Kandidatuppsats
Januari 2004

EKONOMI
HOGSKOLAN

Lunds universitet

Foretagsekonomiska Institutionen

En fallstudie av Handel shankens
vinstandel ssystem Oktogonen

Handledare Forfattare
Per Magnus Andersson Josephine Brauer
Carl R. Hellberg Carolina Johansson

Maria Lofgren
Marie Persson



Sammanfattning

Uppsatsensttitel:

Seminariedatum:
Amnelkurs:

Forfattare:

Handledar e
Foretag:

Fem nyckelord:

Syfte:

M etod:

Slutsatser:

En falstudie av Handelsbankens vinstandel ssystem
Oktogonen

2004-01-15
FEK 581 Kandidatseminarium, 10 poéang

Josephine Brauer, Carolina Johansson, Maria L&fgren
och  Marie Persson

Per Magnus Andersson och Carl R. Hellberg
Handel shanken

Handel sbanken, Oktogonen, vinstandel ssystem,
stiftel ser, motivation

Syftet & att beskriva och analysera Handelsbankens
vinstandel ssystem Oktogonen.

Vi har anvant oss av bade primara och sekundéra kéallor
for att skapa en grund till var uppsats. Vi valde att
anvanda oss av tva former av priméra kallor: intervjuer
och enkéter. Vi lamnade ut 46 enk&ter och gjorde
darefter 3 intervjuer for att fa en djupare forstéelse av
vara problemstéllningar. Denna empiri kompletteras av
utvald lamplig teori och mynnar dérefter ut i en analys
och dlutligen ett resultat.

De dutsatser som framkommit i denna uppsats &r att
Oktogonens existens ses som valdigt positiv bland de
anstallda pa Handel sbanken. Nér det géller att motivera
och inspirera personalen pa Handel sbanken verkar dock
den rédande decentraliseringen pa banken spela en
storre roll &n Oktogonen. En skillnad i instéllningen till

Oktogonen konstaterades ocksa mellan
Adersgrupperna. Uppsatsen behandlar aven faktorer
som kostnadsmedvetenhet, |6neutveckling,

agarspridning, utbetalningstidpunkt och féretagskultur
for att se hur dessa paverkar de anstéllda saval positivt
Som negativt.



Abstract

Title:

Authors:

Advisors;

Course:

Date:

Keywords:

Purpose:

M ethodology:

Theoretical
per spectives:

Empirical
foundation:

Conclusions;

A case study of Handel shankens profit share system
Oktogonen

Josephine Brauer, Carolina Johansson, Maria Lofgren
and  Marie Persson

Per Magnus Andersson and Carl R. Hellberg

Bachelor thesis in business administration, 10 Swedish
Credits (15 ECTYS)

2004-01-15

Handel sbhanken, Oktogonen, profit share system,
foundations, motivation

The purpose is to describe and analyse Handel sbankens
profit share system Oktogonen.

We have been using both primary and secondary data
to create a foundation to our essay. We chose to use
two forms of primary sources, interviews and inquiries.
This data is completed with appropriate theory and
ends in analyse and finally a result and suggestion to
continuing studies.

The theory we have been using is mostly about profit
share system, foundations, leadership, rewards and
facts we have found regarding Handel sbanken and
Oktogonen.

Handel shanken

The conclusions we have reached through this essay is
that the employees at Handel sbanken find Oktogonens
existence as very positive. However is it the
decentralisation that motivates and inspires the staff at
the bank, more than Oktogonen. There is a difference
between younger and older staff regarding the attitude
towards Oktogonen. The essay also discuss terms like
cost consciousness, trend of wages, ownership among
employees, day of payment, corporate culture and how
these terms affect the employees in positive as well as
negative ways.



Lund 2004-01-15

Vi vill framfora ett stort tack till alla som hjalpt oss pa vagen med denna uppsats.
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Handelsbanken samt deras trevliga kollegor for ett fantastiskt bemétande. Utan
deras ovéarderliga hjalp med information och deltagande i enkdtundersokning samt
intervjuer hade forutséttningarna for vart arbete sett helt annorlunda ut.

Vi vill &ven passa pa att tacka vara nara och kara som stallt upp med allt fran
teknisk assistans till korrekturl&ésning, ingen namnd ingen glémd.

Josephine Brauer Carolina Johansson

Maria Lofgren Marie Persson



Innehallsférteckning

Lo Inledning.....coini i
L1 BaKgrund. .. ....oooiii it e
1.2. Problemformulering..........couee oo

2.1. Val av dmne och undersokningsobjekt. ...,
2.2, SEKUNAEIKEIIOr ... ..e e
2.3 PrmMaArKAlOr. ...
2.3.1. Presentation av respondenter............ccoeeveiiiiiieiieineannnn.
2.3.2. Utformning av genomfdrande av enkdtundersokning............
2.3.3. Utformning av genomférande av intervjuundersokning.........
24 Validitel... ...
2.6. KAlINENVISNINGA ... ...t e e e e e

3. Teoretisk referensram..........coovvive e e e,
3.1 Urval @V te0NEr ... e e e
3.2, MOtIVATONSIEONI ... vttt e et e e et e e e e e e

3.2.1. BEhOVSIEOMEN ... .. e e
3.2.2. Hawthorneeffekten..........ccooiiii i,
3.2.3. TVAAKIOIStEON .. v e e,
3.2.4. FOrvaNtNINGStEONI ... ... e e e e e e e e e ee e e
3.2.5. FOrstarkniNgStEOr ... ...c.ovuieie it
3.2.6. Aterkoppling......coovieie e e
3.2.7. Pierre Schous empiriska studie om arbetsmotivation............
GG T =0 = 1o
331 HIStOrK. ..o
3.3.2. Senareforskningsteorier..........couveriieiieiie e eie e e ieiens
3.4, BEONINGSSYSIOM. ...t e e
3.4.1. Exempel pabeloningssyStem.........ocevvviiriiiiiiee e
3.5. Agarspridning och vinstdelning..............ccooevveeiiiiiinieiiee e,
351 Agarspridning.......c.ooveieiie i,
3.5.1.1. Teoretisk OVErsiKl........ccovveiiiiiiiiiiieie e e
3.5.1.2. Motiv till &garspridning.............cccovviiiiiiiiiie,
3.5.1.3. Invandningar mot agarspridning.............ccoeeeeeeennenn
3.5.1.4. Metoder for dgarspridning.............coveviviieeninninn,
3.5.1.5. Metoder for finansiering av égarspridning.................
3.5.1.6. Forskning PAOMIEGEL ............cceveveeeererereereeeeeee e

352 ViINSAEINING. .. ..ot e
3.5.2.1. For- och nackdelar med vinstdelning........................

G S 1) == S
3.6.1. Vinstandelsstiftelser........coovviiiii s
3.6.1.1. Beskattningav foretag............cooveviieii i,
3.6.1.2. Beskattning av vinstandelsstiftelse..........................



3.6.1.3. Beskattningav anstéllda..............c.cccvvviviiiiiiinn

4. Handelsbanken och Oktogonen............cccoovviviiviiiiiiie e,
4.1, Handelshanken. .. ...
Ot It T [ 0 |
4.1.2. MA och PolitiK.........ooveiriiiii i
4.1.3. OrganiSatioN. .. ....ccvue i e e e e e e
4.1.4. DeCentraliSEriNg.......cuuie ettt e e e
415, LedarsKap. .....ooeie e
4.2, OKEOGONEN. .. e ettt ettt e e e e e e e e e e e
4.2.1. Historik och utveckling.............cooiiiiiiiiii e,
4.2.1.1. Oktogonenstillkomst............ccooiiiiii i
4.2.1.2. Oktogonensforstautkast.............c.covvviiiiiiiiniennnnn
4213 SEYrElSEN. ..o
4.2.1.4. IntresseorganiSationerna..........ocvveereeeeveiieianennnnn,
4.2.1.5. Bolagsstamman............oooieiii i
4.21.6. Deanstallda.........ccovevieiiiiiiii
4.2.1.7. Styrelserepresentation...
4.2.1.8. Forandrlngarlsystemet
4.2.1.9. Oktogonensomkapltalforvaltare............................
4.2.1.10. Oktogonens effekter..........ccooviieiii i

4.2.2. Regelverket...
4.2.2.1. Avsattnlngsregler ..............................................

4222, ANAEISIEOIEN ... ..ot 54

4.2.2.3. Utbetalningsregler..........cooovviiiiiiiiiiie e
4224, BeSKatNING......c.iieiie it e
4.2.25. Stiftelsestadgar..........cccovvvieiii i
4.2.2.6. BanksStyrelSen........coovviieiii i,

5. Vinstandelssystemi banker............ccoooovii i,
5.1. Vinstandelssystem i andrabanker.............coooii i,
5.1.1. Foreningssparbanken............ccoooiiiiiiiiii i

5.1.2. NOIABA. ... e e e e e

6. Presentationav primardata.............coooveieiin e i,
6.1. Resultat av enk&tundersokning.............covv i,
6.2. Resultat av intervjuundersokning..........ccovvevieiieiie e e e

6.2.1. Respondentl
6.2.2. Respondent 2...
6.2.3. Respondent 3...

6.3. Sammanfattning av pri mardata ............................................. 66

7.2. Agarspridning och vinstdelning..............ccooevveeiiiiiineeiiee e,
AT = o =S 1 o S



8.1. Sammanfattning av resultat...................cociiiiiiiiiii e 73
8.2. Avslutande reflektioner..........cc.ovv i iie i 74
8.3. Fordag till fortsattastudier..............ccoeveeeiivii i 15
KAITOrteckning........cooov i e 76
Figurer:
Figur 3.1 Maslows behovstrappa...........ccoooeeiii i 18
Figur 3.2 Herzbergs tvafaktorSteOri... ......vveveeeee e eee e 20
Figur 3.3 FOrvantningsteorin... . 2 |
Figur 3.4 Dolda och medvetnamotlvatlonssystem............................22
Figur 3.5 Komplexiteten i ledarskapet..............ccooviiiiiii i 25
Figur 3.6 HOPWOOAS MELriS. .. .....vieie e e 27
Figur 4.1 Handelsbankens organiSation..............o.ocovveiievinieninecnnnenns 41
Figur 5.1 Vinstandelar 2002.............ccceoevie i iiiiieiie e ee e enn 61
Bilaga:
1. Enkét till anstallda pdHandelsbanken.............ccooeeeee e, 79



1 Inledning

Det har kapitlet ger en bakgrund till uppsatséamnet och mynnar ut i
problemformulering och syfte. FOr att underlatta for lasaren aviutas kapitlet med
en disposition av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Att vara anstélld inom Handel sbanken kan innebéra att ett miljonbelopp tillfaller
dig vid pensionering, oavsett vilken befattning du haft under din anstallningstid.
Handelshankens kollektiva bel6ningssystem utgér en markant skillnad frén hur
andra foretags system ar utformade da manga foretag idag har hamnat i blasvader
till foljd av den senaste tidens avslgjanden i media. Skandalerna avlgser varandra
om hur stora summor féretagens chefer plockat ut som en extra beloning for sitt
"harda arbete”.

Dagens arbetsmarknad ar allt mer kunskapsorienterad och féretagens beroende av
sina anstéllda och deras kompetens Okar. Personaen tillhor idag de viktigaste
tillgangarna i manga foretag, detta har medfort ett okat intresse for fragor kring
arbetsmotivation och engagemang. Ledningens formdga att motivera och
stimulera anstéllda, samt majligheten att rekrytera och behalla personal med rétt
kompetens, & centrala fragor i flera foretag. HOg gukfranvaro och hdg
personalomséttning & exempel pa faktorer som skapar htga kostnader, dessa
anses kunna minskas med motiverad och tillfredsstélld personal .

Beloningssystem har fatt en stor roll i allt fler organisationer och de kan vara av
skiftande dlag, alt fran bonus, provision, vinstandel till berém, nya
arbetsuppgifter och s vidare. Det som uppfattas som en bel6ning av en anstélld
kanske inte ses som en beléning av en annan. Det &r viktigt att belOna pa rétt sétt
sa att den anstéllde inte véjer att soka arbete i en annan organisation samt for att
lockatill sig ny arbetskraft. Vid val av bel6ningssystem &r det vasentligt att tanka
pa att det ska passain i foretagets kultur. Inget foretag & for litet for att utveckla
ett beloningssystem och det kan vara saval kollektiva som individuella. Att
belona individuella prestationer kan leda till konflikter vilket i sin tur kan
medféra att de positiva effekterna av ett bra samarbete gér forlorade. A andra
sidan kan kollektiva beloningar innebdra att de enskilda medarbetarnas
kompetens inte optimalt tas till vara. For att ett bel6ningssystem ska fungera ar
det viktigt att det finns en acceptans bland de anstédllda och att de k&nner att de
kan paverka systemet och darmed bel6ningen.?

! Bruzelius & Skérvad (2000) Integrerad organisationslara s.291
2 Smitt,Wiberg, Olwig, Riegnell & Sjéstrand (2002) Bel6ningssystem- nyckeln till framgang s.85



1.2 Problemformulering

Inom bankverksamheten arbetar foretagen under likartade forhallanden och med
praktiskt taget identiska tjanster och produkter. De paverkas pa ungefér samma
sétt av strukturforandringar, konjunkturutveckling och ekonomisk politik. Dessa
omstandigheter gor det viktigt for bankerna att utmérka sig genom kompetent
personal eftersom de har svart att séarskilja sig pa annat sétt. Personalen & deras
viktigaste tillgang och ett sitt att motivera sin personal kan vara att |8ta de ta del
av foretagets vinst. Bankerna i Sverige har varit foregangare vad géler
vinstandel ssystem och forst ut var Handel sbanken ar 1973 da vinstandel sstiftel sen
Oktogonen bildades. Vid den hér tidpunkten var diskussionen om personalen som
foretagets viktigaste tillgang inte lika aktuellt som idag, personalen var inte heller
lika l&ttrorlig. Belbningssystemen var inte lika vélutvecklade och vanligt
forekommande som de ar nufortiden. Syftet med Oktogonen var fran borjan inte
att det skulle fungera som ett bel 6ningssystem, men det har under aren kommit att
betraktas alltmer som ett sddant.

Handelsbanken har varit framgangsrik under mycket 1ang tid och deras |6nsamhet
har legat 6ver branschgenomsnittet under flera &r. Designen av Oktogonen har
med undantag av sma redigeringar stétt sig genom aren trots att banken var tidigt
ute med att utforma systemet. Idag arbetar allt fler foretag med bel 6ningssystem
och darmed anser vi att det & av intresse att undersoka hur va Oktogonen
fungerar som beloningssystem. Vi vill utreda vilka effekter Oktogonen medfort
genom &ren samt vilka for- och nackdelar som finns med systemet. Ar det
Oktogonen som & efter ar inspirerat de anstéllda att prestera béttre &n
branschgenomsnittet eller finns det andra orsaker inom Handelbanken som
motiverar de anstdlda? Handel sbanken har en decentraliserad organisation och en
stark foretagskultur och darfor vill vi utredai vilken utstréackning detta paverkat
de anstdlldas prestationer. Tanken bakom stiftelsen &r att de pengar som avsétts
till Oktogonen framst ska placeras i Handelsbanksaktier for att skapa
del&garintresse hos de anstdllda. Darfor vill vi undersdka om det finns en kansla
av delagarskap bland de anstallda och vilka effekter det i safall kan medfora

1.3 Syfte

Syftet & att beskriva och analysera Handelsbankens vinstandelssystem
Oktogonen.



1.4

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapited 4

Kapite 5

Kapitel 6

Kapitel 7

Kapitel 8

Disposition

Detta kapitel syftar till att ge lasaren en alman orientering av
uppsatsens  innehdll. Har beskrivs uppsatsens  bakgrund,
problemformulering och syfte.

Héar redogdrs for den metod som ligger till grund for uppsatsen.
Detta for att |1asaren ska kunnafa en bild av tillvagagangsséttet.

| detta kapitel presenterar vi den teori som uppsatsarbetet bygger pa
De utvalda teorierna anvands senare i analysen av empirin.

Det har kapitlet & uppdelat i tva avsnitt. Forst gors en beskrivning
av Handelsbanken och déarefter ges en redogorelse for deras
vinstandel ssystem Oktogonen.

Har gbrs en kort presentation av tre andra bankers
vinstandel ssystem. Kapitlet avslutas med en jamforel se mellan deras
system och Oktogonen.

| detta kapitel presenteras och sammanstélls véra resultat fran enkét
och intervju undersokningar som agt rum pa Handel sbanken.

| kapitel Su analyseras var empiri utifran de teorier som tas upp i
kapitel tre.

| det sista kapitlet redogors de resultat vi kommit fram till.
Avslutningsvis ges reflektioner och forslag till fortsatta studier.



2 Metod

Har redogor vi for den vetenskapliga metod som ligger till grund for vér
forskning och vart tillvagagangssatt. Vi vill presentera det underlag som vara
resonemang och vara slutsatser grundar sig pa for att lata den enskilde lasaren
skapa sina egna uppfattningar om uppsatsens trovérdighet.

2.1 Val av amne och undersokningsobjekt

Vid vart val av uppsatsamne var vi ala 6verens om att védja ett amne med
anknytning till ekonomistyrning. Eftersom beloningssystem & ett hogaktuel It
amne till f6ljd av den senaste tidens avsl6janden i media, vacktes vart intresse for
detta &mne.

Handel sbankens bel 6ningssystem heter Oktogonen och &r ett vinstandel ssystem.
Oktogonen namns ofta i den foretagsekonomiska litteraturen vilket har lockat oss
till att vilja undersoka fenomenet narmre. D& vi dessutom hade kontaktpersoner
inom Handelsbanken underléditade detta vidare studier. Vinstandelssystem
generellt & ett kollektivt beloningssystem till skillnad fran manga andra system
dér endast chefer premieras och det kan darfor tyckas vara mer réttvist.
Handel shanken var tidigt ute med att utforma sitt vinstandel ssystem och har varit
en forebild for manga andra foretag, darfor valde vi att gora en falstudie av
Oktogonen. Handelsbanken & en stor och framgangsrik koncern och vi vill
understka Oktogonens eventuella roll i detta och dess paverkan pa bankens
anstdllda. Genom att utfora en fallstudie av Oktogonen har vi kunnat fa en
djupare forstaelse for hur de anstéllda paverkas av ett vinstandel ssystem an om vi
utfort en bredare studie med flera féretag. Vi har dock valt att utféra
referensstudier pa tre andra foretag inom bankbranschen som ocksa anvander sig
av vinstandel ssystem som bel 6ningssystem for att se vilka skillnader och likheter
som finns. Vi vade tre andra storleksméssigt likvardiga banker for att
forutsittningarna skulle vara sa lika som méjligt. Anledningen till att vi endast
understkt banker beror pa att Handelsbanken varit en forebild nar de andra
bankerna utformade sina system. Vi ansdg darfor att det var intressant att titta pa
de eventuella forandringar som gjorts.

Vi ser det som en fordel att vi har olika bakgrund med fordjupningar inom olika

omraden inom foretagsekonomin eftersom det bidrar till en storre bredd pa
uppsatsen.

2.2 Sekundarkallor

Sekundérkallor & material som & insamlat av andra &n oss sjalva.® Framst bocker
av Jan Wallander, VD for Handel sbanken under manga &r, har varit till stor hjép

% Lundahl & Skérvad (1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer s.52
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for oss eftersom han i sin litteratur ofta refererar till sina erfarenheter inom
banken. Vi inledde sokandet efter sekundérdata genom att leta efter bocker och
artiklar inom amnesomradet. Detta gjorde vi genom att anvanda oss av olika
databaser som till exempel Lovisa och Libris. Vara sokord var framst Oktogonen,
vinstandel sstiftelser, motivation och bel6ningssystem. Utifran dessa sokord fick
vi manga traffar som behandlar olika teorier och modeller som vi ansag relevanta
for var undersokning. Vi har forsokt finna stod for teorier och modeller i manga
bocker for att 6ka trovardigheten. Som sekundardata har &ven de olika bankernas
arsredovisningar och hemsidor samt en del andra foretagsinterna kéllor anvants.

Vad gdller aktheten i kallorna har ett kritiskt synsétt hela tiden genomsyrat vara
studier. Det &r viktigt att tanka pa varifran kalan harstammar och vem som &r
forfattare, publiceringsar bor ocksa uppmarksammas da omvérlden standigt
forandras och gamla teorier snabbt kan bli inaktuella® For att undvika detta har vi
forsokt komplettera den ddre litteraturen med mer aktuell teori. Vi & medvetna
om att vi har anvant kéllor som inte & oberoende. Detta har inte kunnat undvikas
da den huvudsakliga informationen om Oktogonen endast finns tillganglig internt
inom Handelsbanken. Vi har dock funnit viss utomstéende material som &r
kompletterande.”

Hundraprocentig objektivitet i utredningen & omgjligt eftersom véra egna
varderingar och erfarenheter aterspeglas vid val och tolkning av sekundérdata
men vi tror inte att uppsatsen paverkats sarskilt mycket av detta da vi saknar
tidigare erfarenheter inom amnet.°

2.3 Priméarkallor

Primarkdlor & data som inte finns férdigdokumenterad utan som forskaren géalv
méste samlain.” De primara kéllor som vi framst anvént oss av & de kvantitativa
och kvdlitativa undersdkningar som vi genomfort pa Handelsbanken. Vi har
kombinerat dessa metoder och i viss man & va kvantitativa metod en
forberedelse for var kvalitativa metod.

231 Presentation av respondenter

For att skapa en grund och en forstaelse till vidare intervjuer inom Handel shanken
utformade vi en enkat som delades ut pa nagra kontor inom Handelsbanken. For
att fa hogre trovérdighet valde vi att inte fokusera enbart pa ett kontor utan patre
olika, ett regionkontor, ett storre stadskontor och ett mindre landsbygdskontor.
Enkéten riktade sig till all personal oavsett befattning pa kontoren.

Resultatet av enkéterna visade tendensen att uppfattningen om Oktogonen skiljde
sig & mellan aldersgrupperna och darfor ville vi undersoka detta ytterligare

# Lundahl & Skarvad (1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer s.224
® Lundahl & Skarvad (1999) Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer s.134
® Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) Att utreda, forska och rapportera .37
"Holme & Solvang (1996) Forskningsmetodik s. 86
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genom att intervjua en ung och en dldre anstélld med olika befattningar inom
Handelsbanken. Vi hade gérna intervjuat fler for att fa en hogre reliabilitet men
det var pa grund av tidsbristen tyvarr inte mojligt.

For att reda ut oklarheter i sekundérdata gallande Oktogonen och dess regelverk
genomfoérdes en intervju med Stellan Borgh som &r vice styrelseordfdrande i
stiftelsen Oktogonen. Han har varit anstélld inom Handel sbanken stérre delen av
sitt yrkesverksamma liv och har darmed stor erfarenhet av Oktogonen och av
bankens organisation.

For att fa en béttre insikt i hur det &r att vara chef inom Handelsbanken idag har
en kontorschef pa ett av de mindre kontoren kontaktats. Han har varit anstalld
inom Handelsbanken sedan 1991 och har aven i sin tidigare anstalining inom
bankbranschen varit i ledarposition. Detta har gjort att vi fatt en béttre dverblick
av hur det decentraliserade arbetet inom koncernen fungerar.

Fortsdttningsvis kommer vi att bendmna deltagarna i bade enk&- och
intervjuundersokningarna, respondenter. Hanvisar vi till en specifik respondent
framgar detta av vi titulerar dem respondent 1, respondent 2 och respondent 3. Se
presentation langre fram i uppsatsen.

2.3.2 Utformning och genomfdrande av enkatundersokning

Enké&ten & en kvantitativ studie dér vi erhdlit information som vi sedan tolkat.
Antalet enkdter har grundats pa antalet anstéllda pa de olika kontoren.
K ontaktpersoner fanns pa ala kontor som enkéterna lamnades till och dei sin tur
sag till att deras kollegor fyllde i dem. For att fa ut si mycket som méjligt av
enkéterna fick respondenterna ndgra dagar pa sig att besvara dem. Till var stora
fortjusning returnerades nastan alla enkéter ifyllda. Resultatet blev totalt fyrtiosex
enkéter, besvarade av lika manga mén som kvinnor.

Enkéten bestod av fjorton fragor, syftet var att fa fram ett underlag for de
anstélldas instéllning till Oktogonen och vilka faktorer som motiverar dem i deras
arbete. FOr att underlétta sammanstéliningen av enkéterna utformades haften av
fragorna sa att de kunde besvaras enligt en graderingsskala dar 1 var det 1&gsta
betyget och 5 det hogsta Vi valde dock att inte gbra en statistisk
sammanstalining eftersom vi inte ansdg det nodvandigt da vi istallet noggrant
redogor for resultaten. Nedan foljer en kort beskrivning om syftet till nagra av de
stéllda frégorna (se bilaga 1).

Vi valde att gora en dldersfordelning, respondenterna delades in i sju olika
Adersgrupper. Anledningen till detta var att eventuellt pavisa en skillnad mellan
adersgrupperna gdllande synen pa Oktogonen. Trots att svar uteblev helt fran tva
Aldersgrupper anser vi inte att det paverkar undersokningens trovardighet
eftersom vi tror att dessa &dersgrupper & underrepresenterade inom
organisationen och darfor speglar ett genomsnittskontor.

| enkéten stélldes sju fragor som endast behandlade Oktogonen. Har ville vi fa
fram de anstélldas synpunkter pa informationen om Oktogonen, om Oktogonen
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paverkat dem till att sbka arbete pA Handelsbanken, huruvida Oktogonen bidrog
till 6kad motivation och fick dem att stanna pa Handel shanken samt hur synen pa
utbetalningarna var. Enk&ten avslutas med tva fragor, en om hur Oktogonen
utifran en given definition uppfattas som ett belGningssystem och en dér den
anstéllde har mojlighet att redogora for- och nackdelar med systemet.

Vi stédllde aen andra frégor eftersom vi ville se vad de anstdllda ansag
motiverande pa sin arbetsplats, om det finns nagon speciell motivationsfaktor
inom Handel sbanken som gor att de blir motiverade att prestera utover de vanliga
arbetsuppgifterna. Pa denna fréga valde vi att lamna nagra tomma rader till
personalens forfogande i hopp om att fa ett utforligt svar. Vi ville &ven understka
decentraliseringens roll i den dagliga motivationen inom Handel sbanken eftersom
vi misstankte att den &r en stor motivationsfaktor for de anstéllda

Eftersom det & vi forskare som granskar den fakta vi far genom
enkatundersokningen finns det altid en viss risk for osékerhet. Vid en kvantitativ
studie har oftast forskaren en viss forforstéelse och vissa forutfattade meningar
och med tanke pa det kommer forskaren fram till olika definitioner av problemet
som kanske inte & hundra procentigt riktiga® Innan undersdkningen utférdes
hade vi i gruppen en till viss del negativ bild av Oktogonen som
motivationsfaktor da vi ansag att utbetalningarna 1&g for langt fram i tiden for att
motivera flertalet av de anstdlda. Samtidigt tyckte vi att systemet a unikt med
tanke p& den oerhort stora formogenhet som Oktogonen besitter. Vi har dock
anstrangt oss for att vara objektiva och forsokt bortse fran tidigare forestéallningar.

