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Inledning

| det inledande kapitlet kommer vi forst att ange en bakgrund till var uppsats. Vidare leds
denna in pa problemdiskussion som mynnar ut i vart syfte. Avslutningsvis anger vi de

problemavgransningar vi valt att gora.

1.1 Bakgrund
Tidigt under var universitetsutbildning borjade vi intressera oss for bel Gningssystem. Intresset

l&g framst i hur belningssystemen genom de anstdlldas motivation kan paverka foretagets
prestationer. Vi tror att féretag genom vadigt sma férandringar kan motivera sin personal till
att prestera béttre. Ett foretag utformar sitt bel 6ningssystem genom strategin dar det &r viktigt
att de anstélldas mal stammer Gverens med foretagets for att pa sa sétt fa effekt. Foretaget
utformar sin strategi genom relationen till dess omgivning, vilket bland annat paverkas av
faktorer s3 som konkurrensforhdllanden, maktférhdlanden och institutionella normer med
mera. Strategin skall beskriva organisationens aktuella och framtida 6vergripande mal.*

Ett foretag som har anvant sig av beléningssystem som en central del i sin arbetssituation
under en langre tid & Swedbank. Swedbank bildades redan 1820 som landets forsta sparbank
och har sedan dess vuxit sig starkt i Sverige. Idag har Swedbank 9,4 miljoner privatkunder
och 419 kontor i Sverige.? D& Swedbank & en av de ledande finansiella institutionerna stéller
de stora krav pa sitt beloningssystem for att pa sd sitt kunna bibehdla sin personal samt
motivera dem att prestera béitre. Banken har bytt belbningssystem samt utvecklat sitt
bel6ningssystem vid flera tillféllen for att anpassa sig till sin strategi som standigt forandras

efter omgivningen samt nya forutsattningar som stélls pa foretaget.

Att Swedbank & en av de ledande bankerna i Sverige har bidragit till vart intresse for
foretaget. Vidare att banken jobbar aktivt med sitt beloningssystem avgjorde vart val av
falforetag. Vart intresse ligger i att beskriva och analysera hur Swedbank pa kontoret i
Trelleborg implementerar sin strategi genom bel 6ningssystem. Det specidllt intressant att se
pa beltningssystem i bankvasendet da det har skett en utveckling i banken frén service till
forsdljning. Det & darfor viktigt att skapa motivation hos de anstéllda dar det inte forefaller
sig naturligt med forsaljning.

! Nationalencyklopedin (2009)
2 Swedbank AB, Om Swedbank (2009)



Strategiimplementering genom bel 6ningssystem

1.2 Problemdiskussion
L 6neséttningen pa Swedbank i Trelleborg grundar sig i hur val den anstéllde lever upp till

bankens varderingar. Detta & ett tydligt sétt att implementera Swedbanks strategi. Enligt
Kirsten Lundquist, kontorschef pa Swedbank i Trelleborg arbetar inte personalen dltid utifran
dessa varderingar. Ett sitt att f& de anstéllda att arbeta efter Swedbanks varderingar & att
utforma ett belGningssystem som baseras pa foretagets strategi. Det handlar om att hitta ett
sétt att belona personalen sa att deras mal dverensstammer med foretagets strategi.

Trots att beléningssystemen & utformade efter Swedbanks véarderingar déar det bland annat
ligger fokus pa forsaljning frégar Lundquist sig varfor de anstéllda pa Swedbank i Trelleborg
inte tar tillvara pa sin fortroendestélining mot kunderna vid forsdljning av produkter. Da
innebOrden av att arbeta pa bank har forandrats finns det motstridiga asikter angaende hur
bankyrket bor vara. Bland personalen pa Trelleborgskontoret finns det bade anstdllda som ar
kundinriktade respektive forsdljningsinriktade. Den forandring som skett i banken har gradvis
paverkat flera olika organisationsfaktorer varfér denna forandring har varit svar att
implementera. Utveckling har gjort att Swedbank tvingats fordndra sin strategi vilket har
medfort att det idag & stort fokus pa forsaljning i belGningssystemet. Eftersom Swedbank
befinner sig pa en servicemarknad & mervardet for kunden i fokus. For att fa ndjda och lojala
kunder krévs fortroende fran bankpersonaen samt forstdelse for kunders behov som
tillgodoses med diverse tjanster och produkter. FOr att personalen ska kunna tillgodose
kunderna med dessa produkter och tjanster kravs i forsta hand samhdrighet mellan produkt
och anstdlld. Ledningen forser personalen med material om produkterna men de vet inte vad
personalen verkligen anser om dem. Ledningen utgdr ifran att personalen har ett samtycke
angdende produkten och kan inte forsta vad problemet med forsaljningen grundar sig i. En
bankman har ofta en valdigt néra kontakt med sina kunder vilket har skapat ett stort

fortroende mellan kund och personal. Ett fértroende den anstallde inte vill missbruka.

Swedbanks olika bel 6ningssystem grundar sig bade pa individuella och kontorsgemensamma
prestationer. Ett altfor individbaserat beloningssystem skapar ofta egoism da man endast ser
till sin egen forsaljning och inte till kontorets. Daremot menar Lundquist att det kan vara svart
att se koppling mellan sin egen prestation och beloning i ett alt for kontorsbaserat
bel 6ningssystem varfor det kan skapa omotiverad personal.
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Ett annat problem & att Swedbank har under en relativt kort period anvant sig av ett antal
olika belningssystem. Att standigt genomfora forandringar kan gora det svart for personalen
att ta & sig nya arbetssétt och darmed skapar de inte incitament for de anstallda att leva upp
till Swedbanks strategi. Vi sammanfattar den ovanstdende problemdiskussion i var fraga
vilken &r:

Hur implementerar Svedbank pa kontoret i Trelleborg sin strategi genom bel 6ningssystem?

1.3 Syfte
Syftet &r att beskriva och analysera hur Swedbank pa kontoret i Trelleborg implementerar sin

strategi genom bel 6ningssystem.

1.4 Avgransningar

Uppsatsen & avgransad till implementering av strategi med fokus pa bel 6ningssystem. Vi gar
inte in pa utformningen av strategi pa grund av att det inte & relevant for vart syfte da vi vill
halla kvar fokus pa implementeringen av beldningssystem. Utformningen av strategi &r
givetvis viktig for implementeringen av bel 6ningssystemet, men da vart syfte & att beskriva
och analysera hur Swedbank pa kontoret i Trelleborg implementerar sin strategi genom
beléningssystem har vi valt att borste fran utformningen av det. Vidare kommer vi inte att
belysa de beldningar som oftast bendmns som icke-monetéra bel6ningar. Ett bonusprogram vi
valt att bortse ifrén &r det sa kallade kopparmyntet som baseras pa hela koncernens resultat,
eftersom vart syfte &r att beskriva och analysera situationen pa kontorsniva och inte i hela
koncernen & inte detta bel 6ningssystem relevant for vart syfte.

N&r vi i arbetet namner Swedbanks strategi asyftar vi inte till hela strategin med vision,
affarsidé och véarderingar. Utan fokuserar pa véarderingarna eftersom de har en central del i
Swedbanks utformning av bel 6ningssystem. Detta pa grund av visionen och afféarsidén & mer
diffust vilket gor det svart for personalen att tatill sig och direkt paverka. Fortsatt i arbetet ar
med andra ord strategin synonymt med vérderingarna eftersom de uppfylls beroende av
varandra. Véarderingarna handlar om vilka egenskaper de anstéllda ska inta och da var studie
grundar sig pa privatsidan och pa kontorsnivd & vi intresserade av hur strategin
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implementeras sa att personalen foljer foretagets varderingar. Darfor bortser vi fran visionen
och afférsidén.

1.5 Tidigare forskning
Dér har tidigare gjorts en del undersokningar pa Swedbank och tidigare Féreningssparbanken

da det & en stor organisation som har manga intressanta infallsvinklar. De uppsatser vi kanner
& mest lik va&r beskriver ekonomistyrningen och beldningssystem pa Swedbank genom
balanserat styrkort. En tidigare uppsats vilken vi aven refererat till beskriver &ven de hur
Foreningssparbanken arbetade med balanserat styrkort. Var studie belyser en bredare form av
beléningssystem da vi beskriver och analyserar hur Swedbank pa kontoret i Trelleborg
implementerar sin strategi genom belGningssystem. Det har tidigare inte genomfdrts nagon
understkning pa Swedbank i Trelleborg. Ytterligare ndgot som ger utrymme for var studie &r
at tidigare uppsatser inte belyst Swedbanks [6nesditning eller haft de tre olika
bel6ningssystemen i beaktning. Genom att studera Trelleborgskontoret kommer vi narmre
verksamheten och kan se likheter och skillnader mellan de olika bel6ningssystemen, hur de

implementerar Swedbanks strategi vilket inte har blivit belyst tidigare.

10
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1.6 Disposition

Kapitel 1 —Inledning
| det inledande kapitlet kommer vi forst att ange en bakgrund till var uppsats.
Vidare leds denna in pa problemdiskussion som mynnar ut i vart syfte.
Avslutningsvis anger vi de problemavgransningar vi valt att gora.

Kapitel 2—-Metod
| metodkapitlet motiverar vi forst var forskningsansats samt valet av fallforetag for att
sedan presentera var datainsamling. Darefter visar vi pa hur urvalet av respondenter
gick till vid intervju - och enk&undersokningen. Avslutningsvis diskuterar vi
tillforlitligheten och palitligheten i undersokningen.

Kapitel 3—Teoretisk referensram
| teorikapitlet redogor vi for den teoretiska ansats som ligger till grund for var analys
av empirin. Vi har valt att utgd ifran Anthony och Govindarajans modell,
strategiimplementering, igenom den teoretiska referensramen vilket innebér att vi
redogor for begreppet strategi forst foljt av Human Resource Management,
Management Control Systems och avslutningsvis kultur.

Kapitel 4 —Empiri
| empirikapitlet redovisar vi den datainsamling vi gjort pa fallforetaget Swedbank i
Trelleborg. Inledningsvis anger vi information om Swedbank foljt av |6nesittningens
och beldningssystemens uppbyggnad. Avslutningsvis beskriver vi den foretagskultur
vi uppfattat pa Swedbank i Trelleborg under vara besok.

Kapitel 5— Resultat
| vart resultatkapitel kopplar vi samman véra valda teorier med den empirin vi samlat
in. Vi utgdr ifrén var teoretiska referensram, Anthony och Govindarajans modell om
strategiimplementering som ska genomsyra HRM, MCS och kultur.

Kapitel 6 — Resultatdiskussion
| det avslutande kapitlet sammanfattar vi vart resultat samt vi redogor for vara egna
tankar och diskussioner kring @mnet. Avslutningsvis ger vi fordag pa fortsatt
forskning inom amnet.

11
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Metod

| metodkapitlet motiverar vi forst forskningsansats samt valet av fallféretag for att sedan
presentera var datainsamling. Dérefter visar vi pa hur urvalet av respondenter gick till vid
intervju - och enkatundersokningen. Avslutningsvis diskuterar vi tillforlitligheten och
palitligheten i understkningen.

2.1 Metodval
Med utgangspunkt att vi vill beskriva och analysera hur Swedbank pa kontoret i Trelleborg

implementerar sin strategi genom bel 6ningssystem karaktériseras arbetet utifran en deskriptiv
ansats. Om syftet istdllet varit att forbéttra situationen pa Swedbank i Trelleborg hade vi
anvant oss av en normativ ansats, men utifran det faktum att syftet var att skapa forstaelse

snarare n |6sning anvander vi oss av en deskriptiv ansats.®

Induktiv respektive deduktiv metod & olika sétt att angripa ett problem. Induktiv metod
innebér att vi forst studerar verkligheten for att sedan anvanda teorier for att behandla
empirin, medans deduktiv ansats & det motsatta. Vi har valt en blandning av en induktiv och
deduktiv metod, med andra ord en abduktiv metod dar vi skiftar mellan teori och empiri under
arbetsprocessen.* Utifr&n de valda teorierna skapade vi antagande som vi sedan grundade v&r
empiriska granskning pa. Efter insamling av data sovrade vi bland véra valda teorier samt

lade till vad vi ansag vararelevant for att kunna anamma empirin och stérka analysen.

2.1.1 Den kvalitativa forskningsprocessen
Jarl  Backman namner att den kvalitativa forskningsprocessen erbjuder stora

variationsmdjligheter. Som figur 2.1 visar kan flera moment ske samtidigt och det &r inte
ovanligt att man atergar till redan behandlade moment i forskningsprocessen. Vi har valt att
utgad fran en kvalitativ forskningsprocess vid genomférandet av vart arbete. Detta da vi
snarare vill identifiera d@mnets bestandsdelar &@n att bestdmma mangden av amnets
bestdndsdelar.> Med andra ord vill vi studera hur de anstdllda pd Swedbank i Trelleborg

% Halvorssen (1992)
“ Bryman och Bell (2005)
5 Kvale (2009)

12
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upplever och tolkar bel 6ningssystemet, an att genom en kvantitativ metod observera och méta

TN

denna situation.

