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Forord

Det har varit en spannande och intressant resa att skriva den hir uppsatsen och vi vill tacka alla
som hjalpt oss. Deldgare i advokatbyrier har visat stort intresse och inspirerat oss 1 vart
skrivande. De har bidragit med sin kunskap genom att dgna omsorg ét att svara pa vara fragor. Vi
vill varmt tacka dem for deras engagemang. Vi vill dven tacka vir handledare, Gunnar Rimmel,
som bidragit med kloka synpunkter och guidat oss i lamplig/ritt riktning. Vidare vill vi tacka dem
som hjilpt oss med korrekturldsning da vara egna 6gon kinde texten for vil for att se eventuella
misstag.

Cecilia Kroon Simon Linderholm
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Titel: Vinstdelningssystem i advokatbyraer — systemets paverkan pa byran

Bakgrund och problem: Vinstdelningssystem i advokatbyrier dr mindre omdiskuterat dn
ersittningar 1 mer traditionellt organiserade foretag. Systemen anses dock ha en stark paverkan pa
organisationen och intresset fér amnet ar stort, bade bland byraer och i media. Skillnaden mellan
befintliga system dr betydande varfér det dr intressant att underséka hur systemen paverkar
byrderna gillande vilka f6r- och nackdelar och beteenden de genererar. Tidigare forskning har sin
utgangspunkt 1 USA och Storbritannien varfor en studie 1 svenska forhallanden kinns angelagen.

Syfte: Att undersoka hur vinstdelningssystemet paverkar en advokatbyra

Avgrinsningar: Uppsatsen har fokuserats pa medelstora och storre advokatbyriaer inom
affirsjuridik som ér stationerade i Sverige. Vidare behandlas bara deligares synvinkel och alltsa
inte klienters. Vi har inte fokus pa hur eller om vinstdelningssystemen anvinds som styrsystem
utan vad systemen upplevs leda till, vare sig det ér avsiktligt eller inte.

Metod: Intervjuer har genomférts med deligare pa advokatbyraer i Sverige. Det empiriska
resultatet har sedan analyserats mot relevanta teorier. Uppsatsen ir av en kvalitativ karaktir med
en beskrivande och férklarande ansats.

Resultat och slutsatser: Undersckningen identifierar manga olika system men fa “rena” former.
Vidare identifieras ett antal for- och nackdelar som systemen genererar. System som baseras pa
att dela lika anses leda till effektiv delegering med ©kad kvalitet som foljd samt en OSkad
arbetsglidje och vi-kdnsla men samtidigt en risk for slitningar. Prestationsbaserade system
upplevs ge storre frihet men samtidigt svarigheter med tillviaxt. Hybrider av de ovan nimnda
systemen med inslag av poingbaserad ersittning anses kunna erhalla element fran bada systemen.
Kritik mot sadana system riktas frimst mot mitsvarigheter med podngbaserad ersittning. Vidare
visar undersokningen att olika system paverkar beteenden i byrin, framst gillande delegerings-
beteende, motivation, arbete med icke direkt intdktsskapande uppgifter, rorlighet samt beteenden
vid variation i prestation.

Forslag till vidare forskning: En fordjupad studie av vinstdelningssystemens anvandning som
styrmedel anses vara betydelsefull. Vidare riktas intresse kring systemens roll vid rekrytering, hur
fordelar med olika system kan bibehallas vid blandningar av systemen samt vikten av systemen
for klienter.
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Kapitel 1 Inledning

1 Inledning

Uppsatsen kommer att behandla amnet vinstdelning i advokatbyrier. Foljande kapitel inleds med bakgrunden till
vdr uppsats och varfor det dr av intresse att studera vinstdelning i partnerskap. Efter det fors en diskussion kring
uppsatsens specifika problemomrade. Diskussionen mynnar ut i en problemstillning och ett syfte. Slutligen
presenteras avgrinsningar och informationsbehov foljt av en dispositionsmodell dver arbetets nppligg.