For att kunna anvénda enkéen som underlag for fortsatt fordjupning var vi
tvungna att utforma och genomfdra enkéten i ett tidigt skede av uppsatsarbetet. Vi
var dainte likainsatta och palastai &mnet som om vi utfort enkéten senare och da
eventuellt kunnat precisera vara fragor béttre. Vi anser dock med facit i hand att
enkéten anda tacker de omraden som var relevanta for vidare intervjuer. Daremot
innehdll enkéten vissa fragor som vi inte anvant i var analys.

2.3.3 Utformning och genomfdrande av intervjuunderstkning

For att f& ett djup i var uppsats valde vi att genomfora intervjuer med tva
anstallda med olika befattningar pa ett av kontoren. For att fa ut det mesta méjliga
intervjuade vi en man och en kvinna som representerade olika aldersgrupper och
darmed kunde bidra med olika erfarenheter. Vid intervjuerna utgick vi ifran de
fragor som stéltsi enkaten och respondenten hade ett exemplar framfor sig for att
latt kunna folja med. Vi var vid denna tidpunkt mer inlasta pa bade den teori vi
valt samt pa Oktogonen och Handelsbanken, vilket underléttade for oss nar vi
genomforde intervjun. Respondenterna ville vara anonyma, darmed ndmns inte
deras namn i uppsatsen vilket bade kan var positivt och negativt. Anonymitet kan
innebdra att respondenten & mer uppriktig. Det negativa med att kallan ar
anonym &r att det kan minska dess trovardighet.

® Holme & Solvang (1996) Forskningsmetodik s. 151
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Vér interviu med Borgh &gde rum pa regionkontoret i Malmd. De fragor vi
onskade fa svar pa e-postades ivag pa forhand till Borgh, sa att han kunde vara
forberedd vid vart méte. Anledningen till att vi gjorde detta var att vi ville fa ut sa
mycket som mgjligt av intervjun. Nackdelen med intervju per e-post & att
fragorna kan missuppfattas och det medfor att svaren inte stammer med det
intervjuarna egentligen var ute efter. Dessutom ger det den som ska intervjuas
mojlighet att undvika att bli 6verraskad och darmed undvika obehagliga fragor.®
Dock hade vi ingen anvandning av detta da Borgh inte tagit sig tid till att 1&sa
igenom fragorna. Eftersom vi var val forberedda och palasta aven infor denna
intervju fick vi andafram den information som efterfragades.

Fordelar med besoksintervjuer &r att de gér fort att genomfora, intervjusituationen
blir kontrollerad och det ges mojlighet att folja upp och forklara frégor vid behov.
Det ger &en oOkade mgjligheter att béttre uppfatta respondenternas outtalade
attityder och asikter. Nackdelar kan vara att intervjuaren & ledande i sin intervju
och da gar miste om eventuell vardefull information som respondenten annars
hade namnt. *°

Kontakten med kontorschefen pa det mindre kontoret togs forst via telefon for att
presentera vem Vi var och vad vi onskade fa hjdlp med. Dérefter forekom
kontakten endast via e-post da detta passade honom bést. Vi skickade ett antal
fragor rorande Handel shankens ledarskap och fick utforliga svar tillbaka

Telefonkontakt har tagits med andra banker, sdsom Foreningssparbanken, SEB
och Nordea. Skdlet var att vi ville fa information om deras vinstandel ssystem.
Dock var SEB inte villiga att hjdpa oss men trots detta fann vi tillracklig
information i sekundéra kéallor.

Fordelar med telefonintervju och intervju via e-post & att det gar fort och &r
kostnadsfordelaktigt, det kravs inte heller s3 mycket tid vare sig fran
respondenten eller fran intervjuarens sida. Nackdel & att ansiktsuttryck och
kroppsrérelser som kan vara talande gér forlorade. En ytterligare nackdel med e-
post & att det inte gér att fora en konversation och stélla eventuella motfrégor.*

24  Vadliditet

Validitet innebdr att en undersdkning méter det som avses att méta. Vid intervju-
och enkatunderstkning maste frégorna vara relevanta for det problem som ska
|6sas for att hog validitet ska kunna uppnas. Det &r viktigt att skilja mellan inre
och yttre validitet. Inre vaiditet & nar ett frageformuldr i en enkét eller en
intervjuundersokning méter vad det avser att mata. Det & nastan omgjligt att
uppna hundraprocentig inre validitet. Viktigast & att klargora graden av inre
validitet och vara medveten om i vilken man matinstrumentet méter for mycket,
for lite eler fel saker.'? Vi forsokte oka den inre validiteten genom att 18ta en av

® Andersen (1998) den uppenbara verkligheten s.171f

191 undahl & Skérvad (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer s.172
" | undahl & Skérvad (1999) Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer s.172
2 Lundahl & Skérvad (1999) Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer s.150f
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vara kontaktpersoner korrekturlasa véra frégor och komma med forsag till
forandringar. Yttre validitet klargbr hur val resultatet av métningarna kan
tillampas i andra sammanhang. HOg yttre validitet innebar alltsa att métningarna
har hég generaliserbarhet.’® Vi tror att den yttre validiteten i var undersdkning &r
hog da vi troligtvis fatt samma resultat om vi gjort méningarna pa ett annat
kontor inom Handelsbanken i Sverige eftersom vara matningar troligen
representerar ett genomsnittskontor, som vi namnt tidigare.

2.5 Reliabilitet

Med reliabilitet menas undersokningens tillférlitlighet och den bestams av hur
métningarna utfors och hur noggranna vi forskare & vid bearbetningen av
information. HOg reliabilitet uppnas om olika oberoende métningar av ett och
samma fenomen ger samma eller ungefarligen samma resultat. Det gar inte att
undvika att fel smyger sig in under insamling och bearbetning av information.
Vér uppgift & att gora sd sma fel som mdjligt. Provning av palitlighet gors av
samma forskare eller av flera olika. Eftersom tiden & knapp har vi inte majlighet
att prova informationen mer &n en gang och darfér vet vi inte hur pass hog
reliabilitet undersdkningen har.'* Vi har dock férsokt vara extra noggranna och
uppméarksamma under vart uppsatsarbete for att uppna sa hog reliabilitet som
mojligt. Vid intervjuerna har vi utgatt fran enkaten for att 6ka standardiseringen
sa mycket som mgjligt. Det gor det ocksa l&ttare att upprepa undersokningen fast
det inte gér att garantera att resultatet for det blir det samma.

2.6 Kalhanvisningar

Véarakallor hanvisar vi till direkt I6pande i texten genom fotnoter. Star en fotnot i
anglutning till en rubrik bygger avsnittet pa dennakalla om inget annat anges.

3 Merriam (1994) Fallstudien som forskningsintervjun s.177
 Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) Att utreda, forska och rapportera s.39
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras de teorier vi anvant oss av som grund vid uppsatsens
empiriska undersokning och for vidare parallelldragning i analys- och resultat
avsnitten. Kapitlet inleds med en forklaring av vart val av teorier och darefter
redogors de en efter en.

3.1 Urval av teorier

Syftet med bel 6ningssystem &r att belona och dérmed motivera personaen till att
Oka sina prestationer. Behovet av beléning och uppmuntran som vi alla kénner
aerfinns i motivationsteorin. Vart teoriavsnitt inleds darfor med en bred
redogorelse av olika motivationsteorier. For att fa en béttre forstéelse for
Oktogonen behover vi foérdjupa oss dven i Handelsbanken och dess ledarskap.
Decentraliseringen inom Handelsbanken har en stor roll i bankens starka
foretagskultur. Kulturen skapas av bland annat ett starkt ledarskap och pa grund
av detta har vi valt att redogora for olika ledarskapsteorier. | vart teoriavsnitt om
beloningssystem vill vi visa vad som & viktigt att ténka pa vid val av
bel 6ningssystem samt ge nagra exempel pa system som anvands i Sverige idag
for att belysa vilka alternativ som finns. Dérefter 6vergar vi till att redogora for
teorier om agarspridning och vinstdelning eftersom Oktogonen &r ett exempel dar
detta kombinerats. Avsnittet om stiftelser har vi valt for att 6ka forstaelsen for de
lagar och stadgar som géller for stiftelser i Sverige. Detta for att kunna genomféra
en korrekt beskrivning av Oktogonens regelverk vilken underléttar analysen av
systemet.

De valda teorierna kommer att kopplas samman med vart empiriska material for
att underlétta analysen av vinstandelssystemet Oktogonen langre fram i
uppsatsen.

3.2 M otivationsteori

Det réder oklarheter om vad begreppet motivation egentligen star for. | Bra
Bdckers lexikon definieras motivation som en psykologisk term som betecknar de
faktorer hos individen som vécker, formar och riktar beteendet mot olika mal™.
Nagra forskare menar att motivation & olika inre tillstand sasom behov,
drivkrafter och psykisk energi. Andra menar att dessa inre tillstand har utvecklats
forst efter det att vissa beteendemonster observerats och att motivation darfor bast
kan studeras genom att analysera motiverade individers handlingar. De flesta ar
Overens om att motivation framforallt kan avldsas i foljande beteendemonster:
initiativkraft, att arbeta i en bestamd riktning, intensitet, uthdlighet och
arbetsprestation.

1> Bra Bockers lexikon, band 16 (2000) s.277
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Motivationsforskning har traditionellt haft tva olika fokus; individen och
situationen.  Individforskning har  koncentrerat sig pa at finna
personlighetsfaktorer ~ som  forklaring  till  arbetsmotivation  medan
situationsforskningen i forsta hand har studerat externa faktorer sasom
exempel vis bel 6ningssystem och organi sationsstruktur.

3.2.1 Behovsteorier

De olika behovsteorierna utgér ifran att individens beteende kan forklaras utifran
de behov han har i en given situation. Den mest citerade behovsteorin inom
arbetspsykologin ar troligen Abraham Maslows behovshierarki. Han var bland de
forsta att konstatera att méanniskan & en psykologisk organism som stravar efter
att tillfredstalla sina behov av utveckling och sjavférverkligande.'®

Maslows behovshierarki kan Gversittas pa en organisation, hierarkin kan ses i
figur 1 nedan. Den forsta grundlidggande gruppen innehdller de fysiologiska
behoven, basbehoven, exempelvis mat och luft. Oversitts basbehovet pa
organisationen kan det vara i form av 16n och trygg arbetsmiljo. Den andra
gruppen &r trygghetsbehoven som ar trygghet och férutsdgbarhet. | organisationen
kan det vara pension, anstéllningstrygghet och karridrmojligheter. Tredje gruppen
& sociala behov sasom mansklig néarkontakt, till exempel vanner och relationer.
Det kan vara att de anstdlda tréffas utanfor arbetet och till exempel idrottar
tillsammans, gor utflykter, har avdelningstréffar med mera. Gemenskap & mycket
viktigt fér individen.'” Den fjarde gruppen &r jaget, sjalvhavelsebehovet. Maslow
menar att manniskor har behov av sjalvrespekt och att fa respekt fran andra. Det
gdler behov av styrka, prestationsférmaga, oberoende och frihet, behov av
prestige, erkannande och uppméarksamhet fran andra. Overst i hierarkin kommer
behovet av gavforverkligande, det handlar om att fritt fa utveckla sina anlag och
mojligheter ”to become everything that one is capable of becoming”*®

16 Schou (1991) Arbetsmotivation — en studie av ingenjorer s.12
" Morgan (1997 ) Organisationsmetaforer .46
18 Bakka, Fivesdal & Lindkuist (1999) Organisationsteori s.163f
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= Personalen uppmuntrastill
= Arbetet & en viktig del av de
anstélldas liv

= Arbetet strker den personliga
identiteten.
Jaget . Arbetsuppgifternalrymmer ansva,
egenkontroll och gévsténdighet.
*=  Man far feedback och erkénnande for
goda prestationer

. =  Uppléggningen av arbetet mojliggor
Sociala behov umgange med arbetskamrater.

=  MJgjligheter att utdvaidrotter tillsammans.
= Avdelningstréffar och utflykter.

= Pension, sukvérd, arbets Gshetsforsakring.
Trygghet *  Anstallningstrygghet.
= Karrigrmdjligheter i organisationen.

= Lon
Fysiologiska behov = Trygg arbetsmiljo

Figur 3.1: Exempel pd& hur organisationer kan tillfredstélla behov pa olika nivaer i Maslows
hierarki.

McClelland, forskare vid Harvard University, ser pa behov som personlighetsdrag
och menar att det framfdralt finns tre olika behov som & viktiga i en
organisationsmilj®: behov att lyckas, maktbehov och behov av social tillhdrighet.
Behoven skiljer sig & mellan olika individer. Vissa har till exempel ett starkt
maktbehov medan andra drivs av behov av sociad tillhérighet.

Behovet att lyckas tangerar individens stréavan efter att alltid gora bra ifrén sig
och att lyckas béttre &n tidigare. Hogpresterande individer anses ha ett ovanligt
starkt behov av att lyckas. Maktbehovet ar behovet av att paverka och kontrollera
andra manniskor. Individer som har ett stort maktbehov & mer intresserade av
status, prestige och att paverka andra personer an att jav gora ett bra arbete. Det
tredje behovet, social tillhorighet berdr 1 forsta hand individens behov av att vara
omtyckt och accepterad av andra. Individer som besitter ett starkt behov av social
tillhorighet féredrar samarbete framfér konkurrens.™

3.2.2 Hawthorneeffekten

Beloningar kan varai form av bland annat status, tkat ansvar men &ven i form av
en klapp pa axeln och tarta till kaffet vilka & gester som alltid uppskattas.
Hawthorneeffekten visar att det & uppmérksamheten i sig som motiverar
personalen. Hawthorneexperimentet utfordes av forskare i USA i borjan av
trettiotalet. Amerikanska sociologer besokte fabriker av olika slag for att se om de
kunde oka produktiviteten genom att forbattra de anstélldas arbetsmiljo. P& en
lampfabrik valdes en avdelning dar det framst arbetade unga flickor.

19 Schou (1991) Arbetsmotivation — en studie av ingenjorer s.13

18



Forbattringarna som genomférdes var bland annat graden av ljusstyrka vid
maskinerna och béttre ventilationen i lokalerna. De anstéllda producerade mer an
tidigare oavsett vilken forbéttring forskarna gjorde. Da inte fler genomforbara
forbéttringar kunde goras fick den ansvarige forskaren en idé. Istéllet for att
implementera samtliga forbéttringar i resten av fabriken skulle de se hur
produktiviteten paverkades om samtliga forbéttringar andrades tillbaka.
Produktiviteten fortsatte att 6ka. Trots att arbetsmiljén var precis densamma som
innan forbéttringarna genomfordes arbetade de anstéllda pa avdelningen mer
effektivt an tidigare. Slutsatsen & sdledes att uppmarksamhet fran ledning eller
utomstéende kan ge storre effekt &n beldningeni sig.®

3.2.3 Tvéf aktorsteori.®*

Fredrik Herzberg har i en omfattande forskning redogjort for sambandet mellan
incitament, tillfredstallelse och arbetsprestation. Undersokningen gjordes pa
ingenjorer och redovisningsfolk i olika typer av foretag. Vid intervjuerna lades
speciell vikt vid tidpunkter da personerna hade starka upplevelser eller starka
kanslor i samband med arbetssituationen. Analysen koncentrerades pa foljande
huvudomraden:

1. Erkénnande, uppskattning 8. Ansvar

2. Prestationsmdjligheter 9. Foretagspolitik och struktur
3. Mgjligheter att vaxai arbetet 10. Arbetsforhallanden

4. Befordringsmjligheter 11. Arbetets innehall

5.L6n 12. Faktorer i privatlivet

6. Mellanménskliga relationer 13. Statusforhallanden

7. Ledning 14. Trygghet i anstédllningen

Intervjupersonernas positiva kanglor var néra knutnartill prestationer, erkdnnande,
ansvar, befordran och arbetets innehdll. De negativa kénslorna var knutna till mer
generella forhadllanden i foretagets allmanna policy, generella arbetsforhallanden.
Herzberg drog slutsatsen att det finns tva olika faktorer i arbetssituationen:
hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Hygienfaktorer & forhdlanden pa
arbetsplatsen som maste vara uppfyllda for att en individ inte ska vantrivas, som
l6n eller arbetsmiljo medan motivationsfaktorer maste vara tillfredsstéllda for att
det ska bli méjligt for individen att kénna motivation for en uppgift.?

2 \Wallander (2002) Med den ménskliga naturen - inte mot! s.16
2! Bakka, Fivesdal & Lindguist, (1999) Organisations teori s.165
%2 Samuelsson (2001) Controller handboken s.114f
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Hygienfaktorer M otivationsfaktorer

Paverkar graden av ofillfredsstéllelse  paverkar graden av tillfredstéllelse
men kan inte utlésa motivation och utl8ser motivation
Foretagspolicy och administration Prestation

Ledning Erkénnande

Lon Sjdlva arbetet

Mellanmanskliga relationer Ansvar

Arbetsforhallanden Avancemang

Figur 3.2: Herzbergs tvafaktorsteori

Senare forskning visar att denna indelning &r tvivelaktig. Det finns en glidande
overgdng mellan otillfredsstéllelse  och tillfredsstéllelse och att  flera
hygienfaktorer kan ha motiverande effekt. Det & exempelvis orimligt att placera
16n enbart som en hygienfaktor.? Trots att det riktas kritik mot bade Maslow och
Herzberg sa anvands de flitigt i forskningdlitteraturen och forekommer i
samhél|sdebatten.*

3.24  Forvantningsteori®

Forvantningsteorin innebér i stora drag att arbetsprestationer kan forklaras utifran
fyra viktiga variabler: motivationsstyrka, personlighet och kompetens samt
rolluppfattning. Vroom & den mest kanda foretradaren for forvantningsteorin.
Han framhdller vikten av att relatera personens motivation och handling till
organisationens och individens egna mal. Forstar individen dessa samband gar det
att komma underfund med varfor en person handlar pa ett visst sétt framfor andra
ténkbara handlingsalternativ.

| teorin finns tva olika typer av forvantningar, handlingskonsekvens och
anstrangningskonsekvens. Handlingskonsekvens innebér att det hos varje individ
finns en upplevd koppling mellan varje beteende och dess konsekvenser som
mellan bestraffning och beltning. Anstréngningskonsekvens innebar att det hos
varje individ finns en férvantan om huruvida varje arbetsprestation skall lyckas
eller inte. Forvantningsteorin innebar att det finns férklaringar bade hos individen
och i omgivningen till varfér en persons motivation ser ut pa ett speciellt sétt.

Kaplan och Atkinson havdar att forvantningsteorin ska tillampas pa foretagets
bel6ningssystem. Beloning ska utga for specificerade individuella prestationer
och for beteende som leder till maluppfyllelse for foretaget. Resultatmatten ska ha
tva egenskaper, de ska reflektera foretagets Overgripande mal, samt att det &r
nodvandigt for beslutsforfattarna att forsta den viktiga lanken mellan resultatmatt
och beloningar. Métbara resultat ska spegla organisations mal och beslutsfattaren
maste darfor forsta relationen mellan resultat och de 6nskade bel ningarna.

% Bakka, Fivesdal & Lindguist (1999) Organisationsteori s.166
2 Samuelsson (2001) Controller handboken s.115
% Samuelsson (2001) Controller handboken s.116f
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Individens perspektiv
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Figur3. 3: Forvantningsteori

325  Forstarkningsteori®®

Forstarkningsteori bygger pa operant- och socialinlarningsteori. Detta innebér
bland annat att beteende som fdljs av positiva konsekvenser har en viss tendens
att i framtiden upprepas medan beteende som foéljs av negativa konsekvenser
tenderar att forsvinna. Beroende pa intresse och bakgrund tolkar individen sjav
vad som &r en positiv respektive negativ konsekvens.

En positiv konsekvens kan vara nagot som foljs av ett beteende som till exempel
en l6neforhojning. Det kan dven vara att man undkommer nagot negativt som en
trakig arbetsuppgift. Dessa konsekvenser brukar benamnas positiv respektive
negativ forstarkning. Beteende kan l&ras in pa tva olika sétt, genom att individen
gav utfor beteendet, dels genom modellinlarning det vill sdga genom att
observera en annan person som utfor en handling. Modellinl&rning understéds om
individen kan identifiera sig med modellen samt att modellen blir belonad for sitt
beteende.

Arbetsmotivation forklaras i beteckningar av hur pass forstarkande arbetsplatsen
& for varje person. En forstarkare kan vara alt ifran berom till mer materiella
beloningar sasom 16n och biobiljetter. Forstarkningsteori  tillampas i
organisationssammanhang pa en rad omréade bland annat utformning av
bel 6ningssystem, hur arbeten bor utformas och formulering av mal.

326  Aterkoppling®

Aterkoppling antas vara en viktig forutsittning for allt manskligt beteende
inklusive arbetsprestationer och det kan vara information vars uppgift ar att
vagleda individen i olika situationer eller att bel6na och motivera beteende.
Aterkoppling kan komma frén olika ursprung bland annat frén egna tankar, andra
medarbetare, chefer och fran galva arbetsuppgifterna. | manga studier har
aterkopplingen visat sig vara betydelsefull for arbetsprestationen och den har

% Schou (1991) Arbetsmotivation — en studie av ingenjérer .15
%" Schou (1991) Arbetsmotivation — en studie av ingenjérer .16
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konstaterats vara annu mer kraftfull om den ges i samband med ett formulerat
madl. Paralellt har studier visat att om det finns ett tydligt mal, utan aterkoppling
till malet, sdforsoker individen sjalv att soka efter &terkoppling.

Tillgdngen pa éaerkoppling skiftar starkt mellan olika arbetsuppgifter och
arbetsplatser. | en del arbetsuppgifter ar det 1&tt for individen att se ett resultat av
sitt eget arbete, d& har han stérre mojligheter att fa aterkoppling i arbetet. Det &r
svarare att ge aerkoppling om personen bara gor ett delmoment i arbetsuppgiften
eftersom ” slutprodukten” inte far ses.

Ett ndra samarbete med en kund gor att det &r |&ttare for individen att se resultatet
av sitt arbete eftersom han da flitigt far hora vad kunden tycker och tanker. Detta
gor att aterkopplingen syns tydligt. Tillgang pa aterkoppling & beroende av
vilken typ av resultamédtt som anvands i avdelningarna. Méts en avdelnings
framgang i intaktstermer s ar aterkopplingen troligen storre an i avdelningar dar
det saknas resultatmétt, eller dar effektiviteten enbart métsi termer av kostnader.

327  Pierre Schous empiriska studie om arbetsmotivation®

Pierre Schou har skrivit en avhandling om ingenjorsarbetets villkor i Sverige. Ett
av Schous resultat & att "motivationen & en konsekvens av graden av
Overensstammelse mellan det individen vill ha ut av sitt arbete och det arbetet i
praktiken erbjuder”. "Det innebér att motivationen och kanslan av beléningar ar
subjektiva foreteelser.” Néar individen har intressanta arbetsuppgifter och nér det
finns ett beloningssystem som individen kanner attraherande uppstdr hog
motivation. Aven nar det finns utvecklingsméjligheter som éverensstammer med
individens stadium i livet samt nér individen kan identifiera sig med foretaget och
dess mal uppstér hdg motivation. Forskningen visar att det inte gar att sétta
likhetstecken mellan materiella beléningar och motivation. Motivationsfaktorer
som paverkar individens arbetsmotivation &r bland annat arbetsklimat, ledarskap,
kundkontakt, agarforhdlande och utvecklingsférhallande. Forskningsresultaten
visar entydigt att det ar I6nsamt att satsa pa motivationsskapande atgarder. Det
finns dock ingen mirakelmedicin att tillga, men foretaget ska uppmarksamma ett
stort antal faktorer hos savé individen som i den specifika situationen for att fa
motiverade medarbetare.

Schou visar att motivationen och dess styrning ofta &r dolt (sefigur 4).

Arbetsprestationer som i

Onskat utseende praktiken belonas

Figur 3.4: Dolda och medvetna motivationssystem.

%8 Samuelsson (2001) Controller handboken s.117
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Det & vanligt med en omedvetenhet om vilka bedrifter som egentligen bel6nas i
foretag. FOretagsledningen tror att en viss arbetsprestation belonas och
medarbetarna en annan. | flera foretag bel6nas ofta duktiga medarbetare med fler
arbetsuppgifter och det gloms bort att visa uppskattning genom att till exempel
erbjuda hogre 16n eler befordran. Ibland férekommer det &@ven att foretag
uppvisar en komplicerad problembild som foretagsledningen inte & medveten
om. Det kan vara en foretagskultur som ovetande belonar passivitet, en
organisationsstruktur dér medarbetarna inte har nagon majlighet att se resultat av
sitt arbete eler Adersstrukturer som skrammer bort yngre och ambitidsa
medarbetare.

3.3 L edarskap

331 Historik

Né& man diskuterar ledarskap tangeras i de flesta fall &en management,
chefskap. Enligt den amerikanske professorn John P. Kotter handlar ledarskap om
att " astadkomma rorelse” och chefskap om att se till att saker gors ”i tid och pa
budget”. For samtliga definitioner poéngteras vikten av kommunikation och
motivation i en vafungerande organisation. Det finns en tydlig Gverlappning
mellan ledar- och chefskap och manga forskare inom omradet menar att en ledare
idag maste beharska sdvé det ena som det andra. Har anvander vi som forfattare
orden som synonymer.?

Tankarna kring ledarskap har altid fascinerat manniskan. Amerikanen Frederick
W. Taylor introducerade i borjan av 1900-talet det som kallas Scientific
Management. Scientific Management grundar sig pa stravan efter optimalt
resultat och Taylors arbete uppmérksammades i samband med det amerikanska
inbordeskrigets slut, da han applicerade sina metoder pa den hart pressade
tillverkningsindustrin. Taylors ledarskap bygger pa noggranna métningar och
intensiva kontroller av de anstélldas arbetsuppgifter och arbetsrorelser. Utifran
resultaten utvecklade Taylor fyra huvudprinciper som han ansag ett fungerande
ledarskap skulle bygga p& Enligt principerna bor vetenskapliga metoder vara
underlag for arbetsutformning. Valet av underlydande betonas och ait ett bra
samarbete ska efterstravas av sdvd ledning som arbetare samt att
arbetsfordelningen dem emellan ska fordelas funktiondllt. Influenser av Taylors
ledarskap aterser vi framst inom dagens industriforetag dar den anstallde i hog
grad styrs i sitt arbete och vars mdjlighet att paverka sin arbetssituation ar
begransad. Kritik mot Scientific Management grundar sig framst pa Taylors sétt
att betrakta de anstéllda som maskiner. Hans berdkningar |amnade inget utrymme
for kanslor som tillfredsstallel se och arbetsmotivation.*

Fransmannen Henri Fayol var ingenjor och hans idéer uppméarksammades efter att
han lyckades forhindra att ett storre foretag fran att gai konkursi slutet av

 Eriksson & Wahlin (1998) Ledar skapsforskning s.38
% Eriksson & Wahlin (1998) Ledar skapsforskning s.14ff

23



1800-talet. Idag omnamns Fayol som den administrativa skolans grundare och
han arbetade fram fem administrativa aktiviteter som krévs for ett lyckat
chefskap:

Planering, framforhalIning betonades som viktigt for att styra arbetet rétt.
Organisation, strukturen for beslutsfattande och befattningsomraden.
Ordergivning, viktigt att det fanns en tydlig ledare for de understéllda.
Samordning, aktiviteterna skulle ga hand i hand.

