa
ha en god bild av den 6vergripande strategin. Handel shankens strategi & uppbyggd runt
ett antal viktiga bestdndsdelar. Decentraliseringen & fast forankrad i hela
organisationen, banken har inga storforetagsenheter och alla kunder skots via kontoren.
Att decentralisering & en del av foretagets strategi fick vi bekréftat av bade
avdelningschefen vid Handelsbankens kontor i Lund och den C&B-ansvarige vid
Handel sbankens huvudkontor i Stockholm. Det finns forvisso centrala och regionala
enheter som har specialistkunskap men ala beslut fattas pa kontorsnivd For att
exemplifiera s har kontorschefer ansvar for prissattning och kontorets 16nsamhet och
decentraliseringen gdller &en mot massmedia, dla f& uttaa sig inom sina
ansvarsomraden. | enlighet med denna decentralisering har Handel shanken en enkel och
platt organisation med endast fyra chefsnivaer: VD, regionchef, kontorschef och
avdelningschef.

Handelsbanken premierar inte langre volym, utan lonsamhet gar fore vid kreditbeslut.
De har ocksa en selektiv kundbearbetning och kundfokusering sker framst pa
kontorsniva. Genom detta forfarande sétter de kunden i centrum och regionkontoren har
idag mojlighet att beviljalan upp till 100 miljoner kronor.

Vidare &r idén att satsa pa ett enkelt utbud av produkter och tjanster inom de omraden
som banken & verksam. Handelsbanken har avskaffat budgetar och de méter de olika
kontorens prestationer genom sa kallad benchmarking med andra kontor.

Ett annan viktigt ledord inom banken & sparsamhet. Vi kan parafrasera
avdel ningschefen pa foljande sétt:

" Kostnadseffektivitet &r valdigt viktigt inom Handelsbanken. Denna
kostnadseffektivitet ar nagot som genomsyrar hela organisationen.
Handel sbanken kan darfor av manga uppfattas som en trakig bank eftersom
var bank inte figurerar i rumpan pa ishockeyspelare eller sponsrar

kappsegling.”

Vart att ndmna & dock att den C&B-ansvarige inte alls namnde denna
kostnadseffektivitet som en del av foretagets strategier. Det kan forstas bero pa att han
helt enkelt glémde bort det eller att han inte anser att det &r en strategi i sig utan bara
nagot som finns i medvetandet hos allai foretaget. Men det kan ocksa betyda att denna
kostnadseffektivitet inte & sa djupt rotad i organisationen som avdelningschefen fick
det att framsta som. | vilket fall som helst har vi gjort bedomningen att det & en del av

117 Handel shankens hemsida, 2002-12-11
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foretagets strategi, inte enbart baserat pa vad avdelningschefen sade, utan &ven baserat
pavad vi har hittat i publicerade kallor.

Avdelningschefen pdpekade vid intervjun att en viktig del av bankens strategi &r
internrekrytering vid tillsdttning av nya chefer och for de som har intresse och vilja
finns det en mojlighet att fa stérre ansvar genom chefsjobb. Detta bekréftades av den
C&B-ansvarige.

Néar det géller kunder och kundngjdhet sade den C& B-ansvarige foljande:

" Kundens behov. | Handel shanken sétter vi kundens behov i centrum. Utan
kunder klarar man sig inte langt.”

Som i s& manga andra foretag ar alltsa kundngjdhet dven en del av Handelsbankens
strategi, men det & ganska logiskt. Som den C&B-ansvarige séger klarar sig inte ett
foretag s langt utan kunder. Daremot kan vi undra vilket som sétts forst, kundens
behov eller kostnadseffektivitet. Det & antagligen inte altid dessa tva begrepp &r
forenliga med varandra.

En annan viktig del av Handelsbankens strategi & vinstdelningen genom Oktogonen
och detta kommer vi att &terkommatill.**®

5.2.2 HANDEL SBANKENSBEL ONINGSSYSTEM

Under 1960-talet hade Svenska Handel shanken stora problem och en bidragande orsak
var att deras framsta mél var att forbli Nordens storsta bank.™® N&r Jan Wallander
tilltradde som VD 1970 genomfdrde han darfor drastiska forandringar. Han avskaffade
bland annat budgeten och decentraliserade organisationen sa att de lokala kontoren blev
mer eller mindre sjalvstandiga. ' 1973 inférde han ocksa Oktogonen som gjort manga
anstallda pa banken till miljonarer. Handelsbanken har idag betydligt |agre kostnader i
relation till intékter &n sina konkurrenter och enligt bedomare har detta langvariga
kostnadsforsprang varit en foljd av just den platta och decentraliserade organisationen
och den starka kulturen dar Oktogonen spelat en stor roll.*** En kundtjanstanstélld, som
vi sumpmassigt valde ut for att tala med, sade:

"Nar vi vet att ocksd vi galva personligen tjanar pa det, tack vare
Oktogonen, sa blir vi extra motiverade att vara kostnadsmedvetna.”

Aven avdelningschefen anser att beloningssystemet har medfért en kostnads-
medvetenhet i det dagliga arbetet och denna finns i vaggarna’ och kulturen. Han ansdg

18 Handel sbankens filosofi i elva punkter, 1993-12-09
"ibid., 1993-12-09

120 Han lade om rodret p& Handel sbanken, 2001-07-17

121 Analys: Handel sbanken en héllbar modell, 2002-02-20
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vidare att en av anledningarna till krisen under 1960-talet var att bel 6ningssystemet var
utformat pa ett sétt som hammade foretaget. Vid denna tid kunde beldningarna vara av
arten " starta fem konton och fa en handduk”, vilket ledde till att manga konton startades
men det fanns inga pengar pa dem.

Bel6ningssystemet som Handelsbanken har utformat ter sig logiskt om man tittar pa
bankens filosofi. Lonsamheten gar fore volym vid kreditbeslut. Individer och inte
grupper fattar bedlut. Sparsamhet och kostnadsmedvetenhet ersétter budgetar och
centralt styrda kreditbesl ut.

Vi talade som bekant med en kundtjanstanstalld och hon visste ganska mycket om
Oktogonen. Framforallt kande hon val till motivet, &ven om vissa detaljer var oklara
eler inte stamde exakt med vad vi fétt veta av chefer och i skrifter, sdsom hur
nyckeltalet réknas ut, Om hon &r representativ borde det stdmma att de anstédllda &r vél
informerade om Oktogonen och att ledningen till stor del har lyckats med sin avsikt
med den.

5.2.2.1 OKTOGONEN

Handelsbanken avsétter pengar till den sa kallade Oktogonen om bankens rantabilitet
overstiger genomsnittet for de 6vriga borsnoterade bankerna i Norden. Réantabiliteten
beréknas genom att arets resultat, dar resultatpaverkande faktorer av engangskaraktar &r
bortrensade, sétts i relation till genomsnittligt eget kapital. Beloppet som avsétts ar 25
procent av utdelningen. Det enda & som banken inte avsatt pengar & 1992.

Stiftelsen som startades 1973 &gs kollektivt av personalen. Vi fick hora av samtliga vi
talade med att alla heltidsanstallda som varit anstallda i minst ett &r tilldelas en andel i
stiftelsen. Deltidsanstéllda far en andelsstorlek beroende pa graden av anstéllning. Alla
heltidsanstdllda far altsd lika stor beléning genom Oktogonen oavsett position och
annan ersdttning. Utbetalningen sker i samband med pensionering. Andelen for en
anstélld som varit med sedan starten 1973 var i dutet av juni 2002 vard 3,8 miljoner
kronor.'?? Den kundtjanstanstallde p&pekade att om n&gon slutar p& Handelsbanken, s&
far den personen anda vanta till pensioneringen for att fa sin utbetalning, men andelen
finns dltsd kvar. Hon beréttade ocksd att de som t ex avtaspensioneras fran
Handel sbanken fér sin utbetalning vid pensioneringen, samt att om nagon med en andel
i Oktogonen skulle avlida fore pensionering sa skulle utbetalning ga till vederborandes
dodsbo. Andelen kan alltsa inte ga forlorad. Avdelningschefen tror inte att Oktogonen
gor det lattare att nyrekrytera till Handelsbanken, men att den daremot kan gora det
léttare att behdlla anstdllda. Han beréttade ocksd att Handelsbanken har en lagre
personalomsattning @n andra banker. Totalt forvaltar stiftelsen 17 miljarder kronor och
drygt héften av kapitalet har placerats i aktier i Handelsbanken. Taket & natt for hur
mycket som far placeras i dessa aktier. Oktogonen & ocksa med drygt 10 procent av

122 Handel sbankens delrsrapport, januari —juni 2002
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aktierna storsta dgare i Handelsbanken vilket innebér att personalen har véldigt stor
makt 6ver den "egna’ banken.'?®

Bade avdelningschefen och den C&B-ansvarige pratade med stolthet om Oktogonen
och sade att syftet med den &r att den skall fungera som en kollektiv morot for alla pa
banken. Avdelningschefen uttryckte sig sd har angaende Oktogonen:

"Nar Oktogonen infordes fick den stark kritik fran fackforbund och
diskussioner fordes till och med i riksdagen. Idag beror kritiken framforallt
pa avundsjuka.”

Anledningen till att fackférbunden kritiserade Oktogonen var bland annat att de ansag
att oavsett vilket foretag man arbetar f6r borde samma jobb ge lika stor betalning.

Jan Wallander har enligt en tidigare publicerad intervju jamfort ett bel6ningssystem
med att vinna Whitbread. Han anser att det & skaligt att lag som vinner far ett pris, men
det &r inte for att fa priset som de har kémpat utan for att komma forst och vara bast.
Han menar dérfor att det & detta som &r drivkraften i systemet, d v s manniskors behov
av tillfredsstallelse. Dessa tankegangar kan till viss del forklara varfor Handel sbanken
inte anvander prestationsbel 6ning.*?*

5.2.2.2 OPTIONER

Pa fragan om Handel sbanken hade andra former av bel6ningar én Oktogonen fick vi
detta svar av den C& B-ansvarige:

" Ngj det har vi inte. Eller jo, vi har ett optionsprogram ocksa, men det ar
bara en engangsforeteel se.”

Det verkade nastan som om den C&B-ansvarige ville att det skulle 1&ta som nagot
oviktigt, eller att han inte garna pratade om det. Ocksa avdelningschefen namnde det
bara lite flyktigt, liksom i forbigdende. Vi vet inte vad detta kan bero pa Den troligaste
anledningen & antagligen att det & Oktogonen som & mest betydelsefull och den som
Handelsbanken &r kanda for och stolta 6ver. Dessutom papekade den C& B-ansvarige att
de 600-700 personer som har del i optionsprogrammet formodligen inte kommer att f&
ut nagot av det, eftersom aktiekursen i alafal hittills inte har gatt tillrackligt bra, och
da blir optionsprogrammet annu mindre betydelsefullt. De som har del i det motiveras
antagligen inte eftersom de anser att det i stort sett & hopplost att uppfylla kraven pa
den tid som & kvar. Optionsprogrammet fungerar i ala fall pa foljande satt: 1999
erbjods anstdllda med ledande befattning, kontorschefer och nyckelpersoner optioner.
Optionspriset faststélldes av en extern fondkommissionar till 11 kronor per option vid

123 Miljonbonusttill anstéllda, 2002-08-05
124 Carlénius & |saksson, 1998
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|6senpriset 178,50 kr. Loéptid for optionen & t o m 2004-11-25."% Aktiekursen maste
okai varde med 70 procent pa fem & for att generera vinst.*®

5.3 SEB

| Sverige har SEB mer dn 200 bankkontor. Balansomslutningen for koncernen uppgar
till 1 200 miljarder kronor och forvaltat kapital till 816 miljarder kronor. Antalet
medarbetare & ca 20 800,"*’ varav ca 10 000 i Sverige.'® SEB finns ocks& i Danmark,
Tyskland, Polen och Baltikum. De &r ocksa verksammai 6vriga Norden, Storbritannien,
Luxemburg och Schweiz.'®® SEB finns &ven narvarande i de flesta lander dar svenska
foretag finns s att de kan gora sina affarer med banken dar.**° Ett kontor i SEB f&r ge
krediter pa upp till 30 miljoner kronor, men de maste ha hela rorelsens klartecken. En
rorelse & en grupp kontor. Lundakontoret tillhdr mellersta Skanes rorel se.

Personalkonsulten inom SEB som vi genomfdrde en intervju med, sade att banksektorn
de senaste 10 aren har paverkats mest av I T-utvecklingen. Kundprocesserna skiljer sig
nu mot tidigare, det talas om néatkunder, telefonbankskunder och automatkunder.
Personalkonsulten menar vidare att det idag finns ett annat kundférhallande och andra
kanaler till kunderna. Konkurrensen inom banksektorn & ocksa storre, framforallt fran
de sma nyuppkomna nischbankerna. Personalkonsulten pdpekade att &ven de stora
bankerna blivit tvingade att hitta en nisch och SEB:s sidan & kundanpassade
paketlosningar. Dettaistéllet for att satsa palaga priser.

5.3.1 STRATEGI OCH MAL

SEB:s strategi, sasom de sjéva formulerar den pa sin hemsida, &r att utifran koncernens
traditionella styrkefaktorer som finansiell partner till foretag och finansiellt aktiva,
krévande privatpersoner, starka positionen pa befintliga marknader.

Pa SEB:s hemsida star att |asa att de omraden som har hdgsta prioritet &r:

e Okad kundnojdhet
e Forbéttrat samarbete och 6kad korsforsdljning inom koncernen
o Okad kostnadseffektivitet

125 Handel shankens del&rsrapport, januari —juni 2002
126 C.G Lindberg, SHB, 2002-11-18

127 SEB:s hemsida, 2002-12-08

128 Jan Lavén, SEB, 2002-11-27

129 SEB:s hemsida, 2002-12-08

130 Jan Lavén, SEB, 2002-11-27
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Samtidigt drivs ett flertal processer for att skapa och befasta en langsiktig
kostnadsstruktur inom samtliga verksamhetsomréden.***

Pa frégan om vilka kritiska framgangsfaktorer SEB har uttryckte sig personalkonsulten
med dessa ord:

"Vara kritiska framgangsfaktorer ar néjda kunder, modernitet och att
utveckla IT-affarer. Det sistnamnda har gjort att kundrelationerna blivit
lidande men mot det har vi satt in atgarder.”

