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1. Inledning

Detta kapitel syftar till att ge ldsaren en bakgrund till uppsatsimnet for att sedan
leda ner till problemformulering och syfte.

1.1 Bakgrund - Handelsbankens omtalade bonussystem

Foretag idag blir allt mer tjdnsterelaterade. Den méinskliga faktorn blir dé allt
viktigare eftersom den service som foretag erbjuder sina kunder kan bli avgérande for
att ett foretag uppfattas som béttre dn ett annat. De anstdllda kan pa si sétt utgora
konkurrensfordelar for foretaget (Bodelsson, 2012). Man kan tro att detta dr en
sjalvklarhet, att erbjuda service av hogsta kvalité, men det krdvs en hel del
underliggande faktorer for att kunna leverera detta. Som foretag vill man fa sina
anstédllda att visa sina kunder ett genuint intresse. Ddarmed spelar de anstdllda en
avgorande roll och vikten av att satsa pd dem har blivit betydligt tyngre. Den
anstéllde representerar sitt foretag och dess prestation reflekterar foretaget (Greve,
2009).

Idag byter manniskor dessutom arbetsplats oftare &n vad man gjorde tidigare och det
ar idag relativt ovanligt att man stannar pd samma arbetsplats 1 manga ar. Individen
stéller samtidigt allt hogre krav pa sin arbetsgivare. Det som lockar till dromjobbet ar
inte ldngre som forr att det dr sdkert och tryggt utan det dr viktigare att jobbet &r mer
personligt och spdnnande. De faktorer som lockar individen mest idag ar frihet och att
det finns utvecklingsmojligheter (Bodelsson, 2012). Lonen och pengar dr inte lika
viktigt som det var forr. Det dr visserligen en huvudorsak till att vi arbetar men det
motiverar oss bara till en viss grins. Det dr ett behov som tillfredsstélls utifrdn och
som bendmns som yttre motivation. FOr att motivera vidare krdvs inre motivation,
som uppstdr nédr en individ trivs och kénner stimulans for sitt arbete. D4 blir det
viktigt med arbete som kidnns meningsfullt. Individens kénsla av vilmaende skapar pé
sa sétt sin egen motivation (Augner, 2009). Att arbetet dr stimulerande och roligt ar
idag véldigt viktigt for att den anstéllde ska trivas och ddrmed stanna kvar hos sin
arbetsgivare. For att behalla sina anstillda bor arbetsgivare 1 dagens samhélle ddrmed
satsa pa att skapa stimulans snarare dn struktur (Bodelsson, 2012).

Ett vanligt sdtt att forsoka motivera sin personal har for arbetsgivare sedan ldnge varit
att implementera ett beloningssystem. Ett beloningssystem kan vara utformat pa
manga olika sédtt och med olika syften. Huvudsyftet dr dock generellt att det ska
resultera 1 framgang for foretaget. Det hédr kan ske genom att det anvdnds som ett
styrmedel for foretagets verksamhet och genom att det skapar ett beteende som ar
onskvirt hos de anstéllda. For att detta beteende ska skapas och beloningen ska ha
ndgon paverkan alls bor tiden mellan prestationens utférande och beloningen for detta
vara sa kort som mojligt. Effekten blir mindre ju ldngre tid denna process tar. Foretag
idag investerar dven mycket pengar pa internutbildningar for de anstdllda och en hog
personalomsittning innebdr ddrmed stora utgifter for foretaget. Darfor hoppas man att
de anstéllda, med hjélp av ett beloningssystem, ska stanna kvar inom foretaget (Olve
& Samuelsson, 2008).



1.2 Problembakgrund

Att satsa pa den anstillde dr nadgot som Europas allra starkaste bank, den Svenska
Handelsbanken, gor (Affirsvirlden, 2013, 2 maj). Ar 2013 blev Handelsbanken i
Sverige bade arets affarsbank, arets bank, hade de mest n6jda kunderna samt att den
blev framrostad till den 6:e mest attraktiva arbetsgivare bland ekonomistudenter
(Handelsbanken, 2013). Genom dessa meriter kan man utldsa att banken har lyckats
hidvda sig gentemot konkurrenterna. De har satt sin egen priagel och de anstéllda
lyckas erbjuda sina kunder vildigt god service. For att visa sina anstdllda sin
tacksamhet anviander banken sig, sedan ar 1973, av ett beloningssystem som heter
Oktogonen. Det ér ett véldigt omtalat system, framforallt 1 media. Det har bland annat
skrivits att de anstdllda badar i pengar (Dagens Industri, 2013, 10 april). I Sa blir SHB
anstdllda mangmiljondrer berittas det om nér utdelningar till de anstillda pa banken
blir upp till nio miljoner (Aftonbladet, 2011, 17 november).

Oktogonen utgdrs av ett sa kallat vinstandelssystem som syftar till att ge tillbaka en
del av sin vinst till de anstéllda. Det &r sdledes ett kollektivt beloningssystem som inte
tar hinsyn till vilken position man har utan utdelningen baseras pd hur linge man har
arbetat pa banken. Det var till en bdrjan inte tidnkt att ses som ett bonussystem utan
mer som en motivationsfaktor och ett sitt att for den fore detta Vd:n Jan Wallander
att visa sin tacksamhet gentemot de anstillda (Wallander, 2002). Ett kriterium for att
utdelning skall ske &r att Handelsbanken presterar béttre dn de konkurrerande
bankerna. Ett annat vésentligt kriterium ar att den anstéllde maste ha fyllt 60 ar for att
kunna f3 sin beloning.

Handelsbankens beloningssystem implementerades for mer dn 40 &r sedan nér det var
vanligt att man arbetade pd samma foretag under hela sitt liv. Trots att det idag ar
vanligt att anstidllda frekvent byter arbetsgivare har banken den ldgsta
personalomsittningen bland de svenska bankerna. Beloning i1 form av pengar
motiverar som sagt den anstillde att prestera bara till en viss del. Annu mindre till att
vara kvar hos samma arbetsgivare under en ldngre tid. Handelsbankens beloning ges
forst ndr man dr 60 r. Darmed bor motivationseffekten hos den anstéllde inte vara sa
pass stark att man véljer att stanna kvar sa ldnge. Trots det dr Oktogonen ett
beloningssystem som ger positiva resultat. Individen har som sagt andra faktorer idag
som skapar det vilmdende som behdvs for att hitta inre motivation. Vad ar det dd som
Oktogonen gor for att motivera den anstéllde till att stanna kvar hos Handelsbanken?
Samtidigt har banken Sveriges mest ndjda kunder vilket indikerar att personalen
presterar vél. Oktogonen, som belOoningssystem, tycks dndd fungera pa
Handelsbankens anstdllda men hur driver d& detta system Handelsbanken till
framgéng?

1.3 Problemformulering

Hur driver Oktogonen Svenska Handelsbanken till framgéang genom de anstéillda?

1.4 Syfte



Syftet med denna uppsats dr att analysera befintliga studier som gjorts pa Svenska
Handelsbankens beloningssystem, Oktogonen. Vi ville forsoka besvara foljande
friga: Hur driver Oktogonen Svenska Handelsbanken till framgéng genom de
anstillda?

1.5 Avgrénsning — Vad ska med och inte?

Vi har valt att studera uppsatser skrivna pa kandidat och magisternivd som behandlar
beloningssystemet Oktogonen. Vidare har vi valt att inte ta med de uppsatser som
belyser systemet ur en redovisnings-, civilrittslig- eller skatteréttslig synvinkel da vi
anser att dessa inte har ndgon direkt koppling till beloningssystemets effekt pa
Handelsbanken och dess anstéllda.



2. Metod

I detta kapitel presenteras forskningens vetenskapssyn, forskningsstrategi samt
metodologiskt angreppssdtt. Vidare presenteras dven datainsamlingen som utforts

infor denna studie.
h E " h VERKSAMHETS- i ‘l
ELOMNINGSSYSTEM IMENSIONER MASLOW %
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Bild 1 Iden till var analysmodell som ligger till grunds for detta arbete.

2.1 Val av Amne — Beloningssystemet Oktogonen

Amnet vi har valt att studera i denna uppsats 4r Oktogonen, Svenska Handelsbankens
beloningssystem. Det &r ett redan vél utforskat amne med en uppsjo av uppsatser. Da
det redan fanns sd mycket material, framforallt i form av intervjuer med diverse
anstédllda pd Handelsbanken, valde vi att gora en litteraturstudie som dven kallas for
metastudie. Enligt Noblit & Hare (1988) gors en metastudie kring ett omrdde dar
manga unders6kningar har gjorts och didr man kan finna likheter och skillnader.
Meningen med en sddan studie dr att “sammanstilla” tidigare studier och baserat pé
de likheter och skillnader som man finner, kan nya perspektiv ge dmnet en ny
tolkning. Vi har, med hjilp av tidigare uppsatser, kartlagt en del av den kunskap som
finns om Oktogonen. Denna information har vidare anvénts for att besvara var
forskningsfrdga om hur beloningssystemet paverkar den enskilda individen och hur
detta driver Handelsbanken till framgéing.

2.2 Tillvagagangssitt — Sa hdr gjorde vi

For att kunna uppna syftet med var uppsats, genom tidigare studier, skapade vi en
egen arbetsmodell som vi sedan, steg for steg, har foljt. Utgdngspunkten i denna
modell har wvarit Oktogonen. Ett beloningssystem bestdr av tre huvudsyften:
verksamhetsstyrning, motivera personal samt att rekrytera och behdlla personal.
Dessa tre syften har vi kunnat urskilja frdn uppsatserna som tidigare har gjorts och
diarmed har vi 1 forsta skedet delat upp beloningssystemet Oktogonen i dessa syften.

I ndsta skede har vi, avskilt frin forsta skedet, analyserat Handelsbanken och dess
verksamhet genom de uppsatser vi ldst. Nér vi talar om verksamheten menar vi inte 1
den bemaérkelsen vad banken erbjuder for tjénster utan den pa ett mer personligt plan.
Vi har valt att kalla det verksamhetsdimensioner. For att hitta de uppsatser som vi
senare har studerat gjorde vi sokningar i ett flertal databaser. Databaser som anvénts
ar LUBSearch, Google scholar, Uppsatser.se. Sokord som anvidndes var Oktogonen,
Handelsbanken och beloningssystem. Detta gav oss ett stort antal traffar som vi
déarefter smalnade av manuellt. De uppsatser som endast nimnde Oktogonen som ett



exempel pé ett beloningssystem valdes bort. Slutligen hade vi 24 uppsatser kvar som
berdrde olika aspekter av Oktogonen.

For att kunna gora en valid innehéllsanalys och vidare kunna koda texterna borjade vi
med att gora en interbeddmning. Syftet med kodningen var att hitta nyckelord och
centrala begrepp. Analysen gjordes genom uppsatsernas empiri, didr anstillda
intervjuats, samt analys och slutsatser. Utifrdn det analyserade materialet kunde vi
tyda tre dimensioner som de anstdllda anser utgdér kéirnan 1 Handelsbankens
verksamhet. Dessa dimensioner utgérs av decentraliseringen, foretagskulturen samt
att kunden alltid star 1 fokus. Det dr darmed detta vi syftar till nér vi 1 denna uppsats
skriver om Handelsbankens verksambhet.

I det tredje skedet 1 arbetsmodellen har vi analyserat hur Oktogonen genom bankens
verksamhet péverkar individen. Den teori vi anvént oss av for att kunna undersoka
detta &r Maslows behovshierarki.

2.3 Val av undersokningsmetod - Litteraturstudie

Det finns ménga metoder som man kan anvinda nir man skriver ett examensarbete.
Den metod som vi har valt, dir vi utgar frin uppsatser som tidigare gjorts, kallas for
litteraturstudie. Litteraturstudien syftar till att samla relevant information om ett visst
amne, eller en viss fragestillning for att skapa en sammanstilld bild av vad som finns
forskat inom omradet. Den insamlade data ska vara trovérdig och noggrann sé att den
aterspeglar den ursprungliga killan samtidigt som man tar hinsyn till de metoder som
har anvénds i originalforskningen (Olsson & Sorensen, 2011). Litteraturstudie ar, till
skillnad fran en observation eller surveyforskning, inte lika igenkdnnbar da den inte
ar lika klar eller avgrinsad (Hartman, 2003). Precis som Denscome (2007) pdstar att
man bor gora borjade vi med att gora en litteraturstudiedversikt Gver tidigare skrivna
uppsatser kring oktogonen. Detta for att visa att vi &r medveten om de tidigare arbeten
som har gjorts inom omrddet och identifiera de huvudsakliga problemomrédena kring
dmnet. Under litteraturstudiedversikten delade vi in de 24 uppsatserna 1 tre kategorier:
verksamhetsstyrning, motivation samt rekrytera och behalla personal.