Tolkning Analyserbarhet
Anal ys /_\ l
Undersdkning Fréga
Problem

Figur 2.1 Den kvalitativa forskningsprocessen. Fran
Rapporter och uppsatser av Jarl Backman. 2008

Som vi tidigare namnt i bakgrunden intresserade vi oss av belOningssystem tidigt i vara
studier, varvid det uppstod en del fragor som namnts. Detta ledde till att vi fordjupade oss i
amnet och utvéarderade analyserbarheten innan valet av fallféretag gjordes. Efter att ha
fordjupat oss i @mnet sd uppstod det en del nya fragor vilket resulterade i var forsta
problemformulering. Detta problem 13g till grund for véar intervju med Lundquist, var
undersokning, varvid vi tidigt insdg att vi skulle vara tvungna att redigera var
problemformulering. Detta medforde att vi omformulerade problemet infor intervjuerna och
enkatundersokningen med personalen. Innan vi genomférde intervjuerna med personalen
valde vi att gora en struktur 6ver vart arbete for att fa en tydligare uppfattning om vilken
empiri vi var i behov av for att kunna genomfdra den fortsatta analysen. Vi bearbetade var
datainsamling fran undersdkningen samtidigt som analys och tolkning genomfordes. Vid detta
tillfalle uppstod en mangd nya frégor, varvid vi insdg att vi var tvungna att dels avgrénsa oss
samt aterigen omformulera var problemformulering. Dérefter gick vi in i den fas dar vi
fokuserade pa att tolka och sammanstélla var empiri for att sedan kunna knyta samman det

med var teoretiska referensram till ett slutligt resultat.

13
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2.1.1.1 Kritik mot den kvalitativa forskningsprocessen
Ett problem vid kvalitativa undersokningar & ofta den massiva mangd av information som

kan uppstd vid datainsamling?® Det kan rora sig alltifrén l&nhga intervjuer och
enkatundersokningar till journaler, register och offentlig statistik etcetera. For att undvika
detta skapade vi som tidigare namnt en struktur utifran var fréagestallning och syfte for att pa
sa st lattare kunna behandla var empiri. Vidare anvander man sig ofta av intervjuer i
kvalitativ forskning vilket & vadigt resurskravande framforallt vad géller tid vilket gor att
man inte ndr ut till lika manga respondenter som vid en enkatunderstkning. Da vi endast
genomfort ett f&tal intervjuer paverkas generaliserbarheten och representativiteten.” For att

sakerstédlla detta har vi &ven genomfort enkatundersokningar i syfte att starka varaintervjuer.

2.2.1 Fallstudie
Bel6ningssystem & nagot som skiljer sig mycket mellan organisationer vilket gor det till ett

komplext amne. Det & svart att ge en generell bild av hur ett beloningssystem skall vara
utvecklat da dar finns en méangd faktorer som paverkar dess uppbyggnad. For att fa en djupare
och mer detaljerad forstaelse samt att vi vill beskriva en verklighet har vi valt att gora en
falstudie. Genom det kan vi uppfylla vart syfte vilket & att beskriva och analysera hur
Swedbank pa kontoret i Trelleborg implementerar sin strategi genom bel Gningssystem. Vi har
valt att inte jamfora med andra banker eller kontor davi finner det svart att generalisera, vilket
det ofta & vid fallstudier enligt Bryman och Bell.®2 P& si sitt hoppas vi kunna fanga den
komplexitet som kan uppsta vid uppbyggnad av ett bel 6ningssystem.

2.2.2 Val av fallforetag
Eftersom Swedbank & en av de ledande bankerna pa marknaden i Sverige och som ofta

uppméarksammas i media ansdg vi att det skulle vara intressant att f& understka foretaget.
Swedbank &r ett valetablerat och ként foretag som har ett utvecklat belGningssystem och
utarbetad ekonomistyrning varfor det var av sarskilt intresse att genomfora studien dér.
Genom en kontakt fick vi mgjlighet att intervjua kontorschefen samt de anstdldai Trelleborg.
Detta kan tolkas som ett bekvamlighetsurval, som enligt Bryman och Bell innebar att valet
utgdr ifrén tillgangligt.® Detta stammer till viss del dd vi ansdg att det var viktigt att sa fort

® Backman (2008)

" Svenning (2003)

8 Bryman och Bell (2005)
° Ibid.
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som mojligt pabdrja datainsamlingen. DA vi valde att endast utféra var undersokning pa
privatavdelningen pa ett kontor var storleken pa kontoret av avgorande betydelse sa att vi inte
fick en for liten spridning av respondenter. Manga Swedbankkontor bestér idag endast av ett
fétal medarbetare och dar en eventuell studie inte skulle ge nagon bredd. Darfor var
Trelleborgskontoret optimalt. Privatsidan pa Swedbank i Trelleborg bestar av 12 anstallda
som & uppdelade i fyra olika yrkesroller. Anstallningstiden i foretaget och dlder varierar

mellan de anstallda vilket givetvis dven utbildning och personlighet gor.*°

2.3 Datainsamling

2.3.1 Primar- och sekundardata
Primardata & den empirin vi samlat in via véra intervjuer och enk&tundersdkning.™* Innan vi

konstruerade intervju- och enkétfragor bekantade vi oss med personalen samt deras
arbetsplats for att skapa oss en forstaelse om deras dagliga arbete samt underlétta for oss vid
senare diskussion. Detta dels for att skapa en relation och fortroende for varandra och dels for

att informera personalen om undersokningen.

De sekundérdata vi framst anvéant oss av & Swedbanks arsredovisning fran 2008. Denna anses
som sekundérdata eftersom den i viss man kan vara vinklad. Vi anser dock att denna kélla ar
valdigt trovardig eftersom den kommer direkt fran Swedbank. Ytterligare en sekundarkalla vi
anvant & en uppsats fran Luled universitet som behandlade ett liknande amne som vart pa
davarande Foreningssparbanken. Da denna uppsats var fran & 2005 gav den oss material
angdende de tidigare belOningssystemen. Det & inte uppsatsens resultat vi anvant oss av

varfor det & icke-relevant att den ar skriven for ndgra ar sedan.

2.3.2 Intervju med Kirsten Lundquist
Vi valde att intervjua Kirsten Lundquist, kontorschef pa Swedbank i Trelleborg da hon

besitter den information vi behtvde for var studie. Vi ansdg att Lundquist hade méjlighet och
erfarenhet att vara delaktig i att besvara vart syfte vilket & att beskriva och analysera hur
Swedbank pa kontoret i Trelleborg implementerar sin strategi genom bel 6ningssystem. Da det
indirekt & Lundquist som implementerar strategin till de anstéllda ansdg vi att hon hade en

10 Kirsten Lundquist (20 april 2009)
! Rienecker och Jérgensen (2008)
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central roll i var undersokning. Vi valde en ostrukturerad intervju da vi ville fa en bild av hur
bel 6ningssystemet pa Swedbank i Trelleborg & uppbyggt och Lundquists asikter, tankar och
problem angdende det.? Valet av intervjutekniken motiveras utifr&n att vi ville fa
handledning angéende de problem Lundquist kdnde och darefter utforma vart syfte. Vi hade
ett antal teman vi ville diskutera med henne, men & henne prata fritt medan vi lyssnade och
stéllde foljdfragor. Intervjun var i stort sett inte tidsbegransad varfor den var vadigt givande
och genererade manga intressanta aspekter. Utifran denna intervju formulerade vi sedan var

problemdiskussion vilken de kommande intervjuerna med personalen utgick ifran.

2.3.3 Intervju med anstillda pa Swedbank i Trelleborg
Efter intervjun med Lundquist hade vi vart syfte och problem klart for oss varfor vi anvande

o0ss av ett semistrukturerat synsétt da vi intervjuade fem stycken ur personalen pa Swedbank i
Trelleborg. Genom att utgd ifran var fragestalining vid intervjuerna med de anstallda kunde vi
sikerstdlla relevanta svar. Frégornas karaktar grundade sig i tekniken for en intervjuguides
utformning. Rekommendationerna vid utformning av en intervjuguide ar att skapa en struktur
bland frégorna, samt géra dem begripliga och inte stélla allt for ledande frégor.”® For att
sakerstélla relevansen av fragorna diskuterades dem med Lundquist innan intervjuerna med
de anstélda genomfordes. En annan anledning varfor fragorna diskuterades var bankyrkets
starka sekretess da vi inte ville riskera anvandbarheten av frégorna. Skalet till att vi valde att
utfora en semistrukturerad intervju var bland annat for att personalen skulle fa kénna sig fria
att sava utforma svaren. For att fragorna skulle bli konsekvent stéllda valde vi att utse en av
forfattarna till intervjuare medan de andra tva antecknade samt stéllde foljdfragor.
Foljdfrdgorna hade anknytning till den aktuella diskussionen men fanns inte med i
intervjuguiden for att undvika en strukturerad intervju. | slutet av intervjun fick respondenten
stélla eventuella frégor vilket &ven Bryman och Bell rekommenderar. Intervjuerna spelades in
pa band for att vi skulle vara mer avslappnade vid intervjuerna och koncentrera oss pa
kroppssprék och nyanser hos respondenterna och sedan kunna gora en s detaljerad analys
och tolkning som mgjligt. Intervjuerna begrénsades till 10-15 minuter eftersom personaen var
upptagna av dagliga arbetssysslor. Tidsgranserna var tillrackliga, men fér att kunna utnyttja
tiden maximalt vid intervjuerna forberedde vi oss genom att vara val pdl&asta om foretaget och

som tidigare namnts om intervjuguidens utformning.

12 Bryman och Bell (2005)
13 Svenning (2003)
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2.3.4 Enkdtundersokning
For att stéarka véra intervjuer kompletterade vi med en enkatundersbkning med samtliga

anstallda pa privatsidan. Aven dessa frégor utformades i samrdd med Lundquist, for att
sékerstdlla relevansen samt av sekretessaspekten som vi namnt ovan. Enk&tundersdkningen
hade en kvalitativ ansats da fragorna var utformade med utrymme for respondenterna att
|&mna motiverade svar.** Vi valde att ha farre frgor for att istallet f& mer uttdmmande och
relevanta svar. Da enkdtunderstkningens syfte var att stérka intervjuerna liknade
enkétfragornaintervjufragorna.

2.3.5 Fel vid datainsamling
Valet av ett abduktivt synsétt har resulterat i att vi forst bekantade oss med teorin fér att sedan

skapa empirin och déarefter lagga till den teori som vi saknade. Risken med detta &r att vi av
misstag kan ha paverkat var empiri mot den teori vi redan skapat. For att minska paverkan
valde vi att framst utga fran Lundquist fragestélining vid utformande av intervjufragor och
enkéter. Att respondenterna tolkar fragorna lika och att de svarar sanningsenligt gér aldrig att
sakerstdlla. For att eventuell oklarhet vid formulering av enkéatfrégorna inte skulle bli for
pétagligt valde vi att testa dem fére genomfoérandet.™

2.4 Urval av respondenter
Vid val av respondenter &r det viktigt att halla sig inom sin urvalsram samt rikta sig at rétt

population’®. Kriteriet for att ingd i v& urvalsram var att de jobbade pd privatsidan pa
Swedbank i Trelleborg. Vi ville fa med allas asikter och dérigenom ett bredare perspektiv pa
hur strategin implementeras genom belGningssystem varfor vi valt att inte fokusera pa till
exempel dder, anstallningstid och kon. | populationen ingdr det fyra olika avdelningar,
bankkassor, banksdjare med ”obokade” kunder, banksdljare med "bokade” kunder samt
privatradgivare. For att urvalet skulle bli representativt skedde det stratifierat Sumpméassigt da

vi valde minst en respondent frén vardera avdelningen.'” Totalt var det fem anstéllda som

4 Bryman och Bell (2005)
% bid.
% I hid.
7 1bid.
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medverkade vid intervjuerna. Forfattaren som hade néra relation till foretaget fick inte
medverkavid urvalet av anstéllda med risk for subjektivitet.

2.4.1 Urvalsfel
Vi & vd medvetna om att urvalsfel kan ha uppstatt pa vagen. Detta kan bero pa att

respondenterna hade en homogen instéllning vilket kan ha gett oss en felaktig bild. Genom
var enkatundersokning minskar vi risken att fa en felaktig bild da vi styrker vara intervjuer
med enkéterna. Eftersom vart urval av respondenter var stratifierat Sumpméssigt fick vi

spridning p& &lder, anstallningstid och kon.™®

2.4.2 Bortfallsanalys
Vid forfragan om deltagandet till intervjuerna valde en person att inte delta. Att inte viljadelta

i undersokningar kan bero pa brist pd engagemang, brist pa tid eller osikerhet angaende
anonymitet.’ | vart fall tror vi att bortfallet berodde pa den sistnamnda aspekten d& personen i
fraga valde att avsta fran intervju men deltai enk&tundersokningen. Trots bortfallet fanns det
fortfarande en respondent som representerade den berdrda avdelningen, varvid vi inte ersatte
bortfallet. Detta ansdg vi oss kunna gora da enkéternas syfte var att styrka intervjuerna.
Majoriteten av de forfragade valde att deltai enkatundersokningen. Vart bortfall bestod av tva
stycken av 12 anstédllda varav en var ledig och en suk. Bortfallet kan leda till en missvisande
bild vilket vi ocksa har beaktat vid sammanstallning av empirin.

2.5 Kriterier for beddmning av kvalitativa undersdokningar
De kriterier kvalitativa forskare anvander sig av for att beddma undersokningar ar

tillforlitlighet, 6verforbarhet samt palitlighet.

2.5.1 Tillforlitlighet och 6verforbarhet
Tillforlitligheten handlar om hur trovardigt forfattarna beskriver det empiriska materialet.?