Aven kontorschefen p& SEB:s kontor i Lund, som ocksd & rorelsechef for SEB i
mellersta Skane, lyfte fram nojda kunder, men hon betonade &ven medarbetarnas
motivation som en kritisk framgangsfaktor. Daremot ndmnde hon varken modernitet
eller utvecklandet av I T-affarer. Vi vet inte vad de skilda uppfattningarna kan bero pa,
men en tankbar orsak skulle kunna vara att foretaget inte har nagra uttalade kritiska
framgangsfaktorer. En annan rimlig orsak kan vara att respondenterna har olika
befattningar och arbetsuppgifter i foretaget.

Intressant &r att ingen av respondenterna framhévde kostnadseffektivitet, varken som en
del av strategier, visioner och mal eller som en kritisk framgangsfaktor. Enligt SEB:s
hemsida &r detta déremot ett av de hogst prioriterade omradena.

SEB:s vision & att vara en ledande nordeuropeisk bank, baserad pa langsiktiga
kundrelationer, kompetens och e-teknologi.’** Kontorschefen forklarade att de inom
banken anvander uttrycket "kundernas val, konkurrenternas forebild”. Detta uttryck &r
sammanfattande men ocksa ganska laddat. Det ar framst pa kontoren de moter kunder
och det &r viktigt att kunderna far en forsta uppfattning av SEB som en kundinriktad
bank.

De strukturella malen paminner om de hogst prioriterade omrédenai strategin och ar:

e att 6ka kundernas nojdhet och lojalitet
e att 6ka motivationen bland medarbetare
e att Oka kostnadseffektiviteten.

De finansiella malen fér SEB &r att uppna langsiktig avkastning pa eget kapital pa 15
procent efter skatt samt en 6kad stabilitet i intjaningen.™*

Det & intressant med dkad kostnadseffektivitet tycker vi, for SEB vill alltsa satsa pa
langsiktiga kundrelationer. Detta & ett ganska typiskt sétt att hdlla nere kostnads-
effektiviteten da man inte behGver satsa pa att fa nya kunder i sa stor utstrackning. Har
nagon va blivit kund i SEB skall den personen inte |amna SEB for en annan bank.

131 SEB:s hemsida, 2002-12-08
132 :
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Mycket mojligt & att de ocksa gor andra anstrangningar foér kostnadseffektiviteten, men
for att fa en sa stor bel6ning som majligt bor den anstéllde tanka pa att kunderna skall
bli nGjda, vilket SEB tycker gors bast genom artighet och att se till att kunderna far den
hjap fran foretaget som de behover.

Kontorschefen forklarade att SEB:s personalidé & att de anstallda skall fa kanna sig
stolta, engagerade och betydelsefulla. De skall ocksa vara proaktiva till kunderna. SEB
arbetar pa att fa en enhetlig kultur. Alla samgaende av foretag har gjort att olika delar
har olika kultur. De har helt enkelt behdllit sin gamla kultur. Den kultur som SEB
stravar efter skall vara kundvénlig och kundernas fortroende skall genomsyra kulturen.
Continuity, commitment, mutual respect och professionalism & nyckelord i SEB:s
foretagskultur.

5.3.2 SEB:sBELONINGSSY STEM

Respondenterna sade att SEB har haft sitt bel 6ningssystem, eller bonussystem som de
sédva benamner det, sedan tre till fyra ar tillbaka. Vi anser att belonings- och
bonussystem & samma sak i SEB:s fall, och vi véljer att i fortséttningen benamna det
beloningssystem. Aktie- och penningméklare hade sedan tidigare en till viss del
provisionsbaserad |6n. Kontorschefen beréttade ocksd att banken tidigare anvant ett
vinstdelningssystem i likhet med det som Handelsbanken anvénder. Motivet till
andringen var att det skulle vara prestationsbaserat. Det finns idag olika
bel 6ningssystem i olika verksamheter inom SEB.

Personalkonsulten sade att de pad SEB anvander sig av begreppet total kompensation.
Det & summan av 16n samt formaner, vilka & beloning, frivillig tjanstepensions-
forsakring och sadana férmaner som PC hemma mot att den anstéllde avstar fran en del
av |16nen. Beloningssystemet ar for SEB en styrfaktor. Det ar ett styrmedel for att 6ka
hela foretagets |6nsamhet. Beloningen betalas ut en gang om aret, men de anstéllda kan
hela tiden kolla upp hur de ligger till ifrAga om eventuell bel6ning. Det & en del av
beléningens roll som styrfaktor att de anstéllda kan vara medvetna om mgjligheten att fa
beléning och da &r det bra om den anstéllde vet hur pass néra han eller hon &r att fa det.
Métten som ligger till grund for beloningar réknas ut pa heldrsbasis och beléningarnas
storlek bestams i samband med arsbokslutet. For att beloning skall bli mojlig maste
vinsten eller mdlet Overtréffas. Divisiondedningen & den som bestdmmer om
utformningen av bel 6ningssystemet. Resultaten raknas ut sa nara varje affar som mojligt
for att uppfoljning och styrning l&ttare skall kunna genomforas. Personakonsulten
framhévde vid intervjun flexibiliteten i bel 6ningssystemet med foljande ord:

" PA SEB utvarderas bonussystemet fran ar till ar och det brukar varje ar
forandras lite for att anpassa det till radande forhallanden. Men man ska
inte gora for stora forandringar fran ar till &r eftersom det gor de anstallda
forvirrade.”
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Beloning forekommer pa ala nivaer och ala jobbar mot samma mal. Daremot &
beléningen olika stor pa olika nivaer och utrékningen anpassad efter position och
arbetsuppgifter. Det finns vissa speciella parametrar fOr vissa tjanster. Normalt anvands
dock fyra parametrar pa hela banken. Chefer belonas efter sina ansvarsomraden och det
leder till att en hogre chef bel6nas for storre omraden an en lagre.

Det finns olika bel6ningssystem i olika verksamheter inom SEB. Kontorschefen kunde
ge oss en ingaende forklaring om hur beldningssystemet & inom kontorsverksamheten.
Det finns ett intrddeskrav for att bel6ning 6éverhuvudtaget skall utdelas till de anstéllda i
rorelsen. Resultatmalet maste uppnés till 100 procent, gor det inte det blir belGning inte
alls aktuellt. Det racker dock inte med 100 procent for att full beléning skall utdelas.
Kontorschefen forklarade att snarare 104 procent &r att efterstréava for att beldningen
skall finansiera sig gav, vilket & en forutsditning. Samtidigt poadngterade
kontorschefen att kravet pa 104 procent inte skall tas altfor strikt, utan en mindre
utdelning av beldningar kan goras vid nagot |&gre procent.

Nér va intrédeskravet ar avklarat far varje anstélld tva tredjedelar av en pott. Vid full
beldning far var och en for nérvarande 12 000 kronor, beréttade kontorschefen. Denna
ar alltsa lika for ala, men den dterstaende tredjedelen, alltsa 6 000 kronor, gar till en
stor hop av beldningspengar, vilka sedan delas upp till dem som gjort sig fortjanta av
mer belOning pga. sina prestationer. Kontoret har rétt att utdela hela hopen av pengar till
en enda anstélld, men det har aldrig hant, kontorschefen veterligen. Daremot har det
hant att anstallda har fatt vad som motsvarat tva manadsloner i bel6ning. Kontorschefen
sade:

" Nar intradeskravet inte klaras kan vi tyvéarr inte heller ge dem, som anda
presterat bra och skulle ha fatt extra bonus, nagon bonus alls. Det tycker
jag kéanns beklagligt och det kan tyckas orattvist mot de berdrda.”

Aven om beslutet om beléning beror pa det finansiella resultatet sa beror bel 6Gningens
storlek ocksa pa de fyra parametrarna av vilka tre & icke-finansiella, forklarade bade
personalkonsulten och kontorschefen.

5.3.2.1 DE FYRA PARAMETRARNA

Personalkonsulten redogjorde i stora drag for parametrarna som bel 6ningen bestams av i
hela SEB, och kontorschefen redogjorde mer detajerat for parametrarna i
kontorsverksamheten. Nagon stor skillnad & det dock inte mellan de olika delarna av
foretaget, sade badatva

Efter att klarat det resultatmassiga intradeskravet som beskrevs i foregdende stycke
beraknas beldningarna utifran fyra olika parametrar. Dessa parametrar kan kopplas till
de tre hogst prioriterade omradena som angesi bankens egen formulering av sin strategi
som kan lasas ovan. Chefsprogrammet anvander ala fyra parametrar medan
medarbetarprogrammet inte beaktar PULS, som vi &erkommer till.
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Den enda av de fyra parametrarna som ar finansiell & for kontoren K/I-talet. Det ligger
for nérvarande pa 70 procent, med vilket menas att kostnaderna utgdr 70 procent av
intakterna

Personalkonsulten beréttade att de icke-finansiella matten finns med i en affarsplan. Han
framforde dock att problemen med att koppla bel6ningssystemen till icke-finansiella
matt & att det & for subjektivt och alméant svart att méata tillforlitligt. De icke-
finansiella parametrar som SEB anvander sig av & KNIX, intern samverkan samt
PULS, d v s medarbetarngjdhet. Dessa matt rankas lika efter kostnads- och
intaktsmatten.

KNIX, som stér for kundnéjdhetsindex, méts genom att de tva ganger om aret gar ut och
fragar dumpvis utvalda kunder om vad de tycker om betjaningen de har fétt. 72 till 76
paen hundragradig skala & bra, 70 & genomsnittet. Intern samverkan &r ett matt pa hur
bra olika delar av foretaget samarbetar. Det kan t ex handla om att sussa vidare sa
manga kunder till en annan del av SEB dér de kan fa den betjaning som de behover. All
expertis som en kund kan téankas behtva skall namligen finnas i koncernen, fértéljde
kontorschefen, men kunden méste hanvisas till rétt handldggare. Detta méats genom
enkatundersokning dér personal paolikadelar av SEB far betygsitta andra delar som de
haft att géra med. PULS & ett personalindex som &r ett métt pd medarbetarnas trivsel
och utgér en grund for beloningen till cheferna. Den gors med hjdlp av en
enkatundersokning som nagra av medarbetarna far géra. KNIX och intern samverkan
skall ge en forbéttring mot forra aret for att det skall bidratill grund for bel oning.

Det ar skillnad pa hur de anstdllda bel6nas efter de fyra parametrarna. En kontorschefs
beléning beror pa alla fyra parametrar och de bidrar med varsin lika stor del av
beléningen. Medarbetarnas bel6ning beror pa tre parametrar. K/I-talet bidrar med 40
procent av beléningen och KNIX och intern samverkan bidrar med 30 procent vardera.

Aven pa SEB valde vi sumpvis ut en kundtjanstanstélld for att hora vad hon visste om
SEB:s beloningssystem. Hon verkade inte lystra till ordet beléning, men daremot till
ordet bonus. Om detta och de tre olika parametrarna visste hon en del. Hon namnde
dock inte chefsprogrammet &ven om hon kan ha kant till det. Om vi later henne
representera personalen sa har SEB lyckats med att informera sina anstdllda om
bel 6ningssystemet. Denna respondent talade dock inte med samma entusiasm om sin
arbetsplats bel 6ningssystem som den kundtjanstanstéllde pa Handel sbanken.

5.3.2.2 ANDRA BELONINGAR

SEB har ocksa en del icke-monetdra beloningar. Kontorschefen gav den lokala
bel6ningen "manadens ros” som exempel. Forutom en ros erhalles ocksa en symbolisk
present, t ex en flaska vin eller massagebehandling. "Manadens ros’ ges till en eller
flera medarbetare som gjort ndgot speciellt som inte normalt ger beléning men som
foretaget anda vill beléna. Ofta ror det sig om engangshandlingar. Kontorschefen
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beréttade om en ambitiGs medarbetare som en dag slussade vidare 25 potentiella kunder
till andra enheter och i ett annat fall stod tva ansvarskannande medarbetare och vaktade
valvet en hel kvl néar valvet inte gick att 1asa.

Till SEB:s personaidé hor ocksa att framja friskvard bland de anstéllda och kontoret
stodjer ekonomiskt al form av traning, med undantag for t ex golf. Uppskattning ar
ocksa nagot som man skall setill att visa

5.4 NORDEA

Nordea & en sammanslagning av Nordbanken fran Sverige och de fyra bankerna Merita
Bank, Unibank, Christiania Bank och Kreditkasse fran Finland, Danmark och Norge.
All verksamhet i koncernen bedrivs sedan december 2001 under namnet Nordea.
Banken &r idag den storsta finansiella koncernen i hela Norden. Den har idag néra 11
miljoner kunder och 6ver 1 240 bankkontor. Nordea tillkom med en vision att skapa nya
madjligheter. Denna vision sammanfattas bra i fOretagets mission som lyder " Gor det
majligt”, som innebér att de ska hjd pa kunderna att nd sinama genom béttre finansiella
l6sningar an vad de haft tidigare och &n konkurrenterna. Nordea & ocksa — enligt de
galva — den aktér i Norden som kommit langst i integrationen av bank- och
forsakringsverksamhet Gver nationsgranserna. Arets resultat uppgick 2001 till 14 290
Mkr och avkastning pa eget kapita var 17,3 %.3* Nordea forvarvade nyligen Postgirot
vilket innebér att banken idag har en mer eller mindre stark relation med 95 procent av
foretagen i Sverige.

5.4.1 STRATEGI OCH MAL

Nordea har hga ambitioner, enligt kontorschefen & deras mdl att vara etta eller tvaa
inom samtliga marknader dér de & verksamma. P& de omraden som banken inte uppnar
ndgon av dessa placeringar ska de atminstone uppvisa overlagsen tillvaxt. Denna
mal séttning avser bade geografiska marknader och produktomréaden.

De manga fusionerna tyder pa att en viktig del i foretagets strategi ar att forbéttra
|6nsamheten genom att expandera och sla ut kostnaderna pa fler kunder. Ledningen for
Nordea har malsittningen att Oka lonsamheten genom en ansenlig forbéttring av
kostnadseffektiviteten. Mdalet & att kostnaderna i relation till intékterna inte ska
Overstiga 50 procent (fére goodwill avskrivningar och kreditforluster). Vért att
poangtera & dock att det i dagslaget endast & Handelsbanken som klarar dessa krav.**
Enligt kontorschefen gors det kontinuerligt métningar pa vilka potentiella
kostnadsbesparingar som finns och om dessa majligheter utnyttjastill fullo.