Kontroll, uppfdljning av resultat och verksamhetsutveckling for framtida
planering.

Aktiviteterna skulle hjalpa ledaren att fa en téckande insikt i organisationens
totala vastand och darmed underlétta arbetet med att forbéttra eventuella
bristomréden. Trots att Fayol var samtida med Taylor fick hans idéer inte
genomslag i Amerika och Europa forrén vid 50-talet eftersom ett av hans framsta
verk, Industriell och allmén administration, inte dversattes forréan da. Boken &r
troligen en av de mest kénda bockerna inom féretagsledningdlitteraturen.
Skillnaden mellan Taylor och Fayol & att Taylor koncentrerade sig pa
arbetsorgani sationen medan Fayol tittade pa ett mer generellt chefskap som skulle
kunna appliceras pa en hel organisation. Det Fayol syftade pa med administration
ar snarlikt det vi idag kallar chefskap/management. Med administration syftar vi
idag ofta till en oundviklig foljd av byrakrati vilket vi dterkommer till langre
fram. Medan Fayol ansdg att varje anstdlld endast skulle vara underordnad en
chef talade sig Taylor varm for arbetsedare och avdelningschefer. | mangt och
mycket &terser vi manga av Fayols tankar inom det militaraidag.

Till skillnad frén Taylor och Fayol var inte tysken Max Weber ingenjor, han var
sociolog, filosof och nationalekonom och hade faktiskt ingen praktisk erfarenhet
av ledarskap Gverhuvudtaget. Det hindrade inte Weber fran att efterstrava den
optimala organisationen. DA Weber var samtida med Taylor och Fayol
inspirerades ocksa han av den enorma férandring som samhéllet genomgick med
overgangen till industrisamhéle, masstillverkning och allehanda tekniska
uppfinningar. | Webers drdmmar om den optimala organisationen myntades den
byrdkratiska skolan. Den byrdkratiska skolan utméarks av en hierarkisk
organisation med strikta regler och klara befattningsgranser. Weber ville
effektivisera arbetet och forhindra ledningar som hdll varandra om ryggen och
levde pa gamla premisser. Organisationen skulle drivas med auktoritet och inte
med makt, dar auktoritet fick de anstéllda att galvmant lyda istéllet for att tvinga
dem genom makt. Weber menade att det fanns tre olika typer av auktoritet, den
personliga auktoriteten som bygger pa individens personliga egenskaper, den
traditionella auktoriteten som bygger pa tradition, sedvanja eller arv samt
positions auktoritet som bygger pa befattningsbeskrivningar och regler inom
organisationen. Dagens forskning kring ledarskap betonar altmer vikten av den
personliga auktoriteten vilket vi dterkommer till. En viktig bestdndsdel i det
byrakratiska synsattet & en fungerande kommunikationskanal vilket vi &n idag
ser tydliga spér efter i vara offentliga forvaltningar. Tyvarr forknippar vi oftast
byrdkrati med ett tidsddande system déar ingenting fungerar som det ska och dar
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de anstdllda utvecklar en motvilja eftersom de hela tiden kdnner sig begransade
av regler och foreskrifter. 3

Trots att vi, som tidigare namnts, kan se tydliga indag av dessa tre mans idéer i
vart samhélle idag borjar deras metoder bli alltmer svara att applicera pa dagens
organisationer. Alltfor manga forutsattningar har forandrats och nya |Gsningar
behover utvecklas for att passa vart moderna samhélle.

332 Senare forskningsteorier

Sedan urminnes tider har manniskan drillat sin kunskap, sina fardigheter och sina
erfarenheter, allt for att kunna prestera béttre och utveckla sitt intellekt. Idag
ligger fokus alltmer mot att utveckla sin personlighet och ta tillvara pa den unika
uppséttning egenskaper som vi alla besitter. Forskningen kring ledarskap har
lange cirkulerat kring hur stor roll vara egenskaper spelar da vi forsoker axla
ledarskapsrollen. Vilka egenskaper utmérker en ledartyp? Vi borjar med att
definiera ordet ledare. En ledare kan beskrivas som en person som nar resultat
genom andra manniskor.® 1nom forskningen har det framst anvants tv& metoder
for att fa ett bra urval av ledare for understkningarna. Den forsta metoden tittar
pa befattningen personen i fraga besitter, medan den andra metoden har
beddémning och observation av bestamda handlingar som grund for sitt urval.
Eftersom forutsdttningarna ar olika & det inte mgjligt att generalisera resultatet
den om det finns tydliga indikationer pa att manga ledare har liknande
egenskaper. Vi far inte glomma att det som utmérker en bra ledare inom en
organisation kanske inte alls stdmmer med det som fungerar i en annan. Det finns
dock egenskaper som aerfinns i manga undersokningar; individualism,
gavsakerhet, intellektuell flexibilitet, entusiasm, dominans, verbal begavning,
initiativkraft och intelligens.

Forskningens slutsatser &r att det trots att det finns gemensamma variabler, inte ar
de personliga egenskaperna hos ledaren som avgor hur bra ledare han &r. Istéllet
ar det kombinationen av ledarens kontra gruppens egenskaper som avgor hur val
samarbetet fungerar. Aterigen vill vi posngtera kommunikationens vikt! En ledare
behGver skapa respekt, fortroende och styra sina medarbetare mot klara mal och
visioner. Ledarskapet & sdledes inte en isolerad handelse i organisationen utan
snarare en standigt pagdende process. Komplexiteten symboliseras i figuren
nedan (sefigur 5).%
Ledare

Ledarskap

Medarbetare Situation

Figur3.5: Komplexiteten i ledarskapet

3! Eriksson & W&hlin (1998) Ledarskapsforskning s.16ff
% Jirby (1990)Utveckla |edarskapet och organisationen s.63
% Eriksson & Wahlin (1998) Ledar skapsforskning s.40
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En annan teori bygger pd att det finns olika ledarstilar och den klassiska
indelningen brukar omfatta auktoritért ledarskap, demokratiskt (delegerande)
ledarskap samt "1t g&’ (laissez-fair) ledarskap. Forskaren Douglas McGregor har
utvecklat forutsdttningarna for auktoritart och demokratiskt ledarskap genom
teorierna X och Y. Utgdr vi frén X-teorin si gor ledaren foljande antaganden,
manniskan finner i grunden arbete motbjudande och behdver darmed bli tvingad
ait arbeta och ta ansvar. Y-ledaren daremot tar for givet att manniskan ar
intresserad, motiverad och arbetsvillig. Effekten av teorierna & att om ledaren
tror att X-teorins antaganden & riktiga kommer han utdva ett auktoritart
ledarskap. Det medfor i sin tur att den anstéllde snart Slutar tainitiativ och ansvar.
Gér ledaren daremot efter Y -teorin och utdvar ett demokratiskt ledarskap kommer
den anstallde att fa en annan installning till arbetet och det ger, enligt McGregor,
positiv effekt pa lang sikt. Lat-g& ledarskapet & under inga omstandigheter
onskvart da det forhindrar organisationen att utvecklas eftersom den saknar
struktur och styrning.

Organisationernas styrstruktur har genom aren plattats ut mer och mer. Idag ser vi
inte s3 manga foretag med starkt hierarkiska strukturer som tidigare. Givetvis har
aven ledarens roll da forandrats. Detta systemskifte staller samtidigt nya krav pa
de anstédllda vars ansvarsborda inom manga sektorer 6kat med tiden. Det finns
béde for och nackdelar med sava det gamla som det nya systemet. P4 manga sétt
var besuts- och ansvarsomradena klarare tidigare, idag rader det en storre
osakerhet dver vad som forvantas av sval ledare som anstéllda. Det i sin tur okar
stressen och risken for negativa effekter sdsom utbréndhet och sjukskrivningar.
Cheferna leder idag betydligt storre grupper d& manga mellanchefer
rationaliserats bort i organisationerna och det stéller htgre krav pa lyhordhet och
insikt i gruppdynamikens ibland snériga terréang. De psykologiska inslagen i
ledarrollen har forstarkts och kommunikationsférmagans vérde har okat.>*

3.4  Beloningssystem

Da personalen blivit ett alt viktigare konkurrensmedel har olika bel 6ningssystem
utvecklats. Allmant for beloningssystem &r att samtliga pa ett eller annat sétt ska
Oka personalens motivation och fungera som en morot i det vardagliga arbetet.

Alla organisationer kan nyttja bel6ningssystem (eller incitamentsprogram som det
ocksa kallas) av olika slag. Beloningar kan bland annat vara status, 6kat ansvar
och kan aven varai form av en klapp pa axeln och tarta till kaffet. Oavsett om
foretaget ar litet eller ett stort finns det anledning att fundera 6ver hur en chef bast
motiverar sin personal. Inget foretag & for litet for nagon form av
bel 6ningssystem. Exempel pa frégor en chef bor tanka dver innan denne beslutar
sig ar:

= Ar det konkurrens om attraktiva medarbetare?
= Behover vi 6ka medarbetarnas prestation?
» Tillvaratar vi medarbetarnas kompetens?

% Bruzelius & Skarvad (2000) Integrerad organisationsl&ra s.333 och Ekstedt & Jonsson (2001)
Att leda platta organisationer utan att galv bli tillplattad s.36ff
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»  Vad & onskvard fordelning mellan fast och rérlig 16n?

= Hur skapar vi vérde for aktiedgarna?

» Finns det ndgon praxisinom branschen?

= Vilken & verksamhetens art och omfattning?

» Hur ser &garstrukturen ut och vem har kontroll éver foretaget?
= Skattemassiga aspekter?

Nér chefen funderat néarmre Over vilket behov foretaget har och vilket syfte
bel 6ningssystemet ska uppfylla kan han vidare titta pa vilka alternativ som finns.
Ett beloningssystem kan beréras av manga faktorer som till exempe
omvérldsforandringar. Omvérldsforandringar kan vara vadigt svéra att forutse
och det kan av bade juridiska och ekonomiska skal vara svart att andra strukturen
I ett beloningssystem. Av detta skal ar det darfor viktigt att flexibilitet byggsin i
det bel6ningssystem som foretaget valjer.*

Hopwood utvecklade nedanstaende matris ar 1974 for att visa den generella
infartsvagen av hur ett bel 6ningssystem ska utvecklas.

Crganisatoriska

/ forslag

Organisatorisk Formellt
heléning Y| prestationsmitningssystem

Individuella
Chefers mil

A nddvindigt beteende for att ni organisationens forslag
B: beteende hos engagerade individuella chefer
C: beteende som formellt méts av kontroll system

Figur 3.6: Hopwoods matris

Denna matris visar att ledningen ska undersoka och komma fram till individens
personliga behov och forsoka matcha dessa behov med en organisatorisk bel6ning
sa att individen vill prestera béttre. Organisatoriska belGningar kan sammanforas
till den niv& d& den énskade prestationen blir uppnédd.®

Nar ett beloningssystem infors i en organisation, gors det oftast for att oka
motivationen bland de anstdllda. Det kan handa att det finns motivationsproblem i
organisationen och ett bel6ningssystem infors for att andra pa det. Ett foretag kan
ha tre olika motivationsproblem:

% gmitt, Wiberg, Olwig, Riegnell & Sjostrand (2002) Bel6ningssystem- nyckeln till framgang s.85
% Emmanuel, Otley & Merchant (1995) Accounting for management control s.81ff
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* Problem med nérvaron bland de anstdllda. Kan &en vara sa att de
anstéllda &r passivt ndrvarande.

» Foretaget kan ha problem med arbetsproduktiviteten hos sin personal.
Detta kan rora sig om brist av foljande egenskaper hos de anstéllda:
flexibilitet, arbetsintensitet, intresse, engagemang, ansvarstagande och
samverkan med andra.

= Problen med kompetensutveckling kan finnas i foretaget. Aven
forandringar inom foretaget kan vara ett problem.

En anstdlld kan vara valdigt uttrakad och sakna motivation att utfora sitt arbete.
Trots detta gér den anstéllde till sitt jobb varje dag for att fa sin 16n i Slutet av
manaden. Med tanke pa att personen i fraga inte anser att jobbet &r tillrackligt
motiverande sa sitter denne mest av tiden, det vill siga personen &r endast passivt
nérvarande. *’

Nér det géller beléningssystem som &r baserade pa varje individs prestation &r det
|éttast att anvanda inom de yrken och arbeten dar personalen "téavlar” med sina
kollegor. Ett bra exempel pa detta & i att manga affarer anvander denna form av
bel6ningssystem for att motivera sina sédljare. Bidrar den anstéllde med en viss
procent av forsaljningen sa belénas han med till exempel bonus, hogre |6n eller
biobiljetter for att némna nagot. Pa chefsniva anvands oftast budgetar for att méta
och utvardera prestationer for beloning. Detta méts av olika réknemétt till
exempel en resultatrapport. | bada ovanstdende fall & det viktigt att hitta en
lamplig design pa det beloningssystem som skall anvéandas. Det maste vara
lampliga prestationsméatt som anvands beroende pa hur omgivningen ser ut och
vad som férvantas uppnas med beloningssystemet. Den har formen av
bel 6ningssystem innebar en tévlian mellan personalen, ett exempel pa denna form
av beloningssystem kan vara att det aktuella féretaget anvander sig av ett
|6neincitament som uppmuntrar till konkurrens. Léneincitament av den hér sorten
kallas tavlings6n som innebar att personaen i ett foretag tavlar med varandra pa
olika nivéer. Det kan vara individuellt, i grupp, avdelningsvis eller att hela
fOoretaget tavlar gentemot andra foretag. Enligt Bo Persson, docent i
foretagsekonomi, kan denna form av I6neincitament emellertid medféra mycket
negativa konsekvenser och att ndvandigt samarbete darmed kan blockeras.®

341  Exempel pabeloningssystem

Det finns manga former av belGningssystem och vi kommer att redogora for ett
par olika system som anvands i Sverige idag. Vi kommer framst att beskriva
storre, dyrare belGningssystem men vi vill dnda poangtera hur viktiga de mindre,
billigare beléningarna &. En form av beldningssystem & vinstandelssystem,
dessa kommer att beskrivasi ett senare avsnitt.

Ett vanligt beldningssystem & utférandet av optioner. "En option & ett
civilréttsligt avtal mellan utfardaren och innehavaren av optionen”® Enligt férsta

37 Persson (1994) Incitamentsléner s.49f
% Persson (1994) Incitamentléner s.149f
% gmitt, Wiberg, Olwig, Riegnell & Sjostrand (2002) Bel6ningssystem, nyckeln till framgang s.42
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kapitlet 4 § punkt 7 i lagen om bdrs och clearingverksamhet definieras en option
som "en rétt till ett bestamt pris att i framtiden fa kopa eller séljatillgangar eller
en rétt att vid en framtida tidpunkt fa ett belopp som raknas ut pa grundval av
andringar i ett kursindex eller liknande”*°

Foretag kan utforma en del olika optioner till sina anstdlda. De vanligast
forekommande & kopoptioner, teckningsoptioner, syntetiska optioner och
personaloptioner. | jamférelse med andra optioner finns det vissa skillnader i
optioner till anstéllda. Oftast & den underliggande tillgangen av en option till en
anstalld pa ett foretag, aktier i det aktuella foretaget. Det & vanligast att det ar
arbetsgivaren som & utféardaren av denna form av option. Erséttningen som
erhdlls fran den anstélldes optioner & oftast subventionerad av arbetsgivaren.
Optionsvillkoren kan aven variera en del fran anstalld till anstalld. Viktigt att
notera & att utfardaren av optionen, oftast arbetsgivaren, inte har som avsikt att
gbraen vinst p& sjdva utférandet av optionen.**

| Sverige & ranteoptioner, aktieoptioner och aktieindexoptioner vanligast. Som
agare av en aktieoption finns mojligheten att kdpa eller sdlja de underliggande
aktier som tillhor optionen, medan en &gare av en ranteoption har magjligheten att
kopa eller sélja skuldebrev. | det fall da innehavaren har en aktieindexoption sa
har han rétt till ett kontantbelopp som & grundat pa hur det underliggande
aktieindexet har utvecklats. *

3.5 Agarspridning och vinstdelning

Varje foretagsledning maste, pa grund av hard konkurrens, hela tiden anstranga
sig for att hitta nya végar till okad effektivitet. Att gora de anstélldatill aktiedgare
eller genom vinstandel ssystem fa dem att bli direkt delaktigai foretagets resultat,
kan tankas leda till att de anstdllda anstranger sig och goér en béttre insats an
tidigare och dérigenom péverkar resultatet positivt.*

Vinstdelning och &garspridning & bada verktyg som kan anvéandas av
foretagsledningen for att uppnd olika mal som till exempel produktivitet,
samhdrighet och okad forstaelse for vinstens betydelse for foretaget. Vinstdelning
och vinstandelssystem &r system som ger de anstéllda en andel i foretagsvinsten
nar alla kostnader inklusive skatt betalats. Agarspridning innebér att de anstéllda
far mojligheten att bli delagare i foretaget eller i andra foretag. Det behGver inte
ha ndgot samband med vinstandelar &ven om det finns exempel dar systemen &r
sammankopplade.** Det forsta vinstandel ssystemet som var sammankopplat med
aktier var Handelshankens vinstandelsstiftelse Oktogonen som infordes i borjan
av guttiotalet. En del banker foljde efter men forst pa mitten av éttiotalet borjade
detta system bli alt vanligare.®

“0 Edvardsson (2002) Skatteregler for incitamentsprogram s.39

L Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell & Sjostrand (2002) Bel6ningssystem, nyckeln till framgang s.45
2 Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell & Sjostrand Belningssystem, nyckeln till framgang s.43

3 Wallander (1989) Effektivitet, legitimitet och delagarskap s.10

44 SAF (1984) Vinstdelning och dgandespridning - en handledning s.7f

> Anell, Sandstrém & Scheutz (1990) Agandespridning till de anstéllda s.15
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35.1  Agarspridning

3511  Teoretisk dversikt*®

Diskussioner om vilka effekter agarspridning bland personalen har paindivid och
foretagsniva hamtas framst fran organisations- och motivationsteorier. Det
grundldggande antagandet i litteraturen & att &garspridning till de anstéllda
paverkar deras agerande och attityd till foretaget. De anstéllda antas agera pa ett
annorlunda sétt jamfért med tiden innan de var &gare och jamfort med Gvriga
anstallda som inte & &gare. Motargumentet &r att agarspridning inte paverkar de
anstélldas agerande.

| ekonomisk teori finns tva grundlaggande antagande om manniskans natur. Dels
har ménniskan ma av egenintresse, och i en valsituation foredrar hon mer
egenintresse an mindre, dels antas hon vara rationell vilket innebédr att hon
forsoker minimera kostnaderna for att nd sina ma. En foretagsedare som
samtidigt &ger foretaget antas skéta verksamheten pa basta séitt eftersom det
ligger i dennes intresse att foretaget gar sa bra som mgjligt, vilket kan skilja sig
mot en anstdld foretagsledare som inte & &gare. Agarnas mal antas vara
formogenhetstillvéxt men den anstéllde foretagsledaren antas, istélet for att
tillgodose &garnas intresse i forsta hand, strava efter att tillgodose sitt eget
intresse. Exempelvis kan foretagsledaren vara intresserad av att skapa ett stort
foretag som ger prestige och makt, tilldela sig sav formaner eller pa nagot annat
sétt skydda sin egen position, medan aktiedgarnas vilja &r att standigt tka vinsten
si att véardet pd deras investerade kapital maximeras.*’ Skillnaderna mellan
dgande och ledning i foretag har diskuterats lange. Redan & 1776 behandlade
Adam Smith frégan i Wealth of Nations, hans slutsats var att den anstédllde inte
skulle driva foretaget lika effektivt som agaren gélv eftersom slarv och dloseri
altid skulle paverka forvaltningen.

Agarna har inte mojlighet att kontrollera varje beslut som foretagsledaren gor da
detta bade ar kostsamt och tidskréavande. Att formulera ett anstéllningskontrakt
som exakt preciserar vad den anstéllde féretagsledaren ska gora eller inte gora i
varje situation & ocksa omojligt. Forvisso kan aktiedgarna avsétta sin
foretagsledare om han inte pa basta sett tillgodosett deras intresse, men det &r
svart for aktiedgarna att veta om det finns ett battre sétt, an det sétt som
foretagsledaren anvant, att driva foretaget pad*® Ett annat sitt for dgarna att
kontrollera har istéllet blivit att utveckla och komplettera incitamentsstrukturen i
foretaget, vilket automatiskt har som uppgift att leda till att deras och
foretagsledarens ma med verksamheten sammanfaller. Far foretagsledaren till
exempel majlighet att bli dgare, kommer han ocksa tanka som en agare.

Att skapa en organisation dar de anstdlda arbetar mot dgarnas ma & en av
foretagsedarens viktigaste uppgifter. Foretagsedaren stélls d& infor samma
dilemma som aktiedgarna stalldes infor. De Ovriga anstdllda antas, precis som
foretagsledaren, vara intresserade att tillgodose sina egna behov &ven om det sker

4 Anell (1989) Anstéllda Agare s.26ff
4" Wallander (1989) Effektivitet, legitimitet och del&garskap s.12
“8 Wallander (1989) Effektivitet, legitimitet och delagarskap s.12
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pa foretagets bekostnad. Under aren har olika teorier, om hur de anstéllda ska
formas att stréva &t rétt hdll, avlost varandra. Dagens teorier pa omradet belyser
mest betydelsen av en organisationskultur som har starka gemensamma
varderingar om verksamhetens syfte.

Den anstélldes instéllning till en organisation antas bero pa tva beslut, beslutet att
vara medlem i organisationen och pa beslutet att utfora en arbetsinsats. Dessa
beslut omprévas standigt. Ambitionsnivan kan hojas eller sankas beroende pa de
erfarenheter, av misslyckande och framgang, som den anstéllde upplevt. Den
upplevda balansen mellan vad de anstéllda ger foretaget och vad féretaget ger den
anstdllda paverkar beslutet att bli eller férbli en medlem av organisationen.

Agarspridning till de anstdllda innebar Okad formdgenhet och eventuellt okat
inflytande for den anstéllde. Manga anser dock att delagandets vinster for den
anstéllde inte ar tillrackligt kopplat till dennes eget agerande, &r tidsférdréjningen
till vinstutfallet l1ang. Men det finns en skillnad mellan att arbeta hart och att
arbeta mot rét mal. | den grad agarspridning f&r de anstdllda att inrikta sitt
handlande mot att gora foretaget mer 16nsamt och vinstrikt har ledningen vunnit
mycket. Okad kostnadsmedvetenhet &r ofta ett skal som namns vid &garspridning.

35.1.2  Motiv till &garspridning®

De framsta orsakerna till att delagarskap blivit en viktig fraga inom manga
kunskapsforetag ar att forsékra sig om att personalen stannar kvar inom foretaget,
att deldgarskapet ska leda till engagerad och motiverad persona och att det ska
vara en attraktiv férman for de anstallda.>

Ur en existerande aktiedgares perspektiv finns det en mangd olika motiv for att
sprida aktieagandet till foretagets personal. | de fall som de anstéllda i foretaget
blir medagare kan det forhallandet leda till att foretaget drivs mer effektivt.
Agarspridningen skapar forstdelse hos de anstéllda for hur verksamheten drivs
samt vinstens betydelse for foretagets overlevnad och utveckling. For mindre
foretag och da framst for dem som planerar en borsintroduktion kan
agarspridning innebéra en finansieringskélla.

Det finns flera motiv till att sprida &gandet till de anstéllda, sett ur foretagets
perspektiv. Delagande forutsetts hoja  effektiviteten genom  lagre
personalomséttning, lagre franvaro, hogre kostnadsmedvetenhet, storre intresse
for produktivitetshdjande forandringar, storre vilja att samarbeta for att héja den
gemensamma inkomsten och stérre kansla av lojalitet och laganda till foretaget.
Engagemang och samhérighet bland personalen & effekter som brukar némnas
som motiv i sammanhanget.

Aven réttvisemotiv, det vill siga att de som skapar Gverskott ocksé ska fa del av
det, samt motivet att sprida dgandet pa grund av att konkurrenterna gjort det, ar
ett motiv som ur foretagets synvinkel kan innebdra okad effektivitet. Antagandet

49 Anell (1989) Anstéllda Agare s.16ff
% Schou (1991) Arbetsmotivation — en studie av ingenjorer s.149
*! Anell, Sandstrém & Scheutz (1990) Agandespridning till de anstéllda .23
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gors eftersom anstdllda som & missnéjda tenderar att vara mer villiga att avsluta
sin anstalining an nojda.

De anstédlldas &gande kan bade hindra och underlétta ett &garbyte beroende pa
foretagets situation vilket kan vara positivt for foretaget. Aktiedgande bland de
anstdllda ger inte bara del i foretagets resultat utan &ven direkt inflytande pa
foretagets skétsel via bolagsstdmman och styrelsen. Genom lagstiftningen har de
anstéllda rétt till representation i de flesta storre foretags styrelser men ett
aktiedgande ger istdllet de anstéllda inflytande som & jambordigt med 6Gvriga
aktiesgare®® Utgor de anstdllda en stabil grupp &gare kan de exempelvis
motverka externa dvertagande. Ledningen har aven en stark agare med mycket
godainsikter i verksamheten.

Ett annat motiv for foretagsledningen att sprida égandet till de anstélida kan vara
mojligheten att bli rik, vilket ofta forknippas med &garskap i foretag. Att
ledningen &ven erbjuder flertalet anstédllda att bli agare kan vara ett sétt for dem
att !Eggitimera de aktier, konvertibler eller optioner som de gév forhandlar till
sig.

35.1.3  Invandningar mot &garspridning™

Agarspridning som innebar tvangssparande i det egna foretagets aktier kan for de
anstallda innebara ett stort risktagande. Gar det daligt for foretaget hotas inte bara
arbetena utan dven besparingarna. Liknade kritik kan riktas mot de tankegangar
som namnts ovan vilka anser att foretagsledaren bor ha en &garandel i foretaget
for att gora sitt basta. Foretagsledaren som bundit upp en stor férmogenhet i det
foretag som han & anstélld i, tar en stor risk. Foretaget kan drabbas av motgangar
som inte foretagsledaren sjalv kan paverka och foretagsledaren kan da séttas i en
besvarlig privatekonomisk situation, sarskilt om aktiekOpet finansierats av
skulder. Erfarenheter till foljd av detta samt skattesystemets utformning & en
forklaring till det okade intresset for konvertibler och optioner dar vinsten for
foretagsledaren kan bli betydande samtidigt som risktagandet & begransat.™

Som tidigare namnts kan det vara positivt for foretaget att de anstéllda & delégare
och darigenom kan forhindra ett eventuellt dgarskifte men det kan ocksa vara
negativt ur foretagsledningens perspektiv att sprida égandet till de anstalla sa att
de far stor makt. De anstéllda kan, istéllet for att vara mer benagna att acceptera
strukturella forandringar i foretaget pa grund av deras égarintresse, anvanda sin
agarmakt till att hindra impopuléra beslut. Exempelvis kan det tankas att de
anstéllda motsétter sig nedskérningar av verksamheten.