Undersokningen har genomforts enligt de regler som finns, det vill sédga anonymitet och
sekretess. Vi har dven |&tit Lundquist ta del av var bearbetade empiri pd grund av att

18 Backman (2008)

19 Bryman och Bell (2005)
2 pid,

2! Jacobsen (2002)
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sikerstélla att vi inte misstolkat arsredovisningen samt uppbyggnaden av de olika
bel6ningssystemen. Att |ata respondenten godkanna empirin kan dven anses negativt da det
inte ger en objektiv bild om respondenten reviderat empirin. Dock har vi inte andrat betydliga
delar av vart empiriska material efter att Lundquist |ast det. En annan faktor som paverkar
tillforlitligheten &r att forfattarna har nara kontakt med Swedbank. Dérmed &r de vél insatta i
situationen och har en stor forstéelse for bankvasendet. Aven har finns det en negativ aspekt
da objektiviteten inte gar att sakerstélla. Vi anser dock att fordelarna Gverstiger nackdelarna
da det kravs en forstéelse for bankinterna termer och sprék. Overforbarhet handlar om hur
slutsatserna gér att generalisera p& andra kontor, konkurrenter, féretag och branscher.? D& vi
ger en detaljerad beskrivning av vart material later vi lésaren §dv bedéma hur v
overforbara resultaten ar. Da vi som forfattare &r samspelta och standigt for diskussioner om
vart arbete anser vi att vi anvander oss av samma begrepp och & konsekventa i vart
sprakbruk. Det & svart att tro att andra banker kan anvéanda sig av véra slutsatser eftersom vi
& sa inriktade pa Swedbank i Trelleborg och den situation vi onskar beskriva & valdigt
komplex. Daremot tror vi att andra Swedbankkontor kan anvanda sig av denna studie da de
anvander sig av samma bel6ningssystem. Dock &r det viktigt att beakta den enskilda individen
da den paverkar situationen vilken kan gora att det skiljer sig fran kontor till kontor.

2.5.2 Palitlighet
Reliabilitet namns oftast som palitlighet i kvalitativa understkningar. Vad géller pdlitligheten

ar det svart att upprepa denna undersbkning da det inte gér att frysa en social milj6.% Vi tror
dock att personalen skulle ha [amnat liknande svar vid en ny undersokning, men eftersom
Swedbanks bel 6ningssystem standigt utvecklas kan personalen ha gétt in i nya tankebanor och
dérmed |amnat annorlunda svar. En annan viktig aspekt &r att en ny forfattare maste gaini en
likadan social roll som vi gjort for att f& ssmmaintryck. * Detta tror vi dock & oméjligt d vi
& tre forfattare med olikaroller i var ssmmansatta forfattargrupp och med olika relationer till
varandra och till Swedbank i Trelleborg. Kriteriet om pélitlighet innebar att forfattarna ska
anta ett granskande synsétt.”® For att gora detta har vi ingdende forklarat och beskrivit
samtliga delar i var undersokningsprocess. Genom att lata opponenter 1amna kritik pa var

%2 Bryman och Bell (2005)
2 Jacobsen (2002)

2 Bryman och Bell (2005)
% bid.
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uppsats sakerstaller vi att var metodbeskrivning & tackande och inte lamnar utrymmer for
ovisshet.

2.7 Alternativt tillvagagangssatt

Den tydligaste avgransning vi gjort i var undersokning &r att borste fran foretagssidan pa
kontoret i Trelleborg. Detta eftersom de har en annan chef vilken vi inte fick mgjlighet att
intervjua p& grund av brist pa tid och resurser. Foretagssidan g&r dock under samma

bel 6ningssystem, men de har inte uppfdljningssamtal och |6neférhandlingar med Lundquist.
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Teoretisk referensram

| teorikapitlet redogor vi for den teoretiska ansats som ligger till grund for var analys av

empirin. Vi har wvalt att utgd ifrAn Anthony och Govindarajans modell,
strategiimplementering, genom den teor etiska referensramen vilket innebar att vi redogor for
begreppet forst strategi foljt av Human Resource Management, Management Control Systems

och avslutningsvis kultur.

3.1 Teoretiskt ramverk
Vi véljer att utgd ifran Robert. N. Anthony’s modell fér implementering av strategin. (se figur

3.1) Denna kanda och véletablerade teori innehdler de aspekter vi vill belysa varfor vi valt
just denna. | Anthonys och Govindargjans modell om strategiimplementering ingar &ven
organisationsstruktur. Eftersom var undersokningsansats & abduktiv och da vi inte kunde se
ett tydligt problem angdende Swedbanks struktur valde vi att borste fran detta. En annan
faktor &r att vi fokuserar pa bel6ningssystem och ser inte att organisationsstrukturen paverkar
detta pa kontorsniva dar vi genomfort var undersokning. Daremot kommer vi i empirikapitlet
ge en Overgripande forklaring av strukturen pa Swedbank i Trelleborg da vi anser att denna
bakgrund har relevans for fortsatt forstaelse. Inom organisationslaran finns det en rad olika
strategiteorier till exempel hur strategin utformas, utvecklas och utvérderas. Dock & var
studie grundad pa hur strategin implementeras genom belningssystem varfor Anthony och
Govindarajans modell |1ampar sig bast.

HRM Kultur
* Bel6ningssystem * Organisationsfor
och motivation andringar
Strategli || - Prestationsbaserat « Revolutionar och »| Prestationer
bel 6ningssysstem MCS evolutionér
* Yttre och inre forandring
bel6ningar * Planerade
* Problem med « Balanserat rganisations-
bel 6ningssystem styrkort Sréndringar
Motstandskrafter

Fiaur 3.1 Strateaic implementation. Frén Manaaement Control Svstems av R. N. Anthonv och V. Govindaraian. 2007

21



Strategiimplementering genom bel 6ningssystem

Néar foretag utformar beloningssystem ska de utgd ifran foretagets strategi for att skapa
incitament for personalen sa att deras mal gar i linje med foretagets. Genom foretagets strategi
paverkas Human Resource Management (HRM), Management Control Systems (MCS) och
kultur som i sin tur paverkar hur bel6ningssystemen utformas samt hur och vad de anstdllda
blir motiverade av.?® Ett valfungerande bel6ningssystem motiverar de anstéllda att prestera
mer och palang sikt skapa lonsamhet for foretaget.

Genom Human Resource Management kan foretaget beléna och motivera sin personal.
Management Control Systems innebar olika sétt for ledningen att styra och kontrollera
organisationen. Aven genom en stark foretagskultur kan foretaget f& personalen att arbeta
utefter deras mal.?’ For att kunna implementera strategin pverkas samtliga tre faktorer i
boxen. Beldningssystemen inom HRM ska darmed stamma 6verens med MCS och kulturen
for att foretagets strategi ska kunna implementeras. Vi kommer nu att ga igenom dessa mer

ingdende.

3.1 Strateqi
Ett fOretags strategi ar ett sétt att styra och kontrollera foretaget. Wendy Robson definierar

strategi som:

Strategy is a broad based formula for how businessis going to compete,
what its goals should be, and what policies will be needed to carry out
these goals. The essence of formulating competitive strategy isrelating a

company to its environment” .%

En strategi & helt enkelt en plan som beskriver vilken riktning foretaget ska utvecklas i for
att uppfylla foretagets ma.® Robson menar att efter strategin utvecklats ska den
implementeras s3 att personalen arbetar efter foretagets mal.* Foretag méste standigt arbeta
med att implementera och folja upp strategin. Vid implementering av strategin & det viktigt
att beakta HRM, MCS och kultur och se till att den genomsyrar dessa vidare ut till personalen.
Varje foretag & unikt varfor strategin maste utformas efter foretagets specifika situation.

% Anthony och Govindarajan (2007)
" bid.

%8 Robson (1994)

% Anthony och Govindarajan (2007)
% Robson (1994)

22



Strategiimplementering genom bel 6ningssystem

3.2 Human Resource Managment
Inom Human Resource Management (HRM) har vi koncentrerat oss pa belGningssystem

eftersom det & hur Swedbanks bel6ningssystem implementerar foretagets strategi som ligger
i fokus for var uppsats. HRM innehdller &en teorier om hur foretag implementerar sin

strategi genom till exempel rekrytering.

HRM

Kultur
Strategi —» Prestationer

MCS

Figur 3.2 Strategic implementation. Fran Management Control

Enligt Lars. H. Bruzelius och Per-Hugo Skérvad handlar Human Resource Managment om att
skapa en dverensstammelse mellan organisationen och dess medarbetare, sa att bada parters
behov uppfylls. Det foretag vill uppna & att organisationens medarbetare ska ha rétt
kompetens genom att fa ratt kunskap och formaga samt motivation till att utnyttja sin
kompetens.** Detta f&r de genom traning och utveckling vilket kan bidratill att prestationerna
i foretaget okar. Aven genom ett va utvecklat beloningssystem kan foretaget motivera
medarbetarna att handla efter foretagets mal vilket leder till 6kad prestation.®

Ett HRM program innefattar alltifran vilken personal som skall rekryteras till hur féretag
skall avwweckla sin personal. Vidare tar det upp vilken kompetens som forvantas och hur
personalen skall socialiseras i organisationen. Det belyser aven vad foretaget kan erbjuda sin
personal, till exempel beloningar samt att det skall finnas en Gverensstammelse mellan
organisationens mé och individens m&.*®* Inom HRM har vi valt att fokusera pa

bel 6ningssystem och motivation.

3 Bruzelius och Skarvad (2008)
% Child (2005)
% Bruzelius och Skarvad (2008)
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3.2.1 Beldningssystem & motivation

” Areward policy involves the selection of portfolio of rewards and the
design of the precise formin which they are offered, with the intention
of motivating employees to contribute effectively to organizational

objectives.” 3

For att fa personalen att jobba mot foretagets mal galler det att utveckla incitament som
stdmmer 6verens med personalens mal.* Incitamenten kan vara béde belénande och
bestraffande. Beloningar anvands for att uppmuntra det ©6nskade beteendet, medan
bestraffningar anvénds for att avskracka det odnskade beteendet. Enligt Anthony och
Gonvindarajan tenderar personalen att bli mer motiverad av bel6ningar &n vad de blir genom
rédsla av bestraffning, varav ett foretags incitaments program bor vara utvecklat genom
beléningar. De bor vara utformade efter organisationens strategiska mal, vilket ger
bel 6ningssystemet ett syfte. For att foretaget skall lyckas med bel 6ningssystemet ar det viktigt
att de anstéllda kanner att beldningarna & tilltalande och réttvisa® Enligt Anthony och
Gonvindarajan tenderar belGningar att bli mindre effektiva ju langre tid det gar mellan att
individen har utfort en prestation och far feedback for det. Palagre nivaer kan det till och med

rérasig om timmar.*’

3.2.2 Prestationsbaserat beléningssystem
Enligt Steven L. McShane och Mary Ann Von Glinow gar dagens bel6ningssystem alltmer

mot prestationsstyrning. Tidigare anstéllde féretag personal som de gav hdg 16n med
forhoppningen att de skulle prestera bra. Idag anstédller féretag istéllet personal som de
forvantar sig skall prestera bra och dérefter belonar dem val for deras prestationer.® Det finns
en mangd olika varianter pa prestationsbaserat beloningssystem. Det vanligast & dock

uppdel ningen mellan individuella -, team - och organisationsbel ningar.*

% Child (2005)

% Anthony och Govindarajan (2007)
% Child (2005)

3" Anthony och Govindarajan (2007)
% | bid.

¥ McShane och Von Glinow (2003)
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» Aktier
* Optioner
» Vinstdelnina

Organisations
beléningar

« Vinstdelning
* Bonus

Team
beléningar

* Ackord
Individuella * Provision
beléningar ¢ Royalty

* Bonus

Figur 3.3 Olikaformer av prestationsbaserade belGningar. Fran Organizational
Behavior av S. L. McShane och M. Von Glinow 2003

Som figur 3.3 visar, innefattar individuella beléningar bland annat ackord vilket baseras pa
hur manga enheter den anstéllde producerar. Provision & andra sidan innebar att den anstéllde
far betalt genom hur mycket han/hon séljer. Foretaget kan ocksa vélja att ge den anstéllde en
andel av vinsten den anstéllde har tillfort foretaget, &ven kallat royalty. Som sista alternativ i
modellen kan foretaget vdja att belona den anstéllde genom bonus da den anstdllde har
uppnétt utsatta mal.*°

McShane och Von Glinow tar framst upp tva sétt foretag kan belona teamet eller avdelningen
pa genom ett prestationsbaserat belGningssystem, vinstdelning (gainsharing) och bonus.
Genom vinstdelning motiverar foretaget personalen att oka effektiviteten i arbetet och sénka
kostnadernai produktionen. Den vinst som sedan uppstar delar foretaget med de anstéllda

Tredje sattet for foretag att belona de anstdllda & pa organisations niva. Genom att erbjuda de
anstéllda aktier eller optioner aternativt ge en del av foretagets vinst (profit sharing) kan
foretaget f& de anstéllda att jobba efter foretagets strategi och varderingar.*?