134 Nordeas hemsida, 2002-12-11
35 Analys: Nordea— Nu borjar det svéra, 2002-05-15
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Dessutom beréttar kontorschefen med stolthet att Nordea & véarldens storsta E-bank
med 3,2 miljoner Internetkunder. De ser en tydlig trend att alt fler bankafférer gors ver
Internet och malet & galvklart att &ven i framtiden vara bland de framstai véarlden inom
detta omrade. Kontorschefen beréttar vidare att E-banking bara & en del av den hérda
satsning som gors pa flerkanalsdistribution. Med detta begrepp avses enligt honom
foljande:

" Kunden ska galv kunna vélja pa vilket sitt de vill gora affarer med
Nordea, vare sig det ar pa bankkontoret, 6ver Internet, med hjéalp av
kontokort eller genom samar betspartners som Posten, Axfood och Shell.”

Vi har nu presenterat nagra av de majligheter som den kraftiga expansionen har banat
vag for, men vi far inte gldmma de stora problem och hinder som fortfarande aterstar att
beméstras. Problematiken som Nordea har framfor sig beror dels pa de kulturella
svarigheter som foretag stélls infor nar de fusioneras Over granserna och dels pa
skillnaderna i de fusionerade foretagens kundbas. Tidsskriften Affarsvarlden har i en
artikel skrivit att Nordbanken framférallt hade en traditionell bankverksamhet riktad till
privatpersoner samt sma och medelstora foretag medan Merita var en bank med manga
storforetagskunder. Kreditkassen var en internationell bank som i forsta hand var en
affarsbank. Unibank var b&de en affarsbank och privatbank.** Kontorschefen menade
dock att den skiljda kundbasen inte var nagot stérre problem eftersom bankernatrots allt
var relativt lika, samtidigt som han papekade att det & svart att jamfora banker Gver
granserna eftersom det finns stora skillnader mellan marknaderna

Fusionerna har borgat for att organisationen de senaste dren préglats av stora
forandringar och omstruktureringar. N& vi fréagade om Nordeas vision sade
kontorschefen foljande:

" Sedan namnbytet vill vi kommunicera ut budskapet om att Nordea &r en
gemensam bank, inte en sammanslutning av flera banker, dar kunderna kan
fa samma kompetenta hjélp oavsett om de befinner sig i exempelvis Polen
eller Sverige. Visionen ar att vi ska varderas som den ledande
finanskoncernen i Norden och Gstersjoomradet.”

Verksamhetens framgang avgorsttill stor del av huruvida de lyckas tatillvara férdelarna
med en gransoverskridande verksamhet. De kulturella svérigheterna har i en artikel
kommenterats av VD:n fér Nordea Thorleif Krarup:**

"Jag sa inte att det blir 1&tt. Denna kulturrevolution ska med hjalp av
tekniker som benchmarking och best practice samt med ett nytt styrsystem
leda till tillvaxt, okad effektivitet och optimerad kapitalanvandning. Allt
kommer att métas mot det basta som finns pa marknaden ”

138 Nordea jatten med den glupande aptiten, 2001-09-05
37 Analys: Nordea— Nu borjar det svéra, 2002-05-15
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Best practice innebér att organisationen tar tillvara de idéer och metoder som fungerar
brainom ett omréde och applicerar det pd andra delar i foretaget. Kontorschefen gav ett
praktiskt exempel pa hur detta hade anvants i foretaget. | Danmark anvandes ett
framgangsrikt koncept som kallades pensionskredit dar pensiondrer gavs majlighet att
bo kvar i sina hus ett antal & och sitta guldkant pa sin tillvaro. Detta koncept
importerades sedan med framgang till Sverige. Kontorschefen beréttade ocksa att
benchmarking & nagot som &r djupt rotat i foretaget. Kontoren méats mot varandra, hela
foretaget jamfor sig med andra framgangsrika finanskoncerner och det anordnas interna
tavlingar etc.

Utdver det som vi har tagit upp i detta avsnitt lyfte HR-partnern fram de kritiska
framgangsfaktorer som hon ansdg vara centrala for alla banker: kundnyttan och
personalenstrivsel.

Bankens handlingsplan for att uppna lonsamhet ser nagot annorlunda ut i de olika
landerna. | Sverige och de 6vriga nordiska landerna ska intdkterna 6kas genom att
framforallt salja mer till de befintliga kunderna. Pa de marknader som banken betraktar
som tillvaxtmarknader - framforallt i landerna kring Ostersjon - handlar det framst om
att oka marknadsandelarna.**®

Kontorschefen beréttade att foretaget har tre grundvérderingar och dessa avser kunder,
anstéllda och aktiedgare.

e Skapa varde - exempelvis ska det vara enkelt for kunden att flytta mellan lander,
det ska finnas mdjlighet for de anstdllda att arbeta utomlands, vidare ar
aktiedgarvérdet & en annan viktig del, banken har valt ut ett 20-tal europeiska
bank- och finanskoncerner som de ska jamfdra sin aktiekurs med och
ambitionen & att tillhora de fem framsta.**®

e Innovativa - spridningen av koncernen ska gora foretaget mer innovativt och de
ska skapa mojligheter genom att vaga testa nyaidéer.

e Skapa frihet och mgjligheter - foretaget ska forsta kundens behov och veta vad
som efterfragas.

5.4.2 NORDEASBELONINGSSYSTEM

Kontorschefen ansag att bel6ningssystemen har utvecklats de senaste tio aren for att
konkurrensen inom banksektorn har okat och behovet av att rekrytera och behdlla
kompetent personal har blivit storre, enligt HR-partnern var motivet till utformningen
av Nordeas beloningssystem i grunden att 6ka marknadsandelarna inom valda
kundsegment och som ett led i detta att téckain sa manga affarsma som méjligt.

138 Analys: Nordea— Nu borjar det svéra, 2002-05-15
9ibid.
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Kontorschefen menade ocksa att det & vadigt troligt att dagens belGningssystem
kommer att forandras de ndrmaste &ren eftersom Balanced Scorecard har borjat inforas i
organisationen. Han réknar med att det kommer att ta ett till tva & innan det nar
kontorsniva.

Respondenterna forklarade att det pa Nordea finns ett belningssystem for enbart
kontorschefer och regionledning samt ett vinstdelningssystem som riktar sig till alla
anstdllda pa foretaget. Kontorschefen berdttade att det aven finns ett tredje
bel 6ningssystem som riktar sig till cirka 300 utvalda personer i foretaget, men eftersom
informationen om detta &r alldeles for knapphandig kommer vi inte att beréra detta
Nordea har ytterligare ett program som de kallar mellannivaprogrammet, men for att
underlétta for lasaren vid jamférelser med de andra studieobjekten bendmner vi det
fortséttningsvis chefsprogrammet.

5.4.2.1 Chefsprogram

Respondenterna beréttade att chefsprogrammet bestod av tre bestandsdelar. Den forsta
delen bestod av tva intrédeskrav och enligt HR-partnern delas bel6ning ut endast i de
fall da bada dessa krav klaras. Dessa intradeskrav avgor om beloning utges eller g, men
de har ingen inverkan pa storleken av bel6ningen. De tva kraven &r:

e Budgetmdl: Det forsta kravet & att ansvarsenheten ska klara det uppsatta
budgetmalet. Detta budgetmdl faststélls av 6verordnad chef och i denna budget
ingdr det att beloningarna ska vara savfinansierade, d v s enheten ska sav
finansiera eventuell bel6ning.

o Kuvalitetsprov: Enheten ska dessutom klara ett kvalitetsprov. Kontorschefen
beréttade att kvalitetskraven var av karaktéren kreditkontroll och revision.

Om dessa krav beméstras blir det aktuellt att ga vidare till de tva andra bestandsdelarna.
I likhet med SEB:s bel6ningssystem, som vi beskrev tidigare, & dessa delar uppbyggda
av ett antal parametrar eller variabler, som de benamns p& Nordea. Denna ddl i
bel 6ningssystemet heter Swedish Open och kan till viss man ses som en tévling mellan
bankens olika kontor. Inom denna tavling jamfors alla kontor som ingdr i samma
storleksgrupp. Storleksgrupperna bestams av antal anstéllda.

Deolikavariablerna & indelade i foljande tre grupper:

Finansiella mél — Dessa variabler &r rent resultatmassiga nyckeltal som exempelvis
kostnad i relation till intékter och ansvarsenhetens driftkostnader.

Kundmdl — Denna variabelgrupp ar affarsinriktad och hér tittar foretaget pa vilka
produkter och tjanster som séljs och till vilka kunder.

Srategiska processer — Strategiska processer har hittills framforallt handlat om E-
banking, exempelvis antal Internet anvandare.
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HR-partnern beréttade att de tva senare variabelgrupperna &r individuellt anpassade dér
overordnad chef i borjan av varje ar sétter upp ett antal ma som ska uppnas under aret.
Inom den tredje bestandsdelen méts och bel 6nas kundndjdhet och medarbetartrivsel.

Varje grupp variabler ger sedan ett antal poang som vags ihop till en totalsumma. Denna
totalsumma avgor om den anstallde blir tilldelad en, tva eler tre manadsloner i
beléning. Nordea har valt ait tilldela de olika variabelgrupperna inom den andra
bestandsdelen olika vikt. Finansiella ma har storst inverkan p& den dutliga
poangsumman foljt av kundmalen. Alla variabler & baserade pa kaenderdret och
beléningen delas ut i mars nér sasmmanstallningen for det gangna éret gjorts.

5.4.2.2 Vinstdelningsprogram

Alla medarbetare som har anstéllning pa minst 25 procent i Nordea tacks in av ett
vinstdel ningsprogram. Tilldelningen av beldning &r proportionell med tjansten, d v s en
som exempelvis arbetat halvtid erhdler halva bel Gningsbel oppet. Detta system inférdes
1992 men forsta utdelningen skedde forst 1995. Kontorschefen ansdg att avsikten med
detta belOningssystem &r att vara en kollektiv morot och incitament for att utveckla
banken samt att behdlla och rekrytera kompetent personal. Avsitning till
vinstdel ningsprogrammet fonderas i 5 ar innan utdelning sker och avsikten &r att precis
som med Handel shankens bel 6ningssystem att detta ska investeras i det egna foretagets
aktier.

Kontorschefen beréttade att det ar tva faktorer som avgor hur stor avsattningen fran
vinstdelningssystemet  blir. Dessa faktorer bendmns intern- respektive extern
mal séttning. Den interna malsattningen &r att uppna foretagets rantabilitetsma och da
avsdtts maximalt ett halvt basbelopp. Foretaget avsétter sedan ytterligare ett kvarts
basbel opp om réantabiliteten & hogst bland storbankernai de nordiska landerna. | & kan
darfor den maximala avséttningen bli 27 625 kronor. Det vill saga 18 400 kronor fran
den interna malsattningen och 9 225 kronor fran den externa. Under 2001 avsattes totalt
7 400 och &ret innan var andelen dubbelt s& stor.**

Styrelsen for Nordea foreslog forra aret att avskaffa vinstdelningsprogrammet och
infora ett optionsprogram som skulle omfatta samtliga anstéllda. FOrslaget drogs dock
tillbaka fore bolagsstamman efter att det métt starkt motstdnd.*** Enligt kontorschefen
berodde till stor del den starka kritiken pa att Nordea &ags till 30 procent av svenska
Staten.

Den slumpvis utvalde medarbetaren, som & kundtjanstanstélld, beréttade att vikarier
dock inte omfattas av vinstdelningsprogrammet vilket kan vara snopligt for dem som
arbetar i Nordea med ganska eller mycket langa vikariat.

140 Rekordavsattning till Oktogonen, juni 2002
“Libid
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5.4.2.3 | cke-monetara beldningar

Nér det géller icke-monetéra bel6ningar &r respondenternas asikter delade. HR-partnern
ansdg att exempelvis utbildningar inte & en beloning pa bra prestationer utan alla
anstallda har ett kompetenskontrakt som avgor vilka utbildningar som den anstéllde far
g& Kontorschefen & sin sida beréttade att det delas ut priser eller beloningar till de
kontor som presterat val. Denna beloning & antingen en summa pengar som &
oronmarkt for utbildningsandamal eller en ren penningsumma som delas ut direkt till de
anstallda pa kontoret. Eftersom denna bel6ning riktade sig till kontoren misstanker vi att
de skiljda svaren beror pa att HR-partnern inte har kommit i kontakt med dennaform av
bel 6ning.

5.4.2.4 Bel6ningssystemets paverkan

Néar vi frégade kontorschefen om han trodde att de anstalldai foretaget paverkades av
bel 6ningarna svarade han:

" Min personliga asikt ar att bel6ningarna inte har nagon paverkan pa de
anstallda. Daremot ar kulturen i banksektorn sadan att om en bank avstar
finns det en negativ awikelse”

Med detta citat asyftar han bade vinstdelningsprogrammet och chefsprogrammet. Han
fortsdtter dock med att séga att olika personer drivs av olika faktorer och alla manniskor
vill bli uppmarksammade och fa positiv respons vilket bel6ningssystem i grunden
innebdr. Den slumpmassigt utvalde kundtjanstanstédllde, som vi talade med, kande vé
till  vinstdelningssystemet och kriterierna for det. D&emot namnde han inte
chefsprogrammet.

47



Kandidatuppsats Magnus Jonsson
Ekonomihdgskolan Daniel Modig
Lunds Universitet Martin Skarman

Handelsbanken

A

Resultat- Arets prestation kontra
uppfdning fthra arets
(beldningssystem)
Malupphyllelse
Prestationsbeldning
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Figur 4: Sammanstallning av empirin
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6 MODELLAPPLICERING

| detta kapitel avser vi att analysera det empiriska materialet fran de foretag vi har
studerat, som var en del av vart syfte med arbetet. Vi har delat upp kapitlet utifran de
tre studerade foretagen, Handel shanken, SEB och Nordea.

6.1 ANALYSAV HANDEL SBANKEN

6.1.1 KOPPLING TILL STRATEGI OCH MAL SAMT KRITISKA
FRAMGANGSFAK TORER

Réntabilitet & en form av resultamédtt och i Handelsbanken finns en férmodad
kostnadsmedvetenhet hos alla anstélida. Denna kostnadsmedvetenhet & en del av den
strategi foretaget har som gér ut pa att vara sparsam och kostnadseffektiv. Kostnads-
medvetenheten & vidare en av bankens kritiska framgangsfaktorer. Vi menar att
eftersom kostnader paverkar rantabiliteten anser vi att Oktogonen och beléningarna som
harrér fran god rantabilitet val 6verensstdammer med den strategi Handel sbanken har.
Déaremot &r den kritiska framgangsfaktorn kundndjdhet inget Handel sbanken beaktar i
bel 6ningssystemet. Det kan argumenteras att aven kundnojdhet paverkar rantabiliteten.
Déaremot forutsdtter Handel shanken kanske att de anstéllda vet om att det & parametern
rantabilitet som bestéammer om beloning delas ut, och eftersom kundnojdhet paverkar
denna parameter, borde de anstéllda aven strava efter detta.