En svarighet med gruppincitament, exempelvis agarspridning till ala anstéllda, &r
det s& kallade free rider-problemet, vilket for den enskilde individen innebar att
just hans extra insats inte medfor en sarskilt stor forandring i foretagets totala
vingt. Darfor finns det ingen storre anledning for den enskilde anstéllde att

2 \Wallander (1989) Effektivitet, legitimitet och delagarskap .9

%3 Anell, Sandstrém & Scheutz (1990) Agandespridning till de anstéllda s.26
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anstranga sig mer da det istallet ur hans perspektiv &r battre om de andra anstéllda
arbetar hardare eftersom alla anda far vara med och dela pa resultatet oavsett
insats. Detta resonemang innebdr till slut att ingen anstranger sig mer &n tidigare
och nagon hogre produktivitetseffekt uppkommer darfér inte. For att fa ett sadant
system, gdler bade vinstandelssystem och &garspridning, att fungera krévs
ytterligare styrinstrument, exempelvis kan béttre effekt uppnas om de anstéllda
Overvakar varandra inom gruppen. Free rider-problemet bor darfér vara mindre i
en liten grupp jamfort med en stor.

Ur de existerande agarnas perspektiv kan &garspridning till de anstéllda visa sig
vara oldnsamt. Det intréffar dels en utspadning av formdgenhet och vingt, dels
kan vinsten, som de gamla aktieégarna annars kunnat fordra, minska, det vill séga
om de anstélldas agande finansieras genom vinstdelning. Detta bor jamféras med
de positiva effekterna av lonsamheten som kan astadkommas genom

agarspridning.

3514 Metoder for é\garspridning57

Nyemission av aktier.

Forsaljning av redan emitterade aktier.

Utstallande av kpoptioner pa redan emitterade aktier.
Utgivande av konvertibla skuldebrev.

Utgivande av skuldebrev med teckningsoptioner.

Endast forvarv av aktier leder till direkt dgarskap. De dvriga aternativen innebéar
endast mgjligheten att bli &gare.

35.15 Metoder for finansiering av &gar spridning®®

Viade anstédlldas eget sparande.
Vialantill de anstallda.
Viavinstandelar.

Viagavor.

35.1.6  Forskning pa omradet

Den forskning som gjorts pa omradet om &garspridning till de anstallda har i
huvudsak métt de anstélldas attityd till deldgande, inte de konkreta foljderna av
det, som exempelvis effektivitet och I6nsamhet.> Det r&der delade meningar om
vilken effekt agarspridning har pa faktorer som effektivitet och produktivitet
inom forskningdlitteraturen. Forskningen tyder dock pa att deldgande inte
paverkar ett foretags lonsamhet i nagon riktning, daremot finns det tecken pa att
det kan ge andra effekter sdsom okad lojalitet och forbéttrad arbetsmoral, 1agre

% Anell, Sandstrém & Scheutz (1990) Agandespridning till de anstallda s.24
" Anell (1989) Anstallda Agare s.21
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personalomséttning och béttre samarbete bland personalen.®® Detta i sin tur kan
visserligen pa sikt paverka |énsamheten positivt. Det finns sannolikt en skillnad
mellan att vara deldgare i mindre foretag an i storre borsnoterat foretag eftersom
det i det mindre foretaget bland annat finns en ndrmre koppling mellan &garskapet
och inflytandet i foretaget.®*

Att agarspridning leder till hogre produktivitet, vilket anses vara det viktigaste
motivet bland flera foretag, har inte bevisats vare sig teoretiskt eller empirsikt,
anda verkar det som om svenska foretag & 6vertygade om agarspridning leder till
positiva effekter. Flertalet forskare menar dock att det troligen inte récker med
inforandet av delagarsystem for att fa okad produktivitet utan det krévs andra
kompletterande atgarder som till exempel en stark foretagskultur for att cka de
anstalldas del aktighet.®

352  Vinstdening®

Ett vinstandel ssystem &r ett system dar alla eller en del av de anstdllda far ta del
av vinsten i foretaget. Teorier om vinstdelning liknar de teorier som namnts ovan
vid &garspridning och vi kommer dérfor inte att redogora ytterligare for dessa hér.
Istéllet kommer detta avsnitt behandla vad som bor dvervégas vid inforsel av
vinstandelssystem. Syftet att dela vinsten med de anstéllda &r i de flesta fall att
oka de anstédlldas delaktighet i foretagets resultat och pa sa sétt oka foretagets
effektivitet. Vinstdelning kan vara ett av flera styrinstrument i ett féretag dar
samtliga instrument avser att uppna olika ma som exempelvis okad effektivitet
och produktivitet, 6kad kansla av samhorighet samt dkad forstaelse for foretagets
verksamhet.®*

Det finns manga fragor som foretaget méaste ta stallning till innan de skapar ett
vinstandel ssystem. Forst och framst maste foretaget bestdmma sig for vilka som
ska vara med i vinstandelssystemet. Ju fler anstéllda som & med, desto béttre &r
det. Bast fungerar det om alla & med. Detta & ocksa grundidén med ett
vinstandel ssystem, alla de anstélldas prestationer skapar en vinst. Personalen skall
ses som ett team. Det &r viktigt att en individuell médtning av prestationer inte gors
utan att de anstéllda ses som en helhet. Nér det géller chefernas medverkan i
vinstandelssystemet kan det i vissa fall vara negativt for de andra anstédlda, da
detta handlar om ett mindre foretag. Da kan oftast &garna ta ut hoga [6ner och bor
av den anledningen inte vara med. Ar de mot férmodan med, bor de anstélldas
procentsats 0ka. D&remot om cheferna tar ut en rimlig och regelbunden 16n och
om vinstandelarna fordelas ut i forhallande till intjanad 16n, gar det bra att
chefernadeltar i systemet.

Det & ocksd viktigt att bestdmma om vinstandelssystemet ska ha ett
minimibel opp och/eller ett maximibelopp eller om vinsten skall delas upp efter en
glidande skala. Nar ovanstdende har bestamts kommer nasta viktiga punkt, hur
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vinsten skall delas ut. Vinstandelarna kan delas ut direkt eler via en
vinstandel sstiftelse vilket vi dterkommer till langre fram i uppsatsen.

3521 For- och nackdelar med vinstdelning®

Ett vinstandelssystem &r bra pa manga sétt, det gynnar bade &gare, anstdllda och
foretaget i sin helhet. Genom att inféra ett vinstandelssystem kan samtliga
bertrda se vad syftet med foretaget &r, vad foretaget ska prestera. Ur de anstédlldas
synvinkel blir de genom ett vinstandelssystem mer intresserade av foretagets
ekonomi. Ett vinstandel ssystem gor ocksa att alla strévar efter samma mal och att
ala vill att foretaget skall ga sa bra som mgjligt. For agaren blir hans kapital
storre ju béttre det gar for foretaget.

Det kan finnas en del negativa aspekter med vinstdelning. Inte alla behdver vara
positivt instéllda till en vinstdelning i ett foretag. Da det géller en vinstdelning i
ett storre foretag kan en viss negativism finnas bland aktiedgarna av den
anledningen att de inte vet att en vinstdelning leder till hogre vinster &ven for
dem. Negativism mot vinstdelning i ett mindre foretag star oftast &garna for.
Aven fackforeningarna kan vara negativt installda till vinstdelning da de tror att
|6nenivan pa grund av vinstdelningen kan bli |agre. Det finns en rad olika satt for
ett foretag att minska risken fOr negativa effekter till f6ljd av en vinstdelning. De
storsta riskerna for negativa effekter medverkar de anstalldartill da de efter ett tag
borjar forvanta sig en viss vinstdelning. Det & darfor viktigt att foretaget ger ut
tillréckligt med information om hur den valda vinstdel ningen fungerar och att det
finns risker for att beloppet kan minska. Information skall ocksa na de anstéllda
om att en vinstdelning kan andras eller tas bort med kort varsel. Ett foretag kan
sétta ett tak pa vinstdel ningsbel oppet vilket betyder att den vinstdelning foretaget
gor, inte far ga dver ett visst belopp. Genom att gora detta kan inte de anstallda ga
handelserna i forvég och férvanta sig en viss utdelning. Foretaget kan aven
maximera kontantandelen av vinstandelarna och |da resten ga till en
vinstandel sstiftelse. Pa detta vis kan vinstdelningen ses som ett sparande pa lang
sikt. En vinstdelning bidrar inte alltid till den dagliga motivationen men leder
oftast indirekt till béttre resultat och 6kad arbetsgladje.

% |_undén (2002) Vinstdelning, gor allatill en vinnare- dela vinsten med de anstéllda s.9ff
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3.6 Stiftelser

Vinstdelning kan ske genom att foretaget avséiter en del av vinsten till en
stiftelse. For att kunna bilda en stiftelse méaste ett stiftel seférordnande uppréttas
och en formogenhetsdisposition goras utifran det. Det kan finnas undantag om
stiftelsen far in sina pengar genom verksamhet, till exempel insamlingsstiftelser.
Har stiftelsen sitt sdte eller sin styrelse i Sverige lyder den under stiftelselagen
som trédde i kraft 1 januari, 1996. Lagen gdller med vissa undantag éaven ddre
stiftelser, med &ldre avses stiftelser som bildades fére 1 januari, 1996. En stiftelse
har inga agare eller medlemmar och darmed & det ingen myndighet som kan
ingripa mot dem som ansvarar for stiftelsens forvaltning. De forpliktelser
stiftelsen har svarar de for endast med sina tillgéngar. Finns det fordringar mot
stiftelsen far sdledes fordringsagare endast kréva erséttning fran de tillgangar som
finnsi stiftelsen. Desto viktigare funktion far da lagen vars syfte & att sakerstédlla
att stiftelseférordnandet efterlevs.®® De krav som stélls for att en stiftelse ska ha
uppkommit & att egendom ska avskiljas, for varaktigt forvaltande som en
gavstandig formogenhet, for ett bestamt andamadl. Det finns &ven ett
varaktighetskrav som innebér att stiftel seforordnadet inte far innehdlla foreskrifter
som forhindrar att verksamheten vara i mindre an fyra &. Egendom maste ha
tagits omhand av dem som utsetts av stiftarna att skéta forvaltningen i enighet
med stiftel seférordnandet, for att bildandet ska vara fullbordat. Brister detta har
stiftelsen inte bildats! ®’

Det finns olika typer av stiftelser, avkastningsstiftelser, verksamhetsstiftelser,
insamlingsstiftelser och sa vidare. Vi kommer att koncentrera oss pa att redogora
for vinstandelsstiftelser eftersom det & den stiftelseformen som Handel sbanken,
och flera andra stora banker i Sverige, anvander sig av.

3.6.1 Vinstandel sstiftel ser

Vinstandel sstiftel ser skiljer sig fran andra stiftelser da detill stor del inte omfattas
av stiftelselagen utan istallet foljer regler utformade efter domstolspraxis.®®
Skillnaden medfor bland annat att en vinstandelsstiftelse maste vara en juridisk
person samt att namnet pa en vinstandelsstiftelse inte behdver innehdlla ordet
stiftelse.®® Vinstandelsstiftelser bildas oftast av personalens fackférbund som da
kallas stiftare och de utser styrelse som skriver stadgar och tillfér ett mindre
startkapital, som arbetsgivarna ofta hjdper till med. Stadgarna i en stiftelse
motsvarar foretagsordningen i ett aktiebolag och de ska vara létta att forsta och
kan bland annat beréra dftelsens &andamdl, styrelse, protokall,
placeringsanvisningar och upplysningar till destinatdrerna. Destinatdrerna ar de
som ekonomiskt framjas av stiftelsen. Informationen till destinatérerna &r
speciellt viktigt eftersom stiftelsen forvaltar pengar som dutligen kommer att
tillhora personaen. Det & darmed inte desamma som att personalen ska vara med
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och placera pengarna, det & styrelsens arbete. Daremot kan inskrankningar i
stadgarna sétta granser for risktagande i samband med placering av pengarna

Innan stiftelsen &r bildad behdvs det som vi ndmnde ovan ett stiftel sefdrordnande
som fortydligar stiftelsens andama samt hur stor egendom som stiftarna sétter i
stiftelsen. Forordandet ska vara undertecknat av stiftarna. Det avsatta bel oppets
storlek har ingen undre grans och vinstandelsstiftelser behdver normalt inget
startkapital. En vinstandelsstiftelse kréver ingen registrering utan har
réttskapacitet da den bildats. De vinstandelsstiftelser som deklarerar blir
registrerade genom det organisationsnummer de far hos skattemyndigheten.
Registreringen motverkar att den bank som forvarar egendomen drar
preliminarskatt pa bankrantan. Stiftelsens egendom ska vara enskild och juridiskt
bindande samt blivit 6verford fran stiftarna till stiftelsen. Ar bildandet av
stiftelsen inte klar vid éverforandet &r det en bank som far forvalta pengarnatills
det & klart. Ar inte detta korrekt utfort kan det medféra problem for foretaget att
f& avdrag for avséttningen i deklarationen.™

Syftet med vinstandel sstiftelser &r alltsa att motivera personalen genom att pa sikt
erbjuda dem delar av foretagets vinst. Idén & att avsitta pengar fran foretagets
vingt till en stiftelse som forvaltar de anstdlldas vinstandelar. Hur utbetalningen
av den anstdlldes andel fungerar varierar fran foretag till foretag. Den anstéllde
kan oftast vélja pa att ta ut ala pengar pa en gang eller dela upp utbetalningen
under ett visst tidsintervall for att underldtta skattebordan. Aven hur stor del av
vinsten som avsétts per & lyder under olika bestammelser. De flesta foretag
anvander sig av ekonomiska nyckeltal som till exempel en viss minimivinst eller
krav p& viss soliditet, omséttning, produktivitet, kvalité etc.”* Férdelningen av de
avsatta pengarna till en enskild anstéllds vinstandel kan ske pa olika sétt. De fyra
vanligaste fordel ningsséttet ar:

* Medarbetare som arbetat ett minimum antal timmar far lika stor del av
vinsten.

= Vinstdelen stér i forhdllandetill antalet timmar den anstéllde arbetat.

= Denanstéllde far en vinstandel som stér i proportion till [Gnen.

= Ett belopp i kronor faststélls som motsvarar den anstélldes vinstandel om
faststélldamél infrias.”

| generella drag fungerar det som foljer, nér foretaget ska dela med sig av vinsten
fors beloppet Over till vinstandelsstiftelsen. Foretaget far dra av det overforda
beloppet och behdver inte betrakta det som 16n for de anstdlda. Ett visst ars
Overforing skuldfors som en upplupen kostnad och kostnadsfors darmed som en
personalkostnad i bokslutet. Overforingen av pengarna méste goras senast da
foretaget deklarerar.”

" Andersson & Bratteberg (2000) Incitamentsprogram s.175f
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3.6.1.1 Beskattning av féretag

Fast en avséttning till en vinstandelsstiftelse uppfyller de skatteréttsliga kraven
for at klassas som en gava forutséits den ha en koppling till ett
anstalIningsforhallande och ska daistéllet vid utbetalning fran stiftelsen beskattas
som inkomst av tjanst av den anstédlde. Inneborden av att avséttningen inte ses
som en gava medfor att stiftelsen inte blir gavoskattpliktig vilket annars blivit
fallet. Detta gdller inte om stiftelsens syfte inte & att premiera sin personal. For
foretaget & vinstdelning avdragsgill som en driftkostand i foretaget precis som
arbetsgivaravgifter och sarskild loneskatt som foljer vinstdelningen. Nar
vinstdelen betalas ut till den anstéllde spelar ingen roll.” Det stélls vissa krav pa
foretaget for att det skafa draav avséttningarnatill vinstandel sstiftel sen:

» De pengar som avsétts ska i forsta hand anvéndas for att premiera och
bel6na de anstéllda da deras arbetsinsats varit berémvard.

» Det ska sta stiftelsens styrelse fritt att placera pengar i aktier som tillhor
andra foretag an det stiftelsen ar bunden till och férvaltningen av pengarna
ska goras sd att destinatarernas rétt till utbetalning &ar tryggad.

» Skulle stiftelsen l6sas upp ska pengarna ga till de som omfattas av
stiftel sens andamal.

Foretag med vinstandelsstiftelser fick mellan & 1988-1991 betala
arbetsgivaravgifter, beloppen 1&g da till grund for pension. | ett forsok att
inspirera fler foretag att bilda vinstandelsstiftelser andrade riksdagen detta ar
1992. Fran och med 1 januari, 1992 till slutet av & 1996 behovde arbetsgivarna
inte langre betala socialavgifter (arbetsgivaravgifter + |6neskatt) pa avsattningar
till vinstandelsstiftelser. Restriktioner infordes strax efter for att sétta krav pa de
foretag som ville slippa avgifterna. Sa inférdes nyaregler 1 januari, 1997 rérande
de socialavgifterna som innebar att arbetsgivarna endast skulle betala sa kallad
sarskild loneskatt pa avsattningarna till vinstandelsstiftelserna, vilket motsvarar
24,26 procent. Naturligtvis infordes aterigen restriktioner for att foretagen endast
skulle behdva betala den sirskilda |6neskatten. Foljande krav skulle uppfyllas:

» Pengarna som Overfors fran foretaget till stiftelsen maste sta inne i minst

tre kalenderar.

»  Vinstandelsstiftelsen maste omfatta aminstone en tredie de av
personalen.

» Av de som omfattas av vinstdel ningen ska férdelningen goras efter samma
principer.

Eftersom skillnaden mellan sarskild 16neskatt och socialavgifter inte langre &r sa
stora & det inte lika fordelaktigt skattemassigt som tidigare att anvanda
vinstandelsstiftel ser for att dela vinsten med personalen. En beloning i form av en
direkt bonus till den anstéllde & béttre d& man betalar socialavgifter och beloppet
blir sdvél pensions- som sjukpenninggrundande for den anstallde vilket inte &r
fallet med pengarna som férvarvas genom en vinstandel sstiftelse.”

™ Andersson & Bratteberg (2000) Incitamentsprograms.177
™ Lundén (1995) Stiftelser s.36ff
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3.6.1.2 Beskattning av vinstandelsstiftelse

Vinstandelsstiftelsen betalar inkomstskatt pa 28 procent precis som ett
aktieforetag. Monetéar overforing mellan foretaget och stiftel sen ses dock inte som
en inkomst utan som ett kapitaltillskott och skattas darmed inte. Stiftelsen kan
inte dra av for utbetalningar till formanstagarna, detta géller saval den del av
utbetalningen som harror fran de gjorda Overforingarna som den del som
motsvarar eventuell véardetillvaxt eller rantor.

3.6.1.3 Beskattning av anstdllda

Som vi namnt tidigare réknas utbetalningen till den anstdllde som inkomst och
ska ocksa beskattas som en sadan. Formanstagaren kan fa en skattekredit da
avdragsrétten for foretaget oftast ligger flera & fore beskattningstidpunkten for
den anstéllde. Blir andelen utbetalad i aktier ska dessa motsvara marknadsvardet
och om aktierna i det givande foretaget foljer Riksskatteverkets (RSV)
anvisningar ndr det galler aktievardering. N& utbetalning kan ske jamfors
beloppet med en penningfordran och avkastningen hanférs till inkomst av kapital.
Vill den anstéllde sdlja sin andel foljer beskattningen reglerna for fordran och
ingdngsvardet blir det belopp som formanstagaren skattat for som inkomst av
tjanst. Véajer formanstagaren att direkt efter utbetalning omplacera sina medel i
till exempel ett pensionssparande maste han skatta for det omdisponerade medlen.
Dérefter kan han undersbka om pensionssparandet & avdragsgillt sett till reglerna
for allméanna avdrag. Mgjligheten att disponera sin andel ar sa gott som obefintlig
innan de krav som ska framga i stiftelseforordnadet uppfyllts. Oftast & andelen
odtkomlig under ett visst antal ar eller tills den anstallde nétt en viss alder.

Har pengar avsatts till en vinstandelsstiftelse under mer an ett & och
formanstagaren fatt sina pengar kan han fa inkomsten réknad som ackumulerad
inkomst. Finessen med detta & att det kan leda till l1&gre skattekostnader. Det
rader delade meningar om hur detta skall ses pa. Redovisningsradet anser att bara
for att andelen stétt inne under flera & och vuxit genom olika avkastningar
innebér inte att pengarna hor till flera &r. Eftersom den anstéllde i detta fall bara
behovt vara anstalld under avsattningsaret kan det inte vara tal om ackumulerad
inkomst. RSV menar daremot att det faktiskt kravs flera ars anstéllning for att ett
visst &, fa sin vinstandel. Da tillhor utbetalningarna fran stiftelsen flera & och
borde kunna omfattas av reglerna om ackumulerad inkomst. Resultatet &r att om
varje ars avsattning till stiftelsen grundar sig pa de tva senaste arens resultat, eller
vad som vat som underlag for vinstdelning, kan direktutbetalda vinstandelar
betraktas som ackumulerad inkomst. Fast en del av vinstandelsstiftelsens
formogenhet tillhdr den anstéllde &gs den av stiftelsen. En  anstélld behdver
s8ledes inte skatta for sin vinstandel férran utbetalning blir aktuell.

" Andersson & Bratteberg (2000) | ncitamentsprogram s.180ff
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4 Handel shanken och Oktogonen

| detta kapitel presenterar vi Handelsbanken och dess vinstandelssystem
Oktogonen. Inledningsvis borjar vi med att beskriva Handelsbanken for att ge
lasaren en helhetshild av foretaget. Darefter beskrivs vart under stkningsobj ekt
Oktogonen.

4.1 Handel shanken

4.1.1 Historik”’

Svenska Handelsbanken grundades & 1871 och det forsta avdelningskontoret i
Stockholm tillkom & 1874. Banken hade stor framgang under sin forsta
verksamhetstid och balansomslutningen steg kraftigt. Mot slutet av 1870-talet
intréffade dock en alman ekonomisk kris som &ven drabbade banken.
Utvecklingen stod stilla énda fram till &r 1893 da konjunkturen vande. | borjan av
1900-talet hade Handelsbanken véaxt ifatt de tva andra &ddre bankerna,
Stockholms Enskilda Bank och Skandinaviska Banken. Handelsbanken var
organiserad som en lokal huvudstadsbank. Ar 1919 téckte bankens kontorsnét
storadelar av landet och darfor éndrades namnet till Svenska Handel sbanken.

Under 90-talet fortsatte Handelsbanken att expandera genom foretagskop,
Skanska Banken koptes & 1990 och samma &r forvarvades den forsta utlandska
banken, Oslo Handelsbank i Norge. Idag har Handelsbanken cirka 540 kontor i
Norden och gu dotterféretag: Handelsbanken Finans, Handelsbanken Fonder,
Handelsbanken Hypotek, Handelsbanken Liv, SPP, Stadshypotek och
Stadshypotek Bank. Utanfor Norden & banken representerad i néra tjugo lander.
Handel sbankskoncernen har totalt cirka 9300 anstéllda. Handelsbanken & en
universalbank, med det menas att den ska técka hela bankomradet det vill siga
traditionella foretagsaffarer, investment banking och trading samt privata afférer,
inklusive livforsakring. Antalet aktiedgare uppgar till drygt 85 000, en av de
storsta aktiedgarna & de anstdlda 1 banken genom sina andelar |
vinstandel sstiftel sen Oktogonen.

412 M8 och politik™

Handel shankens 6vergripande mal & att ha en hogre rantabilitet pa eget kapital an
ett vagt genomsnitt for Gvriga borsnoterade nordiska banker. Kvaliteten pa
koncernens tjanster ska leva upp till den krdvande kundens férvantningar, de ska
ta rimligt betalt for utférda tjanster och kostnadsnivan ska vara l&gre @n i andra
banker. Lonsamhet & alltid viktigare an volym, vid kreditgivning innebér detta

" Handel shankens hemsida www.handel shanken.se 2003-11-16
"8 Handel shankens Arsredovisning (2002)
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att krediternas kvalitet adrig far asidosittas for att na hdg kreditvolym.
Handel shanken har som mdl att ha Nordens mest n6jda bankkunder.

Banken stravar efter att anstélla unga valutbildade medarbetare och utveckla dem
inom koncernen och huvudregeln & att chefer ska rekryteras internt.
Handel shankens medarbetare & dess viktigaste tillgang, detta & speciellt tydligt
eftersom de &r sa starkt decentraliserade. Deras grundidé &r att alltid utga fran den
enskilda kundens behov, vilket forutsétter ett relations- och kvalitetsansvar hos
varje medarbetare gentemot kunden och en god kannedom om koncernens
tjansteutbud. Stora krav stélls pa kompetens och omddéme hos medarbetarna men
ocksa pa samrad och samverkan inom och mellan olika enheter i banken.

4.1.3 Organisation

Handel sbankskoncernens afférsverksamhet &r starkt decentraliserad, de viktigaste
styrmedien & en i hela koncernen va forankrad foretagspolitik och féretagskultur
samt ett effektivt ekonomiskt styrsystem. Handelsbankens organisation ska
framja samspelet mellan starka kontor, kvalificerade specialister och effektiva
stodfunktioner.™

| borjan av 70-talet genomgick Handelsbanken en drastisk strukturforandring
under ledning av davarande VD:n Lars Wallander. Forandringen resulterade i den
nuvarande starkt decentraliserade organisationsstrukturen som  innebar
ansvarstagande, befogenheter och beslutsfattande flyttades nedd i bankens
organisation. Detta resulterade i att de lokala kontoren fick en mer betydel sefull
roll &n vad de tidigare haft.%

Handel shankens organisation kan beskrivas med hjdp av figur 7 nedan. Banken
utgors av tre block vilka bildar en samlad enhet inriktad mot den enskilda kunden
och med det enskilda bankkontoret i spetsen.

Centrala Regionala Kontor/

huvudkontoret huvudkontoret utlandsenheter

och svenska KUND
dotterforetag

Figur 4.1: Handelshankens organisation.

Det forsta blocket bestdr av det centrala huvudkontoret och de svenska
dotterforetagen. | detta block ingdr koncernledningen, rérelsedrivande

" Handel shankens &rsredovisning (2002)
8 \Wallander (2002) Med den ménskliga naturen inte emot s.33ff
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avdelningar och ett stort antal affarsstodjande avdelningar. | rorelsedrivande
avdelningarna ingdr kapitalforvaltning och markets och i afféarsstodjande
avdelningarna behandlas fragor inom omraden som administration, ekonomi och
revision.