3.2.3 Yttre och inre beléningar
Beloningar kan delas upp i yttre och inre beloningar vilka skiljer sig pa séttet individen

motiveras av dem. Yttre belOningar & pétagliga faktorer som sker i individens narhet. John
Child menar att yttre beléningar hor ihop med géva befattningen i organisationen och inte

9 McShane och Von Glinow (2003)
“bid.
“ 1bid.
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inneborden med jobbet. Vanligt forekommande yttre beloningar & [6n, l6neférmaner,
befordran och statussymboler.*® Inre beléningar kénnetecknas av inneboende 6nskningar och
hur individen ser pa sin omgivning vilket & valdigt individuellt och svéra att anpassa. Da vi
g&r mot mer eget initiativ och ansvarfulla jobb inom organisationerna blir det allt viktigare
med inre beléningar, vilket kraver individuella beléningar.** Aven Child menar att de inre
beléningarna &r viktiga, da det & bel6ningar som ansvarstagande, sjavstandighet, social
interaktion och feedback. Fordelen med dessa beloningar &r att det inte & en direkt kostnad
for foretaget, men kan anda 6ka produktiviteten. Det kravs oftast valdigt fa, om huvudtaget
négra nya investeringar for att genomfora inre beldningar.*® Uppdelningen mellan inre och
yttre beloningar menar Child &r pa vilket sitt de formar individen att kanna motivation. Aven
Anthony och Gonvindarajan menar att individer kan f& en htg motivation genom feedback
eller omdome pa genomford prestation. Dock poangterar Anthony och Gonvindarajan att
motivation framst & hdg da individen har fétt kdmpa for att uppnd beléningen medan
motivation hos individen & lagre da det & omajligt respektive valdigt enkelt att uppna

bel 6ningen.

3.2.4 Problem med beléningssystem
Richard Lynch vill varna for att fokusering pa individuella bel6ningar inte altid &r att foredra

dd gruppen/teamet & en central del i strategin.*® Aven Jeffrey Pfeffer menar att individuella
beloningar underminerar bade individens och organisationens prestationer. Manga studier
visar att denna form av belGningssystem paverkar teamwork negativt och motiverar ett
kortsiktigt tankande.*’

Ett problem som kan uppsta vid tillampning av ett bel6ningssystem &r att det kan distrahera
personalen fran att varda sina kunder da de anstéllda endast fokuserar pa sina mal. Vanligt
forekommande & ocksa att det uppstar splittringar bland personalen eller relationsproblem.
Exempelvis kan det uppsta spanningar mellan de som presterar bra och de som presterar

mindre bra i organisationen beroende pa hur beloningssystemet & utvecklat. Kritik har &ven

“3 Child (2005)
“Ibid.
“® | bid.
“6 Lynch (2000)
“"Pfeffer (1998)
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framforts mot att bel 6ningssystemen motverkar kreativitet och risktagande pa grund av att de
anstallda inte sdker nyaméjligheter utanfor bel6ningssystemets utsattamal.*® .

3.3 Management Control System
Den andra viktiga delen i Anthony och Gonvindargjans modell & Management Control

Systems (MCS). MCS &r ett sétt for ledningen att kontrollera organisationens utveckling &t
onskat hall.

" Every organization has goals. An important role of management
control systems is to motivate organizational membersto attain those

goals.” %

Det finns flera sétt att kontrollera att personal pa ett foretag lever upp till strategin. Vi har valt
att anvanda oss enbart av det balanserade styrkortet da vi kan se en stark koppling med
Swedbanks varderingar. En misstolkning l&asaren kan gora ar att vi endast tillampar det pa
Swedbanks belGningssystem, styrkortet. Vi tillampar det balanserade styrkortet framst pa
Swedbanks vérderingar och analyserar sedan samtliga tre belOGningssystem utifran det
balanserade styrkortet for att se vilka perspektiv de olika skapar incitament for. Pa sa vis
uppfyller vi vart syfte vilket & att beskriva och analysera hur Swedbank pa kontoret i
Trelleborg implementerar sin strategi genom bel 6ningssystem.

MCS

Prestationer

Strategi

Figur 3.4 Strategic implementation. Fran Management Control

Vid utformning av ett MCS &ar det viktigt att ledningen har kunskap om vilka mal foretaget
stravar efter for att sedan kunna implementera dessa hos sina anstéllda. De anstéllda behéver

en forstaelse for vad foretaget vill uppnd.®® Management Control innebér hur bemétandet mot

“8 McShane och Von Glinow (2003)
“9 Anthony och Govindarajan (2007)
% Merchant och Van der Stede (2007)
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de anstéllda &r. De huvudsakliga fragorna & om de anstallda forstér vad som forvantas av
dem samt om de kommer att arbeta efter foretagets strategi. Det handlar mycket om psykologi
for att ledningen ska forsta de anstallda och darefter sakerstédlla att de arbetar efter foretagets
mdl. Det & trots allt de anstallda som kan forandra organisationen och darfor & de sarskilt

viktiga.®*

Management Control kan delas upp i tre kategorier: brist pa direktioner, motiverande
problem och personliga begransningar. Brist pa direktioner innebér att de anstdlda inte
presterar eftersom de inte vet vad som forvantas av dem. En del av Management Control &r att
informera sin personal for att darigenom |6sa detta problem. Mativationsproblem uppkommer
eftersom individer & intresserade att prestera for egen vinning. De fattar beslut for egen
vinning istédllet for att sitta foretagets mal i fokus. Darfor &r det viktigt for foretags edningen
att motivera sin personal att arbeta efter foretagets mal. Personliga begransningar innebér att
de anstdllda vet vad som forvantas av dem, & motiverade att prestera men har inte den
kompetens som arbetet fordrar. Begransningen kan bero pa brist pa rétt intelligens, praktik,
erfarenhet eller kunskap om uppgiften. For att komma & problemet med de personliga
begransningarna kan foretagsledningen arbeta med kompetensutveckling, internutbildningar

och information.

3.3.1 Balanserat Styrkort
Ett balanserat styrkort & ett sétt for foretag att implementera sin strategi. Manga féretag

anvander sig endast av finansiella styrtal vilket ofta leder till fokus pa kort sikt. For att
utarbeta styrtal pa lang sikt menar Robert S. Kaplan och David P. Norton att det finansiella
perspektivet ska kompletteras med  kundperspektivet, processperspektivet  och
| &randeper spektivet. Ett balanserat styrkort utarbetas efter foretagets strategi.> Figur 3.5 visar
de fyra perspektiven och exempel pavilka styrtal som kan métasi de olika perspektiven.>

*! Merchant och Van der Stede (2007)
*2 1 bid.

%% K aplan och Norton (1999)

> |bid.
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Finansiellt per spektiv

» Avkastning painvesterat kapital
e Finansiellt foradlingsvérde

Kundper spektivet Pr ocessper spektivet

 Tillfredsstallelse < > o Kvalitet
« Aterkdpsbenagenhet Strategi « Kostnad

e Marknadsandel » Nya produktlanseringar

\/ L arandeper spektivet f
 Personaltillfredsstéllelse

* Tillganglighet till informationssystem

Figur 3.5 Det balanserade styrkortet, Frén The balanced scorecard: fran strategi till
handling av R. S. Kaplan och D. P. Norton 1999

Det finansiella perspektivet inom det balanserade styrkortet (BSC) & dock véardefullt nér det
gdller att ssmmanfatta de finansiella foljderna av redan utforda handlingar. Enligt BSC ska
det finansiella perspektivet visa om foretagets strategi och implementering av denna bidrar till
foretagets |6nsamhet. Kundperspektivet i BSC syftar till att identifiera vilka kunder och
marknadssegment foretaget ska fokusera pa. Styrtal som kundtillfredsstéllelse, kundvarvning
och kundlénsamhet méts.>> Processperspektivet identifierar de processer som foretaget mésta
beharska for att lyckas. Det géller att ha effektiva processer sa att inte kunden beméts med
nonchalans och |&nga vantetider.”® Larandeprocessen syftar till en l8ngsiktig tillvaxt och
forbéttring. De tre centrala faktorerna @& manniskor, system och rutiner och som man
forbéttrar genom kompetensutveckling, stérkt informationsteknologi och harmoniserade

rutiner.®’

Genom att koppla det balanserade styrkortet till foretagets strategi beskriver man visionen av
framtiden for hela organisationen och detta skapar en gemensam forstael se bland de anstéllda.
Att ha en holistisk modell av strategin leder till att medarbetare kan forsta hur de bidrar till
foretagets frangang.”

% K aplan och Norton (1999)
*bid.
> | bid.
% |bid.
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3.4 Kultur
Teorierna om kultur har vi valt for att belysa forandringsprocessen i organisationer. Inom

forandring ar kulturbegreppet en stark faktor. Beroende pa vilken kultur foretaget har &r det
mer eller mindre mottagligt for forandringar. Vi beskriver olika former av forandring samt de

motstandskrafter som kan uppsta bland personalen.

Kultur

HRM
Strategi Prestati oner

MCS

Figur 3.6 Strategic implementation. Fran Management Control

DA vi har anvant oss av en abduktiv undersokningsmetod har vi i efterhand valt de teorier vi
ans3g oss kunna tillampa pa vart empiriska material. Vi knyter kulturteorierna till vart syfte
vilket & att beskriva och analysera hur Swedbank pa kontoret i Trelleborg implementerar sin
strategi genom belGningssystem genom att bade foretagets strategi och belGningssystem &r
beroende av foéretagskulturen. Hur val de anstéllda & villiga att forandra sitt arbetssétt
paverkar hur ledningen kan skapa incitament for strategin. Incitamenten skapas genom

bel 6ningssystem och darmed &r det viktigt att beakta féretagskulturen vid utformningen.

" Ett mbnster och forestallningar som ger medlemmarnai en
organisation mening, och forser dem med regler for beteende i den

organisationen.” *°

Begreppet kultur klargor varfér en grupp méanniskor agerar och tanker pa ett visst Sitt.
Kulturen har en valdigt stor betydelse pa en arbetsplats bade internt och externt da bade
kulturen och arbetsklimatet pa foretaget inverkar pa de anstélldas attityder och beteenden, det
vill ségainternt. Om attityden och beteendet & positivt kan de ledatill externa framgangar for
foretaget. DA foretag skapar en foretagskultur med normer och véarderingar som personalen
kan identifiera sig med & mojligheterna att behdlla duktig personal och anstélla ny mycket
stora. En stark och tydlig serviceinriktad kultur & valdigt viktigt for tjansteforetag da

% Gronroos (2004)
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anstélldas handlande & avgoérande for kundernas upplevelse. Foretagskultur anvands for att
klargora de dagliga rutinerna och langsiktiga mal fér medarbetarna. Foretagskulturen skapas
genom bearbetning av foretagets strategi, organisation, ledning samt kunskap och attityder.

Strategi

| | | | | |
God service Personalvard Beltning Struktur Chef Humankapital
[ I I I I |

Kultur

Figur 3.7 Implementering av kultur. Forfattarnasillustration.

Som figur 3.7 Implementering av kultur visar & det dessa moment som strategin behandlar
for att sedan mynna ut i foretagskulturen. Det maste finnas en strévan hos ledningen till att
bygga en strategi som baseras pa god service for att kunna skapa en stark kultur. Det &r viktigt
att strategin beaktar personalvarden da deras prestationer forbinds till motivation och
engagemang. For att den forvantade effekten pa strategin skall uppfyllas krévs beloning av
beteende och attityder som sedan stérker foretagets tjanstekoncept. Effektivitet av
strategisystemet for persona och arbetssétt & vad som behandlas i organisationens struktur.
Genom farre nivaer inom hierarkin kan detta resultera i forenklat arbete for att na kultur. Det
tredje verktyget som & chefer skall forutom att leda organisationen skéta och uppmuntra sina
anstéllda. Kommunikationen inom foretaget har en stor betydelse for att skapa en bra
foretagskultur. Det sista verktyget belyser hur foretaget forvaltar sitt humankapital. Da
personalen kanner att de har tillréckliga kunskaper om sina arbetsuppgifter kanner de ocksa
stbrre engagemang for sitt arbete. Utbildningar blir darmed en central del i en
foretagskultur.®*

3.4.2.1 Revolutionar- och Evolutionar férandring
Det finns manga olika sorters férandringar. For att veta vilken foérandringskategori de ska

tillhora faststélls forandringens omfattning, dess rytm och tempo samt ursprung. En
forandring beskrivs mestadels i ytterligheter som revolutiondr eller evolutiondr. En

revolutionar forandring beskrivs som en forandring som paralelt paverkar flera

% Schein (1992)
%1 Gronroos (2004)
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organisationsforhdllanden. Denna typ av  forandring paverkar  bland annat
organisationskulturen, organisationsstrukturen och kompetenssystemet. Enligt W.Warner
Burke kan de extena drivkrafterna sA som exempelvis forandringar av
konkurrensforhallanden resultera i att det sker forandringar i den egna organisationen. En
evolutiondr organisationsforandring avser vanligtvis forandringar som endast tangerar vissa
avdelningar i organisationen. Denna form av forandring behandlar bara organisationer inom
ramen for befintliga organisatoriska system. Oftast handlar det om modifiering av nya
marknader som leder till utvecklingen inom organisationen. En evolutiondr férandring
beskrivs som en forandring som sker gradvist medan revolutionar sker under en avgrénsad
period.®

3.4.2.3 Planerade organisationsférandringar
Da kulturen i ett foretag & vadigt trogrorlig kan det vara svart att genomfoéra forandringar

varfor foretag maste planera dem va.®® Kurt Lewin & grundaren till den omtalade
organizational development (OD) som & en modell som beskriver hur etablering av
organisationsforandring sker. De utgor en modell for planerad forandring med utgangspunkt
av rationella antaganden hur en organisation fungerar. | Lewins isbitsmetafor ingar tre
huvudsteg som sker under forandringsprocessen namligen upptining, forandring och

aterfrysning.