1.1 Bakgrund

Diskussionen kring ersittningar till foretagsledningar har varit ett debatterat dmne i manga ar.
Mycket har skrivits om vad ersittningar baseras pa och vilken effekt olika forfaranden har. En
form av ersittningar som inte ar lika vil dokumenterad i svenska undersokningar dr den som
finns i olika former av bolag dir deligarna dven ir intiktsskapande. I traditionella foretag ar
vinstdelningen till 4garna naturligt uppdelad efter dgarandel. I ett bolag ddr dgarna ocksa ér aktiva
1 vinstgenereringen uppstar en annan problematik. Den tilldelade vinsten bor inte nédvindigtvis
baseras endast pa dgarandel utan ocksa pa dgarens insats for att generera vinst for firman.

Rachlin' skrev 1979 att deligare (benimns i fortsittningen dven som partner) i professionella
sammanslutningar var en bortglomd skara gillande kompensation och system som fiangar upp en
deldgares insats i firman. Sedan dess har det skrivits mer om vilka system som anvinds och vilka
tor- och nackdelar som anses uppnas med de olika systemen, som till exempel i forskning av
Gilson & Mnookin® och Lenz & Mudrick’. Det rider dock en avsaknad av forskning angiende
vinstdelningssystem 1 den hir typen av foretag 1 Sverige.

Valet av vinstdelningssystem ar sdrskilt intressant for partneridgda firmor. Skilet till det ligger i att
vinstdelningssystemet till stor del anses paverka firmans hela organisation och dess kultur*. Rose’
menar bland annat att det som vinstdelningssystemet betonar i lingden bestimmer firmans
riktning och kultur. Prescott’ ir en annan féresprikare for vinstdelningssystemets vikt och menar
att "If you want to find ont what makes your firm work, what its culture is, look at how it distributes money”.
Vidare menar Prescott att vinstdelningssystemet dr den faktor som bestimmer hur framgangsrikt
foretaget dr i att sprida sitt arbete och generera kunder.

Amnet vinstdelning i partnerskap dr av intresse for alla firmor som ir organiserade i partnerskap.
Vi valde dock att nidrmare studera situationen fOr advokatbyrier som dr verksamma inom
affirsjuridik, da formerna for vinstdelningssystem i sidana byrder har varit amnet f6r manga
artiklar i pressen under de senaste aren. Vi fick upp intresset for dmnet och tog pa ett tidigt
stadium kontakt med en deldgare pa en byra i Sverige. Deldgaren gav oss inledande information
om vinstdelning i advokatbyraer, vilket han ansdg vara ett vildigt intressant och aktuellt dmne.
Enligt advokaten pratas det mycket om vinstdelning inom branschen men det saknas
dokumentation. Uppligget pa olika advokatbyréer ser, enligt deligaren, helt olika ut och byraerna
har stort intresse 1 att fa kunskap om olika modeller for att eventuellt kunna forbattra sina
befintliga system.

!Rachlin, N.S., (1979)

% Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
3 Lenz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)
* Goldstein, M., (1996)

> Rose, J.A., (2003)

6 Prescott, B., enligt CBLO, (2001)
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1.2 Problemdiskussion

I bakgrunden diskuterades varfér vinstdelningssystem 1 allmidnhet édr ett intressant amne att
studera. Som dir nimndes har vinstdelningssystem 1 advokatbyrder behandlats i ett flertal artiklar
1 ekonomisk press och facktidningar. Det finns dirfor, enligt oss, ett intresse av att nirmare
studera situationen 1 advokatbyraer i Sverige, sirkilt da den befintliga forskningen till storsta del
har sitt ursprung i USA och Storbritannien. I bakgrunden beskrevs ocksa vikten av
vinstdelningssystemens utformning i partnerskap, och siledes dven advokatbyraer, da den anses
ha stark paverkan pa organisation, kultur och riktning. I resterande del av avsnittet kommer vi att
ytterligare utveckla varfér dmnet vinstdelning i advokatbyrier dr av intresse att studera och vilka
problemstillningar som det leder oss till.