Det andra blocket bestar av de sju region huvudkontoren i Sverige. Har arbetar till
storsta delen kvalificerade specialister for att utféra regionkontorets viktigaste
uppgift som & att agera stod till de manga lokala bankkontoren inom respektive
region. Bankkontoren utgor det tredje blocket, det finns 453 kontor i Sverige som
& uppdelade i tre olika omraden, kapital, foretag och privatmarknad. Kapital ar
handel med aktier, foretag omfattar bland annat placeringar, tjénstepension, cash-
management och leasing, privatmarknad innefattar bland annat 1an, expedition,
kassa och placeringar. Kontorscheferna ér direkt understéllda regionbankschefen.
Handel sbanken stravar efter att ha starka bankkontor, tyngdpunkten ska ligga hos
dessa eftersom de vill vara sa nara kunden som majligt. Regionbanken ska endast
vara ett stod for de lokala kontoren. Kontoren har ett fullstandigt resultatansvar
och egna resultat- och balansrékningar, de kan aven gév bestamma vilka
kundgrupper och produkter som skall prioriteras inom deras upptagningsomrade.

Kundens samtliga affarer & samlat pa ett och samma stélle, namligen
hemmakontoret, hdr ska kunden fa all den service han behtver &ven
specidistservice fran centraa och regionala enheter. En gemensam prisséttning
finns i koncernen, pa ovriga produkter har de en intern kundprislista med
rekommenderade priser. Kontorschefen behover inte f6lja dessa men oftast gor de
det anda Prisséttningen kan bero pd marknadsstrukturen, men dven pa vilka
kunder kontorschefen anser att banken skall ha, vill han inte att banken ska ge
service till en viss kundgrupp kan han prissétta ut dem.®*

414  Decentralisering®

Innan Wallander tilltrédde var banken starkt centraliserad, med en direktion
bestdende av en central ingtitution som omfattades av drygt tjugo personer.
Direktionen behandlade alla kreditarende som avsag storre belopp, en kund kunde
fa vanta upp till tva manader innan han fick besked. Under direktionen sorterades
tre regioner med tjugosex distrikt och under dessa sorterades kontoren. Pa
huvudkontoret ~ fanns  alt  fran  direktionssekreteriat, omfattande
marknadsavdel ning, personal avdel ning, revisionsavdel ning,
administrationsavdelning etc.

| den nya organisationen férdes en stor del av dessa funktioner och
arbetsuppgifter over till regionbankerna och till kontoren. Den direktionen
krymptes liksom organisationen i helhet. Denna forandring kom for manga att bli
en mycket smartsam upplevelse, speciellt for dem pa den centraa direktionen.
Det var viktigt att inte fa dessa personer att forlora inspirationen eftersom det var
personer som var duktiga och som banken ville behdla inom organisationen,

8 Foretagsintern information frén 2003-11-17
8 Wallander (2002) Med den ménskliga naturen inte emot s.33ff
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darfor var det viktigt att g& varsamt fram. Det gdlde att f& dem att stka
arbetsuppgifter inom kontorsrérelsen och en hel del av dem som gjorde detta
n&dde senare hdga positioner inom banken.

Né&r hela omorganisationen var genomford hade antalet anstdllda minskat med
1100 personer. Att halla kostnaderna nere blev en ny ledstjarna i Handel shanken
och det nya redovisningssystemet tillat inte att kostnadssidan glémdes eller
gbmdes av verksamheten. FOr att styra den decentraliserade verksamheten
infordes ett nytt rapport- och redovisningssystem som gav en mycket detaljerad
information om lonsamheten i olika delar av verksamheten.

Decentraliseringstanken & géva karnan i Handelsbankens organisationsmodell
idag. Denna modell innebér att foretaget kommer nérmre kunden och kan anpassa
beslut och &tgérder efter olika kunders behov och onskemd och efter lokala
forhallanden. Besluten blir snabba och det finns méjlighet att i liten skala prova
annorlunda |10sningar, vilket kan gora foretaget mer dynamiskt. Under 2001
fattade Handelsbankens |anerdrelse cirka 400 000 kreditbeslut, av dessa togs
cirka 390 pa kontorsniva, 9000 pa regionbanksniva och 1000 av centralstyrelsen
vilket visar att banken & mycket decentraliserad.®®

4.15 L edarskap

Vilket ledarskap & da att foredra i dagens platta organisationer som
Handel shankens decentralisering &r ett resultat av? Platta organisationer det vill
saga organisationer vars struktur till&ter horisontellt beslutsfattande och vars makt
och ansvarsfordelning & decentraliserad kréver konsultativt ledarskap. Med det
menas att ledarens framsta uppgift inte & att §av |6sa de problem som uppstar
utan att belysa problemet och darmed |&ta de anstéllda svara for att det |6ser sig.
Istéllet for att den ensamme ledaren ska tampas med ala problem kommer
organisationen med det har ledarskapet att kunna utvecklas tillsammans och
bredda kunskapen sdval som engagemanget och den personliga tillfredsstallel sen.
Metoden kan anses val tidskrdavande men i dutdndan anses den anda
arbetsbesparande. Forvantningarna pa ledarskapet blir mer rimliga da de anstéllda
far Iifls<4a stort ansvar i problemldsningen vilket ocksa far positiva effekter pa lang
sikt.

Chefen for ett bankkontor inom Handelsbanken & ytterst ansvarig for
|6nsamheten  och det dagliga arbetet p& kontoret. Aven om
kostandsmedvetenheten & hog hos sdval en vanlig anstélld som chef behdvs det
tydliga ansvarsomréde for att resultatet ska bli sa bra som mgjligt. Synen pa
ledarskap har forandrats genom &ren, dels pa grund av att forutsittningarna inom
bankbranschen har foéréndrats, dels eftersom det idag anstélls fler medarbetare
med hogre utbildning och kompetens an tidigare. Tittar vi p& bankmarknaden har
den blivit betydligt mer differentierad med aren. Fortfarande handlar det i manga
fal om att sdlja sasmma eller liknande produkter, men antalet tjanster och
utformningen av dessa har medfort en storre variation mellan bankerna an vi hade

8 Foretagsintern information frén Handel sbanken 2003-11-17
8 Bruzelius & Skérvad Integrerad organisationsldra s.333 och Ekstedt & Jonsson Att leda platta
organisationer utan att salv bli tillplattad s.36ff
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innan. Ledarskapet har blivit mer ett ”coachande” som innebér att chefen ska
komma med konkreta l6sningar pa verksamhetens problem. Med coachande
menas har ett mer dolt ledarskap som tilldter de anstéllda att galva definiera
problemen savdl som att finna Iosningarna. Att personalen idag har béttre
utbildning underléttar delegeringen av arbete for chefen som da har stérre tilltro
till medarbetarens kompetens att klara uppgiften. Dessutom stéller personaen i
sin tur storre krav pa majlighet till utveckling och avancemang.

Handelsbankens decentraliserade organisation stéller htga krav pa dess ledare.
Varje manad gors bokslut pa vart och ett av Handelsbankens kontor och manga
kontor tavlar sinsemellan om vem som klarat manaden bast. Beloningen for
vinstgivande arbete kan vara mgjligheten till béttre |6n samtidigt som ett sdmre
resultat kan hejda |6neutvecklingen. Eftersom det & kontorschefen som hdller i
|6neférhandlingarna & det ocksa han som fattar beslutet om en [6nehdjning ar
mojlig eller inte. Den mesta rekryteringen sker internt inom banken och det finns
mojlighet till utbildning inom ekonomi och juridik samt stipendier att soka till
studier utomlands.®

Resonemanget ovan far pa inga sétt tolkas som att ledarskapsrollen har blivit
mindre viktig. Sa & inte fallet, Wallander har i sin bok Ledarskap poangterat
vikten av bra ledarskap. Wallander vill dock sl& hdl pa myten om att ledarskapet
skulle vara mer komplicerat idag an det var tidigare, vilket han inte & overtygad
om. Enligt honom handlar det snarare om att dagens ledare vill gbra sin insats
mer markvardig ah vad den egentligen &. Walander har under sitt
yrkesverksamma liv tillsatt manga ledare. Han har sett tydliga bevis pa att en
ledares personliga egenskaper spelar storre roll &n om personen i fraga har stora
fackkunskaper att bidra med. Manga ganger handlar det om att "fa rét man pa
rétt plats vid rétt tillfale’. Handelsbanken har med sin decentraliserade
organi%aetionsstruktur lagt mycket ansvar pa de anstéllda och sa &ven pa dess
chefer.

Bankens ma & enkelt och entydigt och detsamma géller for deras styrsystem. For
Handel sbanken gdller det att ha en higre rantabilitet &n de andra bankerna men de
tavlar alltsd aven inom Handelsbanken. Varje manad kan de se hur de ligger till i
forhallande till de Gvriga bankerna. De som ligger under genomsnittet strévar
efter att komma dver, medan de som ligger 6ver forsoker na annu hogre eftersom
de kaénner hur de andra flésar dem i nacken. Detsamma géller for kontoren, en
konsekvens av deras anstrangningar & att de hojer genomsnittet sa trycket
minskar adrig eftersom malet altid ror sig framat. Nar det géler styrsystemet
avvecklade Wallander budget- och prognosarbetet pd Handelsbanken vilket inte
var ett svart beslut da han sedan tidigare visste att det fungerade att arbeta pa
detta sétt. PA Wallanders tidigare arbetsplats hade dessa hjdpmedel inte anvants
och dessutom hade han sélv forskat i amnet och var vél insatt i hur styrningen
kunde utvecklas. Visst stétte Wallander pa en del protester men de anstdllda
vadkomnade det nya mer decentraliserade arbetsséttet som innebar att de slapp
fyllai en mangd formul& som underlag fér budgeten.®’

% K ontorschef p& landsbygdskontor 2003-12-03 samt information frén intervjuer
8 \Wallander (1990) Ledarskap s.27
8 Wallander (2002) Med den manskliga naturen inte emot s.61ff
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4.2  Oktogonen

Goda insatser fran medarbetarna & en forutsattning for att nd Handelsbankens
overgripande mdl, vilket & en hogre [6nsamhet an ett vagt genomsnitt av 6vriga
banker som & bdrsnoterade inom Norden. Dérfér tycker Handelsbanken det ar
rimligt att de anstéllda far del av ett memresultat. Sedan & 1973 har
Handelsbanken, alla & utom ett (1992), avsatt en del av resultatet till ett
vinstandelssystem for de anstéllda som forvaltas av stiftelsen Oktogonen. En
forutsattning for att avsattning skall kunna goéras & att Handel sbankskoncernen
har en hogre rantabilitet pa eget kapital efter schablonskatt &n bankgenomsnittet
inom Norden. Grundtanken i stiftelsens forvaltning &r att en betydande del av
medlen placeras i Handelsbanksaktier och Oktogonen & for tillfalet bankens
storsta aktiedgare. En viktig kdla till stimulans hos Handelsbankens personal
ligger i det decentraliserade kund- och resultatansvaret men med &ren har
vinstandel ssystemet fétt en allt stérre betydelse som stimulans fér de anstallda.®®
De anstdllda blir deléagare genom personalstiftelsen Oktogonen, vilket &r ett bra
sétt att skapa lojala och motiverade medarbetare. " Ett jadra effektivt styrsystem,
aven om det aldrig var meningen s fran borjan” sager Jan Wallander.®

421  Historik och utveckling®

4211 Oktogonens tillkomst

Tanken bakom Oktogonen foddes i slutet av 1972 nar Wallander varit med i en
debatt dar fragor om de anstélldas inflytande diskuterats. Handelsbanken hade
precis genomgatt en besvérlig kris som inneburit manga drastiska och for
personalen omvalvande atgarder, men pa grund av skickligt och hart arbete fran
ala anstéllda var Handelsbanken nu pa vag upp ur svackan och arsresultatet for
1972 sag ut att bli riktigt bra. En extra semestervecka till personalen hade delats
ut som beléning och en extra ersattning 6vervagdes men Wallander ville skapa
ndgot mer bestdende™. Han kande att personalen fortjanade ndgon sorts
tacksamhet fran bankens sida for att de sa lojalt stéllt upp och hjapt banken ut ur
krisen och tyckte att det vore skaligt att de skulle fa del i det béttre resultat som
darigenom skapats. Beloningen skulle i sa fall vara utdver den fasta |6nen. Han
tyckte ocksa det vore rimlig att de anstéllda skulle vara med néar beslut som
paverkade bankens liv och utveckling och dérmed i hdg grad deras egen tillvaro
fattades. Wallander menade att kapitalet, det vill siga aktiedgarna, och de
anstdllda i hog grad har samma intresse. Intresset &r att foretaget gar bra och pa
sétt ger de anstéllda goda villkor, det vill sdga trygghet i anstéllningen och god
arbetsmiljo, och samtidigt ger aktiedgarna bra avkastning pa det kapital som de
sdtter in. Wallander tyckte darfor att det var naturligt att de anstdllda inte bara var
|6ntagare utan ocksa aktiedgare i det foretag de arbetade i och darigenom var
representerade i fOretagets styrelse.

8 Handel sbankens &rsredovisning (2002)

% Haag & Pettersson (2000-01-10) Special: Handelsbanksfaren-Gudfadern, Veckans affarer
% \Wallander (1998) Oktogonen — fran idé till verklighet 1973-1998

° Anell (1989) Anstéllda agare s.85
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| en del foretag hade de anstdllda fatt mojlighet att kopa aktier billigt och i andra
foretag hade aktier delats ut till de anstdllda i samband med jubileer. Resultatet
hade dock inte blivit som foretagen tankt sig, manga av de anstéllda salde efter
nagon tid aktierna och hamtade hem pengarna och dgandet blev pa sa sétt spritt pa
manga vilket inte gav den anstdllde ndgot inflytande pa bolagsstamman.
L 6ntagarna deltog heller inte vanligtvis pa bolagsstéammorna eftersom de kande
sig sméa och obetydliga bland de stora aktiedgarna. Wallander ville darfor ta fram
en konstruktion som ledde till att de anstélldas &gande kunde fa verklig tyngd och
menade att det borde hallas samman i nagon typ av fond eller liknande.

Redan i borjan pa 1900-talet fanns det manga vinstandel ssystem sava i Amerika
som i England, Frankrike och Tyskland. Av dessa system fanns det néstan
ingenting kvar men daremot hade manga nya tillkommit. Wallander tyckte sig
dock se ett gemensamt drag i systemens konstruktion som ledde till att de inte
overlevde sarskilt lange. Ett vinstandelssystem startas nar det gar bra for ett
foretag. Fram mot arsskiftet nér resultatet kan pavisas, betalas vinstandelen ut till
de anstéllda. Foretaget fortsétter att ga bra ett antal & men forr eller senare blir
resultatet sdmre och konsekvensen blir da att det inte utgar nagon vinstandel. De
anstdllda har dock vant sig vid att f& en extra bonus vid jul och anpassat sin
ekonomi efter det och resultatet blir darfor brak och missnéje. Systemet avskaffas
dven om syftet var att de anstélda skulle uppleva savé de positiva som de
negativa konsekvenserna av foretagets utveckling. Wallander ans3g att problemet
gick att undvika om utbetalningen av vinstandelarna skéts upp till folk gick i
pension. Det var trakigt om det inte blev nagon vinstandel nagra & men for den
anstéllde betydde det bara att beloppet som kom att utfalla vid pensioneringen
forblev oférandrat. Det innebar ocksa att de medel som s smaningom samlades
upp i en fond, det vill siga om avséttning gjordes under en lang foljd av &r, skulle
kunna bli mycket betydande.

4.2.1.2 Oktogonens forsta utkast

Wallanders tankar |18g rétt i tiden men han var forst med att omvandla dem till
verklighet.% | borjan av 70-talet diskuterades frégor som rérde de anstélldas
inflytande och deldgande i foretagen mycket. Lagstiftning om de anstélldas rétt
till representation i foretagens styrelser kom & 1973 men inte forran ar 1976 for
bankanstéllda

En forutsittning for att merresultat skulle kunna komma pa tal var att
Handelsbanken &stadkom en avkastning pa det egna kapitalet som Gversteg
genomsnittet for dvriga affarsbanker eftersom det var ett tecken pa en prestation
utover det normala. Erhdlls inget dverskott, var inga pengar heller tillgangliga att
dela ut. Eftersom affarsbankerna bedrev forhallandevis liknande rorelse och att
ala i sin redovisning var tvungen att folja den davarande bankinspektionens
anvisningar gick olika bankers resultat att jamfora pa ett enkelt sétt.

Aktiedgarna hade ocksa rétt till att ta del av ett merresultat och Wallander tyckte
att en enkel 16sning kunde vara att det delades lika mellan aktiedgarna och de
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anstallda. Eftersom aktiedgarna, innan de kunde fa ut nagra pengar pa den tiden,
forst var tvungen att beskatta dessa i foretaget med 50 procent tyckte Wallander
att de anstdllda borde fa en tredjedel av merresultatet medan adterstdende tva
tredjedelar stannade hos aktiedgarna

Wallander tyckte att ala anstéllda skulle fa lika stor andel i det gangna éarets
avsdttning under forutsittning att de arbetat hela aret och for deltidsanstéllda,
nyanstéllda eller liknande reducerades andelen med hansyn till deras kortare
arbetstid. Detta ledde till stora diskussioner inom ledningsgruppen dar flera
hévdade att mer kvalificerade tjansteman gav ett storre bidrag till bankens resultat
an de som hade mer rutinbetonade arbetsuppgifter. Da ett viktigt syfte med
fordaget var att skapa en kénsla av samhorighet bestamdes att ala skulle fa
samma andel och att om de ledande tjansteméannen fortjanade att beldnas
ytterligare skulle detta ske pa annat Sétt.

Grundidén var att pengarna skulle samlas upp i en fond och betalas ut i samband
med att den anstéllde gick i pension och vid avbruten anstélning i banken star
pengarna kvar till pensionering. Eftersom Bankmannaftrbundet organiserade 85
procent av de anstéllda och foretraddes hos banken av starka representanter som
hade de anstélldas fortroende gavs dem uppgiften att &ven i detta sammanhang
representera de anstéllda. Fackets klubbar i banken skulle bilda en stiftelse och
klubbarna skulle utse tiftelsens styrelse. Skattefrégorna var av avgorande
betydelse for hur systemet tekniskt skulle konstrueras. Helst skulle de medel som
betalades ut till stiftelsen inte forst bli beskattade i banken eller belagda med
sociala avgifter utan istéllet skulle beskattningen ske forst nar de anstéllda fick ut
sina andelar. Det var inte mgjligt for Handelsbanken att veta hur
skattemyndigheterna skulle reagera pa konstruktionen utan ett forhandsbesked
kravdes for att systemets utformning skulle kunna bestémmas i detalj. For att
kunna komma igang sa fort som majligt med att fatta beslut vid foretagsstamman
blev forslaget att tio miljoner kronor skulle avséttas i bokslutet ar 1972 till en av
facket bildad stiftelse som skulle placera medlen i Handel shanksaktier. Eftersom
avsédttningen eventuellt kunde leda till beskattning i banken, kvarhdlls en del av
medlen for att tacka majliga skatter och avgifter.

4.2.1.3 Styrelsen

Nér Wallander presenterade sitt fordag till bankstyrelsen byggde han sin
argumentation pa ett skalighetsresonemang. Systemet infordes inte for att vara en
morot eller for att fa de anstdllda att prestera béttre i det dagliga arbetet, utan
tanken var att om de genom sitt arbete astadkom ett béttre resultat &n anstéllda i
andra banker, var det skaligt att de fick en del av merresultatet. Han ansag sdledes
att de anstéllda i hog grad avgor vilket resultat banken uppnar. Affarsbankerna
arbetar under likartade forhallanden med nastan identiska produkter och paverkas
I stort sett av samma omvérldsforandringar darfor kan inte det béttre resultatet
forklaras av sadana yttre faktorer utan vinsten beror istéllet pa de anstédldas
skicklighet.®
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Samtidigt som forslaget om vinstandel ssystemet lades fram till styrelsen visades
&ven att vinsten for aret 6kat med mer dn 20 procent och att Handel shanken med
storsta sannolikhet skulle redovisa ett béttre resultat an genomsnittet i branschen
vilket inte gjorts pa lange. Dessutom fanns majligheter att forbéttra bankens
tidigare bristfaliga konsolidering sa att den blev likvardig de ovriga
affarsbankernas. Det berdknade Gverskottet uppgick till 272 miljoner kronor dar
avsdttningen pa 10 miljoner kronor framstod som en blygsam summa i
jamforel se.

| styrelsen var manga kritiska och Wallander méttes av flera motargument. De
tveksamma styrel semedlemmarna ansag att det var béttre att avvakta det vantade
forslaget om de anstélldas rétt att bli representerade i styrelsen. De ansdg att det
skulle vara enfaldigt att g& handelserna i forvag.>* Andra tyckte att berakningen
av merresultatet verkade svarforstdlig och komplicerad och att det inte holl i
langden medan nagon tyckte att det var béttre att ge de anstallda ett kontant
belopp som beloning for deras insatser under krisen. Trots manga motargument
lyckades Wallander med hjélp av styrelseordféranden Tore Browaldh och négra
andra starka styrelsemedlemmar som till exempel Torbjorn Falldin dvertyga
styrelsen. Styrelsen férsattes namligen |1 en situation dar ett avslag skulle
ifrégasitta sdval deras nytillsatte VD som deras ordférande, men med tanke pa att
foretaget nyligen hamtat sig mycket bra efter en svar kris, var styrelsen ovillig att
gora nagot sadant.

Styrelsen faststallde dock den viktiga principen att det & de som varje & fattar ett
sarskilt beslut om négon avsittning skall goras eller inte. Fann styrelsen att
systemet inte fungerade pa onskat sitt, kunde systemet avslutas. Detta géller
fortfarande men har adrig blivit aktuellt. Daremot har en hel del tekniska
forandringar i systemet gjortsi samband med de arliga besluten och i samrad med
Oktogonens styrel se.

Styrelsen fattade vid sitt sammantréde i borjan av ar 1973 ett beslut om att mer i
detalj utreda det nya systemet och i 1972 ars bokslut gjordes en forsta avsattning
pd 10 miljoner kronor. Inte forran arsskiftet foljande & lamnade sedan
skattemyndigheterna ett besked om hur pengarna skulle hanteras skattemassigt
och i borjan av & 1974 fattade styrelsen ett slutgiltigt beslut angaende systemets
utformning. For forsta gangen gjordes en avsattning i enlighet med principerna av
hur merresultatet skulle faststéllas.

4.2.1.4 I ntresseor ganisationer na

Forslaget mottes av motstand bade fran arbetsgivarnas och fran arbetstagarnas
organisationer.”® En arbetsgivareférenings uppgift & att vanta pd att de anstallda
skall stélla krav och deras uppgift & sedan att férhandla ner dessa. Att tvartemot
erbjuda de anstéllda en ekonomisk forman som de inte begéart kunde av
arbetsgivarforeningen verka absurt, dessutom i ett lage da fordag om
|6ntagarinflytande diskuterades. Arbetsgivarféreningar hade tidigare motsatt sig
vinstandel ssystem eftersom deras instdllning var att de anstélldas villkor till ala
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delar skulle regleras av de kollektivavtal som huvudorganisationerna férhandlade
fram.

De fackliga organisationerna ser, i motsats till en arbetsgivarforening sin uppgift
som att stalla krav och fa dem tillfredsstallda. Har skulle de anstallda fa nagonting
som de inte kréavt vilket inte gav ndgon uppgift for facket. Detta kunde uppfattas
som om det var ett sétt att minska fackets makt och inflytande. Dessutom hade
LO sedan lange motsatt sig individuella och foretagsbundna system eftersom de
stred mot den solidariska lonepolitiken, samma arbete skulle betalas lika
oberoende av féretag. Det betraktades ocksa som olampligt om gemensamma
intressen hos kapitalégare och |6ntagare skapades. Fackets framste representant i
banken Kg Ytterskog, som aven var vice ordférande i BankmannafOrbundets
(nuvarande Finansforbundet) styrelse, var mycket positiv till Wallanders férdlag.
Ytterskog mottes dock av starkt motstand i Bankmannaf6rbundets styrelse men
forklarade att han tankte medverkatill att forslaget genomférdes i Handel sbanken
oavsett styrelsens installning. Facket i Handelsbanken &tog sig att satsa de 1000
kronor som behdvdes som grundkapital for den stiftelse som skulle férvalta
pengarna och skota utbetalningarna till de anstdllda. Stiftelsen fick namnet
Oktogonen efter bankens attakantiga symbol.

Andra banker, som fran borjan varit kritiska, borjade sedan infora liknade system
som Handel shankens och sa smaningom svangde ocksa Bankmannafrbundet helt
i frégan men det dréjde anda fram till & 1979.%°

Bankbranschen &r i detalj reglerad av banklagen och det var inte helt galvklart att
bankens styrelse hade rétt att inféra denna typ av vinstandel ssystem. Systemet 13g
i tiden och Bankinspektionen tog upp fragan for diskussion eftersom den ansdgs
principiellt viktig. Inspektionen stéllde sig positiv till systemet och darmed gjorde
aven Handel shankens revisorer det.

4.2.1.5 Bolagsstamman

Inférandet av systemet har aldrig beslutats av ndgon bolagsstdmma utan det var
styrelsens beslut och det & styrelsen som varje ar tar stdlning till systemets
utformning och kvarlevnad. Detta eftersom utbetalningarna, i Handel sbhanken och
ur skattesynpunkt, betraktas som underlag for framtida pensioner till andelségarna
och darfor & en frdga om anstallningsvillkor i banken, vilka ska bedutas av
styrelsen. Samtidigt var det en stor och principiellt viktig fraga och eftersom
avsédttningen i praktiken innebar att medel som tillhor aktiedgarnaistélet dverfors
till de anstéllda borde bolagsstamman fa tillfélle att ta stallning i &rendet. Enligt
Wallander hade det varit svart att argumentera emot om nagon aktiedgare stallt
krav pa att besutet skulle fattas vid stamman. Darfér informerades stamman
utforligt om beslutets innebord och gavs mdjlighet att behandla frégan och
eventuellt stéllakrav.

Informationen som lades fram for deltagarna pa stdmman visade att systemet var
mycket fordelaktigt ur deras synpunkt. Det var forst nar det uppstod ett
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merresultat som en avsditning kunde bli aktuell. Ett merresultat innebar att
aktieagarna kunde rékna med en avkastning pa sina pengar som oversteg
branschens normala vilket aktiedgarna hade al anledning att vara tacksamma for
och det berodde helt pa de anstélldas insatser. Bankens bolagsstammor har under
ala ar sett saken pa samma sétt och har aldrig opponerat sig vare sig under de
forsta aren eller senare. Istdllet har det blivit vanligt att deltagare i stéamman stallt
sig upp och tackat de anstéllda for deras arbete.

4216 De anstéllda

Varen & 1974 avsattes 17 miljoner kronor till Oktogonen och tillsammans med
de 10 miljoner kronor som tidigare avsatts blev det ett betydande belopp. Media
gjorde reportage fran bankkontor dér personalen beréttade om sin gladje over att
blivit ett antal tusenlappar rikare men gladjen var enligt Wallander inte konkret.
Forsta avséttningen blev cirka 2000 kronor per anstalld, pengar som alltsa inte
betalades ut forran vid pension.®” Visst tyckte personalen att det var trevligt att f&
arsbeskedet fran Oktogonen dar summan stod angiven, men dagen da pengarna
skulle komma dem till handa kandes for de flesta mycket avliégsen. Inte minst de
unga tyckte att det hade varit bédttre om pengarna kom ut tidigare. Det blev inte
béttre ndr dvriga banker foljde efter Handelsbankens idé om vinstandel ssystem.
SEB var forst ut & 1977 och under de foljande fem &ren foljde sedan praktisk
taget alla banker efter. Deras system skilde sig fran Handelsbankens i flera
punkter och en viktig skillnad var att andelarna betalades ut tidigare.