Angéende optionerna &r det inte skrivet i Handelsbankens ma och strategi att hog
aktiekurs efterstravas. Daremot kan det argumenteras att det & sa savklart att ett
aktiebolag stravar efter hog aktiekurs att de anser det vara dverflodigt. 1999 bedutade
de att aktiekursen skulle 6ka 70 procent pa fem ar. Den eventuella beléning som
kommer att delas ut hér &r i direkt koppling till aktiekursen sa det finns egentligen inget
att kritisera.

6.1.2 SYSTEMETSOMFATTNING

Tack vare Oktogonen innefattas alla pa Handelsbanken i bel6ningsplanen. Till foljd av
detta bor motivation att arbeta mot god rantabilitet genomsyra ala anstéllda pa
foretaget, inte bara nagra fa chefer pa hogre nivaer. Vi skulle kunnakritisera att inte alla
fick ta del i optionsprogrammet, men vanligtvis & det bara sérskilda anstéllda som
forvantas arbeta for hogre aktiekurs. Daremot & det manga faktorer som paverkar
aktiekursen och dla anstéllda pa foretaget har antagligen en stor del i detta. A andra
sidan behtver bland annat chefer ofta ndgot extra for att ge onskad motivationseffekt,
inte bara de beloningar som resten av de anstéllda far. Det & ocksa viktigt att kunna
locka bra chefer till sig och motiverafolk att avancerai organisationen.
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6.1.3 PRESTATION

6.1.3.1 PARAMETRAR

Handel sbanken belonar god rantabilitet. Problemet med att bel 6na denna parameter &r
att det kan leda till kortsiktigt tadnkande, framst nar det géller investeringar.
Handelsbanken justerar dock sitt rantabilitetsmatt med att rensa bort resultatpaverkande
faktorer av engangskaraktar. Detta kan majligtvis forhindra investeringsovilja och
darmed ocksa suboptimering. Dessutom belonas denna parameter ar efter ar, vilket
borde leda till att kortsiktigt ténkande forhindras eftersom det skulle minska
sannolikheten for beloning i framtiden.

Att ha aktiekursen som beloningsgrund, vilket & falet i optionsprogram, &r
problematiskt ur motivationssynpunkt. Det &r trots alt inte |&tt att avgdra vem som gor
exakt vad for att paverka aktiekursen. Detta kan leda till brist pa motivation, eftersom
manniskor normalt inte motiveras att arbeta efter parametrar de ar osékra pa om €ller
hur dessa kan paverkas.

6.1.3.2 SKALIGHET

Bara en enda gang sedan Oktogonens inforande har beléning inte delats ut. Att siga att
Handelsbanken sétter upp orealistiska mal for just denna beléning vore darfor helt
befangt. Det & heller inte svart att mata rantabiliteten och rakna ut vad bel 6ningarna blir
darefter. Allafar lika mycket och just dari ligger kanske en brist. Det gér inte méta ala
individers prestationer var for sig. Darmed kanske inte alla pa foretaget far vad de
"fortjanar” och det kan leda till att en del anstéllda 3ker sndskjuts pd andras
prestationer. Vissa kanske téanker ”vad spelar det for roll vad just jag gor for att oka
réntabiliteten? Och &ven om det spelar viss roll sa har det i vilket fall som helst inte sa
stor inverkan pa beléningen som dlutligen delas ut.” Om det & sa eller inte vet vi inte
sékert, men det & sannerligen ett mojligt problem vart att beakta.

Om det &r skaligt att sétta upp som mal att aktiekursen ska 6ka med 70 procent pa fem
& & svart att siga. Det verkar onekligen mycket, sarskilt i tider som dessa nér borsen
inte g&r sa bra, och Handelsbanken borde verkligen titta nérmre om denna okning &r
skdlig, i alafall om de lagger upp ett nytt optionsprogram senare. Daremot papekade
den C&B-ansvarige att det antagligen inte kommer att bli s. Han sade aven att det inte
verkar som att de kommer att lyckas med 6kningen pa 70 procent och om de redan
misstanker det nu nar det & nastan tva & kvar pa programmet ar det vért att ta sig en
funderare om det var skaligt. Fast & andra sidan &r det |t att vara efterklok. En sak &r
dock sdker, om de som har del i optionsprogrammet inser att det formodligen ar
hopplost att n& upp till kraven, har programmet redan forlorat sin motivationseffekt.
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6.1.3.3 INDIVIDENS PAVERKAN

Alla pa foretaget kan paverka rantabiliteten pa ett eller annat sétt. Darfor kan inte brist
p& motivation uppstd pa grund av brist pa paverkbarhet. Risken finns dock, som
namndes tidigare, att anstéllda kan tycka att just deras del i det hela & sa liten &r att det
inte & nddvandigt for dem att arbeta for forbattrad rantabilitet, d v s att det anda inte
spelar nagon storre roll vad de gor. Darfor kan de tanka att " rantabiliteten l&r inte sunka
drastiskt bara for att jag inte arbetar optimalt” och det skulle kunna leda till minskad
motivation.

Nér det gdler optionsprogrammet, vilket har parametern aktiekurs som grund for
belning, berordes detta pa foregdende sida ur paverkbarhetssynpunkt (se 6.1.3.1
Parametrar).

6.1.3.4 INDIVIDUELL ELLER KOLLEKTIV PRESTATION

Pa Handelsbanken fé&r ala lika stor beloning nar det géler Oktogonen. Ett sidant
fonderat vinstdelningssystem brukar ha som motiv att de anstéllda ska identifiera sig i
hogre grad med foretaget och motiveras utifran detta. Handelsbankens anstéllda har
enligt de gdva ett utpraglat |6nsamhetsténkande. Eftersom Handelsbanken & den bank
som i stort sett varje ar har bast |6nsamhet, verkar det onekligen som detta stammer och
att det kollektiva tankandet har fungerat hos dem.

Optionsprogrammet baseras varken pa individuella prestationer, eller far individuella
bel6ningar som resultat, och vi ser det darfor som en kollektiv bel6ning. Problemet med
optionsprogrammet & att det & osdkert vem som egentligen gor vad for att forandra
aktiekursen. Det lar heller inte fungera som Oktogonen, d v s att de anstéllda ska
identifiera sig med foretaget. FOr det forsta har vi fétt veta att programmet formodligen
inte kommer att upprepas. Dessutom omfattas inte alla anstéllda av det, sa det kollektiva
ténkandet i hela foretaget att hja aktiekursen uteblir.

6.1.3.5 LANG- OCH KORTSIKTIGHET

Att bel6na med rantabilitet som grund kan vara bade langsiktigt och kortsiktigt. Om det
bara gors nagon enstaka gang for att oka rantabiliteten, blir resultatet troligen bara
kortsiktigt. Handelsbanken, daremot, har haft rantabiliteten som grund fér beléning i
ungefar 30 ar. Darfor har det blivit att de ar efter ar har arbetat efter god rantabilitet och
det verkar ha gjort att det har etsat sig fast ett |6nsamhetstankande hos de anstéllda pa
Handelsbanken. Om det tankandet altid finns déar leder det till att prestationerna blir
langsiktiga.

Optionsprogram ar, om de inte upprepas, normalt kortsiktiga i sin natur, men det ar

svart att sdga om Handel shankens optionsprogram kan raknas som kortsiktigt, trots att
det formodligen inte kommer att upprepas. Loptiden for optionerna bestamdes trots allt
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till fem &r, vilket enligt var bedomning & tamligen lang tid. Det bor ha lett till
langsiktiga prestationer for att Oka aktiekursen. Fast da tar vi inte hansyn till andra
faktorer somt ex skalighet och individers paverkan.

6.1.4 BELONING
6.1.4.1 |ICKE-MONETARA BELONINGAR

Handel shanken havdar att de inte har négraicke-monetéra beloningar. Vi haller daremot
inte med om det. De kanske inte ser det som bel6ningar, men faktum &r att det existerar
| foretaget. Handel shanken erbjuder utbildningsprogram till de anstéllda. Vem som vill
far utbilda sig, och chanserna till avancemang i organisationen & goda enligt
kontorschefen, tack vare att de gérna rekryterar internt. Att foretaget garna rekryterar
internt bor leda till att en hel del manniskor motiveras till att utbilda sig och 6kad
kunskap hos de anstéllda gynnar sannolikt foretaget.

En viktig del av Handelsbankens strategi & decentralisering och detta kan ses som en
motivationsfaktor eftersom det leder till 6kat ansvar och frihet hos den anstéllde.

Det kan vara idé att inte underskatta icke-monetéra beléningar och vi undrar varfor inte
Handelsbanken har lagt in denna form av beloning i Sitt uttalade bel 6ningssystem.
Pengar & en bra motivationsfaktor, men berom, dkat ansvar etc. kan ge extra krydda at
bel 6ningssystemet.

6.1.4.2 STORLEK PA BELONING

Nar det galler avsattningarnatill Oktogonen &r det svart att avgora om storleken alltid &r
tillfredsstdllande. For att beloning skall ges krédvs som vi namnde tidigare att
rantabiliteten i foretaget ska vara stérre an genomsnittet i banksektorn. Sjdlva
bel6ningen &r sedan 25 procent av utdelningen, sa det & med utdelningen de bestammer
bel 6ningens storlek. Detta gor att de anstdllda inte dlva kan rékna ut i férvag hur stora
beléningar de far om de gor ett visst arbete och vissa & kanske inte bel6ningen &r als
stor. Vi maste anda dra slutsatsen att storleken pa dessa beloningar - i alafall historiskt
- & tillrackliga ur motivationssynpunkt. En anstélld som varit med sedan starten med
Oktogonen 1973 har en andel vérd 3,8 miljoner kronor och det anser vi & en ansenlig
summa pengar. Daremot ror detta sig om nastan 30 ar och for vissa, da framst hogre
chefer, kanske inte denna bel 6ning kanns sa stor Gver sa pass lang tid.

For att ocksa motivera hogre uppsatta personer inom foretaget inforde Handel sbanken
ett optionsprogram. Hur stor den eventuella bel6ningen kommer att bli fran det
programmet & svart att avgora, men eftersom det egentligen inte finns nagon Gvre
gréans, borde det kunna motivera dessa manniskor pa ett bra sitt. Daremot verkar det
som om aktiekursmalet ef kommer att uppnas (se 6.1.3.2 Skalighet).
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6.1.5TID MELLAN BELONING OCH PRESTATION

De anstéllda far inte sin del i Oktogonen forran de pensioneras och det kan vara ganska
langt in i framtiden. Fragan & déarfor hur pass stor motivationseffekt detta ger hos de
anstallda. De vet visserligen att de kommer att fa pengarna ndgon gang i framtiden, men
manga tanker inte sa langt framét i tiden. Darfor & det mojligt att denna form av
belning inte ger Gnskad motivationseffekt hos vissa personer. Fast & andra sidan tanker
manga pa sin pension tidigt och hos dessa méanniskor |ar det inte finnas brist pa
motivation av denna anledning.

Om aktiekursen Okat 70 procent pa fem ar, sasom kravet i optionsprogrammet var, delas
bel6ningen ut direkt. Darfor finns det inte mycket att séga om tiden mellan bel6ning och
prestation. Emellertid kan det diskuteras om fem &r & lampligt som tidsperiod. Det &
ganska langt in i framtiden. Visserligen ska man motivera langsiktigt, men
omséttningen bland chefer & idag ganska hog och ménga chefer stannar inte langre an
ett par & pa sina positioner. Aven om inte detta stdmmer in pa Handel sbanken enligt de
gava, & det definitivt nagot de bor hai dtanke.

6.2 ANALYSAV SEB

6.2.1 KOPPLING TILL STRATEGI OCH MAL SAMT KRITISKA
FRAMGANGSFAK TORER

Om vi drar en parallell mellan SEB:s 6vergripande strategi och bel6ningssystemet kan
vi tydliggora de motiv som ligger bakom utformningen av bel6ningssystemet. SEB vill
positionera sig som en bank for de som stéler hogre krav och &r finansiellt aktiva. Med
andra ord efterstker de kunder som har de ekonomiska mdjligheterna och intresset att
betala ett ndgot hogre pris for god service och kompetens. Det blir darmed naturligt att
kunder och anstéllda far en central roll i belGningssystemet. Vidare & en av foretagets
prioriteringar att 0ka korsforsdljningen och samarbete mellan de olika enheterna bor
darfor kompenseras. SEB beaktar inte de kritiska framgangsfaktorerna modernitet och
IT-affarer, men vi menar anda att det finns en stark koppling mellan de kritiska
framgangsfaktorerna, eftersom de tar hansyn till bade kundnojdhet och
medarbetarngjdhet. Samtidigt skulle beldningssystemet bli alldeles for komplext om
ala faktorer ingick. Dessutom &r fragan i vilken utstrackning en enskild individ kan
paverka sddant som modernitet.

Vi kan dessutom konstatera att det finns ett klart samband mellan de prioriteringar som
banken stallt upp. Motiverad persona leder i forlangningen till att de gor extra
anstrangningar for att géra kunderna ngjdare. Detsamma géller vid 6kat samarbete inom
koncernen. Om banken kan rekommendera dess kunder att nyttja andra av bankens
tjanster okar l6nsamheten, och dven kundnojdheten om det uppfattas som goda rad.
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6.2.2 SYSTEMETSOMFATTNING

SEB belonar alaindivider i foretaget men bel 6ningssystemet bestar av tva program, ett
for chefer och ett for medarbetare. Dessa skiljer sig som vi beskrev tidigare pa tva sétt.
Chefernas bel6ning &r beroende aven av en fjarde parameter, medarbetarnas trivsel, och
cheferna kan maximalt belénas med 10 procent av sin [6n. Det & en gadvklarhet att
personalen inte kan beldnas for sin egen trivsel eftersom en métning av denna hade varit
madjlig endast om medarbetarna inte visste att de skulle bli belonade for resultatet av
understkningen. Om inte banken hade gjort detta kant hade medarbetarna inte paverkats
av beldningen och den hade darfor varit vardel 6s.