Vinstdelningssystemen 4r, som nimnt ovan, en viktig del av en advokatbyris organisation och
kultur. Av flera skil blir ddrfér ocksd utformningen av systemen viktig. Det finns en risk 1
kunskapsforetag som advokatbyrder att medarbetare tar med sig kunder vid ett eventuellt avhopp.
Kunden har ofta en relation till medarbetaren snarare in till byran.” Vidare pekar trenden mot att
byrierna i Sverige blir stérre och sammanslagningar allt vanligare.® T och med att byrierna blir
storre kan det ocksa bli allt fler partners som ska dela pa vinsten, vilket helt naturligt leder till en
storre komplexitet i1 fordelningen av vinsten.

Diskussionen hittills leder oss fram till en 6vertygelse om att fragan om hur vinstdelningssystemet
ska utformas dr central foér advokatbyrier. Utformningen varierar dock visentligt mellan olika
byraer. Det ar tydligt att det finns tva ytterligheter i hur systemen utformas. Pa ena sidan aterfinns
en uppdelning av vinsten rakt av, det vill sdga varje partner far lika stor del av vinsten. Pa andra
sidan finns system som helt baseras pa den individuella prestationen. Uppfattningarna om vilket
system som édr mest férdelaktigt skiljer sig mycket at.

Foresprakare for att dela vinsten helt lika menar bland annat att ett sidant system ar en
forutsittning for att deligarna ska kunna specialisera sig och méta marknadens krav’.
Motstandare till synsittet menar att system som inte sirbehandlar och gynnar de mest produktiva
i organisationen kommer att bli mediokra firmor'’. Andra menar att det inte finns nigot som ir
ritt eller fel. Prescott'' anser att det finns firmor av samma storlek, som g0r samma sak och som
ar beldgna i samma stad, men som har radikalt annorlunda vinstdelningssystem och som skulle
kollapsa om de tvingades att ha samma system. Cotterman'® féresprakar formler med avancerade
parametrar som grund fér hur vinsten ska fordelas. Cobb" forkastar sidana metoder och menar
att de forstor for advokatkaren och kvaliteten 1 arbetet. De tva ytterligheterna ar 1 grunden vildigt
olika, varfor vi anser det intressant att undersoka hur systemen kan se ut i Sverige och vilka for-
och nackdelar som upplevs med olika system.

Eftersom deldgarna i partnerskap dven dr intaktsskapande kan det pastis att vinstdelningen 1
sadana bolag blir tvadelad. I grunden dr det friga om en férdelning av vinst till 4garna av bolaget,
men eftersom dgarna dven gor insatser 1 bolaget i form av arbete blir det dven intressant att
undersoka hur vinstdelningssystemet paverkar beteenden i organisationen.

7 Anonym, ”Debatt: man kan inte tjudra hjirnkraften med slavkontrakt”, Dagens Industri, (1996-12-28)

¥ Anonym, "Special: Affarsjuridik — Huggsexa om affirsjurister”, Affirsvérlden, (2000-08-16) och
Anonym, ”Advokatbyraer gar ssmman”, Finanstidningen, (1998-09-29)

? Anonym, "True Partnership en forutsittning for specialisering — Mannheimer Swartling lever som de lar”

Finanstidningen, (1997-11-19)

' Dunn, B., (1989)

' Prescott, B., enligt CBLO, (2001)

12 Cotterman, J., enligt CBLO, (2002)

'3 Cobb, B., enligt CBLO, (2002)
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En genomgang av forskningsrapporter inom omradet visar pa en 6nskan om att férdela vinsten
pa bista sitt. Vad som dock inte framtrider lika tydligt 4r, enligt Narayanan'!, den styreffekt som
vinstdelning kan tinkas ha i fraga om kontroll, incitament och motivation. Det ir enligt Prescott”
ett missforstand att tro att ett vinstdelningssystem bara delar pa vinsten. Prescott menar att ett
bra vinstdelningssystem ér ett styrningsverktyg som bor anvindas till incitamentskapande,
beléningar och ibland till bestraffning. Det dr dock, enligt Narayanan'®, svarare att tillimpa
beloningar och bestraffningar i ett partnerskap, jamfoért med andra organisationer.