Wallander var, som tidigare namnts, starkt emot att tidigarel &gga utbetal ningarna.
Han tog bland annat fram berékningar som visade att en betydande ekonomisk
vinst gjordes genom att utbetalningarna dréjde till pensioneringen. Skillnaden &r
att de anstéllda i pensionsfallet far vanta med beskattningen till pengarna betalas
ut och skattebeloppet star da istallet och forrantar sig under tiden. Installningen
till Oktogonen bland personalen blev mer och mer positiv efter hand som
andelarnas vérde vaxte och pensionsdldern narmade sig for dem som varit med
fran borjan.® Idag moter foretaget inget motstdnd mot Oktogonen bland
personalen enligt Wallander, vilket troligen hanger samman med att manga borjat
fa ut Oktogonpengarna och kunnat vittna om hur bra det varit att fa en stor
summa pengar na de skall std@lla om till pensiondrdlivet. Den
informationsverksamhet som Oktogonens styrelse bedrivit har ocksa varit av stor
betydel se.

4217 Styrelserepresentation

Vid inférandet av systemet erbjods Oktogonens styrelse att nominera tva personer
till Handel sbankens styrelse, en ordinarie och en suppleant. | samband med deras
intréde klargjordes att om de bankanstélida fick laglig rétt till representation i
styrelsen var det inte aktuellt att de bade skulle vara representerade i egenskap av
foretradare for Oktogonen och i egenskap som anstélld. Detta var stiftelsens
styrelse inforstadd med.
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Samtidigt arbetade regeringen med att forandra banklagen sa att bankerna i stort
sett skulle kunna genomfora samma system som néringslivet i ovrigt. Detta var en
tidskrdvande process och Handelsbanken gick handelserna i forvéag och tog fram
en typ av representation som passade dem. Framéver fick Oktogonen mojlighet
att nominera tva ordinarie ledamater eftersom fragor som var av mer intresse for
de anstédllda, som till exempel avtasfragor, nastan aldrig kom upp i
centralstyrelsen. Istallet behandlades dessa fragor pa regionbanksniva, darfor
bestdmdes det att Oktogonen, och darmed de regionala fackklubbarna, skulle fa
utse en ledamot i varje regionbanksstyrelse. Nar den nya banklagen sedan kom ar
1976 var Handelshankens system kopierat pa denna punkt. Facket hade alltsa nu
lagliga mojligheter att utse ledaméter i centralstyrelsen och i regionstyrelserna.
Facket tyckte dock att Handelsbankens modell fungerade bra och besl¢t att avsta
fran sin lagliga rétt och istallet fortsitta med den representation, som de i
egenskap av aktiedgare i banken, disponerade dver. | styrelser déar anstéllda ar
representerade i enlighet med lagen finns enligt Wallander en tendens att uppleva
situationen i "vi- och determer”, vilket minskar tyngden i de anstélldas inldgg da
de upplevs som partiska. | Handelsbankens fall & det daremot annorlunda pa
grund av de anstdlldas roll som aktiedgare. Oktogonens representanter har
exempelvis starkt intresse av att bankens kursutveckling blir sa god att stora
utdel ningshojningar ges.

4.2.1.8 Forandringar i systemet

Ar 1974 fastdogs som vi namnt tidigare systemets form. | samréd med
Oktogonens styrelse specificerades hur de anstélldas andelar skulle beréknas och
utbetalas. Pa grund av senare erfarenheter och en del forandringar i de yttre
omstandigheterna har nagra modifieringar gjorts.

Enligt det forsta beslutet skulle minst hélften av pengarna som betalades in till
Oktogonen placeras i Handel sbanksaktier men innehavet fick inte dverstiga fem
procent, detta for att lugna oroliga styrelseledamoter. Det blev dock ganska svért
for Oktogonens styrelse att placera i Handelsbanksaktier utan att det fick en
kursdrivande effekt. Regeln avskaffades samtidigt som det betonades att
systemets grundldggande mening var att en vasentlig del av pengarna skulle
placeras i bankens aktier s att personalen pa sa st blev en betydande aktiedgare
i banken. Efter ndgra & forsvann de tveksamheter som inledningsvis funnits hos
flera styrelseledamoter, Oktogonens aktieinnehav i Handelsbanken sdgs inte
langre som ett hot. Femprocentsregeln togs bort och Oktogonens placeringar i
Handel shanksaktier pendlar mellan 50 och 75 procent av formogenheten och
stiftelsen svarar for cirka 10 procent av rostvardet vilket innebér att Oktogonen &r
den storste aktiesgaren i banken idag (november 2003).%

Né&r Wallander lade fram sitt fordlag till styrelsen uppgav han att ett merresultat
rimligen kunde intréffa vartannat eller vart tredje ar. Att ett merresultat skulle
uppnas varje & som det gjort sedan systemet startades, hade Wallander inte
forestallt sig. Hade styrelsen i borjan kunnat ana vilka belopp det kunde bli fraga
om hade flertalet medlemmar enligt Wallander antagligen blivit oroliga och
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troligen inte gétt med pa forslaget. Under krisdren pa nittiotalet klarade sig
Handel sbanken mycket battre &n dvriga banker vilket innebar att det merresultat
som uppstod under de &ren blev oerhort stort. De avséttningar till Oktogonen som
blev aktuella under denna period rérde sig om belopp som ur aktiedgarnas
synvinkel kunde bli orimliga och upprérande. Darfor infordes en spérregel i
samforstand med Oktogonens styrelse som betyder att avsdttningen hogst far
uppgatill en tredje del av den utdelning som samtidigt gar till aktiedgarna.

Andra forandringar av systemet hanger samman med &tgéarder fran myndigheter
och andringar géllande skatter och avgifter. Till foljd av motstandet fran LO:s
sida avseende individuella vinstandelssystem inférde statsmakterna lagar och
normer som Oktogonen fatt anpassas till. Exempelvis fick en del av avsattningen
formen av en sarskild tillaggspension pa grund av foreskrifter fran
Bankinspektionen. Forandringar inom bankbranschen har paverkat hur
jamforelsen med andra banker konstruerats och systemet har &ven under &ren
utvecklats successivt till att omfatta koncernens svenska dotterforetag och alla
anstélldai Norden

4.2.1.9 Oktogonen som kapitalforvaltare

Styrelsen for Oktogonen forvaltar ett kapital som idag uppgar till drygt sutton
miljarder kronor™® Stor del & som tidigare namnts placerade i
Handelsbanksaktier medan resten & fordelat pa ett stort antal foretag pa
bordistan. Aven en liten del har placerats i storre foretag i Norden. Forutom
Handelsbanksaktier kan det konstateras att en viss Gvervikt placerats i foretag
som brukar forknippas med ” Handel sbankskretsen”. Detta pa grund av att dessa
foretag oftast har forbindelser med banken och Oktogonens styrel se kanner darfor
till dem val och kan gbra en bra bedémning av risken att placera pengar i
fOretagens aktier.

Styrelsens forvaltning har under &ren gett god avkastning. Ar 1998 hade drygt 2
miljarder kronor avsatts till Oktogonen vilka vuxit till 11 miljarder kronor
samtidigt som 1 miljard kronor utbetalats till de anstéllda. Utvecklingen har i h6g
grad bestamts av kursen pa Handelsbanksaktier. FramOver kommer inte
avkastningen pa kapitalet och nya medel att Gverstiga utbetalningarna eftersom
manga av pensiondrerna varit med i systemet lange och forfogar darfor Gver
mycket stora belopp. Pa grund av detta behtver inte langre styrelsen i Oktogonen
|6pande diskutera hur de 6kande medlen ska placeras.

Handel shankens och Oktogonens intresse & helt sasmmanfallande, gar det bra for
banken gé& det bra for Oktogonen. Darfor vander sig ofta bankledningen till
Oktogonen da det uppstétt problem som behtver |6sas. Ett exempel var nar
Handelsbanken behdvde Oka aktiekapitalet i det davarande dotterforetaget
Svenska Finans (numera Handelsbanken Finans) men pa grund av
kapitalsituationen var genomforandet besvérligt for banken. De vande sig istéllet
till Oktogonen som tecknade en nyemission och nagra & senare kopte
Handel sbanken tillbaka aktiernatill ett pris som faststéllts efter vardering utifran.
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4.2.1.10 Oktogonens effekter

Det & vanligt for utomstaende att se Oktogonen som ett system som motiverar de
angtéllda till stérre anstrangningar och att det & en viktig forklaring till att
bankens I6nsamhet varit mycket god. Wallander menar dock att detta inte &r
motiveringen for systemets tillkomst utan bakgrunden & istdlet det
skalighetsresonemang som vi tidigare beskrivit, men samtidigt utesluter inte det
ena det andra. Oktogonen kan ha spelat en viktig roll fér Handelsbankens goda
utveckling enligt Wallander. Handel sbankens organisation drivs enligt en sarskild
filosofi déar den centrala tanken ar decentralisering av ansvar och beslutanderét.
Oktogonen &r ett resultat av detta grundldggande synsétt och har medverkat till att
synséttet fatt genomslag bland de anstéllda i Handelsbanken. Pa detta sétt har
systemet medverkat till den anda i foretaget som bidragit till Handelsbankens
|&ngsiktiga framgangar.’® Enligt Wallander har systemet ocksd skapat ett
naturligt intresse for resultatrakningen, bade for den egna enheten och for hela
banken, hos de anstéllda. De &r intresserade av vad som gor att utfallet blir béttre
eller sdmre an i andra enheter och i andra banker, vilket har medverkat till det
starka kostnadsmedvetandet inom Handelsbanken och darigenom till det goda
resultatet.

422  Regelverket'®

4.2.2.1 Avsattningsregler

Avsdttning till stiftelsen gors som tidigare namnts néar Handel shankens rantabilitet
pa eget kapital & béttre an ett vagt genomsnitt av Gvriga borsnoterade banker
inom Norden. Vid berdkning av rantabiliteten sétts rorelseresultatet, som rensas
fran engangsposter, i relation till sysselsatt eget kapital. Efter att réknat ut sin
egen rantabilitet goérs motsvarande berdkningar for Ovriga bdrsnoterade
bankkoncerner. Ar Handelsbankens rantabilitet htgre an genomsnittet, uppstar ett
merresultat. En tredjedel av detta merresultat avsétts till de anstdllda. Matmetoden
som anvands nar Handelsbankens resultat berdknas och jamférs med o6vriga
banker, bygger pa bankernas resultatrakningar.

Det finns dock négra begransningar som reglerar om avséttning kan ske eller inte.
Avsittningsbeloppet far inte Overstiga 25 procent av bankens utdelning till
aktiedgarna. Nagon avsattning ska inte goras om banken maste sanka utdelningen
till aktiedgarna. Den berdknade avsattningen maste minst vara 100 000 kronor
eftersom ett |agre belopp inte tacker administrationskostnaderna.

Merresultatets exakta storlek kan inte berdknas forran bankkoncernerna publicerat
sina fullstandiga arsredovisningar, vilket innebér att ett definitivt besked om
overforingen till diftelsen inte kan ldmnas forrén efter det att samtliga
affarsbanker faststéllt sina balansrékningar vilket sker pa bolagsstammorna

101 Wallander (2002) Med den ménskliga naturen - inte mot .69
192 Anell (1989) Anstéllda &gare s.91ff och Borgh 2003-12-05
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Foretagets avsattning ska enligt lag redovisas det & som vinsten uppstatt.
Eftersom avséttningen vid bokdutstillfallet inte exakt kan beréknas da all
information @nnu inte finns tillganglig belastar Handel sbanken darfér sitt bokslut
med ett preliminart belopp i form av en basavsditning. Visar det sig att
basavsdttningen & hogre an det dutgiltiga avséttningsbeloppet regleras detta
innan Gverforing till Oktogonen sker. Ar daremot basavsittningen lagre an det
framréknade beloppet sdtts det Overskjutande beloppet av till en sarskild
kompl etterande pensionsutfastel se (SKP).

Handelsbanken satte av 77 000 kronor per heltidsanstalld under rékenskapsaret
2002, vilket & en nagot mindre summa &n 2001 da den strsta summan nagonsin
avsattes, 82 500 kronor. Anledningen till att avséttningen blev ndgot mindre &r att
Handel sbanken fétt fler antal anstéllda.'®

4.2.2.2 Andelsregler

Vinstandelssystemet omfattar  koncernens alla anstédllda i Norden.
Andelsberédttigad & den som under avsattningsaret varit tillsvidareanstéld,
provanstélld eller visstidsanstdlld och dessutom arbetat minst 25 procent eller
heltid tre manader i streck. Den anstalldes rétt i det 6verforda beloppet uttrycks i
tidsandelar. En anstélld som arbetat full tid under det & som merresultatet
uppkommit har en tidsandel som &r lika fér alla. For den som arbetat kortare tid
reduceras andelen proportionellt och det & den avtalade arbetstiden som ligger
till grund for berakning. Heltidstjanstgoring under aret ger alltsa 1,0 tidsandelar,
havtid reducerar andelen till 0,5 och sd vidare. Franvaro av vissa skél, som
exempelvis militarutbildning och foradraledighet paverkar inte tidsandelen.
Basavséttningen inkluderar eventuella avgifter och darfor minskar tidsandelen nér
sociala avgifter/loneskatt utgar.

Vérdet av en tidsandel motsvarar avsattningsbeloppet dividerat med det totala
antalet tidsandelar. Eftersom merresultatet och antalet anstéllda i regel & olika
fran ar till ar, varierar &ven tidsandelarnas storlek. For att kunna berdkna hur stor
del en anstélld har i hela stiftel sens formogenhet maste dennes andelar i de olika
avsdttningarna kunna adderas. Déarfor har omrdkningshjélpmediet basandel
inforts, ett gemensamt matt som tidsandelarna kan uttryckasi. En basandel ar lika
med 1,000 tidsandel i den forsta avsattningen ar 1973.

Nér en tidsandel i en avsattning ska réknas om till basandelar maste vardet av en
basandel (basvardet) pa avsittningsdagen raknas ut och jamforas med vérdet av
en tidsandel i den nya avséttningen. Dessa tva varden sétts i relation till varandra
och den koefficient som framkommer multipliceras med tidsandelen av
avsattningen for att fa fram avsattningens basandel. Stiftelsens totala formdogenhet
dividerat med aktuellt antal basandelar &r lika med basvérdet. Basvéardet faststélls
varje ar den 31 december.

103 i hansvarldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
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Exempel:

» Basvardet vid en ny avsdttning har den 31/12 faststélts till 140 000
kronor

= En tidsandels vérde i den nya avséttningen, det vill sdga den totala
avsattningen det aret i relation till antalet tidsandelar, & 15 000 kronor

» En basandel & dalikamed 15 000/140 000 = 0,107

* Har den anstdllde fore avsdttningen 10,000 basandelar och far 1,0
tidsandelar i den nya avsdttningen har han 10,000 + 0,107 = 10,107
basandelar totalt. Har den anstéllde istéllet 0,5 tidsandelar i den nya
avsattningen har han 10,000 + 0, 5 x 0, 107 = 10,054 basandelar totalt.

Arligen skickas andelsbekraftelse till samtliga andelsinnehavare dar uppgift om
antalet basandelarnas och dess aktuella véarde visas. PA Handel shankens intranét
uppdateras basvardet varje kvartal sa att de anstéllda kan ga in och multiplicera
med sina basandelar for att helatiden kunnafa fram vad sina andelar &r vérda.

Det finns fortfarande ett par hundra anstéllda som varit med fran starten. En full
andel i Oktogonen motsvarar cirka 4 miljoner kronor (november 2003). Den
totala formogenheten i stiftelsen &r idag cirka 17 miljarder kronor. Vérdet har pa
grund av borsraset minskat under senare ar, ar 2001 var en full andel véard cirka
4,6 miljoner, men portféljen har dock gétt betydligt béttre an index.’** De
anstallda som under borsraset fyllt 60 ar kan vélja att senarelégga sin utbetalning
(se avsnitt nedan) och p& sd sitt eventuellt slippa undan nedgdngen.'®
Avsittningarna under bara de senaste sex aren uppgér till cirka 400 000 kronor
exklusive véardetkning.'®

4.2.2.3 Utbetalningsregler

Nar den anstédlde fyllt 60 & kan det sammantagna antalet basandelar som han
intjanat betalas ut. Den anstéllde behtver inte ta ut allt pa en gang utan kan vélja
fordela utbetalningarna pa ett till tio ar efter eget intresse. Utbetalningarna, som
endast gors en gang om &ret, grundar sig pa basandelar och den anstéllde kan
vélja att exempelvis ta ut fem basandelar forsta aret, tva det andra, inte nagon ett
annat, och sa vidare. Va av utbetalningsalternativ maste goras senast den 31
december dret fore utbetalningsaret och kan sdledes goras tidigast vid 59 ars
ader. Nar den anstédllde gjort sitt utbetalningsval & han bunden, valet gér inte att
andra eftersom det i sa fall blir en spekulationsfraga. Vaet kan uppskjutas ett ar i
taget fram tills andelshavaren fyllt 65 & och Slutat sin tjanst i banken. Hur de
anstéllda véjer att fordela sina utbetalningar pa & mycket individuellt men det
vanligaste &r att ta ut det pa fem till tio & eftersom det ger beskattningsfordelar.

104 Einansvarldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
105 Svedbom (2002-08-22) SHB.s pensionarer har forlorat 2,7 miljarder, Dagens Industri
1% Finansvarldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
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Vid utbetalning ska basandel svardet beréknas med stiftel sens formégenhet den 31
december aret fore utbetal ningsaret som grund.

Vid fortidspension kan den anstéllde vélja utbetalningsalternativ det & pensionen
beviljats. Andelen stér kvar &ven om andelsinnehavaren slutat sin anstéllning i
banken och samma utbetalningsregler galler for dem. Har den anstallde fyllt 60 ar
och anda fortsétter sitt arbete inom banken, kommer en andel i ny avséttning att
utbetal as dret efter.

Vid dodsfall sker utbetalning till dodsboet antingen i en engangssumma &ret efter
dodsfallet, eller genom att beloppet fordelas under tre ar.

4.2.2.4 Beskattning

De anstéllda behdver inte betala skatt vare sig vid avséttningar till Oktogonen
eller pa avkastningen av dess tillgangar. Inte heller behdver intjanade men annu
inte utbetalda andelar redovisas som formogenhet i deras deklaration.
Skatteskyldighet for den anstallde intrader forst det eller de ar medlen utbetalas.
Vid utbetalningstillfalet ar stiftelsen darfor skyldig att innehalla preliminar skatt.
Stiftel sen skickar ut kontrolluppgift till andelsinnehavaren efter utbetalning.

Utbetalt belopp &r inte pensionsgrundande och banken erl&gger enligt nu géllande
bestdmmel ser inte sociala avgifter pa beloppet, utan istallet sarskild |Gneskatt som
ar 24,26 procent. Eftersom vinstdelning enligt bokforingsnamndens beddémning
sker i syfte att stimulera de anstélldas arbetsinsatser i foretaget ska kostnaderna
rankas som personalkostnader, och & alltsd avdragsgilla for foretaget och
péverkar sdledes rorel seresultatet.’”

Under den tid som Oktogonen forvaltar formogenheten har alltsa den anstédllde en
sorts skattekredit. Stiftelsen behdver inte betala skatt pa de éverforda pengarna
men &r daremot skatteskyldig for avkastning och férmégenhet.

4.2.2.5 Stiftelsestadgar

Som tidigare namnts var det fackklubbarna i Handelsbanken som stiftade
Oktogonen. Tretton ledamdter med lika manga suppleanter skulleingdi stiftelsen
styrelse. Samtliga ska véljas av Finansforbundets medlemmar och mandattiden &r
patvakalenderdr. Inom styrelsen ska en ordférande utses.

Inom styrelsen finns ett arbetsutskott, informationsutskott och ett
placeringsutskott. Arbetsutskottet ansvarar for de administrativa uppgifternainom
styrelsen. Informationsutskottet ansvarar for att ta fram och uppdatera de
informationsmaterial som finns samt arrangerar olika informationstréffar bland de
anstallda. Utskottet aker varje & ut till en regionbank och informerar samt
besoker nagra lokalkontor under samma region. Placeringsutskottet ansvarar for
stiftel sens placeringsfragor.

YEAR (2002) BFN U 96:1 Redovisning av vinstandelar till anstéllda s.526
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Stiftelsen har numera full frihet vad géller placering av formogenheten men
stiftelsen ska dock fortfarande beakta grundtanken med vinstandel ssystemet, det
vill séga att en betydande del av medlen ska vara placerade i Handel shanksaktier
sa att de anstéllda darigenom far delagarskap i banken och pa sa sétt inflytande pa
bolagsstammorna. Idag, november & 2003, & cirka 75 procent placerade i
Handelsbanksaktier och stiftelsens &garandel i koncernen & cirka 10 procent.
Styrelsen tycker att dagens niva & bra placeringsméssigt och att medien de
kommande aren ska forsoka forvaltas for att bibehdlla denna niva

Personalavdel ningen pa Handel sbanken skéter andels- och utbetal ningssystemen.
Oktogonens forvaltning har laga kostnader eftersom styrelsearbetet i stiftelsen
ingdr i styrelsemedlemmarnas arbetsuppgifter pa Handelsbanken. Stiftelsen har
dock en sekreterare anstalld som samordnar styrel semedlemmarna, méten och
arbetar fram informationsblad.

4.2.2.6 Bankstyrelsen

Oktogonen nominerar tva ordinarie ledaméter till Handel sbankens huvudstyrel se,
bada pd dgarmandat och inte pa arbetstagarmandat. Oktogonen utser &ven en
ledamot i varje regionbanksstyrelse.

Ledamoterna ar skyldiga att rapportera till stiftelsen om vilka frégor som
diskuterats och vilka beslut som tagits pa bankens styrelseméten, men dessa
beslut stannar inom stiftel sens styrel se och de anstéllda informeras inte.

Handelsbankens styrelse skall som tidigare namnts varje & fatta beslut om
avséttning enligt vinstandel ssystemet. Tycker styrelsen att systemet inte fungerar
som oOnskat, kan den vélja att avsluta systemet. Oktogonens existens & alltsa helt
beroende av Handel shankens huvudstyrel se.
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5  Vinstandelssystem | banker

Kapitlet inleds med en kort presentation av vinstandelssystemen i tre andra
banker och avslutningsvis jamfors dessa med Oktogonen for att pavisa eventuella
likheter och skillnader.

5.1 Vinstandel ssystem i andra banker

Forutom Handelsbanken finns det ytterligare tre storbanker i Sverige vilka ar
Foreningssparbanken, Skandinaviska Enskilda Banken (SEB) och Nordea. Alla
har ndgon typ av vinstandel ssystem men de skiljer sig mer eller mindre &. Nedan
foljer en kort presentation av de 6vriga bankernas system.

51.1 FOreningssparbanken

Foreningssparbanken gor sedan & 1996 en avsdttning till personalens
vinstandel sstiftel se, Kopparmyntet, nar deras avkastning pa eget kapital dverstiger
ett vagt genomsnitt av de andra stora, bdrsnoterade nordiska bankernas
avkastning. Under & 2002 infordes en begransningsregel som innebéar att
Foreningssparbanken, oavsett rantabilitetsskillnaden i forhdlande il
jamforelsebankerna, maste uppfylla ett |agsta avkastningskrav pa tio procent
innan en avséttning till Kopparmyntet kan gobras. Avsédttningen begrénsas till
hogst en tredjedel av utdelningen till aktiedgare, dock hogst 1,5 prisbasbel opp per
heltidsanstélld (cirka 56 000/heltidsanstélld, november 2003) exklusive
eventuella sociala avgifter, skatter och dylikt. For att maximal avséttning skall
kunna ske krévs en rantabilitet pa 20 procent. Rantabilitetsnivaer mellan tio till
tjugo procent foljer en trappa som proportionellt bestdmmer den méjliga
avsattningen.

For aren 2002, 2003 och 2004 inférdes @annu en regel som innebér foljande. For
att halften av det pa rantabilitet baserade avsittningsbeloppet ska kunna bli
foremdl for avsdttning, maste banken uppfylla ett kriterium som avser
utvecklingen av  Foreningssparbankskoncernens  marknadsandelar  for
nettosparande inom sparande/placeringar i den svenska verksamheten. Avséttning
kan ske om den sammanvagda marknadsandelen for nettosparande uppgar till
eller dverstiger 20 procent for ar 2002, 22 procent for ar 2003, 25 procent for ar
2004. 1% Ar 2002 avsattes 7 500 kronor, &ret fére 25 000 kronor och dessférinnan
55 000 kronor. Marknadsmalet for nysparande naddes inte ar 2002, annars hade
avséttningen blivit ytterligare 7 500 kronor.*®

Avsdttningarna ska i forsta hand placerasi aktier i Foreningssparbanken i syfte att
ge personalen delégarintresse 1 foretaget. Skulle stiftelsens totala dgande i

108 E&reningssparbankens Arsredovisning (2002)
19 Finansvarldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
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Foreningssparbanken komma att éverskrida 9,9 procent av rostvardet av samtliga
aktier i foretaget maste godkannande fran bolagsstamman erhdllas.

Den som varit anstalld och tjanstgjort i Foreningssparbanken eller i dess helagda
dotterbolag under verksamhetsaret & andelsberéttigad, den anstdllde maste dock
ha arbetat minst 25 procent av ordinarie heltids arbetstimmar. Andelen i
avsattningen anges i andelspodng och & beroende av tjanstgoringstid under aret.
Den anstdlldes del i stiftelsenstillgangar faststélls med hjalp av basandelar.

Fem & efter det att avsdttning gjorts kan andelsinnehavaren vélja att antingen fa
sin andel i det arets avsittning utbetald eller kvarsta i stiftelsen med sin andel i
ytterligare en period om fem & i taget. Efter pensionering utbetalas samtliga
andelar aret efter pensionsaret, beloppet kan ocksa véljas att utbetalas i successivt
forfallande femé&rsperioder.*©

51.2 Nordea

Nordeas nuvarande vinstandelssystem infordes ar 1995. Koncernens samtliga
anstéllda omfattas av systemet och i Sverige forvaltas tillgangarna av Nordea
Sveriges Vinstandelsstiftelse. Avséttning gors nér koncernens resultat ger ett
merresultat i relation till ett faststallt langsiktigt rantabilitetsmal. Detta mal
faststalls av Nordeas styrelse for det verksamhetsdr som vinstdel ningen avser och
grundar sig pa femariga euroobligationer och utgors av avkastningen pa eget
kapital. Det finns en lagre och en Ovre grans for resultatkriterierna. Den lagre
maste uppnas for att ndgon avsattning 6verhuvudtaget ska goras. Uppnas den dvre
gransen kan detta ge en maximal utdelning pd 2000 euro/anstélld i Sverige
(november 2003). Det finns ocksa ett temporart vinstandelssystem for ar 2003
som kan ge ytterligare 800 euro/anstalld i Sverige. D& maste Nordeas rantabilitet
vara hogst bland de nordiska storbankerna. **! For férsta gangen pa sjiu &r fick de
anstdllda ingen del av vinsten for rakenskapsaret 2002 vilket innebar att Nordea
inte natt upp till kriterierna for avséttning vilket skulle ha krévt en réantabilitet pa
minst 9 procent. Aret fore fick Nordeas personal en avséttning pa drygt 7 000
kronor. 12

Av avsittningen ska minst 50 procent placerasi Nordeaaktier, dock far stiftelsens
dgande uppga till maximalt fem procent. Tidigare géllde att hela avsittningen
skulle placerasi Nordeaaktier.