2.4 Val av analysmodell - Innehallsanalys

For att kunna tyda vad de anstillda pa Handelsbanken tycker utgor dess verksamhet
har vi gjort en innehdllsanalys. Enligt Bryman och Bell (2011) anvinds
innehdllsanalysmetoden for att analysera och dra slutsatser frin dokument och texter
pa ett objektivt och systematiskt sétt. Enligt forfattarna ar syftet att kvantifiera ett
innehall utifrdn kategorier som bestdms 1 forvdg. De utvalda uppsatserna kodades.
Det vill séga att vi fran texterna kunde plocka ut olika nyckelord. Den mest relevanta
delen for detta visade sig vara uppsatsernas empiri-, diskussion/analys- och
slutsatskapitel. Det dr foljaktligen de delar av texterna som har kodats. Kodningen av
nyckelord dr ett sétt att hantera data och detta dr en av de viktigaste processerna i s
kallad grundad teori. Grundad teori &r ndr man avsldjar underliggande innebdrd 1 text.
Man sitter namn eller etiketter pa delar av dokumenten som dr av stor vikt (Bryman
& Bell, 2011).



For att kunna gora en trovérdig analys krdvdes det att samtliga forfattare analyserade
pa samma sitt. For att ta reda pd om sd var fallet gjordes en sa kallad
interbedomarreabilitettest. Interbedomarreabiliteten testades genom att vi tre
forfattare individuellt analyserade samma textstycke. Darefter jaimfordes resultatet.
Resultatet visade sig att tvd av tre fOrfattares internbedomning stimde bra Gverens
med varandra, de kodade samma nyckelord vilket indikerade pd en hog grad av
overensstimmelse eller hog grad av interbedomarreliabilitet. Dessa tva forfattare
fortsatte dérefter att koda samtliga uppsatser i empirin.

Det har hér varit viktigt att vi inte latit vdra egna personliga vdrderingar paverka
undersokningen for att kunna fi en sa rittvis och sanningsenlig kodning som mojligt.
Meningen med denna analys har varit att fa ett latent innehdll dar vi tolkar den
innebord och mening som finns under ytan 1 texterna. Detta kan goras genom att
rdkna antalet forekommande ord och genom att leta efter specifika idéer 1 texten. Hér
har det da varit viktigt att veta vad som ska métas eller rdknas samt pa vilket sétt detta
ska ske (Bryman & Bell, 2011).

Det som é&r positivt med analysen &r att det dr en 6ppen och flexibel forskningsmetod.
Metoden péverkas inte av forskarens nédrvaro under undersdkningen, dérfor att man
inte kan pdverka de som man studerar, alltsd metoden &r icke- reaktiv. Till denna
uppsats har vi med hjilp av innehdllsanalysen kunnat behandla en vildigt stor mangd
information, och bland annat fatt tillgang till en mingd respondenters och
intervjupersoners uttalanden, pa relativt kort tid.

Den negativa aspekten med en innehdllsanalys &r att den dr beroende av kvalitén pa
de dokument som ligger till grunds for analysen. Dock har materialets omfattning
medfort att vi kunde bearbeta och koda innehallet i1 texterna manuellt. Fordelen med
manuell kodning ar att ménskliga kodare béttre kan bedoma innebdrden av en text 1
jamforelse med vad en dator kan gora. De nyckelbegrepp som vi fick ut har vi sen
sammanfattat for att vidare koppla till pdverkan pa individen.

2.5 Val av vetenskapligt synsiitt - samt strategi och metod

I denna uppsats har vi anvént oss av ett tolkningsperspektiv som innebdr att vi utifrén
tidigare uppsatser om Oktogonen har skapat var egen tolkning av dmnet. Studier och
forskningsarbete antar olika angreppssatt for sina analyser, det finns olika sétt for hur
man ser pa virlden. Genom att ha ett visst vetenskapligt synsétt blir forskaren
berdttigad till att gbéra vissa antaganden om hur de ser pd virlden.
Tolkningsperspektiv, dven kallat interpretativism, innebdr att man utgar frén tolkning
och forstaelse. Det d4r vad denna studie utgar ifran. Vidare valdes ett deduktivt
angreppssétt for denna studie och detta innebér att vi har utgétt ifrdn befintliga teorier
och att vi ddrefter har analyserat verkligheten med hjédlp av dessa (Deegan &
Unerman, 2009).

Slutligen har vi anvént oss av en kvalitativ forskningsmetod istillet for en kvantitativ.
Den kvalitativa forskningsmetoden associeras frimst med metoder sd som intervjuer,
dokument och observationer. En litteraturstudie och innehallsanalys tillhor ocksa den
kvalitativa metoden (Saunders et al., 2007). Denna metod har sdledes valts {for att den
ar bast lampad for det vi vill studera.



2.6 Validitet och Realibitet

Enligt Lundahl & Skérvad (1999) innebér validitet att man verkligen méter det man
vill médta 1 sin undersdkning. I vir uppsats dr validiteten relativt hog d& vi mdtte
nyckelord 1 uppsatser vilka handlade om Oktogonen. Nér det giller inre validitet ar
det viktigt att forskaren dr medveten om madtinstrumentet miter for mycket, for lite
eller fel saker (Lundahl & Skarvad 1999). I uppsatsen gjorde vi tolkningar av redan
gjorda tolkningar, vilket kan bidra till en hogre risk av felaktiga slutsatser. Vi har
tolkat nyckelbegrepp pd ett sdtt medan andra kanske skulle tolka samma ord pa ett
annat vis, detta indikerar pa att den inre validiteten kan vara lite lagre. Enligt Bryman
och Bell (2011) kan yttre validitet bli hog om man slumpmaéssigt véljer den insamlade
data. Men vid icke- slumpmassiga urval kan den yttre validiteten bli ldgre och nigot
tvivelaktig. Vi har anvint oss av icke-slumpmaéssigt urval och kan ddrmed inte gora
slutsatsen helt generaliserbar. For att goéra detta krdvs ett mycket storre
empiriunderlag.

Reliabilitet handlar om enligt forfattarna Lundahl & Skérvad (1999) att inga
slumpmadssiga matfel ska forekomma i undersékningen. Sjdlva métningen som man
har utfort 1 en underdkning inte ska paverkas av vem som utfor métning eller de
omstdndigheter under vilka undersokningen dr utford. Detta kallas for en god
reliabilitet. Nar man genomfoér samma undersokning péd nytt s ska man genomfora
mitningen pd ett identiskt lika sitt for att undvika slumpens inverkan pd métningen
s.k. standardiseringsforfaranden (Lundahl & Skérvad 1999). Om var undersdkning
skulle utforas pa nytt av andra forfattare sd kan slutsatsen bli annorlunda beroende pa
ur vilken synvinkel man véljer att utgd ifrdn dd materialet behandlas. Att urskilja
nyckelord kan variera mycket beroende pd vem som utfor analysen. P& grund av detta
har uppsatsen ligre reliabilitet.



3. Teoretisk referensram

I det har kapitlet presenterar vi till en bérjan var analysmodell ddr man dven kan
utldsa syftena med ett beloningssystem. Ddrefter kommer dessa syften att presenteras
mer utforligt och begreppen kommer att klargoras. Vdar huvudsakliga teori kommer
dven att presenteras under detta kapitel.

BELONINGSYSTEM VERKSAMHETS- MASLOWS
DIMENSIONER BEHOVSTEORI

Verksamhetsstyrning --..\

Motivation / %
Rekrytera & L

Behalla personal

Bild 2 Analysmodellen fylls pa med syften med ett beloningssystem.

3.1 Beloningssystem — Ett styrverktyg eller en morot?

Beloningssystem dr idag en central del 1 manga organisationer och en prioriterad
frdga inom ekonomistyrning (Bruzelius & Skérvad, 2000). Det finns manga olika
utformningar av beldningssystem eftersom beldningen 1 sig kan bestd av en méingd
olika saker. Man brukar dela in beloningar i monetidra och icke-monetira sadana.
Monetira beloningar kan vara sddant som olika forméner, bonusar eller andelar 1
foretaget medan beloningar som ett par uppmuntrande ord eller erkdnnande fran chef
och kollegor ridknas som icke-monetéira (Olve & Samuelsson, 2008).

Vidare kan beldningssystem enligt Olve och Samuelsson (2008) vara kortsiktigt eller
langsiktig och belonas individuellt eller kollektivt. Vad giller kollektiv kontra
individuell beloning har historiskt kollektiva beloningssystem visat sig ha en hel del
positiva effekter. Gruppen samarbetar béttre for att na foretagets mal. Inom gruppen
forstiarks kédnslan av ansvar och lojalitet. Ett problem som dock kan uppsta med det
kollektiva systemet dr att ndgon inte utfor sina arbetsuppgifter vél utan forlitar sig pa
de andra. Detta kallas for “free-rider” problemet och det som hinder &r att den
enskilde anstéllde anser att den extra insats som han gor inte bidrar till ndgon storre
fordndring 1 fOretagets totala resultat. Med andra ord kan det hér innebéra att en av
personerna 1 gruppen inte utfor sina uppgifter men dnda far ta del av beléningen
(Anell m.fl., 1990). For att undvika detta kridvs ndgon form av kontroll som ser till att
alla bidrar. Den individuella beloningen ddremot ger ett omedelbart kvitto pa den
anstélldes prestation. Den hdr utformningen dr bast ldmpad nédr den anstillde har 1
uppgift att uppfylla kortsiktiga resultat- och forsdljningsmél. Ett individuellt
beloningssystem skapar en viss tdvlingskénsla mellan de anstéllda som i ldngden kan
leda till interna konflikter. I sin tur kan det leda till att den anstillde antingen sporras
av att tivla eller att den mar déligt av konflikterna som skapas och didrmed presterar
samre 1 sitt arbete.

Vinstandelssystem &r en form av beloningssystem. Ett vinstandelssystem &r 1 regel
ndr en summa av foretagets vinst avsitts till foretagets vinstandelsstiftelse. Nér senare
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vissa specifika kriterium uppnds far de anstdllda ta de av denna vinst. Oftast ar det
kring pensionsdldern som den anstdllde fér ta del av vinsten. Sédledes kan man
konstatera att vinstandelssystem ar ett langsiktigt och kollektivt beloningssystem
(Smitt m.fl., 2004).

Det finns dock ingen optimal utformning av beloningssystem eller ndgon utformning
som dr mer rétt 4n en annan. Hur man véljer att utforma ett system beror mest pa den
verksamhet man planerar att implementera den i. Det beror dven mycket pa vad
foretaget och dess ledning vill uppna med hjélp av systemet (Olve & Samuelsson,
2008). For att den anstillde ska motiveras av beloningen kréivs det att beloningen sker
1 samband med den utférda prestationen. Ju ldngre tid som passerar desto svarare blir
det for beloningen att uppfylla sitt syfte. Viktigt ar ocksa att de mél som sétts upp
varken dr for létta eller omdjliga att uppnd. Det skulle bidra till att kopplingen mellan
beloning och prestation minskar (Smitt m.fl., 2004).

Gemensamt for alla diverse former ar att ett beloningssystem har tre syften:
verksamhetsstyrning, motivera till 6nskvérda prestationer, samt till att rekrytera och
behalla medarbetare (Olve & Samuelsson, 2008, s.230). D& denna uppsats dr en
litteraturstudie har vi som empiri andra uppsatser. Uppsatserna har skrivit om
beloningssystemet Oktogonen och bland dessa kan vi urskilja en klar uppdelning
mellan de tre syftena. I var empiri har vi kommit fram till att 13 uppsatser handlar om
verksamhetsstyrning, 8 uppsatser om motivation och 3 uppsatser om rekrytering och
behalla. Da en del uppsatser definierar begreppen pa olika sitt kommer vi att utveckla
de tre syftena och klargdra hur vi véljer att definiera begreppen.