Upptining Forandring Nedfrysning

! 1111
¢¢¢¢+¢ TTT T
Tt T A

Figur 3.8 Levins modell for organisationsforandring. Fran Organisationsteori — Moderna,
symboliska och postmoderna perspektivet av Mary Jo Hatch, 2006

%2 Burke (2002)
% Hatch (2006)

32



Strategiimplementering genom bel 6ningssystem

| den forsta fasen, upptining (se figur 3.8), handlar det om att identifiera behov av att en
forandring bor ske inom organisationen. Det & viktigt att redan i forsta steget inkludera
personalen for gardering mot motstand i senare skede. Aktiviteter som foretag brukar ha
under forsta fasen & bland annat grupparbeten, utbildning eller engagerade tal fran
betydel sefulla forandringsagenter. Sammanfattningsvis a upptiningsfasen en implementering
av att det finns behov av foérandring hos dem som kommer att paverkas av den. Det andra
steget i isbitsmetaforen & sjava forandringsskedet. Forandringen skall ske utifran de planer
som tidigare har bestamts. Nar denna féréndring har genomsyrat hela organisationen och nar
onskade ma har uppnétts & det dags for aterfrysning som & dutet i isbitsmetaforen.
Aterfrysningens syfte & att stabilisera det nya lager som uppstétt i forandringsprocessen.
Lewin menar att information, kunskap och engagerat deltagande & grundpelarna for att en

forandringsprocessi en organisation ska bli s oproblematisk som majligt.%*

3.4.3 Motstandskrafter
Nar utveckling sker i en organisation och forandringarna & pa vag att implementeras i

foretaget uppkommer det i manga fall motstand. Enligt Patrick Dawson framkommer

motst&nd p& grund av féljande faktorer som figur 3.9 visar.

M otstandsfaktorer: Innebord:
Verkligaforandringar av arbetet Forandringar av kompetenskrav

Reducering av ekonomisk sékerhet eller forlust av arbete | Hot mot anstélining

Psykologiska hot Uppfattning mot verklighet
Forandringar av sociala forhallanden Nya arbetsvillkor
Minskning av status Omdefinitioner av auktoritetsrelationer

Figur 3.9 Motstandskrafter mot forandringar. Forfattarnasillustration.

Dessa faktorer & inte de enda som paverkar motstand till en férandring. Man kan &ven lagga
till skilda intressen, missforstand i kommunikation, samordning samt relationen mellan

forandringsdrivarna och de som omfattas av férandringen.®

% Alvesson och Sveningsson (2007)
% Dawson (2003)
% |bid.
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Empiri

| empirikapitlet redovisar vi den datainsamling vi gjort pa fallféretaget Swedbank i
Trelleborg. Inledningsvis anger vi information om Swedbank foljt av 16neséttningens och
bel 6ningssystemens uppbyggnad. Avslutningsvis beskriver vi den foretagskultur vi uppfattat
pa Swedbank i Trelleborg under vara besok.

4.1 Strategi
Swedbanks strategi &r att efterstrava stor kundbas och brett distributionsnét vilket gérs genom

ett decentraliserat bedutsfattande och lokal narvaro. Kompetens, kostnadseffektivitet samt
marknadsposition & framhalna begrepp inom strategin. For att passa in pa Swedbanks
strategi 6nskar man att de anstéllda & resultatinriktade, 6ppna, innovativa och engagerade.
Figur 4.1 visar Swedbanks varderingar, ger en kort beskrivning samt hur personalen ska agera

for att nd upp till dem.®’

Vardering Beskrivning Handling

Dettainnebér att vi:

« Prioriterar att géra vara kunder nojda och darigenom éka | 6nsamheten
o Soker altid nya affarsmojligheter

Vi vill uppna N ol et L .
Resultatinriktade goda resuplpt ai o Sétter maI foljer upp och beldnar individuellt och i grupp
allt vi gor » Genomfor och efterlever fattade bedut

Dettainnebér att vi:

o « Artillgangligafor varakunder och for varandra.
Viar « Ger och tar emot feedback
transparentaoch | . pejar med oss av information och kunskap

oppnai var e Talar till och inte om varandra
kommunikation

Oppna

Dettainnebér att vi:

+ L& av varakunder och varandra

I\('i a viIIigaatth « Soker kreativa ldsningar p problem
Innovativa > draossmyttoch | . ggdjer och foljer upp nyaidéer

att forandras * Tar l&rdom av de misstag vi gor

Dettainnebér att vi:

Vi bygger * Har passion for varakunder och var verksamhet
gemensamt en
langsiktig och
hallbar
afférsutveckling

Ar vl forbereddafor att kunna gora mer afférer
Lyssnar aktivt

Bidrar med egna &sikter

Deltar aktivt i samhéllsutvecklingen

Engagerade

Figur 4.1 Vad innebér vara varderingar. Frén Swedbank AB, Stockholm: Styrelsens site, 2009

%7 Swedbank AB, Vad innebar vara varderingar? (2009)
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Lyckas personalen leva upp till dessa varderingar i figur 4.1 forvantas det bidra till hogre
resultat for foretaget.®® Vid enkatundersdkningen var det sex av tio i personalen som visste
exakt vilka varderingar Swedbank var, medan resterande inte riktigt kunde sitta ord pa dem.
Begrepp som serviceminded, kundndjdhet, oppenhet, tillganglighet och malinriktning kom
fram under undersobkningen. Samtliga kunde se en koppling mellan bankens vérderingar samt
den forvantade prestationen utifran sin yrkesroll. Su av tio anstdllda trodde att
forvantningarna handlade om forsdljning medan fem trodde att det handlade om kundens
behov.®

4.2 Swedbank i Trelleborgs struktur
Swedbank i Trelleborg ingdr i rorelseomradet mellersta Skane och region Sodra. Kontoret ar

uppdelat i en privat- respektive en foretagssida. Pa privatsidan jobbar 12 anstdllda som &r
uppdelade i yrkesrollerna bankkassor, bankséljare med ”obokade” kunder, banksdljare med
"bokade” kunder samt privatrdgivare. Bankkassorernas uppgift & att forse kunderna med
kontanter samt att "slussa’ vidare till bankssdljare och privatradgivare. En ”obokad”
banksdljare arbetar i kundtjanst med de sa kallade spontana kundmétena dar deras
arbetsuppgifter & forsdjning och delvis radgivning. De "bokade” banksdljarna har samma
uppgifter, men kundmétena & planerade medan privatradgivarnas uppgift ar langsiktig
radgivning och kundrelationer. Som figur 4.2 visar & det endast bankkassorerna som inte har

individuellamal. En bankkassor kande en stérre solidaritet och "vi-kansla’ pa kontoret.”

Yrkesroll Antal anstéllda | Individuella mal K ontor sgemensamma mal
Bankkassor 3 X
Banksdljare ” obokad” 3 X X
Banksaljare " bokad” 4 X X
Privatradgivare 2 X X

Figur 4.2 Uppdelning privatsidan. Forfattarnas illustration.

4.3 Lonesattning
Aven |6nesittningen & en typ av beldningssystem, men for att underlétta for lasaren har vi

valt aft skilja pa lonesittning och de tre beloningssystemen som namns nedan.

% Swedbank AB, Vad innebar vara varderingar? ,2009
% pPersonalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)
" Kirsten Lundquist (20 april 2009)
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Loneforhandlingar sker arligen dar 16nen inte & kopplad till yrkesroll utan & baserad pa hur
den anstédllde har presterat utifran varderingarna. Om den anstéllde foljer bankens véarderingar
Okar dennes 16n och déarmed & bonusen inbakad i den fasta |6nen. Daremot anvander
foretaget sig av en hogre 16n for att locka till sig attraktiva medarbetare som de tror kommer

att leva upp till véarderingarna.™

Enligt Swedbanks &rsredovisning blir personalen motiverad genom utveckling och
utbildning.” Utbildning av personal och information om produkter sker via ett intrandt samt

interaktion mellan kollegorna. ™

4.4 Beloningssystemens utveckling och uppbyggnad
Swedbank arbetar standigt med att utveckla och forbéttra sitt beldningssystem. Banken har

under en tid genomgétt en forandring och haft en del olika bel 6ningssystem sasom styrkortet,
incitamentsmodellen och ett pagdende pilotprojekt vilka vi kommer att forklara nedan.
Incitamentsmodellen & en utveckling av styrkortet medan pilotprojektet & nagot helt nytt.
Gemensamt for samtliga & de uppfdljningssamtal Lundquist har med de anstéllda. Dessa
samtal sker veckovis och individuellt med alla anstallda. Pa uppfdljningssamtalen diskuteras
ett annorlunda arbetssitt samt vilka produkter de ska prioritera.” Personalen f&r r&d och hjélp
av Lundquist och ser samtalen som givande. En anstélld tyckte dock att samtalen kunde vara

pressande och kontrollerande medan en annan énskade mer coachning.”

4.4.1 Balanserat Styrkort
Tidigare anvande Swedbank i Trelleborg sig av ett styrkort som varje kontor vérderades och

rankandes utifrén.”® Figur 4.3 visar de méltal som en lokal banks styrkort innehéll & 2005.”

™ Kirsten Lundquist (20 april 2009)

2 Swedbank AB, Swedbank AB - Arsredovisning 2008.(2009)
'3 personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)

™ Kirsten Lundquist (20 april 2009)

"> personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)

"6 Kirsten Lundquist (20 april 2009)

" Johansson och K omonen, (2005)
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* Andel ngjda privatkunder *  NO&jd medarbetareindex
AN *  Sjukfrénvaro

Risk

M edar betare
L 6nsamhet Kreditforlustniva

o K/l —ta fore kreditforluster

« K/l —tal efter kreditforluster Andel problemkrediter
« Resultatférandring fore kreditforluster * Kvalitet i lanedokumentationer
Forsaljning + Senadragningar av stora engagemang
* Intaktsforandring
« Nettoforsaljning Spara & Lana per arsarbetare
« Saldaprodukter per arsarbetare

Figur 4.3 Styrkort Svedbank AB. En omarbetning av model| frén Balanserat styrkort i bank: en
fallstudie av flerdimensionell styrning i ForeningsSparbanken av Kerstin Johansson och Tuula

Resultaten méttes genom en jamforelse av utvecklingen fran tidigare &. Nackdelen med

styrkortet var fér mangaméltal.”®

4.4.2 Incitamentsmodellen
For att undvika méngden maltal och motivera personalen mer effektivt inforde Swedbank i

Trelleborg ett nytt beloningssystem, incitamentsmodellen som var pa kontorsniva,
rorelseomréde samt pa regionniva. Figur 4.5 visar uppdelningen mellan de olika nivaerna
respektive vilka ma som méttes. Pa kontorsniva gav detta kontorschefen, stérre kontroll och
mojlighet att styra sin personal. | detta program méttes pensionsmal, produktforsaljning samt

inl&ning.”

"8 Kirsten Lundquist (20 april 2009)
™ bid.
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K ontor sniva Ror elseomr ade Regionsniva
Pensionsprodukter 11,1% 11,1% 11,1% 33,3%
Produktforsaljning 11,1 % 11,1 % 11,1 % 33,3%
Inléning 111 % 11,1 % 11,1 % 33,.3%

3% 53% Ba% 100%

Figur 4.4 Incitamentsmodellen Swedbank AB. Forfattarnas illustration.

Efter att incitamentsmodellen inférdes kunde Lundquist se skillnad pa personalen da de var
mer motiverade och arbetade som ett team for att na upp till malen. Har anser Lundquist att
det ar viktigt med ledarskap for att kommunicera ut ma och information. Nackdelen med
incitamentsmodellen var att bel 6ningarna baserades pa for stora enheter vilket forsvarade for

personalen att se sin del av prestationen.®

4.4.3 Pilotprojekt
Den forsta april 2009 infordes ett pilotprojekt déar en extern konsultfirma pa uppdrag av

Swedbank utformade ett beldningssystem. Swedbank i Trelleborg &r ett av 20 kontor som
deltar i detta projekt dar urvalet & gjort med hansyn till storlek, utvecklingsméjligheter samt
demografisk plats. Projektet & nu i startskedet, men kommer att pagai sex manader.®

e Nyforsdljning av produkter

B och tjanster

«  Bibehdllen kundstock

Kundvard +  Tillvéaxt av volymer och kundbas _> ;ttt_enda a1t
prestationsm

* Kontroll av |lokala kostnader

L okala kostnader

Figur 4.5 Pilotprojekt Swvedbank AB. Fran Prestationsstyrning ab Swedbank AB, 2009

8 Kirsten Lundquist (20 april 2009)
& 1pid.
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| pilotprojektet anvands endast ett métt for prestationsmétning vilket & en sammanslagning
mellan nyforsdljningstal, kundvardstal och lokala kostnader (se figur 4.5). Mdet med
projektet & att prova nya sétt att mata och utvardera prestation, sétta individuella och

kontorsgemensamma mal samt skapa incitament for kontorets medarbetare.®?