Andelsberéttigad & den som under verksamhetsaret varit tillsvidareanstélld eller
visstidsanstdlld och tjanstgjort i Nordea koncernen, den anstallde maste dock ha
arbetat minst 25 procent av ordinarie heltids arbetstimmar under &ret. Aven i
Nordea anvands tids- och basandelar for att faststdlla den anstélides del i
stiftel sens totala formogenhet.

Nar andelen varit bunden i fem kaenderdr efter det att avsdttning skett kan
andelsinnehavaren vélja att fa andelen i det arets avséttning utbetald eller 1&ta den
kvarsta i stiftelsen tillsvidare. En full andel for dem som varit med sedan mitten

19 Foretagsintern information fr&n Foreningssparbanken 2003-11-14
! Foretagsintern information frén Nordea 2004-01-07
2 Finansvérldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
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av 90-talet och som inte tagit ut nagot &r idag (november 2003) véard ca 180 000
kronor. Tv& ganger om &ret finns majligheten att ta ut adre avsattningar.**® Ar
2000 var forsta gangen som det gick att ta ut en andel, vilket 60 procent av
andelsigarna gjorde. Den avsittning som da gjorts fem & tidigare var vid
8rsskiftet 2000/2001 vard cirka 60 000 kronor.™*

5.1.3 SEB®

Under ar 1999 beslutade SEB att det gamla vinstandelssystemet skulle upphéra
pa grund av att de ville ha ett mer prestationsbaserat system. Tanken var att
banken och koncernklubben tillsammans skulle utarbeta ett bel 6ningssystem som
skulle trada ikraft aret darpd. Under Gvergangsperioden, & 1999-2000, skulle
banken istéllet betala en premie till en tjanstepension. Premien for rakenskapsaret
1999 bestod dels av ett belopp som motsvarar en avséitning till den gamla
vinstandel sstiftelsen, dels av |6neskatten som skulle ha utgétt pa avsattningen och
slutligen dels av en bonus pa 10 000 kronor. Detta blev sammanlagt ett belopp pa
35 000 kronor och SEB placerade denna premie for sina anstélida i en blandfond
med 1&g risk men den anstéllde hade mgjlighet att placera premien efter vilken
risk han var villig att ta, dock endast inom bankens fonder.

Trots att avsikterna hela tiden varit att parternai banken skulle utreda och teckna
avtal om ett nytt globalt vinstdelningssystem har de fortfarande inte lyckats.
Rakenskapsaret 2002 & det fjarde aet som SEB  tecknar en
tjanstepensionsforsakring. Vinstandelen for & 2002 blev 16 250 kronor. Sedan ar
1999 har SEB betalt ndrmare 92 000 kronor i pensionspremier/heltidsanstald i
SEB koncernen.

Gamla vinstandelar kan tas ut fem &r efter avsittningen medan tjanstepensionen
kan tas ut da den anstéllde & 55 ar. Fordelningsprinciperna & desamma som
gdllde i det gamla vinstandelssystemet. SEB jamfor sig inte med andra banker
utan for att det ska bli nagon premie maste bankens rantabilitet uppga till minst
11 procent och for att avséttningen ska bli maximal maste vissa internt satta mal
nas. Enligt Tonu Riomar, kassaforvaltare i den gamla vinstandel sstiftel sen, tycker
de flesta att pensionslGsningen ar bra, aven om de yngre skulle vilja ha pengarnai
handen. Fordelen & att de far ut mer an vad de skulle ha fétt med det gamla
vinstandel ssystemet.

5.2 Jamf6rel se med Oktogonen

Foreningssparbankens och Nordeas vinstandel ssystem har, som beskrivs ovan, i
manga avseenden exakt samma regelverk som Handel sbankens vilket & naturligt
da de haft Oktogonen som forebild vid utformning av sina system. Samtliga
system har en stiftelseform, dock har SEB valt att inte |angre fortsétta att placera

13 Foretagsintern information fr&n Nordea 2004-01-07
14 Einansvarldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
13 Finansvarldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
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den anstélldes del av vinsten i sin stiftelse utan istéllet satsa pengarna i en
pensionspremie. Foreningssparbankens och Nordeas stiftelser har precis som
Handelsbanken som mal att skapa ett del&garintresse hos de anstdlda. Darfor
placeras respektive stiftelsers tillgangar i det egna foretagets aktier.
Foreningssparbanken och Nordea har till skillnad fran Handel sbanken regler som
begransar stiftelsens &gande i det egna foretaget. Andelsreglerna i
Foreningssparbanken och Nordea ar nastan identiska med Handelsbankens. Alla
anvander sig exempelvis av tids- och basandelar for att faststélla den anstélldes
del i formogenheten. Samtliga system & kollektiva, SEB har dock tankar pa att
infOra ett mer prestationsbaserat system.

Samtliga banker grundar avséttningarna till sina vinstandelssystem pa olika
rantabilitetskrav. Dessa krav skiljer sig emellertid & mellan de olika bankerna
vilket & ganska naturligt da "ala inte kan vara béttre &n genomsnittet” som
Borgh konstaterade vid var intervju.**® Féreningssparbanken har dessutom valt att
lagga in ytterligare kriterier vilka grundar sig pa deras strategiska mal som
varierar med tiden. Bade Nordea och Foreningssparbanken har ocksa infort ett
maxbelopp for avsattning till skillnad fran Handel shanken.

Aven utbetalningsreglerna & en punkt dar bade Nordea och Féreningssparbanken
vat att inte folja Handelsbankens modell. De har valt att endast binda
avsdttningen i fem &r till skillnad fran Oktogonen dér andelarna inte utbetalas
forran  vid pensionering. Foreningssparbanken binder sina andelar i
femarsperioder medan de anstéllda i Nordea tva ganger per & kan véja att ta ut
sina fria andelar. Aven de avsittningar SEB gjorde till det gamla
vinstandelssystemet var uppbundna under en femarsperiod. Dagens
pensionspremiesystem inom SEB liknar i utbetalningstidpunktsavseendet mer
Oktogonens regler an det tidigare systemet. Nedan visas bland annat de

vinstandelar som avsattes per anstalld efter sarskild |6neskatt &r 2002. 1

Koncern [Rorelseresultat [Rantabilitet  |[Vinst per [Vinstantal per
milj kr pa eget anstalld i kr anstalld i kr
kapital
IFéreningssparbanken | 6.848 | 112 % | 398.000 | 7.500
|SEB | 6.464 | 12,0% | 340.000 | 16250
\Handelsbanken | 10.190 | 14,6 % | 1.045.000 | 77.000
INordea | 14.374 | 75% | 385.000 | 0

Figur5.1 Vinstandelar 2002

118 Borgh 2003-12-05
17 Finansvarldens hemsida http://193.12.51.20/finansvarlden 2003-11-27
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6 Presentation av primardata

Har sammanstalls enkater och intervjuer som genomforts pa Handelsbanken.
Forst redogors det for enkatresultaten och darefter for intervjuresultaten.
Avslutningsvis sammanfattas och jamfors resultaten av under sokningarna.

6.1 Resultat av enkdtundersdkning

For att kunna analysera Oktogonens effekter pa Handel sbankens personal valde vi
att dela ut enkéter bland de anstéllda pa tre olika kontor (se bilaga 1). Totalt fick
vi 46 enkédter besvarade av lika manga man som kvinnor. Resultatet ska vi
redogoéra for nedan men vi vill borja med att klargora att en majoritet av dem som
deltagit varit i ldersgruppen 41 till 50 &r (dessa benamner vi som aldre) och att vi
helt saknar deltagare i ddersgrupperna 20 till 25 & och 60+. Detta kan
naturligtvis paverka resultatet men vi tror att det & en relativt rattvis bild som ges
over hur det ser ut pa ett genomsnittskontor da dessa aldersgrupper av naturliga
skl & underrepresenterade. Mellan kontoren fanns det ingen storre skillnad i
svaren, darfor gor vi ingen uppdelning darefter, i redogorelsen av resultatet. Vi
har valt att inte vidare redogora for vilken befattning de anstdllda har eller hur
lange de har arbetat pA Handelsbanken. Dels eftersom det inte paverkar resultatet
och dels for att anstallningstiden hor samman med dldern och déarmed far samma
konsekvenser.

Det framkom en markant skillnad bland ddrarna huruvida de anstéllda upplevde
Oktogonen som motiverande €eller inte. De yngre tenderade att vara minst
motiverade och de som néarmar sig pensionen mest. Det som daremot av manga
ansdgs motiverande var decentraliseringen, eget ansvar, kundkontakten,
arbetskollegorna och arbetsuppgifterna. Enkéterna visar ocksa att det inte ar
manga som lockas till Handelsbanken pa grund av Oktogonen. Av alla deltagare
var det endast tva anstdllda som pa en femsiffrig skala gett Oktogonen mer an tre
i betyg, dar fem & det hogsta, av hur starkt skdl Oktogonen utgjorde nér de sokte
arbete pa Handelsbanken. De allra flesta gav det |&gsta betyget, en etta.

Informationen kring Oktogonen upplevde en del av de yngre i personalen som
knapp medan de ddre tyckte den var tillrécklig. N&a det géler
utbetal ningstidpunkten har manga av de yngre reagerat negativt mot denna. De
hade klart foredragit att kunna ta del av pengarna innan sin pensionering. Aven
bland de ddre kunde denna forstéelse urskiljas. Samma trend dterfanns nér vi
fragade om Oktogonen var ett skal att stanna kvar inom Handelsbanken dar de
flesta menade att sa inte var fallet och samtliga av dem som gett hogt betyg
derfanns i den dldre adersgruppen. En av de fragor som gav storst variation pa
svaren var om de anstéllda upplevde Oktogonen som ett bel 6ningssystem grundat
pa en given definition av ordet. Det var i stort sett inte manga som kande till om
det fanns nagra andra bel 6ningssystem inom banken eller vilkadessai safall var.

Vi avdutade enkéten med att |&ta de anstdllda ange sina asikter om Oktogonens
fordelar respektive nackdelar. Manga anser att enbart Oktogonens existens & en
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fordel i sig och att de far ta del av foretagets vinst. Dessutom framhaller manga
att de ser det som ett dolt pensionssparande som medfor att de gélv inte behover
pensionsspara privat. Nagra anser att Oktogonen &r ett tydligt styrningsmedel och
att det skapar ett |6nsamhetsténkande bland personalen. En del tycker ocksa att
Oktogonen leder till en béttre arbetsinsats. De anstédllda har angett att kollektiv
beloning & bade en for- och nackdel. Samtidigt som Oktogonen Okar
sammanhalIningen medfor den ocksa att risken for att underpresterande far ta del
av ett resultat som de inte medverkat till. Under nackdelar skrev majoriteten att
utbetalningarna borde tidigarelaggas. Det fanns dock nagra som sig
utbetal ningstidpunkten som positiv samtliga av dessa var dldre. En annan nackdel
som namndes var att Oktogonen tas upp vid l6neférhandlingar och darmed
hammar |16neutvecklingen.

6.2 Resultat av intervjuundersokning

Vi valde att komplettera enkéterna med djupintervjuer for att ytterligare klargora
de angtdldas instdllning till Handelsbanken och framforallt Oktogonen. Vi
intervjuade tva anstéllda samt Oktogonens vice ordférande, Stellan Borgh. Vi
kommer att ge en kortfattad presentation av vara respondenter vars identiteter
som vi, férutom Borghs, lovat hdlla anonyma.

6.2.1 Respondent 1

Véa fosta respondent & en ung man i trettioarsdldern som arbetat pa
Handelsbanken i fem &r. Respondentens huvudsakliga uppgift pa bankens
foretagsavdelning bestér i daglig kontakt med kunder fran olika stora och sma
foretag.

Nar det gdller Oktogonen har var respondent blandade kanslor. Han anser inte att
Oktogonen motiverar honom i hans dagliga arbete och det var inte heller en
anledning till att han sokte sig till Handelsbanken, eller till att han stannar kvar.
Trots detta kanner han att det skulle vara bra med mer information om systemet.
Respondenten beréttar att nyanstdlida informeras om Handelsbanken och
organisationen under en heldag i anknytning till anstéliningens bdrjan men att
endast en liten del av tiden ges & att informera om Oktogonen och hur det
fungerar med till exempel andelar och utbetalningar. Trots att informationen finns
pa bankens intranét hade alltsa var respondent garna sett att mer information gavs
under denna heldag eller pd annat sitt. Respondenten beréttar ocksa att de
anstallda far information om Oktogonen hemskickad en gang om aret och tror att
det ligger i linje med bankens kostnadsmedvetenhet att detta inte sker oftare. Han
ar medveten om var information finns men &r inte tillréckligt intresserad av att ta
del av den galv. Istéllet & det fran de aldre pa kontoret som han far den mesta
informationen, da de som borjat ndrma sig pensionsaldern samtalar om systemet
pafikaoch lunchrasterna.

De nackdelar som respondenten upplever med Oktogonen & bland annat att

utbetalningarna ligger sa langt fram i tiden. Respondenten har trettio & kvar till
pension och hade hellre sett att pengarna kunde anvandas nu ndr han verkligen
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behtver dem. Respondenten tycker det hade varit bra om det fanns mdjlighet till
utbetalningar vart femte &r istéllet, vilket en del andra banker har anammat, och
tror att hans intresse for Oktogonen i sddana fall 6kat och pa sa st blivit mer
motiverad av den. Samtidigt forstar respondenten att det inte finns nagon
anledning att andra ett redan fungerande system och darmed inleda nya
diskussioner med aktiedgarna. En annan nackdel med hur systemet & utformat
anser respondenten & de risker som finns med att placera huvuddelen av
stiftel sens pengar i Handel shanksaktier. Respondenten menar att banken har som
policy att sprida sina risker och inte placera”alla &gg i samma korg”, anda &r det
precis vad Oktogonen till stor del gor. Fordelen med ett stort aktieinnehav tycker
han & att de anstéllda da borde kanna en storre delaktighet och darmed kdmpa
annu mer for att hoja aktiekursen, samt att eventuella externa kopare maste
godkannas av stiftelsen. Trots att de anstéllda utgor en stor deldgare i banken
kanner sig inte respondenten som en &gare eftersom de anstélldaiinte far tadel av,
eller information om de beslut som Oktogonen paverkar. En annan nackdel med
Oktogonen &r att respondenten v varit med om att Oktogonen framhdlls som
forman under loneutvecklingssamtal. Han tror inte att [Gnenivan inom
Handelsbankens ligger 6ver branschgenomsnittet vilket han tror Oktogonen
troligtvis paverkat.

Fordelar med Oktogonen & enligt respondenten att alla far ta del av vinsten
oavsett befattning inom organisationen. Respondenten tror ocksa att Oktogonen
bidrar till en storre gemenskap och &ven till den kostnadsmedvetenhet som rader
inom organisationen men for honom & det mer decentraliseringen som gor att
han tanker extra mycket pa att vara kostnadseffektiv. Eftersom varje chef har fullt
kostnadsansvar paverkar det respondenten sétillvida att han vill tanka extra pa de
kostnader som uppstar och en grundregel &r att en affar alltid skadrain tre ganger
mer an vad den kostar. Affaren ska ha ett bra férhallande mellan kostnad och
intakt, ett bra K/I-tal. Kostnadsmedvetenheten kan ta sig foljande uttryck, istallet
for att ta ett nytt papper skrivs det &ven pa baksidan da de sparande pengarna gar
till  Oktogonen. Eftersom Oktogonen inte motiverar & det istdlet den
decentraliserade arbetsstrukturen som motiverar respondenten mest. Han menar
att det blir naturligt att ge det dar "lilla extra’ nar resultatet paverkar kontoret sa
tydligt som det gor. Dessutom uppskattar han kundkontakten och den feedback
han darigenom fér. Det som driver honom i sitt arbete &r att alltid mota kundernas
krav och gora dem ndjda. Han uppskattar aven att ha mycket att géra. En annan
fordel med Handelsbanken som arbetsplats enligt respondenten &r att de anstéllda
kanner sig trygga da det nastan aldrig officiellt har forekommit uppsagningar.

Respondenten antydde med viss ironi att det sdllan satsas pengar pa mindre
beléningar inom banken, sasom biobiljetter, fester eller andra sociala aktiviteter.
Han & dock medveten om att detta & ett sdtt for ledningen att forstérka
kostnadsmedvetenheten.

6.2.2 Respondent 2

V& andra respondent & en kvinna i 6vre medelddern som har arbetat inom
bankbranschen i storre delen av dgitt liv. Hon borjade sin karriar inom
Handelsbanken vid uppkopet av Skanska Banken ar 1990. Efter att i manga ar
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varit bankens ansikte utdt med kassatjanst har respondenten idag ett mer
administrativt arbete utan kundkontakt.

Till skillnad fran respondent 1 anser var andra respondent att informationen kring
Oktogonen ar fullt tillrécklig. Eftersom hon ndrmar sig pensionen har hon ett
naturligt intresse av att galv letainformation och gér ocksa detta. Daremot anser
inte heller denna respondent att Oktogonen motiverar det dagliga arbetet eller
paverkar henne att fortsétta sin anstélning inom Handelsbanken. Istdllet & det
berém och uppskattning fran kollegor och ndrmaste chef som betyder mest da
respondenten saknar bekraftelsen frdn nojda kunder. Aven denna respondent
anser att decentraliseringen spelar en stor roll fér motivationen pa arbetsplatsen.
Hon tycker ocksa det & skont att kunna fatta egna beslut da hennes tidigare
arbetsplats inte var decentraliserad, darfor uppskattar respondenten detta extra
mycket. Aven tryggheten p& arbetsplatsen framhéls och mgjligheten till
utveckling och att avancerainternt. Det & narmaste chef som avgor vem som far
maojlighet till vidareutbildning och stipendier, som finns bland annat inom
ekonomi och juridik.

Vad gdller Oktogonen ar denna respondent betydligt mer positiv. Hon anser dock
inte att det & ett beloningssystem utan ett mycket fordelaktigt pensionssparande
och tycker precis som respondent 1 att det &r bra att systemet ar kollektivt. Risken
hade annars varit stor att de negativa effekterna som missngje och avundsjuka
tagit Oover men hon anser att Oktogonen istdllet bidrar till en oOkad
sammanhallning. Hon tycker dock att det hade varit trevligt om banken satsat mer
pa sociala aktiviteter for att ytterligare 6ka sammanhdiningen. Hon forstéar att
manga av de yngre medarbetarna inte kénner sig motiverade av systemet, darfor
anser hon att det skulle ha funnits en méjlighet att fa en del av beloppet utbetalt i
fortid. Respondenten anser att det & positivt att vara &gare i banken och tycker att
hon kan paverka &en om hon aldrig forsokt. Att Oktogonen kan férhindra
externa uppkop tycker hon &r en stor trygghet. Hon kénner stor tillforsikt till att
Oktogonens styrelse gor bra investeringar och hoppas att de inte tar fér stora
risker. Till skillnad fran respondent 1 anser inte respondenten att Oktogonen
bidragit till den mérkbara kostnadsmedvetenheten som finns inom
Handel shanken, det &r i allafall inte nagot som hon v funderat Gver.

6.2.3 Respondent 3

Stellan Borgh arbetar som regionbankchef pa Handelsbankens kontor i Malmo
och & aven vice styrelseordférande for Oktogonen. Han har gjort karriégr inom
Handel sbanken och arbetat dér under storre delen av sitt yrkesverksammaliv.

Né&r Borgh startade sitt arbete inom Oktogonen var han fast besluten om att
tidigarelagga utbetalningsvillkoren eftersom han som manga andra ansdg att
motivationen bland de anstéllda skulle 6ka om detta gjordes. Efter en tid insag han
dock att syftet med de sena utbetalningarna var ett langsiktigt téankande fran
banken och ett forsok att undvika negativa effekter som andra system fort med
sig. Férdelen med den sena utbetal ningstidpunkten &r att de anstéllda inte anpassar
sin ekonomi efter regelbundna utbetalningar som kan utebli till féljd av sdmre
verksamhetsar. | samband med att Borgh sjdv blev mer insatt sa insdg han
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fordelarna som systemet forde med sig och idag tycker han att systemet &r genialt.
Syftet med Oktogonen var som vi skrivit tidigare, inte att fungera som ett
beloningssystem utan istdllet en skalig beloning utbver lénen fér goda
arbetsinsatser. En del personer vi kommit i kontakt med har varit valdigt
noggranna med att podngtera att Oktogonen inte &r ett bel6ningssystem medan
Borgh anser att det &r ett beloningssystem eftersom det fungerar som ett sadant,
oavsett vilket syfte som ligger bakom. Det & en forutséttning att Oktogonen &r ett
kollektivt beloningssystem eftersom det inte finns nagra andra bel6ningssystem
inom Handel shanken menar Borgh. Det har funnits mojlighet for en del chefer att
teckna optioner men endast i mycket liten skala. Den skandal som uppdagats inom
Skandia nyligen skulle aldrig ha kunnat ske inom Handelsbanken enligt Borgh pa
grund av den kostnadsmedvetenhet som préglar organisationen. Borgh bekréftar
ocksd att l6nerna inom banken ligger pa branschgenomsnittet for samtliga
anstallda. Han namner dven stolt att banken inte sagt upp nagon de senaste trettio
aren.

Borgh tror att Oktogonen bidragit till den starka féretagskultur som finns inom
Handelshanken dven om decentraliseringen spelar en stor roll. Aven han namner
exemplet med att "vanda pa pappret” och menar att de anstéllda efter tva & pa
banken blir “hjarntvéttade”. Tryggheten i en stabil arbetsmiljo skapar
sammanhallning da personalen &r relativt konstant och inte varierar ar fran ar. Det
& ovanligt idag att de anstéllda arbetar sd manga ar pa samma arbetsplats som en
del gjort och fortfarande gor inom Handelsbanken. Detta medfér ett stabilt
merresultat och en stark kontinuitet i ledarskapet som &r ovarderlig. | en s pass
tavlingsinriktad organisation som Handelsbanken & Oktogonen enligt Borgh ett
bra sétt att skapa sammanhallning. Oktogonen & ett samtalsdmne i dutet av aret
da de anstédllda & nyfikna pa den eventuelle avséttningens storlek. Den interna
rekryteringen har ocksa varit viktig for saval organisationens ledare som dess
anstallda. Borgh vill aven framhdla vilken betydelse Oktogonens grundare, Jan
Wallander haft for organisationen. Hans personliga egenskaper har
uppmarksammats och han beskrivs som en stark ledare men samtidigt en enkel
man utan prestige.

6.3 Sammantattning av priméardata

V& undersokning har visat att Oktogonens motivationsstyrka beror pa vilken
Aderkategori de anstéllda befinner sig i. De yngre respondenterna anser inte att
Oktogonen & motiverande till skillnad fran majoriteten av de ddre. Alla ar
déremot Overens om att Handelsbankens decentralisering & mer motiverande.
Fler motivationsfaktorer som ndmns & kundkontakt, arbetsuppgifter, kollegor och
feedback. Nar det géller informationen om Oktogonen ser vi aen har en
Adersfordelning, att de dldre generellt & mer ndjda tror vi beror pa att deras
intresse att galva soka information & stérre. De nérmar sig pensionsaldern och
vill darfor bekanta sig med reglerna kring utbetalning etc.

En klar tendens i1 undersokningen & att instdlningen till den sena

utbetal ningstidpunkten fran Oktogonen & negativ. Trots det gér det att se en
skillnad mellan svaren fran de olika aldersgrupperna. De dldre & mer positiva till
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utbetal ningstidpunkten medan de yngre anser att de har ett stérre behov av sin
andel i den livsfas de befinner sig i nuldget. Hade utbetalningstidpunkten
tidigarelagts tror bade respondent 1 och 2 att Oktogonen varit mer motiverande
for de anstéllda.

Undersokningen visar att Oktogonen inte fungerar som ett lockbete vid
rekrytering och inte heller ar ett skal for manga till att stanna kvar inom
organisationen. Fast att de anstéllda byter arbetsgivare behdller de ju sina andelar
i Oktogonen vilka tillfaller dem vid pensionering precis som om de fortsatt sin
anstéllning pa Handelsbanken. De fatal som stannar kvar pa grund av Oktogonen
& de som néarmar sig pensionsaldern och darmed sin forsta utbetalning fran
stiftelsen. Detta tror vi beror pa att bendgenheten att férandra sin arbetssituation
troligtvis avtar vid en hog alder.

Fragan om huruvida Oktogonen &r ett belningssystem eller inte rader det delade
meningar om inom Handelsbanken. Att svaren & sa olika kan bero pa att de
anstdllda inte tankt i de banorna utan ser det mer som ett formanligt
pensionssparande. Forklaringen till detta kan vara att det ligger langt fran
foretagets kultur att premiera enskilda individer men aven pa grund av att
utbetalning inte intréffar forrén vid pensionering. Det kan daven tankas bero pa att
beldningssystem blivit ett kandigt samtalsdmne. Borgh anser att Oktogonen
uppfyller de krav som stélls pa belGningssystem oavsett vilket syftet bakom dess
bildande var.

Manga anser att en av Oktogonens framsta fordelar ar att den existerar da det
bland annat medfor att de anstélida kanner sig uppskattade av foretagsledningen.
Majoriteten tycker att Oktogonen ar fordelaktig da de inte behdver pensionsspara
géva De flesta anser ocksa att det & positivt att Oktogonen & en kollektiv
beldning &en om det finns dem som ser det som en nackdel. Att Oktogonen
skapar sammanhallning bland de anstéllda har bekréftats fran de respondenter
som vi intervjuat. En del tycker &ven att vinstdelningen leder till ett mer utvecklat
lonsamhetstankande hos de anstdllda. Borgh anser att Oktogonen bidrar till
kostnadsmedvetenheten hos de anstéllda vilket respondent 1 instdmmer i &ven om
decentraliseringen for honom &r en stérre anledning. | enkéerna har ingen angett
deldgarskapet i Handel shanken som en férdel med Oktogonen vilket kan bero pa
att de inte kédnner sig som en agare, liksom respondent 1. Att de anstdllda inte
uppfattar sig §alva som &gare kan bero pa att de inte far information om de beslut
som de genom Oktogonen & med och paverkar i banken. Respondent 2 uttryckte
dock att hon kénde sig som en del&gare och att hon av den egenskapen kunde
vara med och paverka. Bada tycker dock att mojligheten till att forhindra externa
uppkop & mycket positiv.

| vara intervjuer framkom det att Handelsbanken inte satsar pa sociala aktiviteter
da det motstrider den starka kostnadsmedvetenhet som rader. Handelsbankens
|6ner ligger pa branschgenomsnittet och manga namner att en nackdel med
Oktogonen &r att den kan hamma |6neutvecklingen for den anstéllde vilket inte
var det ursprungliga syftet enligt Wallander. Respondent 1 har personlig
erfarenhet att Oktogonen framhalls som en férman vid |6neférhandlingar.