6.2.3 PRESTATION
6.2.3.1 PARAMETRAR

Vi ska nu titta pa de parametrar som foretaget har valt att belona sina anstéllda efter,
och for att tydliggora de Gvervaganden som banken tvingats gora tittar vi pa
skillnaderna  mellan  SEB:s prestationsbaserade  bel6ningssystem och  det
vinstdel ningssystem som exempelvis Handel sbanken anvander.

Som vi beskrev tidigare har inte vinstdelningsbel 6ning det direkta motivet att motivera
och oOka produktiviteten utan i forsta hand oka identifikationen med foretaget. Daremot
har den prestationsbeloning som SEB arbetar efter malet att hela tiden forbéttra de
anstélldas bemotande av kunder och korsforsaljningen. SEB:s bel 6ningssystem vagleder
i storre utstrackning ocksa de anstéllda genom att dels anvanda sig av flera parametrar,
men &en genom att beakta icke-finansiella aspekter. SEB:s system visar vilka
langsiktiga aspekter som ledningen anser vara viktigast for foretaget medan
Handel shankens vinstdel ningssystem framhaller |6nsamhet.

Medaljens baksida & okad komplexitet. For att uppna ett effektivt belOningssystem
maste de anstdllda kanna till tva grundlaggande forutséittningar: vilka parametrar som
avgor om beléning kommer att delas ut och vilket slags beloning det blir. Trots att
cheferna vid ett flertal tillfallen presenterat nbdvandig information var kontorschefen
vid intervjun ytterst tveksam till att medarbetarna i praktiken k&nde till de faktorer som
paverkar den dutgiltiga beloningen. Darmed kan vi ocksa ifragasitta om bel6ningens
huvudsakliga uppgift att paverka de anstélldatill viss del inte forsvagas och den positiva
effekten darmed ocksa blir mindre. Aven om individerna kanner till vilka faktorer som
paverkas kan det bli svérare att i det dagliga arbetet tanka pa flera olika parametrar
istallet for att som i Handelsbankens fall endast arbeta efter ett Gvergripande mal.
Eftersom en dvervagande del av beldningen & kollektiv kan beloning tilldelas individer
som inte kanner till hur beléningssystemet fungerar och darmed inte agerar for att
forbéttra dessa parametrar.
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Intr&deskrav

Rorelsen maste forst och framst klara resultatmalet for att det ska bli aktuellt att titta pa
parametrarna och dverhuvudtaget belona de anstallda. Forsta fragan vi stéller oss &r
darfor vilka motiv de kan ha haft vid inférandet av detta intradeskrav.

Genom att lyfta fram resultatet som den faktor som avgdr om beléning kommer att bli
av eller inte tvingar ledningen de anstélida att inse resultatets betydelse. Detta kan
naturligtvis fa positiva konsekvenser i det dagliga arbetet nér personalen agerar
exempelvis radgivare och forsdjare. SEB slipper genom detta intrédeskrav att dela ut
bel6ning nér rérelsen gar samre an mal sattningen.

Vi ser dock en fara med detta intradeskrav. Oavsett om detta bel 6ningssystem har en
positiv paverkan pa medarbetarna eller inte, maste ledningen fér SEB vid inforandet av
bel 6ningssystemet ha haft uppfattningen att utfallet skulle fa positiva effekter pa banken
som helhet. Det vill siga att genom att belona de anstéllda skulle personalen trivas
béttre, kunderna vara néjdare, koncernen uppna hogre lonsamhet och korsforsaljningen
oka. Det innebar dock att det omvanda maste galla, om medarbetarna tidigt upptacker
att det inte kommer att delas ut ndgon beldning innevarande & pa grund av att roérelsen
inte kommer att klara resultatmalet. Detta leder till att personalen blir omotiverade
resten av aret. Detta kan fa negativa effekter om personalen uppfattar detta som en
bestraffning. Notera att personalen vid intervjutillfallet visste om att det inte kommer att
delas ut ndgon bel6ning i &r. Har en anstélld ett & kampat for foretaget och pa sa sétt for
sin egen chans att fa extra beléning och denne sjdv utan tvekan bidragit till ett battre
resultat an vad det annars skulle ha blivit, men beléningen uteblir helt, sa & han/hon
inte lika motiverad nésta a&. Vi fragar oss ocksd om det inte & negativt for
personalandan om dlit inte ger beldning. Daremot kan vi se problem nér foretag beldnar
anstdllda som inte uppnadtt uppsatta mal eftersom det kan ge langsiktiga
beteendeeffekter dar individen forsoker - eller i galva verket bara skenbart forsoker -
presteratillfredsstallande.

Defyra parametrarna

Om resultatmalet klaras blir det aktuellt att titta pa de fyra parametrarna for att bedoma
beléningens storlek. Det & intressant att se hur cheferna pad SEB ges incitament och
ansvar for personalens trivsel genom att belbningsutfallet aven innefattar parametern
PULS. Den positiva konsekvensen av detta ar given, cheferna forsoker fa de anstdlda
att trivas pa jobbet genom exempelvis monetdra och icke-monetédra bel6ningar. Om vi
endast tittar pa belningssystemet forlitar sig Handelsbanken pa att de stora monetéra
beloningarna ska leda till ndjdare medarbetare och identifikation. Om medarbetarna
dock kanner till att cheferna belonas efter vad de svarar pa undersokningarna blir det
troligtvis mer en undersokning om vad de anser om cheferna &n om vad de tycker om
sin personliga trivsel. Vilket & andra sidan inte & fel eftersom det Okar chefernas
mojlighet att paverka bel 6ningen.

En annan parameter & kundernas nojdhet och som kontorschefen uttryckte i intervjun
uppnas betydligt béttre resultat och storre kundndjdhet i mindre orter an i storre stader.
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Det medfor att banken inte kan anvénda benchmarking mellan de olika kontoren for att
bedéma om kontoren och rorelserna ska tilldelas bel6ning, utan det far avgoras genom
att titta pa om resultaten forbéttras fran foregdende ar. Effekten av detta blir att
personalen maste prestera béttre an foregaende ar och att ett beteende att hela tiden
utvecklas och forbéttras gynnas. Samtidigt blir kraven for att beloning ska delas ut
hogre for varje & som banken lyckas med méalen. Det kan dock vara svart att i praktiken
ge béttre service an foregdende ar. Hur goda prestationer krévs av den enskilde
individen for att rérelsen som helhet ska visa béttre resultat i undersdkningarna an
tidigare ar. Dessutom kan vi ténka oss att om personalen kanner till att bel6ning inte
kommer att delas ut finns det snarare incitament till svaga prestationer, eftersom det
nastkommande & blir 1&ttare att erhdlla stérre bel 6ning.

Intern samverkan beddms genom att olika avdelningar far bedoma hur mycket
samarbete de haft med andra avdelningar och kontor. Det blir darmed naturligt att
chefer och &en medarbetare forsoker 6ka sin kdnnedom om koncernens tjénster och
kompetens for att kunna utnyttja och formedla dessa till kunden. Foljden av detta blir
Okad I0nsamhet och &ven stérre kundndjdhet, om kunderna uppfattar att banken
erbjuder tjanster som efterfrégas och att banktjansteman uppfattar vad kunder vill ha

Parametrarna innefattar &ven rorelsens kostnader i relation till intdkterna. Finansiella
aspekter far darmed storre inverkan pa beléningens utfall genom att de tas i ansprék
aven hér.

Subjektiv bedémning

Till sist avgér en tredjedel av individens bel6ning, det vill siga 6 000 till en pott som
cheferna fordelar till de personer som beddms vara mest varda pengarna. Detta &
positivt i den man att anstallda blir belonade for prestationer som &r svara att méta och
kvantifiera, samtidigt som andra aspekter an de som vi namnde i féregéende stycke, kan
bel6nas. Summan kan fordelas till de individer som tillfért extra mycket och gjort det
mojligt for rorelsen att dverhuvudtaget erhdlla bel6ning. Individer som har gjort andra
goda prestationer under &ret kan genom detta system bli valfortjant belénade. A andra
sidan &r det en subjektiv beddomning som inte altid kan vara réttvis, vilket kan leda till
avundsiuka och forsamrad stamning bland de anstéllda. Vi ifragasétter hur bra insyn
chefernahar i allt det dagliga arbetet och om denna fordelning blir helt réttvis. Beroende
av graden som individer eftertraktar beléningen kan en kultur skapas dar individer
forsoker framhéva sig gélva och visa cheferna att de fortjanar beloning. Det & mgjligt
att SEB inte drabbats av detta men vi vill anda betona riskerna med individuell beldning
och subjektiv bel 6ningsgrund.

6.2.3.2 SKALIGHET
Vilka prestationer krévs for att klara kraven och erhalla bel6ning? Detta varierar mellan

olika rorelser inom banken. En rorelse som presterat valdigt bratidigare ar far betydligt
svarare att prestera béttre an en annan rérelse som foregéende ar fétt daliga resultat.
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Forutsdttningarna for att klara de finansiella aspekterna kan vara olika beroende pa
trender i samhéllet som inte foretaget kan paverka till nagon stérre grad. Exempelvis
kan namnas att det daliga borsklimatet far negativa effekter pa bankernas |6nsamhet,
vilket en enskild individ knappast kan paverka.

6.2.3.3 INDIVIDENS PAVERKAN

Om vi ska analysera SEB:s belGningssystem utifran detta perspektiv kan vi borja med
att poangtera att kollektiv beloning generellt minskar individens paverkan. Visserligen
ar det rorelsens resultat och prestationer som individerna belénas efter, men det &
fortfarande ett flertal kontor och anstéllda som & inblandade. Det & ocksa svart for den
enskilde individen att méarkbart paverka lonsamheten. En del av parametrarna ska
samtidigt forbattras fran foregdende & och det kan darfor vara svart for den enskilde
anstallde att veta vilken prestation som krévs for att klara malet. Det kan daremot
paverka den anstallde pa sa sétt att hon eller han alltid tanker pa att det i Slutet av aret
kan ge stor utdelning om de under aret 6kar samverkan med andra enheter och forsoker
sdja lite mer an foregdende &. Fragan & hur mycket den individen kan paverka
rorelsens resultat och darmed fa beloning. SEB har dven valt att anvanda samma
parametrar for samtliga medarbetare. Anstéllda som inte har lika stor kontakt med
kunder och darmed i mindre grad har méjlighet att paverka kundnéjdheten bel 6nas énda
i samma utréckning efter denna parameter. Ett alternativ till detta hade varit att gora
parametrarna mer individuella och belona efter ndgon av de tre huvudgrupperna
kvantitet, kvalitet och utnyttjandegrad.

6.2.4 BELONING
6.2.4.1 |CKE-MONETARA BELONINGAR

SEB har tydligt vagt in icke-monetéra bel6ningar i det systematiska bel 6ningssystemet.
Genom att anvanda viss kreativitet belonar foretaget de individer som anses ha gjort ett
bra arbete eller gjort sarskilda uppoffringar for foretaget. P& det kontor dar vi
genomforde en intervju delade de ut "manadens ros’ och en symbolisk present till de
som cheferna ansag ha presterat val. Om det inte blir extrem snedftrdelning att fel eller
samma person altid far denna bel6ning, ser vi endast positiva konsekvenser av att
uppméarksamma de anstdllda. Anstéllda som gjort uppoffringar for foretaget kunde
ocksa fa exempelvis en dags ledighet och detta kan resultera i storre personaltrivsel
eftersom de marker att nagon med ledande befattning bryr sig om och visar att
individens arbete har betydel se.
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6.2.4.2 STORLEK PA BELONING

SEB har haft vissa finansiella problem de senaste aren och detta kan vara en av
anledningarna till att bankens beléningar inte & lika stora som exempelvis
Handelsbankens. Kontorschefen menade att det finns stora mgjligheter att systemet
kommer att forandras om det borjar ga béttre for koncernen. | jamférelse med
Handelsbanken & beloningen storleksmassigt inte i narheten, men samtidigt maste vi
poangtera att Handelsbankens bel Gningssystem enligt manga &r ett av de framsta och
darmed en svar vardeméatare. En medarbetare i SEB kan vid goda prestationer fa ut en
bel6ning motsvarande tva manadsioner. Detta & ur motivationssynpunkt, enligt oss, en
ansenlig summa pengar for en beléning. Cheferna i banken kan maximalt inkassera en
beléning som motsvarar 10 procent av I6nen. Detta gor att olika chefer kan bli olika
bel6nade f6r samma prestation.

6.25TID MELLAN PRESTATION OCH BELONING

SEB:s anstdllda erhdller beloning i slutet av det aret som prestationerna genomforts. Det
bor 6ka motivationen ndr de kan se ett klart samband mellan prestationen och
beléningen. Motivationen kan ocksa dkas av att de anstéllda kontinuerligt ser hur de
ligger till.

6.3 ANALYSAV NORDEA

6.3.1 KOPPLING TILL STRATEGI OCH MAL SAMT KRITISKA
FRAMGANGSFAK TORER

Inledningsvis kan vi konstatera att Nordeas bel oningssystem i mangt och mycket liknar
en kombination av de tva andra studieobjektens bel Gningssystem.

Om vi tittar pa utformningen kan vi se att det finns en tydlig koppling mellan strategi
och beloningssystem. Avsdttningen fran vinstdelningsprogrammet & beroende av
rantabilitet i forhallande till konkurrenter och om réantabilitetsmalet uppnas. Genom
detta program blir koncernens rantabilitet och resultat av personligt intresse for samtliga
anstdllda pa foretaget. Kostnadsmedvetenheten & en del av Nordeas Gvergripande
strategi och forhoppningsvis kan detta ledatill 6kad |6nsamhet.

Chefsprogrammet tacker in ett flertal av de kritiska framgangsfaktorer som
respondenterna har talat om i intervjuerna. Kopplingen till kostnadsmedvetenhet
reflekteras bade i budgetmdlet, och &ven i finansiella md, som finns i den andra
bestandsdelen. Denna del padminner starkt om SEB:s prestationsprogram. Vidare har de
vagt in persondtrivsel och kundnyttan i den tredje bestandsdelen. E-banking, som &r en
viktig del i Nordeas strategi, har fatt en del i bel 6ningssystemet genom variabel gruppen
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strategiska processer. Genom kundmalen finns det &ven incitament for att paverka de
anstédllda att satsa pa valda kundsegment.