Individuell prestation Team-prestation
=75 % =25 %
Banksdljare Banksdljare .
Radgivare Kontor
" obokad” " bokad”

Nyfor saljning X X X X
+ + +
Kundvéard X X
Lokala kostnader X

_ . . Ett enda .
Prestation Ett enda matt Ett enda matt At Ett enda matt
m

Figur 4.6 Pilotprojekt. Forfattarnas omarbetning frén Prestationsstyrning av Swedbank AB, 2009

Figur 4.6 visar uppdelningen mellan vilka avdelningar som innefattas av de olika malen.
Malen & uppdelade sa att 75% &r individuella medan resterade 25% méts gemensamt for hela
kontoret. Syftet med projektet ar att 6ka genomforandekraften och forbéttra resultaten. Utifran
yrkesroll sétts viktade méltal och de personliga malen knyts sedan till kontorets gemensamma

mél. Extra prestation ger vinning genom hégre bonus vilken delas ut halvarsvis.®

82 Swedbank AB. En ny modell for prestationsstyrning — Vart deltagande i en pilot under 2009. (2009)
8 Kirsten Lundquist (20 april 2009)
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Forandringar sedan pilotprojektet

Nej Nej
Nej

Ja

motiveras mer presterar mer arbetar annorlunda

Figur 4.7 Férandringar sedan pilotprojektet. Fran intervju med personalen pa Swedbank AB Trelleborg, 2009

Figur 4.7 & sammanstdlt utifran tre fragor huruvida de tio respondenterna motiverades mer,
presterade mer och arbetade annorlunda sedan pilotprojektet infordes. Endast 30 % av de
anstéllda kande att de var mer motiverade sedan pilotprojektet infordes och 40 % kénde att de
presterade mer. Tre av tio anstdllda arbetade annorlunda medan tre anstélida inte kunde

avgora om de presterade mer d projektet endast pagétt i négra veckor. %

Kéanner du koppling mellan prestation och beléning?

0

ja nej ej svarat

Figur 4.8 Kanner du koppling mellan prestation och bel 6ning? Frén intervju med personalen
pa Swedbank AB Trelleborg, 2009

Figur 4.8 utgdr ifrén det nuvarande pilotprojektets belGningssystem och visar att det var lika

manga av personalen som kande koppling mellan prestation och beléning som inte gjorde det.

8 Personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)

40



Strategiimplementering genom bel 6ningssystem

Oberoende av bortfallets svar hade utfallet inte forandrats radikalt. De som inte sag koppling
mellan prestation och beléning ansdg att det var for tidigt att avgéra. Enligt en anstald
fokuserades det for mycket pa individuell niva vilket leder till egoism och ville hellre se
koppling till kontorets prestation da det skapar en "vi-kdnda’. Nagra anstéllda valde att inte
"dussa’ vidare till ndgon med specialkompetens utan tog &rendena sjalv och fick déarigenom
hogre bonus.®® Lundquist menade att &ven denna ”slussning” kan vara problematisk da de
anstdllda tvingas avgora vem av sina kollegor de ska "slussa’ till och darmed fa mer bonus.
Pa kontoret i Trelleborg har de 16st detta genom att "slussa’ till Lundquist, som sedan fordelar
ut drendenatill de anstallda. Darfor s&g hon inte att detta var ett stort problem.®

Har du mojlighet att na dina mal?

Ja Nej Inte alla Ej gett svar

Figur 4.9 Har du mojlighet att n& dina mal? Frén intervju med personalen pa Swedbank AB
Trelleborg, 2009

Majoriteten av de anstallda upplevde att de hade magjlighet att nd sinamal som figur 4.9 visar.
Dock nadde tre av tio inte allasinamal vilket berodde bland annat pa for ménga mal under for
kort tid. En anstélld menade att maltalen inte var motiverande da de saknar kunskap om de
olika rendena. 8" Respondenten i fréga visste inte vad den skulle fokusera p utan rycktes
mellan olika drenden och kande sig allmént stressad. Aven de som svarat att de nédde sina
ma kéande att de ville ha mer sdljutbildning for att |&ttare nd malen. Halften av personalen
tyckte att de nya maltalen i pilotprojektet var realistiska och det fanns méjlighet att na upp till
dem. Att fokusera mer pa malen menade en respondent under intervjuerna ledde till en

% |pid.
8 Kirsten Lundquist (20 maj 2009)
8" Personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)
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indirekt motivation. Vid intervju med fem ur personalen kénde samtliga att de personliga

malen stamde 6verens med Swedbanks.®

Efter en manad med pilotprojektet har Swedbank i Trelleborg fatt sitt forsta resultat. Det
visade sig att de lyckats na upp till 98 % av malen pa kontorsniva, men att det skiljde sig
valdigt mycket pa de individuella nivaerna. Privatradgivarna klarade sina mal pa 100 % eller
over. Banksdljarna "bokat” 1&g majoriteten Gver eller i niva, medan en |1dg mycket under sina
mal. Bland banksdljarna " obokat” klarade halften sinama medan de andra |ag under 50 % av
méaltalen.®

4.5 Kultur

" ldag ar det nastan skam att saga att man ar bankman, forr var det ett

yrke man kunde vara stolt 6ver.” %

Banken var tidigare en serviceorganisation dér de framsta mélen var att leverera god service
till kunderna. Ar 1994 blev Swedbank borsnoterat och hela foretaget utvecklades till en mer
forsdjningsinriktad organisation. Manga ur personalstyrkan pa Swedbank i Trelleborg var
emot denna utveckling och ansdg att de inte arbetade med det de en gang blev anstéllda for.
Tidigare var personalen mer speciaiserade pa specifika yrkesroller. Tidigare handlade det om
att vara omradesexpert medan man idag satsar pa personalens breda kompetens. De som
arbetat pa Swedbank under en langre tid och varit med under organisationsforandringen anser
att  kulturen i foretaget har forandrats. Inom personalstaben finns det bade
forsdjningsinriktade och kundinriktade anstéllda. De forsdjningsinriktade fokuserar pa
forsajning vid kundmotena medan de kundinriktade ser efter kundens behov. Bada parter nar
sina mal, men gér olika vagar. Givetvis forsoker personalen att kombinera de tva for att ge

vinning bade till kunden och till banken.®*

% |bid.

® Kirsten Lundquist (19 maj 2009)

% personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)
°! Kirsten Lundquist (20 april 2009)
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" Kunderna har ett otroligt fortroende, de kommer alltid till samma
[bankman]... varfor tar de intetillvara pa sin fortroendestalIning vid
forsaljningsarbetet?” %2

Bankpersonal har tystnadsplikt och det finns mycket sekretess inom yrket. Detta skapar ett
fortroende hos kunden att lita pa sin bankman. Personaen har ofta valdigt nara kontakt med
kunderna och manga anstéllda har sina stamkunder som de lart kdnna och skapat en bra
kundrelation med.*® Bland de anstéllda var det 90 % som upplevde att kunderna hade
fortroende for dem, 60 % kénde att kunderna hade fértroende aven for banken och samtliga

ansdg att denna foértroendestalIning var valdigt viktig. %

De anstéllda hade en bra relation med Swedbanks produkter och kunde |t f& information om
dem. Framsta begransningarna till forsaljning var brist pa tid, kunskap samt prioritering av
produkterna. Angaende pilotprojektet hade de flesta en positiv instéllning, men kande ingen
storre skillnad mot den tidigare incitamentsmodellen. Under intervjuerna namnde en
respondent att den fétt béttre forstaelse vad galler produkternas |onsamhet for foretaget och

med andra ord vilka produkter och kundrelationer den ska prioritera®

2 |bid.
% bid.
% Personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)
% Personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)
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Resultat

| vart resultatkapitel kopplar vi samman vara valda teorier med den empirin vi samlat in. Vi

utgdr ifran var teoretiska referensram, Anthony och Govindarajans modell om

strategiimplementering som ska genomsyra HRM, MCS och kultur.

5.1 Strategqi

" ldag ar det nastan skam att saga att man ar bankman, tidigare var det
ett yrke man kunde vara stolt ver.”

Synen pa banken har fatt en negativ innebdrd. Att vara bankman var tidigare ett prestigefullt
yrke med mycket status. Tidigare var bankens framsta uppgift att leverera service till sina
kunder medan det idag handlar mer om forsdljning da man idag &r ett affarsdrivande foretag
med hdga krav pa |6nsamhet. Nagra ur personalen pa Swedbank i Trelleborg kande att de inte
arbetar med det de en gang blev anstéllda for. Vid intervjuerna framkom det att de var mer
kundinriktade och serviceinriktade an fokuserade pa forsaljning. Anthony och Govindarajan
namner att ett foretags strategi ska genomsyra hela organisationen. Efter den utveckling som
skett i banken uppfylls inte detta pa Swedbank i Trelleborg da dessa anstéllda menar att de
inte fatt den sdljutbildning som kréavs for att nd bankens varderingar. De kundinrikade
anstallda nar anda upp till sina mal med hjalp av kundrelationerna, men gér en annan vég én
forsdjarna. DA vi kan se att bada parter nar sina mal, spelar det ingen roll om de anstéllda &r
forsdjningsinriktade eller kundinriktade. En sa kallad kundinriktad anstélld ser efter kundens
behov och skapar goda relationer vilket pa lang sikt ofta leder till affarer. FOr dessa anstédllda
spelar inte malen négon storre roll, men de uppnési de flesta fall. Den ovan namnda anstéllde

motiverades inte genom forsaljningsmd utan genom goda kundrel ationer.

Enligt teorin om strateg ska ett foretags strategi genomsyra samtliga system ner ill
personalen. Swedbank implementerar sin strategi genom bel 6ningssystemen da |6nen baseras
pa hur va den anstdllda lever upp till bankens vérderingar. Detta &r ett tydligt sétt att fa
personalen att arbetar dit banken vill. Anda frégar Lundquist sig varfor alla anstéllda inte

arbetar efter bankens varderingar. Var undersokning visar att allai personalen inte vet vilka

% Personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)
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varderingarna &. Darfor bor dessa som Robson menar implementeras tydligare varvid de
anstéllda vet vad som forvantas av dem och har en chans att andra sitt arbetsséit och beteende.
Med &tanke pa den utveckling som skett i bankvéarlden & det extra viktigt att implementera

den nya strategin och ge personalen méjlighet att utvecklas med den.

5.2 HRM

5.2.1 Beldningssystem och motivation
McShane och Von Glinow presenterar i sin teori om prestationsbaserat bel 6ningssystem att

Swedbank i dagslaget belonar personalen utefter den prestation de genomfort. Har kan vi se
en tydlig koppling till Swedbanks belningssystem da personalen pa Swedbank blir bel6nad

efter hur val de lyckas silja, vilket & en form av provision pa forsaljning.

Vid interviu med personalen framgick det att framst de som har jobbat en langre tid pa
kontoret upplever en nara gemenskap mellan varandra, en s kallad teamkansla. Samtidigt
som de som har jobbat en kortare tid tenderade att vara mer inriktade paindividuellamal. Det
framgick aven i intervjuerna att personalen valde att avsluta sina kundméten géva istallet for
att "dussa’ vidare till mer kompetent personal i radande situationer. Detta pa grund av ovilja
for att forlora sin forsdjning. Som det namns i empirin sa bel6nas personalen individuellt
respektive gemensamt, da hela kontoret belonas. Lynch varnade for fokusering pa
individuella beloningar, vilket man ser genom en tydlig koppling dér de individuella
beléningarna far en negativ paverkan pa teamet. Personalen véljer att avsluta sina drenden
séva da de far utdelning genom forsdljning och avstar istédlet fran att "dussa’ vidare.
Personalen pa Swedbank i Trelleborg &r vadigt ssmmansvetsade men det &r alltid riskfullt att
utforma beléningssystem pa individuell niva. Just detta menar Pfeffer framjar ett kortsiktigt
tankande vilket leder till att Swedbanks langsiktigama kommer i skymundan.

Att personalen koncentrerar sig pd de individuella mden kan ha en koppling till
uppfoljningssamtalen. Majoriteten av personalen var néjda med uppfoljningssamtalen, da de
far hjalp med vad som kan goras annorlunda och tips pa vilka produkter de ska prioritera.
Precis som Anthony och Govindarajan menar avtar effekten pa beloningarna ju langre tid det
tar mellan individens prestation och far feedback for det. Det innebdr att om samtalen
fokuseras pa individen och inte pa kontoret sa avtar effekten pa teamprestationen och de

gemensamma malen. Kortsiktigt ger detta bra resultat bade for kontoret och for individen da
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individen forsoker maximera sin forsdljning. Daremot forlorar framst kontoret, men &ven
individen langsiktigt pa detta beteende da den anstéllde avstér fran att "slussa’ vidare kunden
till en kollega som har béttre kunskap. Troligen hade detta genererat hdgre forsaljningssiffror
och sdledes forbéttrat de gemensamma mdaen. D& kunderna far den basta kvaliteten pa
bankens tjanster skapas en langsiktig relation vilket pa lang sikt okar I6nsamheten for
Swedbank.

” Kunderna har ett otroligt fortroende, de kommer alltid till samma
[bankman)]... varfor tar de intetillvara pa sin fortroendestalIning vid
forsaljningsarbetet?” %

Lundgvist upplevde ett problem vad géller anvandandet av fortroendestdliningen mot
kunderna vid forsaljning. Personalen & andra sidan upplevde det svart att sélja en produkt till
kunderna som de saknar kunskap kring, varfor personalen undviker att sélja produkten. Detta
ligger i linje med vad McShane och Von Glinow namner kring problem som kan uppsta med
beléningssystem. Till exempel kan personalen rikta in sig pa beldningssystemets ma och
avsta fran att finna kreativa |6sningar vilket innebér att personalen méjligen undviker att silja
produkter som de vet & svarsdlda. Istdllet valjer de lattsalda produkter for att pa sa sétt hoja

sinaforsaljningssiffror.