Aven om det inte ir helt klart att vinstdelning i sig kan ses som ett beléningssystem si anser vi att
vinstdelning har en funktion i att paverka beteenden genom just beléning. Beloningar innebir,
enligt  Arvidsson'” alla former av ersittning till medarbetare, frain grundlon till
utvecklingsmojligheter. Likt beloningar till anstéllda i andra organisationsformer anser vi att det
finns skal att tro att de val om ersittning som advokatbyraer gér dven de kan paverka deldgarnas
beteende. Vad som blir intressant dr hur de grunder som vinstdelningen baseras pa paverkar
beteenden, da olika grunder kan antas leda till olika beteenden hos deldgarna.

Dié den mesta forskningen utgar frain USA och Storbritannien ser vi ett intresse att aven belysa
situationen i Sverige, dd eventuella kulturella skillnader kan tinkas paverka systemens utformning
och effekter. Hofstede anser bland annat, enligt Arvidsson'®, att svenskar verkar virdesitta
sociala behov och grupparbete mer dn amerikaner. Vidare menar vi att det finns en avsaknad av
empiriska undersokningar som syftar till att beskriva vilka for- och nackdelar som upplevs med
de olika vinstdelningssystemen och hur systemen paverkar beteenden 1 byran.

1.3 Problemformulering

Problemdiskussionen sdger oss att det finns ett behov av att undersoka vinstdelningssystem 1
advokatbyrder 1 Sverige. Det diskuteras mycket kring dmnet och olika byrders skilda
stallningstaganden pekar pa en stor variation i uppfattningar kring vilka fordelar som Gverviger
med de olika alternativen. Vidare antas det finnas ett stort intresse i amnet hos advokatbyraerna,
da vi med st6d av problemdiskussionen har skal att anta att valet av system har en stark paverkan
pa byran. Med paverkan menar vi de positiva och negativa effekterna med systemet samt vilket
beteende som vinstdelningssystemet ger upphov till. Vart huvudproblem lyder:

Hur pdverkar vinstdelningssystemet en advokatbyra?

Vi har delat upp vart huvudproblem i tre delproblem for att fortydliga strukturen och underlitta
forstaelsen for ldsaren.

Delproblem: 1
For att kunna besvara vart huvudproblem idr det nédvandigt att underséka och beskriva olika
typer av vinstdelningssystem som anvinds och hur dessa dr utformade. Vart frsta delproblem ar

dirfor:

Hur kan olika typer av vinstdelningssystem vara utformade hos advokatbyraer i Sverige?

' Narayanan, V.G., (1995)

% Prescott, B., enligt CBLO, (2001)
'® Narayanan, V.G., (1995)

'7 Arvidsson, P., (2001)

'* Ibid
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Delproblem 2

I problemdiskussionen framkom att vinstdelningssystemet dr en central och viktig fraga for en
advokatbyrd. Det dr dirfor av intresse att undersoka vilka for- och nackdelar som upplevs med
respektive system. For att fa en sa bred och nyanserad bild som méjligt 4r det dven intressant att
undersoka vad deldgare anser om andra system dn det som de fOr nirvarande verkar i.

Viilka for- och nackdelar upplever deliigare med de olika vinstdelningssystemen?

Delproblem 3

Problemdiskussionen gav oss stod for att ett vinstdelningssystem inte bara dr en fordelning av
vinst utan ocksia en fOreteelse som kan paverka beteenden i partnerskap. For att besvara
huvudproblemet gillande vinstdelningssystemets paverkan pa advokatbyrin dr det darfor av
intresse att inte bara studera for- och nackdelar, utan dven djupare undersoka vilka beteenden
som olika system ger upphov till.

Hur paverkar systemen beteenden i byran?

14 Syfte

I kapitlet har vi diskuterat vinstdelningssystemets betydelse f6r en advokatbyra. Vi har dven
beskrivit att damnet ar aktuellt och varfér vinstdelningssystemens paverkan dr intressant for
advokatbyrder. Vidare har vi diskuterat att det finns en avsaknad av forskning med bakgrund 1
svenska forhallanden. Virt huvudproblem gir ut pa att belysa hur vinstdelningssystemen
paverkar advokatbyran vilket leder oss till f6ljande syfte:

Vart syfte dr att undersika hur vinstdelningssystemet paverkar en adyokatbyri.