3.1.1 Verksamhetsstyrning — Definition av begreppet och dess innebord

Begreppet ”Verksamhetsstyrning” kan anvéndas 1 olika sammanhang och med manga
olika syften. For att skapa klarhet med vad vi menar nidr vi skriver om
verksamhetsstyrning har vi valt att géra en egen definition av begreppet. Var
definition grundar sig pa alla de definitioner vi stott pd i1 den utvalda empirin.
Tabellen nedan tar upp olika definitioner av begreppet som tidigare forfattare anvént
sig av. Vi redovisar dven ur vilken tidskrift eller i vilket verk de har publicerats samt
frén vilket ar det ar.

Samuelson, L.
A

Forfattare Ar | Titel Definition
Olve, N-G & 2008 Controller- “att motivera medarbetare att utfora sina arbetsuppgifter pa ett
Samuelson. L handboken sdtt som gor att foretaget kan na verksamhetsmalen”
bl
Ewing, P & 1998 Styrning med Genom att utforma en lamplig styrfilosofi kan ledningen

balans och fokus

motivera anstéllda till bra arbetsprestationer.

Merchant, K & 2007 Management ”...uttrycker resultatstyrning som en metod dar ledningen

Van Der Stede Control System faststaéil’l’er mal, som sedan organisationen ska striva efter att
uppna.

Greve, J 2009 Ekonomistyrning Styrning som syftar till att péaverka medarbetare i
organisationen pa ett sitt som leder till att den strategi som
formulerats ocksa genomfors.

Alvesson, M & 2007 Organisationer, Resultatstyrning handlar om att mita prestation pa olika

Samuelson, S ledning och enheter i den egna organisationen med hjilp av olika matt.
Man styr foretaget mot mél genom att sitta upp olika

processer parametrar som inte maste vara ekonomiska, men det krévs att

det finns en marknad for enheten och konkurrenter antingen
externt eller internt inom organisationen.
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Alvesson, M & 2007 Organisationer, Normativ styrning innebér att man styr personers vérderingar,
Samuelson, S ledning och dagliga norl:ler och ku}turen pa orgamsatlonen."Maon arbeta.lr
med att fd de anstillda att ha samma forstaelse for
processer arbetsuppgifter och de ska handla pa samma sitt vid liknande
situationer. Det anvdnds dven for att fd en organisation att
tanka som en enhet och ha samma uppfattningar om vad som
ar ritt och fel.
Ekonomistyrnin | 2006 Verksamhetsstyrn | De atgérder som ledningen pé olika nivaer i ett foretag eller en
gsverket ing ger reslutat myndighet vidtar for att uppna ett visst resultat

Vi valde att anvédnda foljande definition av begreppet verksamhetsstyrning: “Sdtt att
styra de anstdllda for att arbeta mot verksamhetens mdl”.

Det dr ovanstdende definition som stdmmer allra bédst Gverrens med var egen
uppfattning av begreppet och som har anvénts i denna uppsats. Det finns dock
olika grenar av verksamhetsstyrning, som till exempel normativ styrning och
resultatstyrning. Normativ styrning kallas &dven for kulturell styrning och handlar
frimst om att vdrna om sin personal. Det kan arbetsgivaren gora genom
anstillningstrygghet och skapa mgjligheter for personlig utveckling (Alveson &
Svenningson, 2007). Resultatstyrning &r som ordet avslgjar, ett resultatorienterat
styrsdtt. Vi anser att de ndmnda grenarna dr relevanta inom den hér litteraturstudien.
Verksamhetsstyrning, ett av syftena med beloningssystem, innebir att man genom att
paverka individens beteende forsoker styra denne till olika handlingar. Anthony och
Govindarajan (2006) péstar att de handlingar som premieras ocksa dr de som kommer
att genomforas. For ett foretag blir det saledes viktigt att individens, de anstilldas,
mal och fOretagets mal stimmer vidl Overrensstimmer med varandra. Foretaget
forsoker motivera sina medarbetare sé att arbetet de utfor strdvar mot att na foretagets
mal. For att en individ ska paverkas av en beloning maste den anses vara meningsfull
av individen (Olve & Samuelsson, 2008). Nir man talar om meningsfullhet borjar
man istéllet komma in pd vad som kallas for inre och yttre motivation.

3.1.2 Motivation — Definition av begreppet och dess innebord.

Motivation dr ett vdl utforskat &mne. | tabellen nedan stir olika definitioner som har
gjorts kring dmnet och som dven har anvints i de uppsatser som litteraturstudien
beror. Utifran dessa definitioner har vi vidare gjort en egen definition av begreppet
som vi anser dr lampligast for denna studie.

Forfattare Ar | Titel Definition

Vroom, V. H 1964 | Work and ”... funktion av forvantan, instrumentalitet* och
Motivation valens*,...”

Jacobsen, D & | 2010 | Hur moderna ”En inre psykolokisk process i individen som

Thorsvik, J organisationer skapar en drivkraft som far honom att handla”
fungerar

Bra Bockers 1995 | Motivation En psykologisk term som betecknar de faktorer hos

lexikon individen som vécker, formar, och riktar beteendet

mot olika mal.
National 2013 | Motivation Inre behov som ligger bakom ett visst (potentiellt)
encyklopedin beteende
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Hellmark, S & | 2004 | Beloningssystem | ”..vad som far en anstdlld att prestera négot
Erikson L och dess péverkan | extra...”

pé dess prestation
Bakka, J - F 2001 Organisations - ”fr. latinska Motus som betyder kénsla, drift, lidelse
m.fl. teori och dylikt”
Kahlke, E & 2011 | Arbetsanalys och | En inre drivkraft i den enskilda ménniskan
Schmidt, V personbedémning
Bjorkeroth, S | 2009 | Agarna och De faktorer som driver ménniskor i det vardagliga
& Nestor, U beloningssysteme | livet och i arbetslivet.

n
Wikipedia 2013 | Motivation ”Psykologiska ké&nnetecken som vicker en

organism till handling mot ett 6nskat mal...”

* [ Instrumentalitet = I vilken grad ett resultat kommer att bidra till en onskad beloning. ** Valens = ett matt pd individens
kanslor infor ett bestdmt utfall. Den kan vara positiv, negativ eller noll.

Vi valde att anvidnda foljande definition av begreppet motivation: “En inre

psykologisk drivkraft som far individen att handla mot ett specifikt mal”.

Pengar ar ett vanligt sitt till att forsoka motivera sina anstéllda till att prestera bittre.
Genom att implementera diverse belonings- eller bonussystem kan den anstillda
kdnna sig motiverad till att skapa ett béttre resultat for foretaget och arbeta mot deras
mal (Svensson & Wilhelmson 1988). Ett beloningssystem kan ha en del problem. Det
ar ingen sjdlvklarhet att det ger en positiv effekt och att det motiverar den anstéllde pa
avsett satt. Alla individer dr olika och motiveras darmed alla av olika saker da alla
inte har samma preferenser. Pengar motiverar generellt alla fast bara till en viss gréns.
Augner (2009) pastar att det finns tva typer av motivation och att de ger upphov till
olika beteenden. Han talar om den yttre och den inre motivationen. Behoven som kan
tillfredstdllas utifrin bendmner han som den yttre motivationen. Denna
tillfredstéllelse sker framforallt 1 form av pengar och upphor att fungera da
beloningen ér tillrdcklig. Man har tillfredstéllt sitt behov och utfér da inte langre de
handlingar som tidigare premierats. For att upprétthdlla utférandet av handlingen
kravs det istdllet att den inre motivationen stimuleras. Den kommer inifrdn individen
och det dr forst ndr individen drivs av detta som den finner meningsfullhet 1 sin
handling (Augner, 2009).

Nér det giller ett arbete finns det en del saker som chefen kan gora for att den
anstéllde ska drivas av sin inre motivation. Augner (2009) menar att den anstillda
maste kidnna meningsfullhet 1 sitt jobb for att prestationen ska ge ett bra resultat. Vad
som ger den anstéllde en kidnsla av meningsfullhet kan vara att:

* Att kéinna stolthet 1, f6r och pé jobbet

e Att fi ta ansvar

* Att arbeta tillsammans med sina medarbetare
* Ha en trivsam arbetsplats utan konflikter

* Fa aterkoppling pé sitt utforda arbete
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Motivationen till att utfora ett arbete och se till att det faktiskt blir bra med ett positivt
resultat kommer fran den anstéllde sjidlv ndr behoven uppfylls. For att kunna fa en
klarare bild av vilka behoven &r och hur viktiga de dr har humanpsykologen Abraham
Maslow skapat en sa kallad behovstrappa.

3.1.2.1 Behovsteori — Maslows behovstrappa

Det finns ménga teorier kring &mnet motivation. Denna uppsats kommer endast att
berdra en av de mest frekventa och inflytelserika teorierna, Maslows behovstrappa.
Det dr en behovsteori som hdvdar att minniskan har fem grundbehov (Jacobsen &
Thorsvik, 2010). Behovsteorier lir oss forutsdttningarna for att kunna motivera sina
anstéllda. De ldr oss att ndr mojligheten att tillfredsstélla de behov man har ges, sa
motiveras manniskan till att handla. Vad som motiverar den ena kanske inte
motiverar den andra dd man har olika behov och har olika bojelser. Uttrycket “en
storlek passar alla” &r inte applicerbar vad géller motivationen i en organisation.
Maslow ansag att ménniskan under hela sitt liv utvecklas (Jerlang m.fl., 2008). Figur
3.2 visar hur denna Maslows teori dr uppbyggd och hur man kan applicera denna
inom arbetslivet, pi den anstillde inom en organisation.

Behov av sjalvforverkligande: Kan 1  Sjalv-
. . . forverkliga
arbetslivet innebéra utmanande o

arbetsuppgifter, mgjlighet till att vara
kreativ och utveckla sig sjélv.

Erkdnnande
Behov av erkdnnande: Kan 1 arbetslivet I————
vara respons pa arbete, titel och position.
Sociala

Sociala behov: Kan i arbetslivet innebéra
tillhorighet 1 olika arbetsgrupper,

medarbetarorienterad ledning. Trygghet

. . e ———————
Trygghetsbehov: Kan 1 arbetslivet vara
arbetsvillkoren. Bl
Fysiologiska behov: Kan vara 16n och —_————
arbetstidsbestimmelser. Bild 3. Maslows behovstrappa

Det forsta behovet som driver en ménniska dr de fysiologiska behoven som mat och
somn. For en anstilld vore detta framforallt att f4 en 16n. Det &r basen i varje
anstédllning och kan jamforas med “en bytesrelation didr man ger nagot och far nigot
annat tillbaka” (Kahlke & Smith, 2011 s.23). Steg tvd 1 behovstrappan é&r
trygghetsbehovet som inte bara handlar om den fysiska tryggheten utan dven
kénslomissig sddan. Det dr viktigt for individen att veta att man har ett sikert och
stabilt jobb och inte dagligen behdva oroa sig for att bli arbetslos. Individen planerar
for framtiden. Steg ett och tva 1 behovstrappan kan ses som vad Augner (2009) menar
ar den yttre motivationen. Resterande steg tillhér den inre motivationen det sociala
behovet, tredje steget, handlar egentligen om kontaktbehovet (Levander, 2003). Detta
i form av vinner och kiirlek. Aven om det #r sjilva arbetet som &r det visentliga vid
en anstéllning paverkar det individens vilmdende om han har och kommer dverens
med arbetskamrater eller inte. Hur pass bra individen sedan presterar i sitt arbete
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paverkas 1 sin tur av dess vidlméende. Maslow menar dérefter att behoven pa den
tidigare nivan maste vara delvis uppfyllda for att kunna péaverka beteendet (Jacobsen
& Thorsvik, 2010).