Magjoriteten av personalen upplevde att de kunde na upp till de utsatta malen. Daremot var det
fyra anstédllda som kénde att de inte hade mojlighet att nd upp till malen, dar en av de
anstdllda namnde att det bland annat berodde pa att det var for manga ma. Anthony och
Gonvindargjan ndmner i sin teori att detta kan leda till att motivationen hos dessa individer
avtar. Varfor dessa fyra anstéllda inte nar upp till malen kan beror pa att malen inte stammer
overens med personalen. Som vi tidigare ndmnde i resultatkapitlet finns det bade
forsaljningsinriktad och kundinriktad personal, vi menar dock inte att det & den ena eller den
andra som lyckas na upp till sinamal utan vi vill endast askadliggora att det finns olika sorters
individer pa Swedbank i Trelleborg med olika mal. For att de anstéllda ska na upp till sina
mda & det, som Child ndmner i sin teori, namligen viktigt att man blir belénad som den
individ man &r. Framforalt & detta viktigt att beakta i Swedbanks fall da 75% av deras
bel 6ningssystem &r baserat paindividuella prestationer.

% Kirsten Lundquist (20 april 2009)
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5.3 Management Control System
Utifran de problem som identifieras i teorin om Management Control System analyserar vi

hur Swedbank kan arbeta for att undkomma dessa. Nar det géler brist pa direktioner &
fragan om de anstéllda vet vad som forvantas av dem. Vid var enkatundersokning svarade
majoriteten att det var forsajning tétt foljt av kundfokus som forvantades av dem. Att na sina
ma var aen en alman asikt om forvantningarna bland de anstdllda. Ur ett rationellt
perspektiv borde Swedbank forvénta sig att de anstéllda ska leva upp till bankens varderingar.
Resultatet av enkétundersokningen tyder pa att alla varderingar inte &r lika implementerade
eller att ledningen pa Swedbank inte anser att alla varderingar &r lika viktiga. Oavsett borde
detta formedlas sa att de anstdllda vet vad de ska fokusera pd och arbeta efter.
Motivationsproblemet handlar om hur de anstélldas personliga ma stammer Gverens med
foretagets. Under intervjuerna stéllde vi just denna fraga och samtliga respondenter ansdg att
de stravade mot samma hall som Swedbank och haller med om foretagets mal. Det
dterstdende problemet & de personliga begransningarna dar personalen vet vad som
forvantas av dem och & motiverade att gora detta, men har inte rétt kompetens. Under vara
intervjuer var det manga som eftersokte mer sdljutbildning. Alla individer & inte naturliga
forsdjare och eftersom manga anstdllda borjade arbeta i banken nar det var kundservice i
fokus behover de fa denna kompetens av foretaget for att kunna leva upp till bankens
varderingar. Genom att infora denna kompetens kan Swedbank forbéttra sin 16nsamhet bade
pakort och palang sikt.

5.3.1 Balanserat styrkort
Swedbank arbetar standigt med att utveckla och forbéttra sitt  belOningssystem.

Bel6ningssystemet skapar incitament for personalen att leva upp till de strategiska malen och
& darfor ett viktigt konkurrensmedel. Swedbanks bel 6ningssystem ska vara utformat sa att de
hjdlper de anstéllda att leva upp till bankens strategi genom dess vérderingar. Bankens
varderingar paminner véldigt mycket om Norton och Kaplans balanserade styrkort dar de
sétter styr- och maltal efter fyra olika perspektiv. | figur 5.1 har vi kopplat ihop perspektiven i
ett balanserat styrkort med bankens varderingar.
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Balanserat Styrkort Swedbanks varderingar
Det finansiella perspektivet Resultatinriktade
Processperspektivet Engagerade

L arandeperspektivet Innovativa

K undperspektivet Oppna

Figur 5.1 Likheter mellan balanserat styrkort och Swedbanks varderingar. Forfattarnas illustration.

De finansiella styrtalen & véadigt tydligt kommunicerade hos de anstdllda da de vet hur
mycket forsaljning som krévs for att uppna malen. De resterande perspektiven & svarare att
sétta siffror pa, men det finns indikationer i Swedbanks véarderingar angaende dessa. Ett mal
personadlen i Swedbank har & nyforsdljning och nya kunder vilket kan kopplas till
kundper spektivet som innehdller ett styrtal om kundvarvning. Processperspektivet innebar att
samtliga anstallda har en grundkompetens sa att de kan bemdéta kunderna pa ett bra sétt och
déarmed effektivisera processen. Vad géller |arandeper spektivet har Swedbank ett valutarbetat
system for hur detta ska ga till. Personaen fér standigt vidareutbildningar och
kompetensutvecklingar. Swedbank har dven ett val utarbetat intrandt som forser personalen
med al information de behover i sitt dagliga arbete. Daremot kan man ifragasétta om det ar
rétt form av utbildning som erbjuds da de anstéllda nskar mer séljutbildningar.

Eftersom de icke-finansiella styrtalen i det balanserade styrkortet &r svérare att méta gloms de
ofta bort i utvarderingen. Swedbanks |6neséttning grundar sig som sagt pa deras véarderingar
som innehdller perspektiven i ett balanserat styrkort. Idag tror personalen att det & forsaljning
och kundfokus som &r i centrum, men glémmer bort innovation och engagemang. Swedbank
har kommit en bra bit pd vagen som efteralt valt att lyfta fram de icke-finansiella
perspektiven. Det dterstédende problemet ar dock att lagga mer fokus pa dessa perspektiv for
att skapa en langsiktig |6nsamhet.

" What' s gets measured, gets done” 8
Nagot som ska finnas i aanke vid utformning av bel6ningssystem &r att "man far det man

mater” och med det sagt "man fa&r inte det man inte méter”. DA foretagsledningen satter upp
ett visst antal mal for de anstdllda kommer personalen att arbeta efter just dessa vilket leder

% Anthony och Govindarajan (2007)
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till att de tappar fokus frén andra faktorer. Detsamma géller om foretaget sétter upp for manga
mdl, tenderar de anstéllda att bli omotiverade da de inte vet vilka mal som ska prioriteras.
Déarfor ar det viktigt vid utformning av ett bel 6ningssystem att noga fundera éver vad man ska

uppnai organisationen och hur matalen bidrar till foretagets vision och strategi.

5.3.2 Incitamentsmodellen
Som vi namnde i empirin valde Swedbank att byta belGningssystem fran styrkortet till

incitamentsmodellen pa grund av att styrkortet inneholl for manga maltal. Skillnaden blev att
incitamentsmodellen istéllet endast fokuserade pa de finansiella nyckeltalen vilket Kaplan och
Norton menar leder till kortsiktigt tankande. Pa Swedbankkontoret i Trelleborg var det inte
denna eventuella kortsiktighet som ledde till férandring i beloningssystem utan att de
belonades pa kontorsniva, rorelseomrade samt regionniva dar kopplingen mellan prestation
och beloning blev for stor. Anthony och Govindarajan menar att denna otydliga koppling
bidrar till att effekten pa beloningarna avtar vilket antagligen var det som hande pa Swedbank
i Trelleborg.

5.3.3 Pilotprojektet
| pilotprojektet ar det otydligt att se vilka perspektiv i det balanserade styrkortet som méts,

med andra ord hur det skapar incitament for personalen att leva upp till bankens véarderingar.
Det &r framst den resultatinriktade varderingen som méts, vilket i ett balanserat styrkort &r det
finansiella perspektivet. Precis som i incitamentsmodellen kan detta leda till kortsiktigt
tankande. Som vi namner i empirin s belonas personalen i pilotprojektet bade genom
individuella - och kontorsgemensamma mal, dér fokus ligger pa de individuella malen. Som
vi ovan namner menar Pfeffer att dven fokus pa individuella mal kan leda till kortsiktigt

tankande.

5.4 Kultur
Kulturen pa ett foretag & som Anthony och Govindargjan menar en stor del av

strategiimplementeringen. Den paverkar vilka incitament som leder till att personalen lever
upp till Swedbanks vérderingar. Pa sa satt kopplas kulturen till vart syfte vilket &r att beskriva
och analysera hur Swedbank pa kontoret i Trelleborg implementerar sin strategi genom

bel 6ningssystem. Inom teorin om revolutiondr och evolutionér forandring forklaras att vid en
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revolutionar forandring paverkas flera olika organisationsfaktorer. | Swedbank kan vi se att
det & en revolutionar forandring som skett da bade kompetenssystemet och
organisationskulturen har paverkats radikalt. Forandringen & aven evolutiondr da den skett
gradvis under en langre period. De som varit anstéllda under en léngre tid och varit med under
organisationsférandringen anser att kulturen i féretaget har forandrats. I1dag handlar bankyrket
som sagt mer om forsdljning &n om service. FOradndringen har inte implementerats i
foretagskulturen varfor de anstéllda inte kanner att de arbetar med det de en gang blev
anstallda for.

N&r man ska genomfora en organisationsforandring &r det viktigt att forandringen genomsyrar
hela organisationen. Om vi utgdr fran Lewins modell om hur man genomfor forandringar via
upptining, forandring och dterfrysning, s har denna inte fullfoljts. Forandringen i Swedbank
har skett successivt under en lang period vilket har lett till att ledningen kanske inte
implementerat den ordentligt. Foretagskulturen & en viktig aspekt att ténka pa vid
forandringar da den ar vadigt trogrorlig. Vi kan se denna trogrorlighet da det fortfarande
finns anstéllda som ténker i gamla banor. Denna férandring har dock inte varit planerad utan

skett utifran samhdlets utveckling.

Som Dawson pdpekar i sin teori om motstandskrafter sa finns det manga faktorer som kan
leda till motstand mot en forandring. Vid intervjun och enk&tundersokningen med de anstédllda

var det vissa som inte accepterade det relativt nya arbetsséttet med fokus pa forsaljning.

" ldag ar det nastan skam att saga att man ar bankman, forr var det ett

yrke man kunde vara stolt 6ver.” %

Héar kan vi se en koppling till de faktorer som enligt teorin ledde till motstand mot en
forandring namligen minskning av status. En annan motstandsfaktor & forandringen av
sociala forhdllanden. Inneborden av detta & nya arbetsvillkor. Vid intervjuerna fick vi en
kansla av personalen pa Swedbank i Trelleborg inte var ndjda med de nya villkoren i denna

forandring.

% Personalen p& Swedbank AB Trelleborg (24 april 2009)
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En annan féréndring vi kan identifierai Swedbank &r de olika sorters bel 6ningssystem. Under
en relativt kort tid har Swedbank anvént sig av tre olika bel6ningssystem; styrkortet,
incitamentsmodellen och det nuvarande pilotprojektet. Om vi &terigen kopplar detta till
Lewins isbitsmetafor har Swedbank gang pa gang “tinat upp” sitt beléningssystem for att
genomfdra en forandring. Vad de misslyckats med & " dterfrysningen” da de nya systemen
inte riktigt etsat sig fast hos de anstdlda innan nasta "upptining” genomforts. Nar det sker
manga férandringar under en kort tid & det viktigt att implementera detta s att personalen har
en chans att lara sig att arbeta efter de nya Situationerna. Under intervjuerna och
enkatundersokningen svarade manga att de varken motiveras mer, presterar mer eller arbetar
annorlunda sedan pilotprojektet infordes. Vid tidpunkten for intervjuerna och

enkatundersokningen hade pilotprojektet dock inte pagétt under salang tid.
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Resultatdiskussion

| det avslutande kapitlet sammanfattar vi vart resultat samt vi redogor for vara egna tankar

och diskussioner kring amnet. Avslutningsvis ger vi forslag pa fortsatt forskning inom amnet.

6.1 Aterkoppling till problemdiskussion

6.1.1. Lonesattning
Ett sétt som Swedbank implementerar sin strategi genom bel 6ningssystem &r att [Gnen utgdr

ifran hur val den anstéllde lever upp till varderingarna. Som det framgick vid var intervju med
Lundquist arbetade inte alla anstéllda efter Swedbanks véarderingar, ndgot hon tyckte skulle
vara naturligt da 16nen sétts efter dessa. Var fraga blev genast om de anstéllda visste om vilka
varderingar Swedbank har, med andra ord om de &r tydligt implementerade. Vidare frégade vi
oss om persondlen kande att de hade majlighet att na upp till sina ma och darmed
varderingarna. Som namns i resultatet visste de anstallda ungeféar vilka vérderingar banken
hade, men valdigt diffust och de kunde inte riktigt sétta ord pa dem. Da de anstélldas |6ner
bestams utifran hur val de lever upp till bankens varderingar anser vi starkt att dessa bor

implementeras tydligt sd att personalen har en chans att andra sitt arbetssétt och beteende.

6.1.2 Beloningssystem
Genom att utforma bel 6ningssystem kan ett foretag fa de anstéllda att leva upp till strategin.

Vi beskriver tre beloningssystem som Swedbank har  tillampat;  styrkortet,
incitamentsmodellen samt pilotprojektet vilka & véldigt lika i sin utformning. Att de inte
skapar incitament for personalen att leva upp till bankens varderingar tror vi déarfér inte har
med foretagskulturen att gora. Daremot kan det vara tvetydligt att |6nen varderas utifran hur
den anstdllde lever upp till de fyra varderingarna nér det egentligen endast skapas incitament
for forsdljning.