67



7 Anays

Har jamfors var empiri med utvalda teorier som vi behandlat i tidigare kapitel.
For att ge en tydlig analys har vi valt att redogora for ett teoriomrade i taget. Vi
har frangatt den tidigare ordningen i teoriavsnittet for att ge en
sammanhéngande analys.

7.1 Motivation

Maslows behovshierarki kan Oversittas pa Handelsbankens organisation.
Samtliga nivaer aterspeglas pa organisationen utom majligtvis den sociala. Det
fysiologiska behovet innebdr séker arbetsmiljd och att lonen & tillracklig.
Svenska arbetsplatser & generellt sdkra eftersom vi har en stark lagstiftning vad
gdler arbetsmiljon, s aven inom Handelshanken. D& 6nen inom Handel shanken
ligger p& branschgenomsnittet  uppfylls det fysiologiska  behovet.
Trygghetsbehovet som  omfattar  anstéliningstrygghet, pension  och
karriarmdjligheter uppfyller Handelsbanken mer an val. Framférallt anser
personalen att banken & en vadigt trygg arbetsplats da den inte officielt
avskedat nagon. Samtidigt kan detta leda till att vissa anstallda inte gor en extra
insats da de inte behtver uppoffra sig for foretaget pa samma vis som om de haft
en piska i ryggen. Manga anstdllda ser Oktogonen som ett tryggt
pensionssparande, de dipper darmed sjélva avsétta pengar for detta andamal. Med
tanke pa det svenska pensionssystemets osakra framtid, huruvida de statliga
medlen kommer att racka till, forstar vi att de anstdllda kanner en trygghet i
Oktogonen.  Mdjligheten till intern rekrytering inom banken innebér ocksa en
trygghet da det finns utrymme till utveckling och karridr inom organisationen.
Individen behdver darfor inte sbka sig till andra arbetsgivare for att kunna
uppfylla detta behov. Den sociala interaktionen sker mer pa de anstélldas egna
initiativ och arrangeras inte i nagon storre utstrackning av Handelsbanken.
Oktogonen medfér dock en Okad kénsa av samhérighet och laganda vilket ar
viktigt i en s pass stor organisation. Decentraliseringen medfor att personalen
kadnner ansvar, gavstandighet vilket stérker den personliga identiteten enligt
Maslows 6vre steg i behovstrappan. Fordelen med Handel sbankens arbetssétt ar
att det vid goda prestationer ges feedback relativt omgéende fran narmsta chef,
medarbetare eller kund. De personer vi intervjuat har alla kant att de erhdler
feedback fran nagot hall och det stora ansvar som personaen kanner i samband
med decentraliseringen uppmuntrar till engagemang och motivation.

Herzbergs tvafaktorsteori har vi applicerat pa Handelsbankens decentraliserade
organisation. Den motivation som manga anstéllda kénner da de har stort ansvar
och stor frihet att fatta egna beslut, okar intresset for arbetsuppgiften. Detta
motsvarar alltsa motivationsfaktorn. Eftersom intresset for arbetsuppgiften finns
paverkas hela foretagskulturen positivt och dven hygienfaktorn blir da uppfylld.
Herzberg visar ocksa i sin forskning att deltagarna upplevde prestationer,
erkannande och ansvar som positiva effekter da de klarat sina arbetsuppgifter. |
savdl enkderna som i intervjuundersokningen uttryckte de anstédllda pa
Handelshanken att de uppskattade just den hér formen av bel6ning. Herzbergs

68



teori kan sammankopplas med Maslows dar Herzbergs hygienfaktorer motsvaras
av Maslows nedre del av behovstrappan och motivationsfaktorerna av de dvre.

Vér understkning visar att Oktogonens motivationskapacitet skiljer sig & mellan
de unga och de ddre i personalen. De ddre visar en storre motivation till
systemet detta gor de antagligen eftersom de néarmar sig pensionsaldern och
darmed utbetal ningstidpunkten. Resultatet av enkaterna visar att manga tycker att
den sena utbeta ningstidpunkten & en nackdel. Den yngre av vara respondenter
tror att en tidigarelaggning av utbetalningstidpunkten, sdsom bankens
konkurrenter utformat sina system, varit mer motiverande. Vi tror att yngre
arbetskraft generellt & i storre behov &an ddre av majligheten att visa vad de gar
for och gora bra ifran sig. Inom Handelsbanken finns det utrymme for detta och
personlig utveckling da det gar att avancera och gora karriar inom organisationen.
Vi anser darfor inte att utbetal ningarna behdver tidigareldggas da det redan finns
manga andra motivationsfaktorer inom organisationen som paverkar den yngre
personalen. For den &ldre personalen fungerar Oktogonen som ett ytterligare
styrinstrument d& de kan ha tappat den brinnande motivationen som fanns vid
karridrens borjan. Hade inte Oktogonen existerat kanske den &dre personalen inte
presterat lika bra. Avslutningsvis tycker vi @nda att banken ska satsa pa mindre
beloningar for att uppmuntra personalen i det dagliga arbetet. Dessutom
instammer vi i Wallanders resonemang om vilka fordelar den langsiktighet som
den sena utbetal ningstidpunkten medfor. For den anstéllde innebar det inte ndgon
risk da de inte kan planera sin ekonomi efter pengar som kanske inte kommer
vilket kan bli fallet d& utbetalningarna sker tidigare som i en del andra banker.

Vad géler Oktogonen som motivationsredskap kan den aven ifrégaséttas vid
jamforelse av Schous empiriska studie om arbetsmotivation. Schou menar att
forskningen entydigt visar att materiella beléningar inte nddvandigtvis medfor en
okad motivation hos mottagaren av belGningen. Det & ocksa viktigt att den
anstallde upplever bel6ningen som en beloning, annars paverkas han inte av den
och kanner darmed ingen 6kad motivation. Var undersokning visar att det rader
delade meningar om huruvida Oktogonen &r ett belOningssystem eller inte.
Oavsett vilken den ursprungliga tanken bakom systemet var sd uppfyller
Oktogonen idag de krav som stédlls pa beloningssystem vilket &en Borgh
bekraftat. Hade Oktogonen tydligare framstallt som en beldning hos de anstéllda
hade dess motivationsfaktor kunnat 6ka eftersom var undersokning tydligt visar
att fa anstallda, speciellt bland de yngre, upplever Oktogonen som motiverande.

Oktogonen stdmmer bra Overens med Hawthorneeffekten dd manga av de
anstéllda som deltog i understkningen angett att de uppskattar Oktogonens
existens. De kdnner sig mer uppmérksammade av foretagets ledning och att
organisationen vill satsa pa dem. Aven om ingen beloning utgétt hade troligtvis
systemets existens anda paverkat de anstélldas prestationer positivt. Pa lang sikt
har Oktogonen medfort en mer positiv attityd gentemot foretaget och aven
bidragit till en forstéarkt foretagskultur.

Till sist vill vi papeka risken med att Oktogonen tas upp som forman vid
|6nefoérhandlingar och att den starka kostnadsmedvetenheten kan leda till att de
anstdllda far en negativ attityd gentemot foretaget. | enkdterna har det
framkommit att de anstéllda tror att Oktogonen kan ha en negativ effekt pa
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|6neutvecklingen. De hade hellre sett att den betraktades som en beloning helt
utover |6nen. Detta kan leda till missngjd personal som banken riskerar att forlora
till konkurrenter. Enligt Wallander var syftet med Oktogonen att ge de anstédllda
en skalig erséttning da banken presterat béttre an genomsnittet. Det skulle inte
vara nagot som paverkade l6nen, eftersom den ansags som sjavklar. Vi anser
darfor att Handelsbanken bor vara forsiktig med att ta upp Oktogonen som
forman vid Ioneférhandlingar eftersom det kan bidra till att personalen tappar
motivationen och véjer att |1damna organisationen. | var undersokning har det &ven
framkommit att Handelsbankens extrema kostnadsmedvetenhet ocksd i vissa fall
kan uppfattas som sndlhet av de anstéllda som i sin tur kan ledatill att det bildas
en negativ instéllning till foretaget. Banken prioriterar exempelvis inte att gynna
den sociala samvaron pa kontoren ytterligare genom att satsa pa fler
gemensamma aktiviteter for personalen.

1.2 Agarspridning och vinstdelning

Teorin om att en anstélld som ager en del av foretaget & béttre lampad att fatta
rétt beslut &r inte helt applicerbar pa Handel shanken. Foretagets storlek motverkar
de positiva effekter som kan bli tydligai ett mindre foretag vid agarspridning och
vinstdelning.

Oktogonen spelar en stor roll ndr det gdler kostandsmedvetenheten i
Handelsbanken hos sava chefer som vanligt anstéllda vilket ofta namns som ett
syfte till agarspridning och vinstdelning. Under tva av vaéra tre djupintervjuer
framkom kostandsmedvetenheten i ett talesétt, "vanda pa pappret”. Uttrycket
symboliserar den starka foretagskultur som rader inom Handelsbanken vilken
Oktogonen forstarkt, dock har Oktogonen bara varit en av flera bidragande
orsaker som gett Handelsbanken dess unika foretagskultur. Decentraliseringen
och det resultatansvar som |&ggs pa de enskilda kontoren anser vi har spelat storre
roll ndr det géller kostnadsmedvetenheten. Tavlingssystemet mellan kontoren
resulterar i att ledningens kostnadsfilosofi léttare efterlevs. | en av véraintervjuer
framkom det att respondenten ténkte mer pa kostnadsmedvetenheten gentemot sin
chef, for att uppfylla hans krav, n pa att spara pengar till Oktogonen. Tavlandet
gor att de anstélldainom samma kontor far en htg sammanhallaning, men det kan
ocksa paverka samarbetet mellan olika kontor negativt. Oktogonen skapar dock
en dvergripande sammanhallning da alla kédmpar mot sammamal.

Agarspridning kan oka de anstédlldas inflytande. Det har framkommit i
understkningen att de anstélda kanner en 6kad trygghet da de vet att de kan
forhindra eventuella uppkOp av externa intressenter. Det rader anda delade
meningar om hur stark kdndan av agarskapet & hos de anstdllda. En av vara
respondenter kdnde sig mer som delagare an vad den andre gjorde och kénde att
hon hade en majlighet att paverka vid behov. Den andre respondenten delade inte
alls hennes uppfattning utan tyckte att han som anstalld hade sma majligheter att
paverka bankens beslut. | intervjun med Borgh framkom det att de beslut som
fattas i bankens styrelse inte fors vidare till de anstdllda utan stannar inom
Oktogonens styrelse. Hade de beslut som Oktogonens representanter & med och
paverkar forts vidare till de anstéllda hade de troligen kant sig mer som delégare.
Vi tror att en okad kansla av delagarskap hade medfort positiva effekter pa lang
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sikt. Samtidigt forstar vi svarigheternai att information sprids da allt fler skavara
med i diskussioner vilket kan leda till ineffektivitet. De anstéldas inflytande kan
paverka organisationen negativt som exempelvis n&r de & av en annan
uppfattning an styrelssn om vad som & bast att gbra i en Kkrissituation.
Omstruktureringar som kréver uppsagningar kan da vara svéra for ledningen att
genomfora. Handelsbanken har dock inte stott pa detta problem eftersom de varit
framgangsrika under en lang period.

En av invandningarna till kollektiv agarspridning och vinstdelning ar free rider-
problemet. Risken fOr detta &r sarskilt stor i storre foretag som Handel sbanken.
De anstéllda far lika stor del av Oktogonen oavsett om de arbetar energiskt och
ambitiost eller gor precis det som deras arbetsuppgifter kréver. Var undersokning
visar att det finns anstéllda som inte uppskattar att vinstandelarna fordelas lika pa
de anstéllda vilket de motiverat med att en del da kan komma undan med att vara
”|agpresterande’. Trots detta har manga angett att det & positivt att belGningen &r
kollektiv. Vi tror att free rider-problemet inom Handelsbanken begrénsas pa
grund av den starka foretagskulturen, dar den anstéllde hela tiden méaste tanka pa
att vara kostnadsmedveten. Decentraliseringen och tavlingssystemet mellan
kontoren medfor en slags kontroll mellan de anstdllda och den enskilde individen
kan darfor inte komma undan. Teorin om &garspridning fokuserar pa en stark
organisationskultur med starka gemensamma véarderingar om verksamhetens
syfte. Borgh kommenterade hur stark féretagskulturen var inom Handelsbanken
och menade att personalen blir "hjarntvéttad” av organisationens filosofi redan
efter tvaar.

Trots att teori visar att ett starkt skél till &garspridning & att knyta anstéllda till
organisationen under en langre tid, har fa respondenter angett Oktogonen som ett
skd till att de stannar pa Handelsbanken. De som ser Oktogonen som en
anledning till att fortsdtta sin anstalining & oftast adre och déarmed néarmre en
vantande utbetalning. Generellt sett finner vi detta logiskt da ddre arbetskraft ofta
inte & lika rérlig som yngre oavsett &garspridning och vinstandelssystem.
Problem kan tdnkas uppstda om &dre omotiverad arbetskraft stannar kvar pa
Handelsbanken endast pa grund av Oktogonen. Vi tror att problemet undviks
genom den kontroll som den anstéllde utsétts for, som ndmnts ovan, men dven pa
grund av att vinstandelarna star kvar fast att individen |amnar foretaget.

En nackdel med agarspridning &r det stora risktagandet. Skulle det borja ga samre
for Handelsbanken kan det innebéra att den anstéllde bade forlorar sitt arbete och
sina besparingar eftersom Oktogonens formogenhet till stor del & placerad i
Handel sbanksaktier. Oktogonens existens medfor bland annat att manga anstéllda
inte pensionssparar privat vilket kan innebéra att den anstallde vid sdmre tider for
foretaget riskerar en samre pension. | en av varaintervjuer uttryckte respondenten
ett visst missnoje Over att Oktogonen placerar en sa stor del av sina tillgangar i
Handel shanken. Han skulle hellre se att Oktogonens styrelse spred riskerna mer.
Samtidigt uppskattar han tryggheten det innebar att vara en stor &gare da
exempelvis eventuella uppkop kan forhindras.
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7.3 L edarskap

Manga av Taylors idéer med kontroll, métningar och uppfoljning aterfinns inom
Handel sbanken. De anstélldas prestationer kontrolleras och méts som ett led av
decentraliseringen. Den av véara respondenter som saknade kundkontakt kanner
anda att hon far den feedback hon behdver fran sin narmste chef. Det hade
troligen inte fungerat lika bra om det inte funnits s manga chefer som det gor
inom banken. Fungerar arbetet i organisationen inte som det ska, upptécks det
ganska fort och insatser gors for att forbattra situationen.

Enligt Fayol krévs det fem administrativa aktiviteter for ett lyckat chefskap och
samtliga aerfinns inom Handelsbanken. Organisationen praglas av en tydlig
struktur med klara mal och starkt ledarskap. Gransdragningen mellan
ansvarsomradena &r distinkta vilket underléttar bade for de anstallda och for deras
chefer. Ett vanligt problem i manga foretag & den ovisshet personalen kéanner da
de inte & bekanta med organisationens mal och struktur. Detta kan skapa en viss
stress hos personalen o6ver vad som kréavs och vad som ska presteras. |
Handel sbanken finns det daremot en tydlig struktur och stark féretagskultur som
vagleder den anstéllde i arbetet. Alla vet vad som krévs och darfor uppstar inte
detta problem. Deras arbete f6ljs upp genom de regelbundna granskningar som
decentraliseringen medfor.

Genom intervjuerna framkom det att kontoren tavlar sinsemellan om att na den
hogsta |6nsamheten. Det & chefen pa det vinnande kontoret som avgoér om det
finns resurser tillrackligt for att fira segern. Vi uppfattade att det fanns mycket
prestige i de hér tavlingarna och att &ran var den storsta beloningen. Att de
anstéllda tavlar tillsammans inom respektive kontor medfér att foretagskulturen
blir starkt, vilket Wallanders syfte ocksa var nar han inforde tavlingssystemet i
borjan pa 70-talet. Vi fick ocksa uppfattningen om att Wallander & en stor
personlighet inom Handelsbanken och att manga kanner stor beundran for hans
arbete. Wallander passar brain pa det Weber menar med personlig auktoritet som
bygger pa individens egenskaper och engagemang. Visst hade Wallander &ven
positionsauktoritet genom sin chefsbefattning eftersom det kravs for att utfora de
forandringar han gjorde. Wallanders ledarskap kan liknas vid Y-ledarens som
forutsatter att manniskan & arbetsvillig och motiverad. Na han avvecklade
bankens budget och prognosarbete blev flertalet av de anstdllda positivt
overraskade. De fick da stérre méjlighet att paverka sin arbetssituation och
behévde inte fylla i en mangd formuldr som tidigare behtvdes som underlag for
ekonomistyrningen.
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8 Resultat

| detta avsnitt sammanfattas vara resultat vilka avser svara pa de fragor vi
diskuterade i problemformuleringen och darmed uppfylla vart syfte. Vi for en
diskussion kring vara reflektioner och dess giltighet samt avslutar med att ge
forslag till fortsatt forskning inom omradet.

8.1 Sammanfattning av resultat

Ur ett helhetsperspektiv anser vi att Oktogonens existens & mycket positiv for
Handelsbanken. Enbart systemet i sig medfér en positiv instélining gentemot
foretaget bland de anstéllda. Det rader ingen tvekan om att Handelsbanken har en
stark foretagskultur. V& utredning visar att decentraliseringen har spelat en
ovarderlig roll nar det géller att motivera och inspirera personalen. Effekterna av
decentraliseringen har medfort en kosthadsmedvetenhet som ytterligare forstarkts
av Oktogonen. Vi & oOvertygade om att enbart Oktogonen inte i samma
utstrackning kunnat &stadkomma samma positiva effekter. Sammanhallningen har
ocksa forstarkts av Oktogonen, speciellt eftersom Handelsbanken pa grund av
kostnadsmedvetenheten inte satsar mycket pa den sociala samvaron. Eftersom
Oktogonen & en kollektiv beloning férbinder den samtliga anstéllda, vilket leder
till 6kad gemenskap i en utpraglad tévlingsorgani sation som Handel sbanken.

Det finns en risk att kostandsmedvetenheten gar till 6verdrift och vands till ett
irritationsmoment for de anstéllda darfor behtvs det sma beloningar som till
skillnad fran Oktogonen mérks i personalens vardag. Vi vill dessutom varna
banken for att anvanda Oktogonen som en legitim anledning till att hdlla nere
|6nerna. Handelsbankens [6ner ligger inte 6ver branschgenomsnittet trots att de
anstéllda ar efter & bidrar till en [6nsamhet som & storre an ndgon av de andra
bankernas. Detta kan forsémra de anstdlldas attityder gentemot banken och kan
paverkadem till att soka anstallning ndgon annanstans.

De anstdlldas inflytande i bankens styrelse kan orsaka problem om de anstédllda &
av en annan uppfattning an styrelsen om vad som & bast att gora i en
krissituation. Handelsbanken har inte haft problem med detta eftersom de har
varit framgangsrika sedan Oktogonen infordes. Undersokningen visar att de
anstallda inte kdnner sig som delégare vilket i sin tur medfor att de positiva savé
som negativ foljderna av agarspridning inte blir sérskilt mérkbara.

Manga respondenter uttryckte en vilja att tidigareldgga utbetalningarna fran
Oktogonen. Vi anser inte att en sadan drastisk och omstandlig forandring ar
nodvandig aven om Oktogonens motivationsfaktor troligtvis da 6kat hos samtliga
anstallda. Eftersom var undersokning visar att det finns andra motivationsfaktorer
an Oktogonen inom Handel sbanken, som exempelvis decentraliseringen, anser vi
att utbetal ningstidpunkten inte behover tidigareldggas. Vi instdmmer i Wallanders
resonemang att det finns en risk med regelbundna utbetalningar som den anstéllde
da kan anpassa sin ekonomi efter. Detta hade latt kunnat intréffai Handel sbanken
med tanke pa att avsittning gjorts varje & utom ett under en trettiodrsperiod. Vi
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finner att det ligger en stor fordel i att Oktogonen fungerar som ett tryggt
pensionssparande, framfor allt pa grund av den osékerhet som réder gallande det
svenska pensionssystemets dverlevnad. Dessutom tycker vi att Oktogonen &r ett
unikt langsiktigt system som fortfarande ligger i tiden trots dess |anga existens.

Handelsbanken har genom sitt vinstandelssystem totalt gjort avséttningar till
stiftelsen som idag uppgar till en formogenhet pa 17 miljarder kronor. Detta
innebar majligheten for den langtidsanstéllde att bli mangmiljonédr oavsett
befattning. Vi finner detta fantastiskt.

8.2 Avsdutande reflektioner

Vi tycker att undersokningsobjektet varit intressant och larorikt. Pa grund av var
foretagsekonomiska bakgrund hade vi viss kunskap om bel6ningssystem men nu
har vi fatt en ytterligare forstdelse och en bétre helhetsbild av hur ett
vinstandelssystem fungerar som styrinstrument i en organisation. En positiv
overraskning var den mangd information och litteratur som fanns att tillgai amnet
samt det otroligt positiva bemétande som vi fétt fran Handelsbanken under
uppsatsarbetet. Nar vi borjade var utredning om Oktogonen reagerade vi negativt
pa den sena utbetal ningstidpunkten och ifrégasatte varfor systemet var utformat
pa detta vis. Nar vi blev insattai hur Oktogonen fungerar blev vi mer positivatill
systemets uppbyggnad och utformning. Var nyfikenhet pa amnet Okade
ytterligare nér vi insdg hur stor formogenhet stiftel sen forvaltar.

Vi tror att resultaten i var understkning kan appliceras pa samtliga kontor inom
Handelsbanken i Sverige eftersom undersokningen har gjorts pa tre
storleksméssigt olika kontor vars strukturer vi tror kan representera hela landet.
Vi anser att den information som vi erhdlit till hjap vid uppbyggnad av vér
empiri & trovardig pa grund av att vi funnit stod till den foretagsinterna
informationen i utomstéende litteratur. Detta medfor ocksa att trovardigheten i
vararesultat okar.

Eftersom Handel sbankens resultat varit mycket bra under Iang tid ar det svart att
forutse hur Oktogonen fungerar om bankens framtidsutsikter forsamras. Vara
resultat kan da eventuellt inte appliceras. Detta har ocksd medfdrt att vi inte
kunnat prova teorier om &garspridningens effekter da foretaget stéter pa problem
som exempelvis leder till nedskédrning av personal. Vi antar ocksa i vara resultat
att Oktogonens motivationsfaktor 6kat om utbetal ningstidpunkten tidigarel agts.
For att verkligen kunna fastsla detta krévs det att en undersokning liknande var
gors pa ett foretag, exempelvis Foreningssparbanken eller Nordea, vars
utbetalningar sker tidigare.

Vi anser att de resultat vi fatt fram galande Oktogonen kan appliceras pa
vinstandelssystem i andra foretag oavsett bransch. Oktogonens utformning ar inte
anpassad efter att endast anvandas i Handelsbanken eller i 6vriga bankbranschen
utan systemet kan likval fungera &en inom andra branscher.
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8.3  Fordagtill fortsatta studier

De angtédlldas instdlIning till Oktogonen & tyngdpunkten i var undersdkning men
det finns manga andra omrdden att utreda inom saval Oktogonen som
Handel shanken samt vinstandel ssystem i ovrigt.

» Aktiedgarnas instalIning till Oktogonens existens eftersom de anstéllda far
del i den vinst som annars skulle tillfalla aktiedgarna.

= Utreda i vilken utstréckning Oktogonen paverkar 16neutvecklingen inom
Handel shanken.

» Undersbka motivationsfaktorn i andra bankers vinstandelssystem for att
pavisa utbetal ningstidpunktens eventuel la betydel se.

» De andtdldas attityd till den kostnadsmedvetenhet som rader inom
Handel shanken.
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Enkaét till anstallda pa Handelsbanken

Vi & fyratjejer som laser paekonomihogskolan i Lund. Vi skriver for tillfallet var
kandidatuppsats inom omradet ekonomistyrning. Vi har valt att gora en fallstudie pa
Oktogonen och ber om er hjdp att fyllai denna enkat. Den tar bara ndgon minut att fyllai,
men &r till stor hjalp for den fortsatta utvecklingen av var uppsats!!

(Anvand garna baksidan av pappret vid brist pa plats)

1. Man() Kvinna()

2. Alder: 20-25() 26-30() 31-35() 36-40() 41-50() 51-60() 60+ ()

3. Hur lange har ni arbetat pa Handel sbanken?

4. Vilken arbetsuppgift har ni pa Handel sbanken?

5. Vad & motiverande pa er arbetsplats?

6. Anser ni att information Ni har fatt om Oktogonen &r tillracklig? Ringain Ert svar.

Intealls Mycket
1 2 3 4 5

7. Hur mycket paverkade Oktogonen er att soka arbete pd Handel sbanken?

Intealls Mycket
1 2 3 4 5

8. Ar Oktogonen en motivationsfaktor for er i ert arbete?

Inte alls Mycket
1 2 3 4 5

9. Anser ni att det &r bra att utbetalningen sker vid pensioneringen?

Intealls Mycket
1 2 3 4 5
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UNIVERSITET

| dagens arbetsmarknad & omsattning pa personal stor. Manga jobbar négra & paen
arbetsplats och g& sedan vidare till en annan. Med tanke pa hur dagens
arbetsmarknad ser ut vill vi att ni svarar pa nedanstaende fraga:

10. Ar Oktogonen ett skal till att ni stannar kvar p& Handel shanken?

Inte alls Mycket
1 2 3 4 5

11. Handel shanken har en starkt decentraliserad organisation, vilket innebér att personalen har
ett stort resultatansvar. Anser ni att det & motiverande?

Inte alls Mycket
1 2 3 4 5

12.Varfor/varfor inte?

Ett bel 6bningssystem &r ett system som anvands av foretag for att bel 6na och motivera
sin persona och deras arbete. Det kan métas i prestationer, bade individuellt och i
grupp. Tanken &r att ett bel 6ningssystem ska motivera personalen att prestera béttre
och kdnna sig 6nskvarda pa sin arbetsplats.

13. Anser ni att Oktogonen uppfyller detta syfte?

Intealls Mycket
1 2 3 4 5

14. Finns det nagra andra bel 6ningssystem inom Handel sbanken, vilka?

15. For/nackdelar med Oktogonen?

Tack paforhand
Carolina, Josephine, Mariaoch Marie
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