3.1.3 Rekrytera och behalla personal — Definition av begreppen och dess innebérd.

Det tredje syftet med beloningssystem é&r till for att foretaget ska rekrytera och
darefter behalla ritt person. Det handlar om att f4 den anstéllde att skapa en lojalitet
gentemot foretaget eller organisationen. Att rekrytera innebir att man forsoker locka
individer som dr ldmpliga till ett visst ledigt jobb (Nationalencyklopedin, 2013). Det
finns flera faktorer som spelar roll vid en anstillningsprocess. Da det idag &ar vanligt
att ménniskor utbildas och utbudet pa kompetenta minniskor vixer stir foretag pa
infor nagra en del utmaningar. Framforallt méaste organisationen rekrytera “ritt”
personer samt att fi de medarbetare som uppskattas att stanna i organisationen. Att
rekrytera fel” kan bli véldigt kostsamt. Skulle den nyanstéllde inte vara ldmpad att
utfora sina arbetsuppgifter liggs dessa ofta pa andra medarbetare och fOretaget
genererar ingen vinst. Istdllet méste man pabodrja en ny rekryteringsprocess (Kahlke
& Schmidt, 2011). Under anstéllningssamtalet uppstdr nagot som kallas for det
“psykologiska kontraktet”. Det innebir att bdde arbetsgivaren och arbetstagaren har
en del forvintningar samt underforstddda skyldigheter kring anstillning. Att man inte
stimt av med sina respektive forvantningar ordentligt kan vara en anledning till att
det blivit en ”fel/dalig” anstédllning. I vissa fall anser arbetsgivaren att den anstéllde
presterar déligt. I andra fall, d& den anstéllde visar bra resultat och dr en omtyckt
person, forsoker arbetsgivaren behélla denne hos sig (Jacobsen & Thosvik, 2010). Att
behalla den anstillde kan man, enligt lag, inte gora mot dens vilja. Istéllet forsoker fa
den anstéllde att sjilv trivas sd pass mycket med sin anstéllning att denne blir lojal
gentemot fOretaget. Lojalitet ar ett véldigt diffust begrepp till skillnad frén
rekrytering. Men dé vi 1 denna uppsats talar om begreppet behalla syftar vi mycket till
lojalitet. Darfor har vi valt att se hur andra definierat begreppet och sedan definierat
vad vi menar med begreppet 1 var studie.

Forfattare Ar Titel Definition
Larkin, T.J 2006 Communication Relationer genom bl.a. samtal med de anstéllda i form av ex.
& Larkin, S World, Artikel: regelbundna mdten.
Mission Impossible:
Increasing employee
trust in you CEO
Carlson, L 2005 Employee- Consumer Ekonomisk kompensation och variation i arbetsuppgifterna
Artikel: Safety samt mojligheten att utvecklas, ta ansvar och fatta egna beslut
. viktiga element for att fa lojala anstdllda inom organisationen.
questions have
patients favouring
familiar medications
Hagmann, G | 1990 Konsten att motivera For att behalla personalen inom organisationen &r ofta en
Oppen foretagskultur, utvecklingsmojligheter och intressanta
arbetsuppgifter allra viktigast for den anstillde
Gummesson, | 2002 Fran 4P till 30R “.. lojalitet &r grunden till ett upprepande beteende som vidare
E framjar organisationen, eftersom kunden dterkommer.”
Crosby, LA 2008 Marketing Lojalitet dr en immateriell tillgang for organisationerna. Det
Management, Artikel: blir allt viktigare att ha immateriella tillgdngar eftersom de
. > " | skapar konkurrensfordelar.
Unlocking Loyalty
Wikipedia | 2013 | Lojalitet “dr en personlig egenskap...”
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Vi valde att anvédnda foljande definition av begreppet lojalitet: “Individen dr trogen
foretaget eller organisationen”.

Precis som med motivation kan man forsoka skapa lojalitet och behélla sina anstéllda
genom att implementera ett belonings- eller bonussystem. Ett sdtt dr att lata de
anstédllda ta del av foretagets vinst genom ett sa kallat vinstandelssystem. Den
anstédllde kan da kdnna en viss samhorighet med foretaget och sina medarbetare, det
kan skapa en familjir kénsla. Det finns ocksé icke-finansiella beléningar som kan fa
den anstillde att stanna kvar. Att den anstillda kénner sig uppskattad, viktig och trivs
pa sitt arbete dr oftast det som haller den kvar. Att belonas med att fi storre ansvar
eller fa en bonus for ndgot man har utfort kan saledes ligga till grund for att en individ
stannar kvar pa samma arbetsplats. Genom att investera i sin personal kan man 6ka
chanserna till att ha kvar sin personal samtidigt som man far dem att prestera béttre.
Har man vil investerat 1 sin personal blir arbetsgivaren oftast &nnu mer angelégen till
att behdlla den. Man vill {4 utdelning for sin investering. Att investera 1 sin personal
ar nagot som den Svenska Handelsbanken stolt briljerar med. Genom att analysera
vad tidigare uppsatser har skrivit om Handelsbanken och Oktogonen har vi efter deras
syfte kunnat urskilja en uppdelning av tre kategorier som vi hddanefter kommer att
bendmna som verksamhetsdimensioner.
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4. Empiri

I detta kapitel ger vi en kort bakgrund om Handelsbanken och dess beloningssystem.
Vidare redovisar vi var empiri, de uppsatser som belyser Oktogonen ur féljande
perspektiv; verksamhetsstyrning, motivation samt rekrytera och att behalla personal.
Vi redogor dven for dsikter och slutsatser fran uppsatsernas forfattare. Ddrefter
presenteras de nyckelord som kodats ur uppsatserna.

BELONINGSYSTEM VERKSAMHETS- MASLOWS
DIMENSIONER BEHOVSTEORI
r—| Verksamhetsstyrning Decentralisering --.\

Motivation Féretagskultur * %
ﬂ Personal
- Rekntera& Kundfokus L+
Behalla personal

Bild 4. I detta kapitel kommer analysmodellens "verksamhetsdimensioner" att fyllas i och beskrivas.

4.1 Handelsbanken och Oktogonen — En bakgrundsbild

Svenska Handelsbanken grundades 1871 och har idag fridmst kontor pa
hemmamarknaderna 1 Sverige, Danmark, Finnland, Norge, Storbritannien och
Nederldnderna. Banken har 11 000 anstédllda och verksamhet i totalt sett 24 lidnder.
Bankens verksamhet &r starkt decentraliserad och baserad pé& kundens behov.
Kundnéjdhet dr en stark drivkraft inom organisationen. Handelsbankens interna mal
ar att ha hogre réintabilitet &n genomsnittet for konkurrerande banker och malet skall
nds genom hogre kundndjdhet och ldgre kostnader. Foretaget har en uttalad
foretagsstrategi didr man fokuserar pd kundens behov framfér produkter, stark
decentralisation ddr varje enskilt kontor utgdér en egen enhet, ldngsiktighet och
lonsamhet prioriteras framfor volym och forsdljning. Bankens beloningssystem,
resultatandelssystemet Oktogonen, syftar till att premiera detta
(www.handelsbanken.se, 2013).

Beloningssystemet Oktogonen infordes 1973 av dévarande VD Jan Wallander och
utgors av en sa kallat vinstandelsstiftelse (Wallander, 2002). En vinstandelsstiftelse adr
en stiftelse som under en ldngre period forvaltar medel f6r en bestimd grupp, som 1
detta fall utgdrs av de anstillda. Ett vinstandelssystem kan leda till hogre grad av
atagande fran de som omfattas av systemet (Wood, 1996). Avsittningarna gors av en
del av foretagets vinst (Smitt, 2002). Handelsbankens kriterier for att avsattningar till
resultatandelssystemet ska goras, dr att ndr Handelsbankskoncernens lonsamhet ar
bittre &n genomsnittet for jamforbara borsnoterade bankkoncerner 1 Sverige, Norge,
Finland, Danmark och Storbritannien.

Beloppet som utgor avsittning till de anstillda l&dmnas till Stiftelsen Oktogonen som
forvaltar avséttningarna till dess att de kan betalas ut till de anstillda. Stiftelsen
placerar de forvaltade medlen 1 aktier samt obligationer och andra virdepapper. Dock
maste en del vara investerade i1 Handelsbanksaktier som utgdér de anstélldas
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deldgarskap 1 Handelsbanken. Portf6ljen bestar till 90 % av Handelsbankens A-aktie
som det den 10 mars 2013 noterades rekordnivaer for, ca 290 kr (www.di.se, 2013).
Avsittningens andel baseras pa hur ldng tid man varit anstdlld och &r lika for alla
anstdllda. Har den anstdllda haft mindre sysselséttningsgrad dn heltid reduceras
andelen 1 proportion till sysselséttningsgraden (www.handelsbanken.se/oktogonen).

4.2 Uppsatser och studier — Underlaget till Litteraturstudien

Som underlag till var studie har vi haft 24 Kandidat- och Magisteruppsatser som
redogor for olika aspekter av Oktogonen. Uppsatserna gick att dela in 1 tre tydliga
kategorier efter deras syfte och innehéll. 54 % av uppsatserna behandlar Oktogonen
kopplat till verksamhetsstyrning, 33 % av uppsatserna berér Oktogonen 1
motivationssyfte och de resterande 13 % behandlar Oktogonen kopplat till rekrytering
och att behdlla personal. Nedan redovisas en numrerad lista dver samtliga uppsatser,
dess forfattare och artal.

Nr Uppsats

Beloningssystem och dess pdverkan pd anstdilldas prestation — en fallstudie om
1 ledning och anstdlldas uppfattningar pa Handelsbanken, Eriksson, L, &
Hellmark, S, 2005

Handelsbanken — en verksamhet byggd pa fortroende,

2 Figerblad, P & Hulthén, B, 2009

3 Oktogonen - ett langsiktigt styrverktyg,
Jonsson, E & Karlsson, M, 2011

4 Ekonomistyrning i praktiken en fallstudie av svenska Handelsbanken, Bosancic,
S, & Wallgren, M, 2007

5 Finansinspektionens reglering av ersdttningssystem- en studie av

Handelsbanken, Baath, M & Edstrom, H, 2010

Beloningspaketet i stora foretag - en studie om hur redovisning och
6  utformningen av beloningspaketet har utvecklats under de senaste 5 dren,
Hansson, J & Rosqvist, C, 2006

En banks arbetssdttfor nojdare kunder - en fallstudie av Handelsbanken,
Cato, A, Karafiloski, L & Winther Lundquist, P, 2010
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Har dgarna tappat résten? Agarnas roll i utformningen av bankernas
beloningssystem, Kumbaro, J, Lonnblad, E & Elshult K, 2009

Can low risk Swedish banking sector pay in the long run. A comparison
between Svenska Handelsbanken and SEB during 1982-2013. Based on
financial crises in general and Swedish banking crises in particular,
Bartholdi, C, 2013

Att byta eller inte byta - vad paverkar bendgenheten hos organisationer att byta
strategi? En fallstudie av SEB och Handelsbanken,
Eriksson, T, Isaksson, A, Bengtsson, D & Eriksson, M, 2003

Agarna och beloningssystemen
Callderyd Bjorkeroth, S & Nestor, U, 2010

Kamprad vs. Wallander- Tolkningsparadigm pd svenskt entreprenorskap
Wall, C & Westmar, 2007

Beloningssystem utformning av modell och applicering av denna i banksektorn,
Jonsson, M, Modig, D & Skarman, M, 2002

Beloning & Lojalitet — En studie av vinstandelssystemet Oktogonen
Férnlycke, M, 2011

Beloningssystem — En fallstudie inom beloning och motivation inom tva svenska
storbanker, Daghan, I & Lalic, N, 2013

En udda fagel i den for ovrigt homogena bankflocken — En fallstudie av
Oktogonen, Duborija, I, Grabovac, AM Nezirevic, S, 2007

Sd paverkar beloningssystemet Oktogonen motivationen i Handelsbanken,
Dahlgren, T & Hultberg, F, 2003

Individuellt beloningssystem kontra kollektivt vinstandelssystem,
Eurenius, J & Lundh, M, 2003

Ar Handelsbankens beloningssystem Oktogonen en motivations- och
effektivitetshojande strategi? Jonsson Osthem, E, 2007
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En fallstudie av Handelsbankens vinstandelssystem Oktogonen
Brauer, J, Johansson, C, Persson, M & Léfgren, M, 2004

En studie av de svenska storbankernas ersdttninsskillnader, Johansen, K &
Hechme, M, 2012

The Importance of People on Delivering Service Quality: A study in Svenska

Handelsbanken of Gdvle
Chen, D & Yu, M, 2009

Intellectual Capital in Handelsbanken and SEB — an explorative study with
emphasis on Handelsbanken, Rudendal, S & Wallin, C, 2006

Fran vaggan till graven — En kvalitativ studie om vad som far anstdllda att
stanna i en organisation, Ali, H, Dossou, J & Fox, C, 2012

4.3 Innehallsanalys — Nyckelord i uppsatser om Oktogonen

I nedanstaende tabell redovisas de nyckelord som identifierats i varje kodad uppsats.
En del begrepp och fraser redovisas dven da de dr av stor betydelse for att forsta den
bakomliggande meningen 1 texterna.