De anstéllda tror att det framst & forsdljning som forvantas av dem, medan varderingarna
aven aterger icke-finansiellamal. Angdende om pilotprojektet gjort det 1&ttare for de anstéllda
att forstd vad som forvantas av dem tror vi inte att namnet pa bel 6ningssystemet har nagon

storre betydelse. Med det vill vi siga att de olika bel 6ningssystemen ar valdigt lika och i stort
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sett & det samma saker som méts i de olika bel6ningssystemen, de byter bara namn pa dem
vilket vi tror & forvirrande for de anstélida. Vi tror att de anstélida vet vad som férvantas av
dem na&r det gdller de finansiella talen och déar har Swedbank verkligen lyckats med
implementeringen av sina ma. Frégan & angdende de resterande icke-finansiella
varderingarna. Mgjligen faller de sig mer naturliga efter den servicekultur som tidigare fannsi
banken varfor Swedbank inte behdver |agga resurser pa att implementera dessa.

6.1.2.1 Individuell- och kontorsniva
Eftersom en sa pass stor del av bel6ningssystemet & paindividuell nivatror vi att personalen

fokuserar kortsiktig pa forsdljning istdlet for att gynna Swedbanks langsiktiga mal, det vill
siga att de anstéllda arbetar &ven efter Swedbanks Gvriga varderingar. Med dtanke pa den
utveckling som skett i bankvéarlden anser vi att det & extra viktigt att implementera den nya
strategin och ge personalen mojlighet att utvecklas med den. Att standigt affischera de fyra
begreppen; resultatinriktade, 6ppna, innovativa och engagerade samt vad de innebdr att arbeta
efter dem tror vi & ett sétt att implementera dem.

En stor del av Swedbanks bel6ningssystem &r baserat pa individuell nivd, hela 75 %. Som
namns i resultatet sd kan de individuella beloningarna leda till ett kortsiktigt tankande bland
de anstdllda da de anstdllda véljer att fokusera mer pa de individuella mden an pa de
kontorsgemensamma. Att avsta fran att "slussa’ vidare till ndgon med specialkompetens tror
vi leder till girighet och egoism vilket gar ut 6ver kundens basta. Darfor skapas det inte
incitament for det anstédllda att leva upp till samtliga varderingar varfoér strategin inte
implementeras fullt ut. PA uppfoljningssamtalen & det dterigen de individuella prestationerna
som diskusteras for att den anstéllde ska na upp till sinaindividuellamdl. Detta paverkar, som
vi namnt i resultatet, att de kontorsgemensamma malen kommer i skymundan. Detta tror vi
framjar en kortsiktig lonsamhet varfor Swedbank borde fokusera mer pa de
kontorsgemensamma malen for att skapa langsiktighet. Vi menar inte att uppdelningen mellan
de individuella och de kontorsgemensamma malen &r ineffektiv, men att de inte endast bor
fokusera pa de individuella malen. Vi anser inte heller att pilotprojektet & ineffektivt. Som
Child namner &r det viktigt att de individuella bel 6ningarna baseras pa individen, nagot vi tror
ar viktigt att Swedbank tillampar ifall en s stor del av bel6ningssystemet & individuellt.
Givetvis forstar vi att en sa pass stor organisation som Swedbank inte har mojlighet att bel6na
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efter var individs md daremot borde de finna vagar att motivera samtliga anstéllda och pa sa
sétt Oka effektiviteten i foretaget.

6.1.2.2 Forandringar av beléningssystem
Swedbank foéréndrar standigt sitt bel6ningssystem for att skapa incitament for de anstéllda att

leva upp till foretagets varderingar. De tva forsta stegen i Lewins modell, upptining och
forandrig, foljs enligt Swedbank, men den sista delen, aterfrysning hinner aldrig
implementeras forran ett nytt beldningssystem introduceras. Dock anser vi att Swedbank
borde gora som Lewin menar, att |3ta forandringarna "frysas’ sa att de anstallda hinner vanja
sig vid den nya forandringen innan néasta implementeras. Utvecklingen fran styrkort och
incitamentsmodell till det nuvarande pilotprojektet kan paverka personaen negativt da de
standigt far nyamal vilket gor det svart att selektera vad som ska prioriteras. De anstallda kan
bli omotiverade da de standigt far andra sitt arbetssétt. Personalen kan kanna att de precis
hunnit lara sig att arbeta efter ett system nér belGningssystemet aterigen éndras. En [6sning pa
varfor de anstélldainte lever upp till Swedbanks varderingar kan helt enkelt vara att |ta det fa
talitetid.

6.1.3 Fortroendestillning
Trots att beléningssystemen & utformade efter Swedbanks véarderingar déar det bland annat

ligger fokus pa forsaljning frégar Lundquist sig varfor de anstallda pa Swedbank i Trelleborg
inte tar tillvara pa den fortroendestalining de har mot kunderna vid forsaljning av produkter.
Problemet vi ser & att den kundinriktade personalen vill varna om sina kundrelationer och vill
darfor inte ”utnyttja’ denna fortroendestélining mer an vad som & rimligt. Samtliga anstéllda
kdnner att kunderna har fortroende for dem, men de vill inte missbruka sin
fortroendestallning. Detta anser vi &r ett langsiktigt tdnkande d& goda kundrelationer leder till
att kunderna kommer tillbaka. Vi tror att det har skett ett missforstand vad géller att tatillvara
pa sin fortroendestalining da detta inte innebdr att missbruka den. Pa Swedbank &r detta
valdigt positivt da samtliga anstallda kanner att kunderna har fortroende fér dem och genom
att se till kundernas behov nar de sina mal. Istdllet for att "utnyttja’ sin fértroendestalning,
vilket har en negativ innebord, borde personalen ha mer kunskap och utbildning angaende
produkterna. 1dag sker utbildning via ett intranét vilket innebér att endast initiativtagarna tar
del av den kunskap de behdver. Vi anser att detta kan varafel form av utbildning de tillampar.
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Vi menar som vi tidigare namnt att Swedbank bor tillhandahdlla séljutbildningar till sin
personal for att underlé&tta for dem att leva upp till strategin

6.2 Uppsummering av resultat
Att Swedbank standigt utvecklar och forbéttrar sina beldningssystem tyder pa en véaldig

oppenhet for forandring och att de foljer med i samhallsutvecklingen. Utifran Swedbanks
olika bel6Gningssystem har vi gjort nedanstdende matris for att visa hur de implementerar

varderingarna.

Bel6ningssystem I ncitaments- : :
) Styrkort Pil otproj ektet
Varderingar modellen
Resultatinriktade X X X
Oppna X ?
Innovativa X ?
Engagerade X ?

Figur 6.1 Swedbanks AB:s varderingar i bel 6ningssystemen.

Vi kan se i figur 6.1 att samtliga bel6ningssystem fokuserat pa varderingen resultatinriktad,
medan det endast i styrkortet finns en tydlig koppling till de 6vriga varderingarna. Swedbank
gav upp detta belGningssystem eftersom det inneholl for manga mal vilket gjorde det diffust
for personalen. Istéllet infordes incitamentsmodellen som dock endast fokuserade pa
finansiellamal. | utformningen av incitamentsmodellen skar Swedbank ner pa maltalen vilket
resulterade i att det endast skapade incitament for varderingen resultatinriktad. Vi anser att de
inte skulle ha skurit ner i den omfattning de gjorde utan se till att belGningssystemet skapar
incitament &ven for de Gvriga varderingarna. Pilotprojektet & utformat pa kontorsniva sa att
det skulle vara lattare for personalen att se koppling mellan prestation och bel6ning.
Fortfarande ligger fokus pa finansiella mal och som da& skapar incitament vérderingen
resultatinriktad. De tre 6vriga varderingarna kommer i skymundan. En tes &r att pilotprojektet
& utformad utefter dagens konjunkturlage da vi &r i en finansiell kris och foretag tvingas att
prestera mer for att fortfarande kunna skapa lonsamhet. Darfor &r det dven svart att jamfora de

tre olika bel 6ningssystemen eftersom de & grundande pa sa olika situationer.
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Swedbank vill att det ska se ut som att ala fyra varderingar har lika mycket inflytande, men
vid intervjuer och enkatundersokningen med medarbetarnai Trelleborg far vi kdnda av att det
endast & de finansiella styrtalen som det fokuseras pa. Utifran det material vi fétt bade fran
intervjuer med Lundquist och med personalen anser vi inte att varderingarna har lika mycket

inflytande utan det & endast resultatinriktade som méts.

Avslutningsvis vill vi sga att Swedbanks bel6ningssystem ar vautvecklat men att dér finns
utrymme for ytterligare forbéttringar. Da Swedbank har lang erfarenhet av tidigare
beloningssystem bor de nyttja denna kunskap vid fortsatt utveckling av det for att
implementera strategin sa starkt som mgjligt.

6.3 Fortsatt forskning
Véar avgransning att endast se till privatsidan berodde pa brist pa tid och resurser samt det

faktum att foretagssidan pa Swedbank i Trelleborg gar under en annan chef an den vi fick
mojlighet att intervjua. Om vi istdlet valt att genomfora undersokningen pa hela kontoret
hade vi fétt en bredare forstaelse for situationen pa Swedbank i Trelleborg. Givetvis hade
detta dven gett oss fler synvinklar, perspektiv och asikter. Darfor &r detta ett forsag till vidare
forskning.

Eftersom denna uppsats & beskrivande hade en fortsatt forskare, genom att anvanda var
studie som underlag kunnat gora en utredande studie av hur beléningssystem ska utformas.
Uppsatsen hade kunnat handla om att undersdka och utreda hur en forbéttring av situationen

pa Swedbank i Trelleborg kunnat ske och komma med forslag pa |Gsningar.

Davi endast sett hur situationen &r pa kontorsniva och hort de anstélldas asikter hade det varit
intressant att ga hogre upp i hierarkin. Att se pa uppbyggnaden av ett belGningssystem fran
start till dess det séttsi bruk for att slutligen se om det leder till 6kad |6nsamhet. Da hade dven
problemen med bel 6ningssystemen blivit synliga, var de uppstar och var det finns sa kallade

gap.
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Bilaga 1

Enk&tunder sbkning
Vi vore mycket tacksammaifall ni tog ER tid att svara pavarafragor. Motivera
garnadinasvar!

1. Yrkesrall
Bankkassor
Banksdljare bokat
Banksdljare obokat och kundtjénst
|| Privatr&dgivare
2. Anstallningstid pa Swedbank i Trelleborg: ar

3. Kanner du att kunderna har fortroende for dig och Swedbank?

4. Kanner du att du har mgjlighet att na dina mal?

5. Hur far du hjalp om du inte nér dina mal?

6. Vad tror du att Swedbank forvantar sig av dig?

7. Vad tror du att Swedbank har for vérderingar?

8. Vad far du ut av uppfoljningssamtalen med din chef?

9. Arbetar du annorlunda sedan pilotprojektet infordes?

10. Presterar du mer sedan pilotprojektet infordes?

11. Kanner du koppling mellan prestation och bel6ning?
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12. Ar du mer motiverad sedan pilotprojektet infordes?

13. Vilka svarigheter kan du se med att sélja vissa av Swedbanks produkter ?

14. Utifran din yrkesroll vad ar din framsta uppgift i banken?
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Bilaga 2

I ntervju personal
Vad tror du Swedbank har for varderingar? Vad tror du att Swedbank forvantar sig av dig?
Kéanner du samhdrighet mellan dina och Swedbanks mal? Pa vilket sitt?

Swedbanks varderingar &r resultatinriktade, 6ppen, innovativ och engagerad. |
arsredovisningen stér de att man inom Swedbank tror att personalen blir motiverad genom
utveckling och utbildning.

Anser du att du med till exempel utbildning och stod fran din arbetsgivare har majlighet att na
upp till dessa vérderingar? Kanner du att du har méjlighet att utvecklas?

Varje vecka har ni uppféljningssamtal med er personalansvariga Kirsten Lundqvist.
K&nner du att dessa samtal &r givande? Kanner du att du far hjéalp av din chef om du inte nar
dinamal?

(Omngj: Tror du man hade kunnat géra samtalen pa ett annorlunda sett sa att du inte kant
dig kontrollerad utan motiverad?)

Kénner du att kunderna har fortroende for dig och fér Swedbank?

Vad har du for relation till Swedbanks produkter idag? Kanner du att du har tillrackligt
kunskap om produkterna for att sélja dessa?

Kéanner du ndgon skillnad sedan pilotprojektet infordes?
Kéanner du dig mer motiverad?
Presterar du mer?
Arbetar du annorlunda?

Kanner du att du kan eller har mgjlighet att uppnéa de nya maltalen, produkt forsaljning?
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Bilaga 3

| ntervju- Informerat samtycke

Vi &r tre studenter som under varen skriver kandidatuppsats pa Ekonomihdgskolan vid Lunds
Universitet om bel 6ningssystem.

Syftet med intervjuerna & att skapa en grund for analys av Swedbanks véarderingar och
bel 6ningssystem. Resultatet av intervjuerna kommer att leda till en uppsats som kommer att
vara offentlig. Intervjuerna kommer inte publiceras i sin helhet utan endast en analys utifran
resultatet samt eventuella citat. Ni kommer dock att vara anonyma och vi kommer att skydda
er identitet. Efter att bearbetningen & slutférd kommer den inspelade intervjun att raderas.

Vi skickar gérna uppsatsen via e-post till er nér den &r fardig, om ni sa 6nskar.

Jag &r inforstadd med ovanstaende information

Tid och plats

Underskrift Namnfortydligande

Tack for er medverkan!

Kontaktuppgifter

Johan Allard
Johan.allard.474@student.lu.se
070-2184590

Stina Holmgren
Stina.holmgren.784@student.|u.se
070-4900959

|da Persson
| da.persson.006@student.|u.se
070-2291484

Handledare:
Per-Magnus Andersson
Rolf Larsson
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