6.3.2SYSTEMETSOMFATTNING

Det & troligt att Nordea har gjort en del Gvervaganden ndr de valt att endast ge
prestationsbelOning till chefer och regionledning. Ett rimligt resonemang &r att de ansett
att vanliga medarbetare inte har majligheten att paverka de valda parametrarna, €ller att
de inte har ambitionen att gora det i den utstréckning att det varit vért att ge ut bel6ning.
Problemet med att inte omfatta alla anstéllda &r att de till skillnad frén chefernainte har
nagot tydligt incitament till att dels forsta bankens Gvergripande strategi och dels att
verkligen forsoka fa kunderna att exempelvis skaffa Internetbank eller gora det lilla
extra for att gora kunderna nojda. Séavklart ska vi inte forstora prestationsbel oningars
betydelse men risken med att inte ge medarbetarna samma incitament som cheferna ar
att motivationen att forbéttra inte nar ner till medarbetarna. En annan viktig aspekt i
sammanhanget & att chefer som tar stort ansvar for sin resultatenhet troligtvis kréver
storre respons och beldning an de vanliga medarbetarna for att de ska stanna inom
foretaget.

Déremot har Nordea valt att alla ska fa en lika stor tilldelning frén vinstdelnings-
programmet oavsett befattning. Den stora fordelen med detta & att alla over hela
foretaget sporras att forbattra resultatet genom att i det dagliga arbetet beakta
|6nsamheten. Pa grund av att cheferna dven far prestationsbeloning blir effekten inte
riktigt densamma som pé handel shanken dér bel 6ningssystemet fétt stor uppmarksamhet
och gjort manga vanliga medarbetare till miljonarer.

6.3.3 PRESTATION
6.3.3.1 PARAMETRAR

Om vi ska borja med en generell reflektion kan vi se att Nordea har valt att bade beléna
efter maluppfyllelse och i jamforelse med konkurrenter. Vid vinstdelning & den externa
mal séttningen att uppna béttre rantabilitet an alla de stora finanskoncernerna i Norden.
Inom chefsprogrammet véjer dverordnad chef ett antal parametrar och stter sedan mal
som maste uppnas for att den anstéllde ska fa poéng. Ingen av de andra studieobjekten
har valt att anvanda bada dessa bedémningsgrunder.

Vidare kan vi ocksd se att komplexiteten mellan de tva programmen varierar.
Vinstdelningsprogrammet & enkelt att kommunicera ut och forstd, medan
chefsprogrammet & mer komplicerat och innehdller betydligt fler variabler. Det ar
mojligtvis léttare att krava att en chef ska forsta beloningssystemet, och eftersom
variablerna och malen varierar mellan aren, kan det vara ett sétt for 6verordnade chefer
att kommunicera ut prioriteringar.
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Genom att anvanda sig av flera variabler inom chefsprogrammet tacker de in fler av de
kritiska framgangsfaktorer som foretaget satt upp. Anvandandet av flera variabler dkar
ocksa sannolikheten att anstéllda som presterar val ska fa en réttvis beloning. Om de
exempelvis endast anvant en variabel &r det lattare att fokusera pa denna och mer eller
mindre ignorera de andra. Problemet & dock 6kad komplexitet, vilket dels forsvarar for
kommunikationen av variablerna, och dels gor det svarare att i det dagliga arbetet
beakta alla dessa variabler. En stor risk med att géra bel6ningssystem alltfor komplexa
och att andra parametrarna mellan aren, ar att bel 6ningssystemet da snarare riskerar att
bli reaktivt erséttningssystem, dar beloningar € paverkar prestationerna, eftersom de
inte uppfattas som beldningar (se 3.1.2 Bel6ningssystem)

Resultatet av att anvanda sig av intradeskrav, som Nordea gor med budgetmalet och
kvalitetskontrollen, blir att dessa lyfts fram. Nordea slipper ge ut nagon beléning om
inte tillrackligt med vinst har gjorts i ansvarsenheten. Kvalitetskontrollen fér anses vara
just en kontroll och inte en parameter som méter kontorets prestationer, utan om rutiner
har férsummats. Genom att anvanda ett intradeskrav finns faran att de anstédldatidigt pa
aret upptacker att beloning inte kommer att delas ut och systemet tappar déarmed sin
styrfunktion. P& Nordea riktas dessa bel6ningar endast till anstédlda med hogre
befattning och dérmed borde detta problem inte vara lika kritiskt.

Forutom att budgetmdlet & det som avgér om beloning kommer att delas ut, & det
andra finansiella aspekter som & den viktigaste variabel gruppen som avgor bel 6ningens
storlek. Intressant & att Nordea har lyft fram betydelsen av E-banking genom att ta med
aspekter relaterade till detta omréde i variablerna. Nordea har precis som SEB &ven vagt
in kundnéjdhet och personaltrivsel i beldningssystemet och de lagger darmed ett Okat
ansvar pa cheferna att personalen trivs och kunderna blir néjda. Det & troligtvis
nodvandigt att beakta dessa aspekter men vi kan emellertid ifragasitta vilka
konsekvenser det far i en chefs dagliga arbete. Vad blir skillnaden mellan att endast
méta dessa parametrar, men inte beléna dem, och att faktiskt ge monetéra bel6ningar
baserat pa dem? Kommer chefen att forsoka gora kunderna nojdare och vara trevligare
mot personalen for att hon eller han blir monetéart belonad for det? Foretaget bel Gnar
ocksa cheferna om de lyckas silja mer av vissa varor, vilket gor att ledningen darmed
blir ett styrverktyg for att fa chefer att prioritera utvalda produktomrade.

6.3.3.2 SKALIGHET

Det & svart, att utifran den information vi har, dra ndgon slutsats om malen inom
chefsprogrammen &r realistiska. Daremot kan vi pdpeka att det ligger ett stort ansvar pa
overordnad chef som sétter de individuellt anpassade malen. Troligtvis blir
konsekvensen att malen sétts hogre om ansvarsenheten klarar foregaende &rs mal, men
det finns @anda en storre flexibilitet an det finns i exempelvis SEB:s system genom att
overordnad chef kan beakta flera faktorer och utifran detta sétta malen. Det kan ocksa
finnas ett problem i detta. Malen stts i borjan av &ret och det kan darfor vara svart att
utifran kalkyler och uppskattningar sétta reaistiska ma som stracker sig ett ar framét i
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tiden. Vi kan hér relatera till de problem som uppméarksammats i diskussionerna om
budgeten.

Ar 2001 avsattes 7 400 kronor av maximalt 27 625 genom vinstdel ningsprogrammet
och detta tyder pa att det finns svarigheter att erhdlla stor beloning fran detta system.
Den externa malséttningen att rantabiliteten ska vara hogre an alla finanskoncerner i
Norden anser vi vara ett svaruppnaeligt mal. Samtidigt finns det stor potential i Nordea,
och det & darfor majligt att de anstéllda tycker att det & ett ma som & mgjligt att
uppna Om sa &r fallet behdver det inte finnas brist pa motivation.

6.3.3.3 INDIVIDENS PAVERKAN

Vinstdelning bygger pa hela foretagets rantabilitet och resultat, och ala anstdlda pa
foretaget kan darmed paverka denna parameter. Men som vi tidigare har pdpekat kan
manga anstéllda kdnna sig ganska sma och obetydliga nar det gdler att paverka
resultatet for en koncern med Over 1 240 bankkontor. Vinstdelningssystemet &
dessutom beroende &ven av de andra finanskoncernernas rantabilitet.

Nér det sedan chefsprogrammet finns det ett flertal parametrar och det & svart for oss
att avgora i vilken omfattning den ansvarige kan paverka dessa. Kontorschefen har
ansvar for kontoret och borde ha stor inverkan pa de anstdlldas beteenden och
prioriteringar. Genom att till viss del gora beldningssystemet individanpassat borde den
anstalldes paverkbarhet 6ka. Visserligen har chefen stort ansvar for sitt kontor men det
krévs anda kollektiva prestationer for att individuell beléning ska delas ut till chefen.
Beloningar som grundas pa kollektiva prestationer minskar generellt paverkbarheten
men i Nordeas fall forsvaras situationen dven av att det kollektiv som ska prestera inte
har monetéra beloningar som incitament for att forbattra icke-finansiella aspekter.

6.3.4 BELONING
6.3.4.1 ICKE-MONETARA BELONINGAR

Nar det galler icke-monetara beloningar avviker inte Nordea i ndgot avsevért avseende
mot de andra studieobjekten. Gemensamt for banksektorn & hoég grad av
decentralisering och delegering av ansvar och detta & en viktig bel6ningsfaktor. |
grunden & icke-monetdra beloningar bekréftelser pa det arbete som individen utfort.
Genom att anvanda sig mycket av interna jamforelser uppmarksammar banken ocksa de
kontor som presterat val och &ran férenat med detta kan ses som en bel6ning i sig. Detta
kan tyvarr ocksa ses som en bestraffning for de som presterat mindre bra, vilket kan fa
hammande effekter. Var asikt & dock att den interna tavlingen kan fa positiv inverkan
pa de anstdlldas motivation till goda prestationer. Sjavklart finns det ocksa en risk att
det gar till Overdrift, dd det minskar det interna samarbetet mellan kontoren.
Kontorschefen sade ocksa att vid goda prestationer kan kontoren tilldelas
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utbildningspengar vilket ocksa anses som en icke-monetér bel 6ning, som kan sporra de
anstélldatill béttre prestationer om utbildning ar eftertraktat.

6.3.4.2 STORLEK PA BELONING

Chefsprogrammet kan ge en utdelning pa mellan en och tre manadsléner, exempelvis
kan en chef med en manadsion pa 30 000 kronor erhdla 90 000 kronor vid maximal
utdelning vilket far ses som en ganska ansenlig summa pengar. Att dela ut bel6ning i
relation till vanlig ersdttning borde medfdra att cheferna paverkas relativt lika. Olika
manniskor drivs av olika saker och det &r svart att utifran den information vi har tillgang
till drandgra slutsatser om detta.

Om vi tittar pa den avsattning (27 625 kronor) som vinstdelningen maximalt kan ge ar
det en betydande beloning till vanliga medarbetare, men &ven till chefer pa lagre niva
Detta & emellertid vad som avsétts om bade den externa och interna malséttningen
uppfylls. Ar 2001 avsattes 7 400 kronor och medarbetarna p& Nordea var de som fick
minst bel6ning av studieobjekten. Nordea kan dven paverkas negativt av att det finns ett
liknande vinstandelssystem i Handelsbanken som varit valdigt framgangsrikt. |
forhallande till denna bank & Nordeas avsattningar till vinstandel ssystemet sma. Det &r
darfor mindre troligt att anstallda pa hog chefsniva paverkas i nagon storre utstréackning
av detta bel 6ningssystem.

6.3.5TID MELLAN PRESTATION OCH BELONING

| mars varje & gors en sammanstélining av de olika parametrarna och det &r i samband
med detta som den anstallde erhdller beloning for det gangna arets prestationer. Detta
far anses vara tillrackligt narai tid och cheferna bor kunna se ett klart samband mellan
sina prestationer och beldningen. Vinstdelningen fonderas i fem & vilket gor att
bel 6ningen férhoppningsvis har vaxt till sig men detta & ocksa ett sétt att fa de anstallda
att se langsiktigt pa handlingar och dess konsekvenser. Det negativa med fondering ar
att sambandet mellan prestation och bel6ning minskar och det kan i férlangningen leda
till att den anstéllde paverkasi mindre grad.
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/ AVSLUTANDE DISKUSSION

| detta kapitel for vi en avdlutande diskussion om var modell och belGningssystemen i
banksektorn. Vi kommer &ven att bertra vilka brister var studie har och férsag till
fortsatt forskning.

/1SLUTSATSMODELL

Avsikten med modellen &r att analysera bel 6ningssystem. En modell & en forenkling av
verkligheten och var modell askadliggor bel 6ningssystems huvudsakliga uppgift genom
att sétta det i relation till foretagets och individens mal. Vidare framhdler den de
Overvaganden som ledningen tvingas goéra vid utformningen av sitt bel6ningssystem.
Det finns inget facit pa hur foretag ska utforma sina bel 6ningssystem, utan fokus nér vi
konstruerade modellen var att lyfta fram de bestandsdelar som & betydelsefulla vid
analys av beldningssystem. Efter att ha genomfort ett flertal intervjuer med personer
som & va insatta i sina respektive foretag, och granskat litteratur i det aktuella dmnet
vet vi idag att beloningssystem & oerhort komplexa. Det har varit givande att fa
mojligheten att titta pa flera foretag och bel 6ningssystem for att pa sa sétt fortydliga de
valmdjligheter som finns och konsekvenserna som detta forvantas fa pa det dagliga
arbetet.

Samtidigt maste vi vara medvetna om att den simplifierade bild av verkligheten som en
modell ger, gor att vi inte i lika stor utstréckning ser det som finns utanfor modellen.
Verkligheten & i séva verket inte sd enkel som var modell far den att framstd, dels
finns det en rad mindre paverkande faktorer som inte gér att fanga upp i en modell, dels
finns det andra medverkande krafter som styr individers agerande. Den senare &r ocksa
anledningen till att vi inte har valt att i praktiken granska exempelvis
foretagsbarometern, personalens trivsel etc. eftersom det kan bero pa flertalet andra
faktorer utdver belGningar.

Den modell som vi skapat bor aven kunna vara en inspirationskalla vid utveckling av ett
bel 6ningssystem. DA vi endast anvant modellen for andamdlet att analysera och forklara
bel 6ningssysystem ar det mojligt att viss modifikation av modellen kravs vid utveckling
av bel6ningssystem.

Modellen har applicerats i en bransch som praglas av ett vad utbyggt kontorsndt med
stor decentralisering. Vi har i denna studie visat pa betydelsen att anpassa
bel 6ningssystemet efter strategin och det & mojligt att modellen kréver viss justering
for att kunna appliceras pa andra branscher. En likartad undersokning i exempelvis rena
produktionsforetag hade majligtvis kravt en annan syn pa belningssystem. Samtidigt
har mal séttningen varit att utarbeta en modell som kan tillampas i andra branscher med
annan branschstruktur och kultur, men eftersom modellen framtagits och andrats under
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arbetets gang — och arbetet inriktar sig pa banksektorn — &r det vart att halla detta i
dtanke.