Nr

Nyckelord och begrepp

Prestation, Ny kunskap, Nya idéer, Lag personalomséttning

Fortroende (for banken), Vilja att skapa tillvdxt, Samhéllsansvar, Ansvarsfrihet,
Kundnéjdhet, Kundengagemang, Ansvar, Frihet, Ledarskap, Kundfokus,
Kostnadsmedvetenhet.

Kontinuerlig uppfoljning, Prestation, Handlingar genererar resultat, Varderingar

Kostnadsmedvetna, Kostnadseffektivitet
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10

11

12

13

14

15

16

Decentraliserad organisation, “riktiga resultatutfall som styrmedel” Tilltro till
individen, Organisk tillvaxt, Stark foretagskultur, Kostnadsmedvetenhet,
Forsiktighet.

Detaljerad information, Legitimitet, Tydlig redovisning, Prestationsmatt,
Bonuskrav, Bonustak, Optionsprogram minskad betydelse, Okad insyn i
redovisningen.

Decentralisering, Organisationsidentitet, Icke marknadsforing, Kunden i
centrum, Eget ansvar, Kundnytta, Informellt ledarskap, Trygghet, Starkt
varumadrke, Forsiktighet, Trékig.

Ingen é&garpdverkan pa utformning av beldningssystem, Langsiktighet,
Anpassning

Lagriskprofil, Inget statligt stod, Foredomlig strategi, Lag kreditforlustniva,
Avkastning pa eget kapital (i positiv bendmning) Langsiktighet, Lonsamhet.

Stabilitet, Trygghet, Internrekrytering — mindre bendgenhet for strategibyte,
Stark organisationskultur, Kultur, Sammanhéllning, Oktogonen, Stabilitet i
organisationen.

Stewardshipteorin, Normativ styrning 1 jfr med SEB:s resultatinriktade styrning

Aktivt ledarskap, Skandinavisk ledarskapsstil, Foretagskultur som styrsystem

Individpéverkan styr beloningssystemens utformning, Oktogonen incitament for
samarbete, Finansiella mal, Lojalitet och Samhorighet mal med
beloningssystem, Individ del av foretaget, Kollektiva beloningar, Personligt
engagemang, Strategi kopplat till beloningssystem.

Decentraliserad, Goda relationer, Trygg, Stabil, Utmaningar, Eget ansvar,
Varierande arbetsuppgifter.

Motiverar, Onskvird prestation, “Dra alla anstillda 4t samma hall”,
Produktivitet, Effektivitet, Rittvis & Jamlik (Oktogonen), Prestera, Intressanta
arbetsuppgifter, Effektivt styrsystem, Resultatmél, Fortroende, Insikt,
Gemenskapskénsla och Kommunikation.

Delaktighet, Samhorighet, Decentralisation
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24

Trivsel, Glddje, God stimning

Personalutveckling, Uppsatta mél, Anstringning och Prestation, Ansvar,
Foretagskultur, Gemenskap, Kamratandra, Vi-anda, Tidsaspekt, Free-rider
problem.

Klara mal, Prestera, Decentralisation

Decentralisering, Kostnadsmedvetenhet, Okad gemenskap.

Ersittning, Foretagskultur, Lingsiktiga incitament

Kundorienterad organisation, decentraliserad organisation, Service orienterad,
Motivation, ”Shape excellent employees” Kommunikation, Uppmuntran, Intern
& Extern befordran, Kundorienterad, Servicekultur, Hog servicekvalitet.
Kundorienterade anstéllda,

Decentralisation, Motivation, Human kapital, Lag personalomséttning, Strategi,

Revitalized organization

Grupptillhorighet, Stolthet, Frihet, Karridr, Utvecklingsmdjligheter, Flexibilitet
(arbetstider), Varderingar, Frihet, Utveckling, Familjér kinsla

Av nyckelorden ovan finns ett flertal &terkommande och dven en hel del ord som har
en mycket snarlik betydelse. Orden har kategoriserats i grupper efter betydelse, vilket
har lett till att merparten av orden mynnade ner i tre huvudsakliga kategorier.
Kategorierna utgdér verksamhetsdimensioner, huvuddrag inom Handelsbanken
organisation. Det handlar om den decentraliserade verksamheten, den starka
foretagskulturen och att kunden alltid star 1 fokus.

Kategori/Dimension Nyckelord

Decentralisering Tilltro till individen, Frihet, Ansvar,

Flexibilitet, Klara mal, Prestera,
Produktivitet, Effektivitet, Uppmuntran,
Karridr, Karridarmgjligheter,
Utvecklingsmdjligheter, Individ del av
foretaget, Resultatmatt, Fortroende,
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Normativ styrning, Insikt, skandinavisk
ledarskapsstil, Langsiktighet, Detaljerad
information, Legitimitet, Informellt
ledarskap.

Foretagskultur Gemenskap, Vi kinsla, Gemenskap,
Familjar kénsla, Stark samhorighet,
Grupptillhorighet, Vérderingar, Stolthet,
Trygg, Stabil, Glidje, God
kommunikation, Hjdlper varandra,
Kamratanda, ”Foretagskultur som
styrverktyg”.

Kundfokus ”Kunden 1 centrum”, Kundfokus,
Servicekultur, Hog servicekvalitet,
Kundfokuserade anstillda,
Kundorienterad organisation, ”Shape
exellent employers”, Humankapital.

4.3.1 Decentralisering — Vad sdger uppsatserna?

Handelsbanken har som tidigare nimnt en mycket starkt decentraliserad verksamhet
vilket ovanstdende nyckelord tydligt vittnar om. Ett aktivt ledarskap beskrivs och en
skandinavisk ledarskapsstil framhdvs 1 en positiv bendmning 1 uppsatserna. Detta da
det ger storre delaktighet och engagemang hos de anstillda. Att beslut kan fattas pa
lokal niva gor ocksa att banktjédnstemannen har storre rorelsefrihet och ansvar. De kan
darmed fatta snabbare och sdkert for kund bittre beslut, eftersom det sker pa
grisrotsnivd. Varje bankkontor har en god lokalkdnnedom och kédnner vil till sina
kunder och deras behov.

"Vi dr sjdlvstdindiga, vi tar besluten hdr och vi mdste leverera bdttre service dn
andra banker” (Cato, m.fl., 2010 s.54)

Att personalen kan vara sjalvstindig medfor att de pd ett direkt sitt kan paverka
kundndjdheten genom att sdtta kunden i centrum. Att sdtta kunden i centrum &ar
bankens tydligt formulerade och vil implementerade ledord (Handelsbanken, 2013).
Forfattarna Eriksson, m.fl. (2003) menar att decentralisering och kostnadseffektivitet
har blivit utmérkande for Handelsbankens organisation. De belyser 1 sin uppsats hur
banken idag ser kostnadseffektiviteten som sin storsta konkurrensfordel. Att varje
bankkontor har resultatansvar och ddrmed ansvarar for sin egen l6nsamhet gor bade
chefer och anstdllda mer kostnadsmedvetna. Kostnadsmedvetenheten &r direkt
kopplat till bankens filosofi om att kunden alltid skall std i centrum, det vill séga alla
satsningar och ddrmed kostnader, skall ge kundnytta.

Ali m.fl. (2012) skriver om decentraliseringens centrala roll for engagerad personal.
Forfattarna har genom intervjuer med bade medarbetare och chefer fatt fram en
entydig bild som beskriver hur den decentraliserade verksamheten leder till att
personalen far storre ansvar och dirmed upplever storre frihet. De tar &ven upp att dar
finns en stark tilltro till individen d& personalen fér fatta egna beslut vilket resulterar 1
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en engagerad och stolt personal. Som en intervjuad chef viljer att uttrycka det “Lite
stoltare, lite battre” (Ali m.fl., s.26). Samtliga intervjuade medarbetare anser att storre
befogenheter gor arbetet mer spinnande och intressant. Aven chefer anser att detta ir
den framsta anledningen till hog arbetstillfredsstéillelse och till lojal personal som
viljer att stanna inom organisationen. Den starka tilltron till individen och
instdllningen att ge personalen eget ansvar tycks dven resultera 1 att personalen
uppfattar sin arbetsgivare som flexibel och lyhord. Det finns utrymme for personliga
anpassningar och individuella utvecklingsmojligheter. En annan anledning till denna
uppfattning kan vara den goda kommunikation och det 6ppna forhallningssitt som
tycks rada.

Den decentraliserade organisationen verkar dven medverka till att den sedan linge
satta strategin bibehdlls. Eriksson m.fl. (2003) redogér for strategibyten 1
centraliserade och decentraliserade organisationer. Forfattarna pastar att det ar lattare
att byta strategi i en centraliserad organisation da besluten kommer 1 rakt neddtgaende
led, vilket bdde chefer och medarbetare dr vana att rétta sig efter. Det &r diaremot
mycket svarare 1 en starkt decentraliserad verksamhet, dir varje enhet dr van att fatta
sina egna beslut.

Decentraliseringen bendmns néstan alltid som négot mycket positivt &ven om det hojs
nagra varnande réster om intern konkurrens och otydligt ledarskap. Detta tycks dock
ingen kunna pévisa existerar inom Handelsbankens verksamhet idag, men det 4r en
tankbar sidoeffekt av decentraliseringen. Det hér organisatoriska styrningssittet tycks
dock snarare fungera som ett motiverade system da de olika bankkontoren maéter sig
med varandra och pa sa sétt sporras till att prestera battre.

Fégerblad & Hulthén (2009) berittar 1 sin uppsats att Wallander inte var ndgon
foresprakare for budget utan 1 sin bok ”Budget- ett onddigt ont” pastar den fore detta
VD:n att det dr en tidskrdvande process som bidrar till en mer ineffektiv och stel
organisation. En budget anpassar sig ndmligen inte efter omstédndigheter utan stér fast
under ett helt &r. D4 bankverksamheten dr vildigt konjunkturkéinslig kan detta skapa
stora problem. Istillet anser Wallander att det dr béttre att man jaimfor sig med andra.
Handelsbanken bor dé istéllet for budget jamfora sig mot andra avdelningar inom
organisationen eller mot sina konkurrenter. I en uppsats kan vi ldsa att Wallanders
Mal och Medel har bevisat sig vara en effektiv filosofi under bade goda och daliga
tider. D& denna bank har ett mer forsiktigt arbetssitt dar de, jamfort med de andra
bankerna, aktivt véljer att ta mindre risker har de statt starka och klarat sig utan storre
forluster under déliga tider (Cato, A., m.fl., 2010).

Uppsatsen Oktogonen — ett langsiktigt styrverktyg (2011) innefattar statistiskt
information om Handelsbanken dér siffror fran 2008 till 2009 indikerar att de stod sig
starkare 4n minga av sina konkurrenter. Ett exempel de tar upp dr finanskrisen 2009.
Swedbank hade d4 valt att etablera sig pa den baltiska marknaden, en hogrisksatsning
som Handelsbanken undvikit att gora och ndr krisen vél var framme fOrlorade
Swedbank stort pd denna affir. Swedbanks rintabilitet for ar 2009 lag pd minus
12,5% medan Handelsbanken hade positiv réntabilitet pa 12,6% samma ar.
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4.3.2 Foretagskultur — Vad sdger uppsatserna?

Innehéllsanalysens nyckelord om foretagskulturen pd Handelsbanken vittnar om en
stark sddan och att det dr en mycket vésentlig del av verksamheten. De vérderingar
och det arbetssétt som Jan Wallander inférde under sin tid dr fortfarande hogaktuella.
Inte minst tack vare Wallanders handbok M4l och Medel som fortfarande é&r
rattesnoret inom organisationen.

“Som ledare dr det bdsta att sjdilv folja Mal och Medel och diskutera delfrdagor med
sina anstdllda.” (Cato m.fl., s. 51).

En intervjuad medarbetare séger att handboken &r deras bibel. Med hjilp av
handboken kan Handelsbanken, trots sin decentraliserade organisation, skapa en
gemensam kultur och ett sitt att handskas med verksamheten. Genom boken blir alla
formade pd samma sitt med samma vérderingar. De olika kontoren haller saledes
samma hoga standard och om man byter bank krdvs det inte mycket for att kunna
anpassa sig. Det dr inte bara cheferna som maste ldsa boken utan varje nyanstilld
maste, utover den langa internutbildning, ldsa den for att formas till att passa in 1
Handelsbankens verksamhet (Ali m.f1.,2012).

Foretagskulturen gar hand 1 hand med decentraliseringen inom banken da kulturen
bygger pa att varje avdelning tar itu med sina egna problem. Det dr mot deras kultur
att den centrala ledningen anvander sin makt trots att de har lika mycket sddan som
andra storbanker. Istéllet for att cheferna inom Handelsbanken sdger ”Gor det” fragar
de istéllet sina anstillda ”Vad ténker du gora at det?”.

“Handelsbanken arbetar stindigt med dialoger kring organisationskulturen och
forvintas att de anstdillda ska tinka utifran bankens filosofi ”’ (Cato m.fl, s. 50).

Foretagskulturen anvinds som ett styrverktyg och stirker pa sa sétt organisationens
samhorighet. Som styrverktyg maste organisationen dven ha klara mél och se till att
de anstdllda dr inforstddda med dessa. Oklara mél kan déremot leda till splittring
inom gruppen vilket kan forstora det goda arbetsklimatet och slutligen dven till att de
anstdllda tappar sin motivation. I manga av uppsatserna lyfts den goda
kommunikationen fram samt att personalen girna hjédlper varandra nir problem
uppstar. Manga uttrycker stolthet over att arbeta for Handelsbanken vilket tycks ha
skapat en mycket stark ”vi-kénsla” som nyanstéllda snabbt omsluts av.

”... vinstandelssytemet uppfattas som vdldigt rdttvist bland personalen, utdelningen

dar densamma oavsett dlder, kon, anstdillningstid eller befattning” (Eurenius &
Lundh, 2003).

En bidragande faktor till denna gemenskapskénsla dr att Oktogonen inte gor ndgon
skillnad pa vilken position varje individ har 1 foretaget utan utdelningen berédknas
istillet efter hur lang tid man arbetat inom foretaget. Det &r ett rittvist system och
oavsett resultatet man har presterat i banken fir man en del av vinsten. Vad giller
lojalitet mot foretaget &r Oktogonen och den erséttning den ger ndgot bland annat den
fore detta chefsjuristen Eva de Falck rdknar med nér andra jobberbjudande dykt upp.
Trots detta bytte hon till Swedbank dér ett erbjudande innefattande storre ansvar och
utvecklingsmdgjligheter gavs. Vad giller Oktogonen ansag hon att hon sjdlv kunde
gora lika bra placeringar.
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Det skrivs inte bara om fordelar med Oktogonen utan ndgra klagomal gillande
beloningssystemet lyfts dven. Farnlycke skriver att en av respondenterna menar att
Oktogonen anvidnds som ett argument vid loneforhandlingar. Hon menar att de
anstilldas 16ner dr ndgot ldgre p4 Handelsbanken jamfort med andra banker for att de
kommer att fi utdelning frdn Oktogonen 1 framtiden (Firnlycke, 2011). Andra
misstycken uppsatserna har tagit upp ar att de yngre medarbetarna tycker sig behover
pengarna nu, i sina yngre dagar, och att det inte &dr sikert att man ens fyller 60 ar. Det
hir dr det tyngsta argumentet for varfor de anstillda inte anser att Oktogonen
motiverar dem 1 sitt dagliga arbete. Det kdnns alldeles for avldgset for att man ska
kunna relatera till det. Man ser utdelningen istillet som en fin pensionsbesparing.

En del uppsatser lyfter fram forslag med tidigare utdelning, till exempel varje upp till
var 5:e ar. En tillfrdgad regionchef uttrycker att problemet med att ha en arlig
utdelning vore att nir den anstéllde forvéntar sig att fi en viss bonus varje ar och inte
far det nagot ar, om det gar daligt for verksamheten, skulle de fa en negativ attityd
gentemot foretaget (Brauer & Johansson m.fl., 2004).

Handelsbanken jimfor, som sagt, de olika avdelningarna inom verksamheten med
varandra som ett alternativ till budget. Detta ses mest som nédgot positivt men i en
uppsats forekommer en annan dsikt. En respondent menar att det kan leda till lite for
mycket tivling mellan de olika bankkontoren och man hetsar varandra for att fa ett sa
bra resultat som mgjligt (Fagerblad & Hulthén, 2009).

4.3.3 Kundfokus — Vad sdger uppsatserna?

Nyckelorden ovan vittnar om bankens starkt implementerade ledord “Kunden 1
fokus”. Bankens ledord tycks genomsyra organisationen och ldmna avtryck inte bara 1
direkt mening 1 form av kundservice men dven mer indirekt. Strategiska beslut och
satsningar skall alla goras for kundens bista. Att banken enligt forfattarna Eriksson
m.fl. (2003) kallas ”Snalbanken” ”som bara arbetar pd” tycks inte bekymra dem utan
snarare tvart om. Kostnadsmedvetenhet ligger ju i strategin om kundens bésta.

I flera av uppsatserna belyses vikten av personalen. Forfattare som Rudendal &
Wallin (2006) och Chen, m.fl., (2009) skriver om vikten av personlig service. Det ar
det idag genom personlig service som bankerna frimst kan konkurrera. Detta
eftersom samtliga storbanker erbjuder ett mycket snarlikt hogteknologiskt
tjansteutbud och det som d& kan vara avgorande for kunden 4dr den personliga
kontakten. Att ha en god relation till sin bank, och en ldng och trygg relation till sin
banktjdnsteman tycks vara Handelsbankens framsta sitt att behalla kunder. Detta
synsitt verkar dven motivera personalen dd kundkontakten och relationen till
stamkunder anges som starka drivkrafter att prestera béttre pa arbetsplatsen.

Som tidigare ndmnt dr banken selektiv ndr det géller kundbearbetningen d& man
endast vill satsa pa 16nsamma kunder. En vice verkstéllande direktdr inom banken
berdttar att kunderna inte heller delas in 1 segment for att utsdttas for centrala
marknadsforingskampanjer, eftersom detta dd skulle strida mot filosofin om att utga
ifrdn kundernas behov (Eriksson m.fl., 2003). En uppsats lyfter fram Handelsbankens
riskmedvetenhet. Banken har en konservativ riskpolicy dir ett langsiktigt tdnk
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appliceras vid upplaning. Om en kund har délig aterbetalningsformaga beviljas inte
lan till denne (Féagerblad & Hulthén, 2009). Firnlycke redogdr for bankens
selektivitet géllnade kunderna. Intervjuade John de Falck, marknads- och
kommunikationschef, menar att visionen man har pd Handelsbanken ér, till skillnad
frdn andra banker, att man ska vélja sina kunder. De vill endast ha 16nsamma kunder
och istdllet for att vara en “massmarknadsbank™ vill Handelsbanken vara en selektiv
universalbank. Det &r alltsd inte alla kunder som vélkomnas med Oppen famn
(Farnlycke, 2011). Syftet med detta &r att affirerna som gors mellan banken och dess
kunder ska vara sa sdkra som mgjligt. Detta for att banken vill fa kunderna att kdnna
fortroende. Det dr extremt viktigt for foretaget att kunder alltid kdnner fortroende for
banken och att de kan “vinda sig till sin bankman och férvinta sig ett rakt svar”
(Fagerblad & Hulthén, 2009, s.21).

Den personliga relationen mellan kunder och personal lyfts fram 1 flertalet uppsatser
som en starkt motiverande faktor bade vad det giller personalens trivsel pa
arbetsplatsen och nir det giller kunders uppfattning om servicen och dess kvalité
(Rudendal & Wallin, 2006 och Chen & Yu, 2009). For att kunna erbjuda en personlig
service och gidrna en langtgdende personlig relation till sin bankman ar en viktig
forutséttning att personalen trivs och véljer att stanna inom organisationen.

For att behélla sin personal inom organisationen erbjuder Handelsbanken diverse
internkurser man kan gd for att utvecklas och som kanske kan behdvas om man
kidnner for att byta tjinst hos handelsbanken. Banken vill satsa pd personalens
utveckling och vidare behdlla den kompetens de besitter. Trots att banken ar starkt
kostnadsmedveten ldgger de stora resurser pd sina anstdllda. Enligt Bosancic och
Wallgren beskrivs den 6ppna kommunikationen mellan medarbetare och chefer samt
den téta dialog som halls gillande de anstédlldas personliga utveckling. Det sker tita
PLUS samtal (utvecklingssamtal) dir konstruktiv kritik och feedback fors fram fran
bada parter. Likasd stims den anstédlldes mal av och handlingsplanen for att na dit. De
anstéllda ska motiveras till att prestera och arbeta for att gynna foretaget som 1 sin tur
ska gynna den anstillde.

Genom att rekrytera internt till hogre poster inom organisationen forsoker
Handelsbanken forsékra sig om att kulturen lever vidare. Enligt Ann-Sofie Kérrman,
privat radgivare, prantar banken pa sina internkurser in i sina anstillda att “det dr
sahdr vi arbetar” (Eurenius & Lundh, 2003 s.19).

Som tidigare ndmnt dr ett av bankens mal att behdlla sin personal men detta mél
medfor inte alltid bara positiva aspekter. En del av de anstillda tycker det ar trakigt
att det inte tillfors “nytt blod” 1 verksamheten. Enligt Marie Alvek tar det for en
nyanstdlld pd Handelsbanken mellan 1-2 ar att vénja sig vid deras arbetssitt och
betydligt ldngre for en person som tidigare arbetat pa en annan bank. Detta &r ett av
argumenten till varfér de helst anstiller nyexaminerade studenter nir de rekryterar
externt.
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5. Analys

1 detta kapitel kopplas beloningssystemets tre huvudsyften ihop med Handelsbankens
tre verksamhetsdimensioner som analyserades fram i innehallsanalysen. Till detta
appliceras Maslows behovsteori som pa manga sdtt forklara Oktogonens framgdng.

BELOMNINGSYSTEM VERKSAMHETS- MASLOWS
DIMENSIONER BEHOVSTEORI

=1 Verksamhetsstyrning Decentralisering [~

Maotivation Féretagskultur = *
o
s Trygghet Personal
| Reknytera & Kundfokus Y —
Behalla personal Fysinlogizka

Bild 5. Analysmodellen fylls pa med dess sista del, Maslows behovstrappa.

Vért mal med denna uppsats har varit att se pa vilket sidtt Oktogonen driver
Handelsbanken till framging. D4 vi vet att det gar bra for Handelsbanken bor det
innebdra att beloningssystemet fungerar och att dess tre huvudsyften uppfylls. De
flesta av uppsatserna i underlaget har dock konstaterat att detta inte stimmer. Till
exempel att personalen, framforallt den yngre delen, inte motiveras av Oktogonen.
Hér kan vi dock genom var innehéllsanalys se att sa dr inte fallet. Vi har genom var
analys kommit fram till att Handelsbankens verksamhet kan delas upp 1 tre
dimensioner: Decentralisering, foretagskultur och kundservice. Handelsbankens
organisation bygger pd dessa tre delar och tillsammans skapar de en vilfungerande

och 16nsam verksamhet. Vidare

har vi kunnat tyda att dessa

delar indirekt paverkas av
% Oktogonen och
\ beldningssystemets tre

huvudsakliga syften. I figur 5.1
demonstrerar vi hur Oktogonen
som ett  beloningssystem,
genom att paverka
verksamheten &dven péverkar
personalen. Genom denna figur
ville vi demonstrera den
indirekta paverkan Oktogonen

%. har pa Handelsbankens
% personal. Beloningssystemets

tre syften péaverkar alla
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Bild 5.1. Oktogonens pdverkan pa verksamheten och personalen. verksamheten pa ett eller annat
Innersta cirkeln utgér beléningssystemets tre syften och den sdtt men vi kan urskilja en del
yttre ar verksamhetsdimensionerna. kopplingar som #r starkare dn
andra. Motivation har stort inflytande pa just foretagskulturen, verksamhetsstyrningen
pa den decentraliserade organisationen och rekrytering och behalla personalen
kopplas samman med kundservicen.
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5.1 Hur styr Oktogonen personalen - i den decentraliserade verksamheten?