Tyvarr & kunskapen bristfallig om sambandet mellan beléningar och prestation och hur
foretag lampligast ska beléna. Vi har trots detta valt att inkludera dettai var modell med
forhoppningen att framtida forskning ska ge denna del storre kraft. Dessutom &r
modellen inte framtagen med syftet att skapa ett séarskilt belbningssystem som &
applicerbart pa ala foretag i alla branscher, utan tanken med modellen & snarare att
pavisa viktiga besténdsdelar vid analys av bel6ningssystem. Exakt vad som motiverar
de anstéllda och hur stora bel6ningarna skall vara etc. &r upp till féretagen géva att ta
reda pa

7.1.1 GENERALISERING

Teorin som modellen har utvecklats utifrén bygger pa generell kunskap om
bel6ningssystem. Det & darfor troligt att modellen @en ska kunna appliceras i andra
branscher. Baserat pa den teori vi tagit del av angdende belOGningssystem drar vi
slutsatsen att de inte & branschspecifika, utan snarare utgar fran - eller bor utga fran -
strategi och mal. Vi kom fram till att det finns skillnader vad géller strategi och mal
mellan de banker vi studerade. Eftersom dessa skillnader existerar skulle det vara svart
for dem att ha exakt samma bel6ningssystem. Foretag bor belona parametrar de anser
har avgorande betydelse i verksamheten. Kopplingen till strategi och mal & alltsa det
mest grundlaggande for ett fungerande belGningssystem. Var modell bor utifran detta
resonemang darfor vara applicerbar i andra branscher. Med samma argument & det
ocksa sannolikt att den lampar sigi andralander.

7.12KRITIK MOT MODELLEN

Modellen & nyligen framtagen och & inte till ndgon stérre grad testad. Det enda
empiriska stodet for att modellen fungerar & altsa var applicering av den pa
banksektorn. N&r det géller syftet modellen har att analysera bel 6ningssystem fann vi att
den uppfyllde detta pa ett bra sétt, aven om vi fick justera modellen ett par ganger under
arbetets gang.

Vi har endast undersokt banksektorn med modellen och vi har darfor inget empiriskt
stéd for att den ska fungera i andra branscher. Daremot & modellen empiriskt testad i
banksektorn. Vi menar darfor att andra branscher med liknande struktur och arbetsséit
ocksd kan anvanda den. Exempel pa sddana ar revisionsbyraer, forsakringsbolag,
butikskedjor och postkontor. Déaremot kan viss modifikation av modellen vara
nodvandig for att kunna fungera tillfredsstéllande inom exempelvis kommunal
verksamhet. En sadan verksamhets andamad skiljer sig fran privat verksamhets,
eftersom de inte har lika klart vinstintresse. Finansiella aspekter asidosétts for den
primara uppgiften, som oftast &r att tillhandahalla samhéllet en tjanst.
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Eftersom modellen & ny och att det & vi som bade har utformat och anvant den har vi
inget stod pa vad praktiker som arbetar med bel6ningssystem tycker om den. Det finns
en risk att de tycker den &r lite for forenklad, for svar att arbeta med eller kanske rentav
for komplicerad. Vi tycker dock att vi forklarat och motiverat den bra och hoppas att
dven manniskor som inte gillar modellen i allafall gillar delar av den och har fétt ndgot
att tanka pa

7.2SLUTSATS OM BELONINGSSYSTEM |
BANKSEKTORN

7.21MOTIV TILL INFORANDE

Forst och framst har bankerna haft olika motiv vid inférandet av sina bel Gningssystem.
Handel shanken inforde sin Oktogon redan 1973, nér de hade en stor tillbakagang, och i
samma veva avskaffade de budgeten. SEB inforde sitt nuvarande bel 6ningssystem med
fyra parametrar for tre till fyra ar sedan da de ville bli mer kundinriktade, vilket skulle,
och skall, stérka deras stdllning. Nordeas vinstandelssystem har funnits sedan 1992,
men forsta utdelningen gjordes férst 1995, och det inférdes for att utveckla banken och
for att behdla och nyrekrytera kompetent personal. Anledningen till att Nordeas
chefsprogram introducerades var for att ©ka marknadsandelarna inom valda
kundsegment. De ville med detta técka in sa manga affarsmal som mgjligt. Vi kan hér
dra slutsatsen att bankerna har kdmpat med olika utmaningar. Ett gemensamt motiv,
som framgar har, ar att bankerna har infort sina bel 6ningssystem nar de velat forandras.

Nufortiden & bankerna antingen storbanker, som de vi har vant oss till, eller sma
nischbanker. Storbankerna bestar nu av tidigare banker som genom &rens lopp sagits
samman eller kdpts upp av andra banker. SEB och Nordea &r bra exempel pa fusioner
och uppkop av banker nu pa senare ar. Bankerna verkar nu ocksa dver nationsgranserna.
Vi har inte tittat pd nagra nischbanker s vi kan inte sdga nagot om deras
bel 6ningssystem utan att gissa, men de behdver nog vara utformade pa annorlunda sétt.
Om de stora bankerna daremot kan vi konstatera att de behdver utveckla strategier som
skall harmonisera de olika delarna, framforallt féretagskulturen samt typer av kunder.
Exempelvis skall Nordea i Sverige, som tidigare mest betjanat privatpersoner och sma
och medelstora foretag, ha att gora med storre foretag, vilket var Nordeas i Finland,
tidigare Meritas, framsta kunder. Sadant stéller krav pa de anstéllda och kan motivera
till ett bel 6ningssystem som &r kopplat till dessa organisationsmal.
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7.2.2 KOPPLING TILL STRATEGI OCH MAL SAMT KRITISKA
FRAMGANGSFAK TORER

| analysen av de tre bankerna har vi dragit slutsatsen att det i banksektorn finns en tydlig
koppling mellan strategi och beldningssystem. De har visserligen inte tackt in alla
kritiska framgangsfaktorer, men detta & inte alltid att efterstrava, eftersom det kan fa
negativa effekter som 6kad komplexitet. Studieobjekten har en del ma gemensamt, t ex
kundndjdhet och kostnadseffektivitet. Vi har kommit fram till att detta ar ett avgdrande
ska till att det finns vissa likheter mellan de olika bankernas belGningssystem.
Handel sbanken har sin kostnadseffektivitet och har valt rantabiliteten som faktor. SEB
har fokus pa nojda kunder och bra intern samverkan. Detta &r tva parametrar for deras
beléning. Nordea forsoker att tacka in ala verksamhetsmal i sitt podngsystem for
beloningens storlek. Flerkanalsdistribution & nagot de lagger stor vikt vid. Alla tre
bankerna har vid intervjuerna gjort ansprak pa att ha tillplattade organisationer. Alla
anstallda skall ha ansvar och det &r i sig en form av social bel6ning, men det & ocksa ett
skdl till att alla anstéllda skall omfattas av bel 6ningarna.

Det har klart framgatt att det inte finns nagon branschspecifik modell for beloningar
inom banksektorn utan det &r i stéllet strategin som avgor hur bel6ningssystemet skall se
ut. Ett svar pa varfor det ar sa & att konkurrensen mellan bankerna blivit starkare pa
senare &r. Bankerna har darfor fatt 1ara sig att positionera sig mot andra banker. D& har
det aven varit intressant att ha ett eget utformat belGningssystem som skall hjdpa
fOretaget att implementera sin strategi. Vinstdel ningssystemens tillkomst kan ha berott
pa att bankerna har fatt storre hot om att forlora medarbetare, antingen till andra
branscher eller till konkurrenter, och da har de velat gora de anstéllda mer trogna och
lojala

Vi ser det som att en av skillnaderna mellan de tre bankernas strategi och
beléningssystem ligger i hur de vill paverka individerna i foretagen. SEB belonar de
bakomliggande faktorerna kundn@jdhet, personaltrivsel och internsamverkan som i
forlangningen leder till okad I6nsamhet. Aven i Nordea bel6nar de efter bakomliggande
faktorer som exempelvis personaltrivsel, kundndjdhet och strategiska processer.
Handelsbanken daremot ger genom sitt bel6ningssystem mindre direktioner om vilka
bakomliggande faktorer som leder till l6nsamhet utan deras bel 6ningssystem grundar
sigi att hdlla nere kostnader och standigt téanka pa |6nsamhet.

Nagot som kan tyckas paradoxalt & att Handelsbanken & den mest decentraliserade
banken samtidigt som den har samma bel6ning inom hela féretaget. Samma belopp
delas ut till varje heltidsanstéllds andel i Oktogonen, oavsett position i foretaget och
oavsett vilket kontor eller vilken division den anstéllde arbetar i. SEB déremot har en
inte lika decentraliserad organisation som Handelsbanken, men beléningen &r till stor
del baserade p& den enskilda rorelsens framgangar. Det behdver dock inte vara sa
markligt att Handelsbanken med sin decentralisering har ett sa centraliserat
bel6ningssystem. De har for lange sedan avskaffat budgeten och anvander istdlet s k
benchmarking med andra kontor. Kontoren jamfér sina prestationer med varandra och
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inget kontor vill prestera sdmre @n andra kontor. Oktogonen, tillsammans med denna
jamforelse kontoren emellan, forvantas motivera de anstéllda att arbeta for att fa hela
fOretagets rantabilitet hog. Risken med benchmarking mellan kontor & annars att det
uppmuntrar till intern konkurrens, men tack vare Oktogonen skapas incitament till
samarbete for att forbéttra hela foretagets rantabilitet.

Nagot som skiljer de tre studieobjekten &t & synen pa resultatuppfoljning, d v s hur de
mater foretagets och enheternas prestation. Vi drar dutsatsen att synen pa
resultatuppfoljning aterspeglar sig i beldningssystemet. Handelsbanken styr inte
organisationen genom att sétta upp ma utan de gor jamforelser med konkurrenter och
internt mellan kontoren. Rantabiliteten i forhdllande till konkurrenternas & ocksa det
enda som avgor om avséttning till Oktogonen skall ske. Nordea anvander sig ocksa av
denna metod men de kompletterar detta genom att dven sétta upp en rad mal som ska
nas for att beloning ska tilldelas de anstéllda. SEB daremot gor inga jamforelser med
konkurrenter utan fokuserar pa att hela tiden gora forbéttringar mot foregadende ar. De
anvander sig dessutom av ett budgetma som ska uppnas for att beloning ska delas ut.
Dessa skillnader i hur resultatuppfdljning dterspeglas i bel6ningssystemen fér troligen
stora konsekvenser pa de anstélldas prestationer. Exempelvis kan SEB:s anstéllda tidigt
pa aret upptacka att ingen bel6ning kommer att delas ut, vilket enligt oss leder till att
deras motivation blir lidande. Handelsbanken, som endast belonar efter hogre
rantabilitet an konkurrenterna, drabbas inte av detta problem. Detta beror pa att de
anstdllda pa Handelsbanken inte lar ha tillgang till information om de andra bankernas
|6pande rantabilitet under aret. Nordea anvéander sig ocksa av detta system men de
belonar ocksa efter budget- och andra finansiella mal. Blir det uppenbart att dessa mal
inte kommer att realiseras drabbas de av samma problem som SEB, d v s att de anstéllda
tappar viss motivation.

7.2.3 STYRNING AV INDIVIDENSMAL

Inom banksektorn skiljer det sig angdende vilka parametrar som anvands i de olika
foretagen, men det beror pa att strategierna och malen ar nagot olika. Handel shanken
anvander sig bara en parameter (bortsett fran aktiekursen), SEB och Nordea av ett flertal
som skall técka de flesta verksamhetsmd. Gemensamt for banksektorn &r att finansiella
mal &r de viktigaste parametrarna for beloning. Sal&r det dock vara for de flesta privata
foretag. Nagot annat, som bankerna har gemensamt, & att de pa arsbasis berdknar om
beléning kommer att delas ut, men i bade Handelsbanken och Nordea far den anstéllde
tillgang till pengarna forst efter en langre tid vad géler vinstdelning. Vore det inte bra
om personalen kunde fa en bel6ning sa snart som majligt och om den vore kopplad till
personalens prestationer? Tydligen ser inte bankerna det sa. Meningen med vinstdelning
& som vi skrev i referensramen att fa de anstédllda att kdnna lojalitet och samhorighet
med foretaget. Att fa den anstéllde att kdnna sig som en del i foretaget ser bankerna som
vasentligast.
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Tills nyligen anvéande sig alla tre banker av vinstdelningsprogram och sddana har av
tradition utgjort en viktig del i banksektorns belGningssystem, men det verkar hdlla pa
att luckras upp. SEB |dmnade vinstdelningsprogrammet och inférde sitt nya
bel 6ningssystem, med fyra parametrar. Nordea har infért ett prestationsbel 6ningssystem
for cheferna och kan mycket v8l komma att avskaffa vinstdelningssystemet, vilket
foretaget var nara att gora 2002. Handel sbanken, som satsar pa kostnadseffektivitet och
l6nsamhet samt har en 1&g personalomséttning, véjer istéllet att lita pa de anstélldas
identifikation med foretaget och lar darfor inte ha négra planer pa att avskaffa sitt
vinstdel ningsprogram, Oktogonen.

Kundinriktning & en viktig faktor inom banksektorn och med undantag for
Handel sbanken &terfinns den i belGningskriterierna. | SEB delasinte full bel6ning ut om
inte kundnojdheten & tillfredsstéllande. | Nordea & kundmattet en variabel i
chefsprogrammet. Handelsbanken har som bekant enbart rantabilitet hogre an
branschgenomsnittet som kriterium for avséttning till Oktogonen. Det & kostnads-
effektiviteten som prioriteras i Handelsbanken. Kostnadseffektiviteten ar starkt
inprantad i medarbetarna och en anstalld skall inte lagga sa stor energi pa en olénsam
kund men daremot pa en |6nsam.

Ytterligare en dutsats vi drar om banksektorns beldningssystem &r att beloningarna i
hog grad baseras pa kollektiva prestationer eller pa kollektiva vinstdel ningsprogram. Pa
Handelsbanken &r beldningsgrunderna helt kollektiva. Till Oktogonen avsétts en lika
stor summa pengar till saval chefer som vanliga anstéllda. Pa SEB & beléningarna till
storsta delen kollektiva pa kontoren. Individbaserade &r de extra belningar som delas ut
till dem som presterat sérskilt bra. Likasa bel6nas chefer for personalens trivsel, vilket
de anses kunna paverka och &r att betrakta som individbaserat. Programmet for samtliga
anstdllda i Nordea & ett rent vinstdelningsprogram. Chefsprogrammet i Nordea
innehaller déremot individbaserade parametrar i den meningen att chefen leder arbetet
och kan pa sa sétt paverka den bel6ning som bara gar till honom sjélv.