Ett beloningssystem kan implementeras i en verksamhet med det huvudsakliga syftet
att fungera som ett styrverktyg. Att utgdéra ett sitt for ledningen att paverka
personalen att agera i ett visst syfte, pa ett visst sdtt. Som Anthony & Govindarajan
(2006) skriver s& kommer de handlingar som premieras ocksd att utforas. I
Handelsbankens fall var beloningssystemet Oktogonen inte frin borjan ténkt att
fungera som ett styrverktyg men har med tiden allt mer kommit att gora just det. De
flesta uppsatser som ingar 1 var innehdllsanalys kommer fram till slutsatser om att
Oktogonen inte motiverar personalen, och att det inte paverkar dem att agera 1 ett
visst Onskat monster. Dock dr den generella uppfattningen bland bade personal och
chefer verksamma inom organisationen att Oktogonen dr ndgot mycket positivt. Som
en respondent uttrycker sig dr Oktogonen inget man dagligen gér och tédnker pa, utan
det finns mest 1 bakgrunden och trillar ut den dag den anstéllde fyller 60 &r. Det &r
just det dir 71 bakgrunden” som vi har valt att analysera djupare 1 den hér studien.

D& avsittningar till Oktogonen gors endast de ar banken presterar bittre dn sina
konkurrenter har kostnadsmedvetenheten 1 organisationen med tiden blivit stor. Detta
eftersom det dr pa sd sitt de anstillda kan péverka sitt lokala bankkontors resultat,
och dirigenom bidra till hela organisationens. Att kostnadsmedvetenheten har
kommit att bli mycket central for verksamheten beror dven pa mottot “Kunden 1
centrum”. Genom att inte spendera onddiga kostnader pa sddant som inte direkt ger
kunden ndgon fordel vill banken formedla sin konservativa héllning och inge
fortroende. Kundernas besparingar inte kommer att dventyras. For de kunder som
passerar nalsdgat och blir emottagna som ’16nsamma kunder” skall banken genom en
personlig service pad bdsta sitt forvalta deras intressen. Att inte slosa pengar pd
onddiga saker dr en fundamental virdering som ligger vél forankrat foretagets image.
Att verksamhetens synsitt att sdtta kundens behov forst, vilket till stor del kan
astadkommas genom kostnadsmedvetenhet, sammanfaller med ett egenintresse hos
den anstdllda gor det hela till ett lyckat koncept. Det handlar om malkongurens,
verksamhetens mél sammanfaller med individens. Enligt teorier om
verksamhetsstyrning dr detta en forutsittning for att ett foretag skall lyckas styra sin
personal att agera 1 syfte att uppna foretagets satta mél och visioner. Som Elshult m. fl
(2009) skriver 1 sin uppsats blir mdlkongruensen tydlig eftersom bade foretagsledare
och anstillda har samma motivation att strdvar efter samma mal, tack vare
Oktogonen.

Aven om ménga uppsatser kommer fram till att Oktogonen inte péverkar
verksamheten och dess styrning anser vi att den gor det. Det faktum att respondenter
intervjuade 1 olika uppsatser berdttar om hur de rdknar med Oktogonens utdelning vid
ett eventuellt byte av arbete anser vi tyda pa en klar indirekt styrning. Likasa att
chefer vittnar om Oktogonen som samtalsimne inom organisationen. Samtalsimnet
har en sammanhallande effekt pd personalen. Det dr nagot som diskuteras i bankens
lokaler men inte utanfor organisationen.

Miénga anstillda vet inte hur vinstandelssystemet fungerar med dem vet att bankens
lonsamhet maste vara bittre dn konkurrenternas och att de pd individniva kan péverka
detta. De kan péverka sin “pensionsavsittning”, som manga anstdllda viljer att se
utdelningen som. Den decentraliserade verksamheten ger personalen utrymme att
fatta egna beslut, vilket 6ppnar upp for fler kostnadsmedvetna beslut 1 alla led.
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“Varje kontor dr en resultatenhet och Oktogonen dr hela bankens samlade resultat”
(Eriksson & Hellmark, 2005 s.23).

Den tidta uppfOljningen av personalens prestationer genom PLUS samtalen gor
samtidigt att varje enskild individ kan kinna sig sedd, och att just deras prestation
mits och virdesitts inom foretaget. Genom att personalen tillats fatta egna beslut gor
decentraliseringen dven att personalen uppfattar arbetsgivaren som flexibel och
lyhord. Detta eftersom individuella 16sningar kan goras for att passa de anstilldas
behov.

5.2 Hur motiverar Oktogonen personalen — genom foretagskulturen?

Inom Handelsbankens organisation dr det den starka foretagskulturen som utgdér den
storsta motivationsfaktorn for de anstillda. Bdde for medarbetare och chefer. Det
framkom tydligt 1 de uppsatser som lig till grunds for den hédr studien. I
innehdllsanalysen tyder en mingd nyckelord pa foretagskulturens centrala roll.
Foretagskulturen och dess vérderingar och riktlinjer grundar sig pa Jan Wallanders
tankar. Wallanders handbok, Mal och Medel, som implementerades i verksamheten
for nédstan 40 &r sedan dr fortfarande réttesnoret inom organisationen. Hér beskrivs
hur man som anstélld skall forhalla sig pa arbetsplatsen, hur problem skall 16sas och
vilka vérderingar och grundtankar som &r centrala. Av respondenter i uppsatserna
bendmns handboken som deras ”Bibel”. Den ér lika hogaktuell idag som den dagen
den implementerades. Nyanstéllda far forutom internutbildningar direkt ett exemplar
av boken. Denna virderas hogt och nyanstéllda blir pé sa sitt direkt medvetna om den
foretagskultur som rider, och hur de bést bor agera for att passa in. Det ér ett oppet
satt for banken att visa sina vérderingar och hur de vill att sina anstéllda skall uppfora
sig och agera utefter dessa. Att informationen formedlas till nyanstillda direkt vid
anstillning gor att de nyanstillda direkt vet vad som géller och vad de har att ritta sig
efter. Om man inte delar bankens virderingar blir det uppenbart pa ett tidigt stadium
och man kan soka sig till en annan arbetsplats. Foretagskulturen beskriven i Mal och
Medel blir sitt for organisationen att lagga korten pd bordet” for den nyanstillda.

”Som ledare dr det bdsta att sjdlv folja Mal och Medel och diskutera delfragor med
sina anstdllda.” (Cato m.fl., s. 51).

Nar de nyanstdllda vil borjat arbeta formas de ytterligare av ovriga individer inom
organisationen. Gruppen pa arbetsplatsen beskrivs som otroligt viktig, och nyckelord
som “’vi- anda”, kamratskap, gemenskap och tillhorighet vittnar om detta. Manga
respondenter beskriver grupptillhorigheten och att man pé arbetsplatsen delar samma
grundldggande virderingar som den storsta fordelen med sina arbeten inom
Handelsbanken. Flertalet respondenter 1 uppsatserna uttrycker en stolthet att tillhora
denna grupp med starka gemensamma varderingsgrunder och likstéller det med att ha
en familj pd arbetsplatsen. De tydliga malen, d4ven dessa formulerade 1 M4l och
Medel, har alltid varit de samma inom bankens organisation. Léngsiktigheten 1
strategin gor att foretagskulturen har vuxit sig vildigt stark. Mycket starkare dn om
strategibyten hade rort om 1 grytan med jimna mellanrum. Det gemensamma malet
att alltid sétta kunden i centrum, gor att samtliga anstéllda arbetar mot ett och samma
mal. Detta leder 1 sin tur till en homogen och sammansvetsad grupp som stéttar och
uppmuntrar varandra. Det ligger i1 foretagskulturen att man hjilper varanandra, och
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inom kontoret verkar intern konkurrens knappt ens forekomma. Foretagskulturen
tillsammans med den decentraliserade organisationen gor att varje kontor agerar pé
eget initiativ och ldser sina egna problem. Det dr emot kulturen att den centrala
ledningen lagger sig 1 ett lokalt kontors gorande. Likasd liter chefer anstéllda fatta
egna beslut och detta fortroende dr det manga anstéllda som uttrycker stolthet over.
Daghan och Lalic (2013) skriver att det dr gemenskapen pa arbetsplatsen och okat
ansvarstagande som utéver den monetdra bonusen motiverar de anstéillda. Detta
menar dven kontorschefen Mikael Fredriksson, som pa sdger att "Manga mar bra av
att ta ansvar och utvecklas, och ett sétt att utvecklas &r just att f4 mdjligheten att vara
ansvarstagande” (Grabovac m.fl, 2008, s. 51).

"l grund och botten handlar det om att mdnniskan vill bli bekrdftad och sedd”
(Grabovac m.fl, 2008,s. 51)

Genom innehéllsanalysen ges en bild av en jdmstélld organisation utan den interna
konkurrens och i vissa fall avundsjuka som kan forekomma i andra organisationer.
Vissa av uppsatserna som har gjort jimforande studier med andra foretag och deras
organisationskultur belyser just detta. Individuella och eller prestationsbaserade
beloningar anses kunna utgora en av anledningarna. I en jamforelse med Telia
beskriver forfattarna att Telias resultatorienterade mal 1 kombination med en
individuell beloning ledde till negativa effekter for foretagsklimatet och
organisationen 1 stort. De beridttar dven att den enskilde ser till sitt eget resultat till
forman for det gemensamma” (Eurenius & Lundh, 2003, s. 26).

De flesta av uppsatserna som lag till grunds for denna studie menar att
Handelsbankens beloningssystem inte motiverar de anstéllda 1 sitt arbete. Vi tycker
oss se motsatsen. Oktogonen beskrivs av respondenter som ett mycket réttvist system,
da det inte gor nagon skillnad pa rang eller position utan alla far samma beléning. Det
ar tiden 1 foretaget som rdknas. En intervjuad chef berdttar att hans anstillda ofta
pratar om beldningssystemet men att det stannar inom organisationens viggar och
tak. Det dr nagot som Okar samhorigheten bland de som innefattas av systemet och
det vekar d@ven ha en positiv inverkan pa arbetsklimatet. Det &r kontorets reslutat som
ar avgorande, inte den enskilda individens, for att avsattningar till Oktogonen skall
ske. Detta faktum tror vi kan bidra till okat samarbete och pd sa sitt hogre
arbetsmotivation.

En del anstillda menar att systemet dr negativt da utdelningen forst sker da den
anstéllda fyllt 60 ar. Detta verkar dock inte paverka arbetsklimatet i ndgon storre
utstrackning. Problemet med att ha en utdelning i slutet pd varje ar pastar Stellan
Borgh, regionbankchef 1 Malmo, vore att nir den anstéillde forvintar sig att & en viss
bonus varje ar och inte far det ndgot ar, om det gar déligt for verksamheten, skulle de
fa en negativ attityd gentemot foretaget (Brauer, Johansson m.fl. 2004).

5.3 Hur paverkar Oktogonen vid rekrytering och till att behalla personal —
genom den kundfokuserade verksamheten?

Bankerna idag erbjuder sina kunder i princip likadana produkter och arbetet ar
utformat pd ett likartat sitt. Handelsbanken forsoker skilja sig fran sina konkurrenter
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och locka till sig kunder genom att satsa pd sin personal. Det dr den personliga
kontakten mellan den anstillde och kunden som &r sjdlva nyckeln 1 den
framgéngsrika verksamheten.

"Utan rdtt medarbetare hjdlper det inte hur bra produkterna dr”
(Bééth & Edstrom, 2010,s. 32)

Dérfor arbetar banken hért for att utbilda och behélla sina anstillda. Niar Oktogonen
infordes var ett av syftena, enligt Jan Wallander, just att behdlla personalen. Far de
anstillda utdelning med ett par rs mellanrum finns det en storre risk att den anstéllde
byter bank sé fort denne fatt sin del av vinsten. D& gér all den kunskap denne besitter
forlorad, kanske till och med till en av de konkurrerande bankerna. Den kostnad
Handelsbanken har lagt pd den anstéllde blir da helt onddig. Banken kommer inte
kunna satsa helhjirtat pd sin personal om de inte kan rdkna med deras lojalitet.
Foretagskulturen hade inte kunnat wutvecklas till det den é&r idag om
personalomséttningen hade varit storre. Vilket den med all sékerhet hade varit om
Oktogonen inte hade varit det langsiktiga beloningssystem som det nu dr. DA det tar
1-2 ar tills nyanstélld personal dr integrerad 1 Handelsbanken och anammar deras
foretagskultur, skulle det vara mycket ofordelaktigt for banken med en hog
personalomsittning. Vilket ett kortsiktigt beloningssystem skulle kunna leda till.
Vidare dr det svart att bryta en redan inldrd kultur om Handelsbanken viljer att
anstilla minniskor som tidigare har arbetat pd andra banker. Ddrav den stora delen
nyutexaminerade studenter som anstdlls nir banken rekryterar externt.

Att banken prioriterar sina anstéllda tydliggér dven forfattarna Chen och Yu genom
att aterberdtta en managers synsitt pd de anstillda som “internal customers”.
Eftersom man anser att personalen dr nyckeln till framgang prioriteras dessa inom
organisationen. Oktogonen forsoker ge sina anstéllda en langsiktig trygghet. Likasa
arbetar banken med regelbundna undersokningar kring kundndjdhet for att pa sa satt
kunna ge feedback till personalen géllande deras servicekvalitet. I jimforande studier,
dd Handelsbanken stdlls mot SEB, menar forfattarna att Handelsbankens framgang
under de senaste 30 dren frdmst beror pa deras "Human Capital”, deras kunniga och
serviceorienterade personal. (Rudendal & Wallin, 2006). Vikten av ndjd personal som
en forutsittning for god kundservice understryks dven har.

Som ovan ndmnt utgér kundkontakten dven en stor motivationsfaktor for de anstéllda.
Miénga respondenter ndmner att det dr den ldngvariga personliga kontakten med
kunderna som &r det bdsta med deras arbete. Att bankens decentraliserade verksamhet
mojliggor for personalen att fatta kostnadsmedvetna beslut for kundens basta utgér en
mycket bra grund for en bra relation mellan anstéllda och personal. De anstillda kan
sjalv fatta beslut och pa sa sitt skriaddarsy deras 16sningar efter sina egna kunders
behov. Detta uppfattas av kunderna som personlig och flexibel service ifrdn bankens
sida. Annu bittre blir det om kunderna kan behalla sin bankman under flera ar, d4 en
personlig relation uppstar. Bantjdnstemannen kénner sedan linge sin kund och dess
ekonomiska situation och kunden har fétt fortroende for sin banktjdnsteman. Indirekt
far kunderna pa sa sitt fortroende for Handelsbanken.

Oktogonen édr ett argument for personalen att arbeta kvar inom Handelsbanken, och
uppmuntrar till ett langsiktigt tdnk. Handelsbanken forsoker tillfredsstédlla sin
personal genom decentralisering, ddr de far fria tyglar och ansvar, interna
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utbildningar s att de kan utvecklas samt Oktogonen som ger en rittvis utdelning till
alla sina anstéllda.

5.4 Nyckeln till Oktogonen ir Maslow

Maslows behovstrappa med de fem olika stegen kan Gversdttas pa den verksamhet
som Handelsbanken har. Det fOrsta steget dr basbehoven dir 16n och en trygg
arbetsmiljo maste uppfyllas. I princip alla foretag 1 Sverige uppfyller detta steg da
lagstiftningen 1 landet ar stark. Den skyddar den anstillde och ser till att arbetsmiljon
ar sdker. Handelsbanken fOljer denna lag vél och 16nen inom fOretaget ligger pa
branschgenomsnittet.

I steg tvd har vi trygghetsbehovet dér individen vill kdnna sig sdker pd och med sitt
arbete. Handelsbanken har en véldigt lag personalomsittning och har under de
senaste aren inte avskedad nigon. Detta skapar en stor trygghet hos den anstéllde.
Individen planerar for framtiden och inom ramarna for trygghet ingér siledes dven
pensionssparande. Genom Oktogonen slipper de anstéllda tdnka pad sin pension da
man fér ta del av utdelningen sa pass sent 1 livet.

Det tredje steget dr det sociala behovet dér interaktion med andra arbetskamrater
maste goras pa initiativet av den anstdllde. Handelsbanken kan inte direkt skapa
vinskapliga band mellan sina anstéllda men genom att Oktogonen ar réttvis undviker
man att anstillda blir avundsjuka eller borjar tdvla med varandra vilket kan leda till
stora konflikter. Istéllet arbetar personalen mot samma mal och en gemensam vilja
skapas for att uppnd detta mal. Man kénner sig delaktig och Oktogonen skapar en
kdnsla av samhorighet inom foretaget. Handelsbanken forsoker dven implementera
denna gemenskapskédnsla genom att alla anstéllda méste ta del av boken Mdl och
Medel. Genom att alla anstillda far ta del av Wallanders bok hoppas man pa att de
ska folja samma vérderingar dir kunden sitts i fokus och bankens gemensamma
framgéng prioriteras. Den interna konkurrans som finns mellan kontoren, da de méter
sig med varandra, tros sporra de anstillda och att deras prestation blir bittre men vi
tycker att det dven kan finnas en risk med detta. Visserligen stirker det gemenskapen
pa varje kontor men det kan 1 det ldnga loppet skapa konflikt 1 Handelsbanken som
helhet.

Behov av erkdnnande ir ett behov Handelsbanken uppfyller hos sina anstéllda genom
att framforallt ge dem frihet under ansvar. Banken har tillit till sina medarbetare och
later dem, genom sin decentraliserade styrning, ta egna initiativ och fatta egna beslut.
Cheferna vill att de anstéllda tinker fritt. PA Handelsbanken syns de anstéllda och det
var 1 forsta hand erkdnnande den fore detta bankdirektoren ville fA fram genom
Oktogonen. Han ville tack sina anstdllda for ett gott samarbete. Genom detta far de
anstédllda en bekriftelse pd att det de gor ar av vikt. Utover detta har de dessutom
kontinuerliga "utvecklingssamtal" dir den anstéllde, tillsammans med deras nidrmaste
chef, gar igenom vad han eller hon har for mal med sitt arbete. Sedan gors en
handlingsplan for hur de mdlen ska nds. Cheferna lyssnar till sin personal och ser till
deras behov.

Det sista trappsteget ansdg Maslow vara det sjdlvforverkligande behovet. Genom
internutbildningar, dér de anstéllda far chansen att utvecklas och inta andra positioner
inom banken, anser vi att Handelsbanken &ven uppfyller detta sista behov hos
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individen. De méil och karridrdréommar som en anstidlld kan tinkas ha inom
bankverksamheten kan uppfyllas hos Handelsbanken.
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6. Slutsats

Oktogonen medverkar till att driva Handelsbanken till framgéng, det vill siga att
beloningssystemet fungerar pa ett effektivt sitt. Efter att ha l14st en mangd uppsatser
dar diverse asikter angdende systemet kommit fram kan vi se att det finns manga
fordndringar som hade kunnat goras vad géller beloningen inom Handelsbanken.
Manga anser att man ska fa ta del av utdelningen mycket tidigare och en del
atgirdsforslag, med utdelningar varje 1-5 &r, presenteras i uppsatserna. Genom att
andra grundforutséttningarna for utdelningen och ddrmed systemet i sig, tror vi att
utfallet, bankens framgidng som idag tydligt mérks 1nom alla tre
verksamhetsdimensioner, inte hade varit densamma. Systemets utformning idag ar det
mest réttvisa och nir personalen vél fyller 60 ar, oavsett position och hur ldinge man
har jobbat pa banken, tycker de flesta att det faktiskt var vért att vénta. Pensionen ar
nu helt forsikrad.

Aven om systemet hade #ndrats si kommer det alltid att finnas &sikter om vad
personalen tror hade varit béttre. Det ligger 1 ménniskans natur att aldrig vara helt
ndjd. Minniskan kommer dessutom alltid hellre vilja ha pengar nu dn sedan, oavsett
vilket skede 1 livet de dn befinner sig i. Det dr tdnkbart att motivationen bland de
anstillda kunde bli 4nnu storre med utdelningar till exempel vart femte ar. Risken kan
da bli att minga véljer att vénta ut sin beloning for att direfter byta arbetsplats. Da
hade Handelsbanken inte haft kvar sin kunniga personal och omséttningen bland dem
hade varit betydligt hogre. S& dven kostnaderna for att rekrytera ny personal och alla
utbildningar dessa hade behovt gi for att kunna ersétta den vél insatta personalen och
den kunskapslucka som skulle uppsta da de ldmnar organisationen.

Verksamheten hade inte kdnt samma trygghet i1 att satsa pa sin personal och deras
utveckling om de visste att det fanns en stor risk att denne skulle byta arbetsplats
inom 5 ar och att kunskaperna sdledes hade gatt dver till konkurrenterna. Da har de
just investerat i till exempel Swedbanks framgang istéllet for 1 sin egen. Vidare hade
detta fétt effekt pd kunderna vars tillit inte hade varit lika stark utan man hade fatt
bygga upp en ny relation for varje gang de till exempel fick en ny radgivare. Den
exklusiva kdnslan hade forsvunnit for samtidigt som Handelsbanken har selektiva
kunder kan man dven pastd att de idag har selektiv personal. Den familjdra vi-andan
hade forsvunnit och man hade 1 princip blivit som vilken annan bank som helst.

Oktogonen péaverkar Handelsbanken till dess framgang. Genom att implementera ett
langsiktigt tink och Oka kostnadsmedvetenheten hos personalen bidrar den till den
starka foretagskulturen. Foretagskulturen motiverar personalen och far dem att kinna
sig uppskattade och mojliggér dven en hog grad av sjidlviorverkligande enligt
Maslows behovsteori. Detta 1 sin tur paverkar personalens bemodtande och
anstrangningar for att sdtta kunden 1 centrum, alltsa servicekvalitén. N6ojda kunder ar
tillsammans med fOretagskulturen den storsta bidragande faktorn till att
Handelsbankens personal kdnner sig motiverande och stimulerande i sitt dagliga
arbete. Bankens ledord att kunden alltid skall sta i centrum blir pa sé sitt uppfyllda pa
ett naturligt sitt, da detta innebdr egen vinning for personalen. Personalen far pa sa
sdtt bade en yttre och sin inre motivation tillgodosedd genom beloningssystemets
paverkan pé verksamheten.
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7. Forslag till vidare forskning

Att gora en litteraturstudie har varit mycket intressant da det har gett oss en
helhetsbild av Oktogonen. Studien har berort alla dess syften men nigra av syftena ér
mer studerade @n andra. Den del som det finns minst studier kring &r Oktogonen med
syftet att rekrytera och behdlla. Endast tre av de 24 uppsatserna hade valt att
undersdka beloningssystemet utifran det syftet. Vidare har vi sett att alla uppsatser
har gjort sin undersdkning utifrdn medarbetarnas och chefernas perspektiv. Man kan,
framforallt inom dmnet rekrytera och behdlla, studera beloningssystemet frén
ekonomistudenternas perspektiv. Detta for att flera undersokningar som gjorts visar
att Handelsbanken dr en dromarbetsgivare for manga studenter. Man kan studera om
detta vad detta beror pa och om en av faktorerna dr Oktogonen. Annat forslag vore att
gora en litteraturstudie kring ett annat utmérkande beloningssystem 1 jamforande
syfte.
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