En logisk aspekt med vinstdel ningsprogram och kollektiva beléningar &r att medan den
anstallde far en fast 16n oavsett om foretaget gar bra eller daligt, berdrs han eller hon
mer personligt av hur det gar for foretaget. Nar det inte gar bra for foretaget far den
anstdllde inga extra pengar, men nér det gar brafar han eller hon det. Om en anstélld far
belning for sina goda prestationer fastan hela foretagets totala prestation inte alls & sa
bra bertrs den anstéllde inte s mycket av foretagets faktiska valgang. | en bank kan vi
dra dlutsatsen att en anstéllds prestationer inte anses sa viktigai sig. Det handlar snarare
om ett gott utbud och en god kvalitet pa tjansterna dn pa hur snabbt och effektivt
medarbetarna arbetar. Det kan ocksa vara sa att det ligger i branschkulturen att bankerna
inte intresserar sig sa mycket for enskilda anstalldas prestationer, utan for den totala
prestationen och i att det viktiga &r att de anstéllda kanner sig berérda av bankens eller
bankkontorets resultat.

| banksektorn kan konstateras att alla anstdllda omfattas av belGningssystemen. Béde

SEB och Nordea har dérutbver speciella program, som & mer utvecklade, for sina
chefer. Handel shankens optionsprogram & ocksdi stort sett riktat till chefer. Darfor drar
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vi slutsatsen att det i banksektorn finns en atskillnad mellan chefers och medarbetares
mojligheter till beloningar. En ténkbar anledning till detta & att chefer har stérre
ansvarsomrade och detta bor reflekteras i belOningssystemet. Genom att de i
banksektorn gor denna askillnad mellan chefer och medarbetare, skapas olika
incitament for olika organisatoriska nivaer. Konsekvensen blir att olikamdl efterstravas,
vilket kan leda till bristande malkongruens. Daremot & det inte sjavklart att alla ska
beldnas lika. Hansyn maste tas till andra faktorer, framst paverkbarhet, nér beslut fattas
om vilka som ska arbeta efter vilkamal.

Skillnaden i storlek pa beloningen & 2001 till varje anstélld var mellan foretagen
mycket stor. Nordea delade ut 7 400 kronor per anstdld vilket ungefar motsvarar en
halv till en tredjedels manadsion. SEB hade ungefar dubbelt sa stor genomsnittlig
beloning per anstédlld. Handelsbanken hade en synnerligen hég beléning per anstalld
jamfort med de andra tva bankerna. Dafar vi tanka pa att sa behover det inte se ut varje
ar. | & t ex delasingen bel6ning alls ut pa SEB:s kontor i Lund, och sa kanske det ocksa
& pa andra av SEB:s kontor i Sverige. | SEB & det fran borjan bestamt hur stor
beldning som skall betalas ut for den som presterat normalt, under forutsattningen att
intradeskravet till beloningen klaras. 12 000 kronor far en normalpresterare. En anstélld
kan i teorin fa ofantligt mycket mer, men da maste den personen ha presterat otroligt bra
under aret, och de samlade tredjedel arna fran varje pott brukar dessutom fordelastill fler
an en. Pa Handel shanken kan den anstéllde alltsa fa hur mycket som helst till sin andel i
Oktogonen beroende pa utdelningen, medan det i SEB & bestamt langt i forvag hur
mycket som skall delas ut i beléning, i fall sa sker. Vi kan konstatera att i banksektorn
ar det mycket stora skillnader i hur stor beléning som kan ges, och det borde kunna ha
konsekvenser for motivationen. Detta kan ocksd vara en forklaring till att
Handelsbanken har en sa 1&g personalomsattning. Darmed inte sagt att Handel sbanken
nodvandigtvis har det effektivaste beloningssystemet, eftersom andra faktorer an
beldningens storlek paverkar effektiviteten, t ex paverkbarhet och skalighet. Dessutom
finns en trade-off mellan bel6ningens storlek och bel 6ningarnas effekt pa |Gnsamheten.
Om beldningen ar storre @n vad 6kningen i [6nsamhet blir pa att gora bel Gningen sa stor,
a inte bel 6ningssystemet effektivt.

7.3SIALVKRITIK

Vi & medvetna om att det finns brister i den studie vi har gjort. Vi har i vart arbete inte
lyckats gora en tillfredsstdllande analys vad géller modellens sista dd,
bel 6ningssystemets effektivitet. FOr att kunna gora en sadan analys bra krévs insikt i
vad de anstéllda i banksektorn mest motiveras av, och dessa individers personliga mal.
For att fa dennainsikt kravs en betydligt mer omfattande undersokning an vi - framst pa
grund av tidsbrist - haft mojlighet att gora. Det skulle antagligen fordras en deltagande
observation, dér vi under en langre tid vistades i foretaget, for att fa kunskap om dessa
aspekter.
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Dessutom har vi haft svarigheter att undersoka bankernas icke-monetéra beléningar. Vi
har fétt viss insikt, men icke-monetdra beloningar ingdr inte alltid i det uttalade
bel6ningssystemet. Det &r svart for en extern forskare att skapa sig en bild av denna del
av beloningssystemet. Aven detta skulle underlédttas genom att gora en deltagande
observation.

Vi & ocksa overtygade om att vi hade fatt fram en delvis annan bild av studieobjekten
om vi valt andra respondenter som &tergivit en annan historia om hur det fungerar pa
deras foretag. Det & ocksa troligt att vi hade fatt fram annan information om vi
exempelvis arbetet pd de understkta foretagen och gjort en intern undersokning.
Déaremot &r det inte sakert att vi fatt en béttre bild av foretagets bel 6ningssystem vid en
intern undersokning.

74SUMMERING AV SLUTSATSER

En modell & en forenkling av verkligheten och var modell visar bel6ningssystems
huvudsakliga uppgift genom att sétta det i relation till féretagets och individens mal.
Beloningssystem & mycket komplexa och ala faktorer som paverkar ett
bel 6ningssystems utformning eller individen kan omgjligt finnas med i modellen. Trots
att vi skapat modellen fér att kunna analysera bel6ningssystem, bér den @en kunna
inspirera §alva utformningen av beléningssystem. Vi drar slutsatsen att var modell kan
appliceras pa andra branscher an bara banker, men det & majligt att modellen skulle
behova viss justering for det andamalet.

Né&r vi applicerat modellen har vi kommit fram till foljande sSlutsatser om
bel 6ningssystem i banksektorn:

Motiv Under studiens gang har vi kunnat konstatera att bankerna
haft olika motiv vid inférandet av bel6ningssystemet.

Strategi & Beloningssystem Det finns en tydlig koppling mellan strategi och
bel6ningssystem i banksektorn. Detta bekréaftar att strategi
och mal & avgorande for beldningssystems utformning,
som vi utgétt fran i var modell.

Omfattning Allaanstélldai banker omfattas av bel 6ningssystemet.
| banksektorn gors daremot en atskillnad mellan vanliga
medarbetare och de som omfattas av chefsprogrammet i
den man chefer erbjuds ytterligare belGningar eller stérre
bel6ningar. Detta kan ledatill bristande malkongruens.

Storlek pa beltning Storleken pa beloningarna varierar kraftigt i banksektorn.
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Parametrar Finansiella aspekter har storst betydelse i bel Gningssystem
i banksektorn.
Vinstdelning Denna beldningsform har traditionellt haft en betydande

del i banksektorn men det & pa vég att luckras upp. Detta
beror paforandring i strategi och mal.

Kollektiva prestationer | stor utstréckning baseras bel6ningarna i banksektorn pa
kollektiva prestationer. Detta beror pa att det & svart att se
vem som presterat vad. De negativa konsekvenserna av
detta &r att beloningarna kan bli oréttvist fordelade och att
vissa anstéllda &ker sndl skjuts pa andras prestationer.

75FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

| var uppsats har vi berort foretagskultur och nagot som skulle vara intressant att forska
vidare pa &r relationen mellan foretagskultur och beldningssystem i banksektorn. Kan
ett foretag skapa en onskad kultur med hjélp av ett beloningssystem eller kan den bara
utvecklas av sig §av? Hur far man en kultur att bli enhetlig i foretaget? Kan en banks
kultur vara bade genomsyrad av kostnadsmedvetenhet och kundinriktning? Sarskilt med
tanke pa forandringen i banksektorn, med ett annat Sétt att arbeta med kunder vilket
innebar mer telefon- Internet- och automattjanster, samt med tanke pa att banker har gétt
samman och kdpt upp banker och andra féretag inom finanssektorn som i fallen med
alladessatre banker och séarskilt SEB och Nordea. Likasa med tanke pa att foretag inom
finanssektorn bade sysslar med bank, forsakring, fonder och andra finansiellatjanster.

En annan intressant sak som vi iakttagit och som skulle kunna bli féremdl for vidare
intressant forskning & om ett och samma beldningssystem fungerar i ett foretags
avdelningar i flera lander. Vi har inte berdrt @mnet, vi har noterat att dessa tre stora
banker & etablerade i flera lander och fragan har dykt upp i tankarna ibland. Fragorna
kan da vara: vad finns for hinder, leder ett gemensamt belGningssystem &ver
nationsgranserna till 6kad integration, maste &ven ursprungslandets avdelning anpassa
sitt bel6ningssystem? Det kanske inte & sa markvardigt med ett bel Gningssystem Gver
granserna, annat an att lagar, regler och skattesystem kan sétta kdppar i hjulen, men om
man gréver under ytan s hittar man problem eller svagheter som kan gora det hela
ineffektivt eller sadant som kan leda till framtida problem. Det kan hér ocksa vara
intressant att kartlagga vilka bel6ningssystem som & vanliga i olika lander och da
kommer man ocksa in pa hur den totala erséttningen &r uppdelad. | vissa lander kanske
man i storre utstrackning har provisionsbaserade 16ner sa beloning kan verka onddig,
och i vissalander kanske den fasta l6nen &r relativt liten, men man kan tjana mycket pa
prestationsbel6ningar eller vinstdelning. Det kanske ocksa i ndgot land enbart ar chefer
som brukar omfattas av bel 6ningssystem, och da kanske belningar till medarbetare kan
vara valkommet och extra motiverande, eller i stéllet stickai 6gonen pa cheferna.
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Det skulle @en vara intressant att undersbka om modellen & applicerbar 1 andra
branscher for att prova generaliserbarheten. Eftersom vi endast har tittat pa banksektorn
ar generaliserbarheten annu inte empiriskt bevisad. | rena produktionsféretag krévs det
troligtvis att andra aspekter beaktas an de som gjorde sig tydliga i denna studie.
Forskning om beloningssystem i statliga forvatningar med hjdp av var modell &
ytterligare ett test pa generaliserbarheten, men sadan forskning kan aven liggatill grund
for vidareutveckling av modellen.

Avslutningsvis & forskning om hur va va modell fungerar vid utformning av
bel 6ningssystem intressant.
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BILAGA 1: INTERVJUMALL

Allmanna fréagor

e Vilken position innehar Du i féretaget? Hur lange har Du haft denna?

e Hur ser organisationen ut? Vilka organisatoriska nivéer och avdelningar finns? Kan vi fa ett
organisationsschema?.

e Hur manga anstdllda finns pa detta kontor? | hela foretaget?
e Hur anser ni att banksektorn har forandrats de senaste tio aren som har gjort att ni varit tvungna
att utveckla era bel 6ningssystem?
Definition

e Vad & belonings-, bonus-, incitamentssystem for er? Vad ligger i begreppet?

M étten
e Vad kopplas beldningarnatill? BSC? Resultatrékning? Budget? Varfor?
e Vilkamatt baseras beléningarna pad? Langa eller kortsiktiga métt? Vad &r viktigt och varfor?
e Vemsuppgift & det att tafram matten? (Position i foretaget)
e Hur ofta gérs métningar av méatten som ligger till grund for bel6ningarna? Varfor?

Bakgrund

o Varfor ser beloningssystemet ut som det gor? Bakgrund?
- Vilkafaktorer har paverkat utvecklingen?
- Hur har bel6ningssystemet utvecklats? Hur har det férandrats 6ver &ren?
- Hur lénge har det sett ut som det gor idag?
- Vad vill ni uppna med bel 6ningssystemet?
- Vilkafaktorer kan faer att forandra ert bel 6ningssystem?

Strategi

e  Vilka kritiska framgangsfaktorer har ni?

e Anvander ni er av icke-finansiellaméatt? | safall vilka? Och kopplas dessa métt till belningar?

e Vilkaproblem ser ni med att kombinera eraicke-finansiella métt med belGningar om ni nu gér
det?

e  Ser beléningarna olika ut pa olika nivaer och positioner? Finns det pa alla nivéer? Hur ser det ut?

e Tror ni att anstéllda motiveras av beloningar for att arbeta efter uppsatta méal?

Ovriga fragor angéende beléningar

e Hur oftadelas beldningar ut?

e Hur lang tid efter prestationen kommer belGningen?

e Finns ndgot system som kontinuerligt visar anstéllda hur de ligger till och exakt hur det
fungerar?

e | vilken omfattning anvander ni monetéra respektive icke-monetéra bel6ningar?
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BILAGA 2: DEFINITIONER

Beloning- Den ekonomiska och sociala uppskattning som individer erhdler fran
arbetsgivaren utbver det som betraktas som normal erséttning eller allman
formén som géller ala **

Benchmarking — jamforelser med konkurrenter och/eller andra foretag.'*® Med
begreppet menar vi aven jamforel ser internt mellan kontor.

Bonus — Kommerl];(zr latinets ord "god” och innebér gottgorelse eller bel6ning av nagot
sag.

Ersattning - Den del av |6nen som inte &r prestationsbaserad.

Incitament - Det som skall skapa motivation hos en anstalld for ett mal.

Kritiska framgangsfaktorer - Faktorer som foretag anser viktigast i sin verksamhet.
Dessa faktorer finns oftast definierade i strategi och mal. De kan varat ex
kundrelaterade eller processrel aterade. ™

Medarbetare - Samtliga anstéllda utom personer i ledande befattningar och chefer.

Prestationsbonus eller prestationsbel 6ning — bel6ning som delas ut beroende av arbets-
prestation.

Rorelse - | SEB &r en rorelse en organisationsenhet som bestdr av cirka fem kontor. For
att undvika missforstand har vi i denna uppsats valt att inte anvanda ordet
rérelse som synonym till foretag.

Y2 Grojer & Grojer, 1988, 513

143 Samuelson, 2001, s 686

144 samuelson, 2001, s 122

5 Anthony & Govindarajan, 2™ Edition, s 447ff
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