15 Avgrinsningar

Vi har begrinsat oss till att undersdka medelstora (mer dn tio deldgare) och stoérre advokatfirmor
da det ger en bittre jaimforbarhet. Att undersoka vinstdelning i en advokatfirma med endast ett
par enskilda advokater anser vi inte vara relevant f6r den hir studien. Vidare har vi valt att enbart
undersOka advokatfirmor som ir aktiva i Sverige inom affirsjuridik (dock inte uteslutet att de
dven verkar utomlands). Vidare baseras studien pa deldgarnas standpunkter, vilket innebir att vi
har avgrinsat oss fran att undersoka klienternas synvinkel. Vi har heller inte inkluderat
synpunkter fran andra jurister eller medarbetare i byriderna. Vidare dmnar vi inte beskriva hur
vinstdelningssystem bor anvindas som styrsystem utan hur systemen idag paverkar beteenden i
organisationen. Det betyder att vi inte har fokus pa hur eller om vinstdelningssystemen anvinds
som styrsystem, dven om det kommer att behandlas ytligt, utan vad systemen upplevs leda till,
vare sig det ér avsiktligt eller inte.

1.6 Informationsbehov

Huvudproblemet behandlar hur vinstdelningssystemet paverkar advokatbyraer och ir uppdelat 1
tre delproblem. Virt informationsbehov, som grundar sig pa delproblemen, kriver dels en
teoretisk referensram for att 6ka var och lasarens forstaelse for problematiken kring amnet och
dels primirdatainformation for att kunna besvara vara fragestillningar. Den samlade
informationen ger oss en mojlighet att analysera dmnet pa basis av teoretisk och empirisk fakta.
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Virt forsta delproblem har till uppgift att besvara hur olika system kan vara utformade i
advokatbyrder 1 Sverige. For att besvara det forsta delproblemet anser vi oss behéva en teoretisk
referensram runt vilka olika system som existerar och pa vilka grunder sidana system dr
uppbygeda. Vidare behover vi primirdata om hur vinstdelningssystemen kan vara utformade pa
svenska byraer. Informationen behdvs som en grund fér de tva Ovriga delproblemen. En
information som inte direkt dr relaterad till delproblemen men som vi anser behévas ar en
grundligegande teoretisk information kring fenomenet partnerskap.

Virt andra delproblem behandlar f6r- och nackdelar som upplevs med olika system. Det kraver
information kring vilka f6r- och nackdelar som har identifierats 1 teorier och vilka som upplevs av
deldgare.

Det tredje delproblemet behandlar hur olika system paverkar beteenden i byran. Aven hir krivs
en teoretisk grund att std pd, samt empirisk information om hur beteenden upplevs paverkas i
byrder med olika system.

1.7 Dispositionsmodell

Figur 1.1 nedan visar uppsatsens disposition for ge lasaren en Gversikt Gver uppsatsen fortsatta
upplagg. Kapitel 1 innehaller en inledning med bakgrunden till uppsatsen, problemdiskussion
samt problemstillning, syfte och avgrinsningar. I kapitel 2 utvecklas en teoretisk referensram
som tillsammans med var empiri, ska ligga till grund for var analys. Referensramen dr uppdelad i
de tre huvudsektionerna partnerskap, vinstdelning i partnerskap samt beloningssystem.

I kapitel 3 behandlas undersckningens tillvigagangssitt samt en teoretisk diskussion kring de
valda metoderna. Kapitel 4 innehaller en sammanstillning av vart empiriska resultat fran de
intervjuer som har genomforts. I nastkommande del, kapitel 5, analyseras det empiriska resultatet
med bakgrund i den teoretiska referensramen. Uppsatsen avslutas med kapitel 6 dir vi
presenterar vara slutsatser och diskussioner. Dessutom ges forslag till vidare forskning.

Figur 1.1: Dispositionsmodell

Kapitel 1: Inledning

— =

Kapitel 2: Teoretisk referensram

Partnerskap  Vinstdelning i partnerskap  Beloningssystem

- =

Kapitel 3: Metod
— =
Kapitel 4: Empiri
— =
Kapitel 5: Analys
— =

Kapitel 6: Slutsats &
Diskussion
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2 Teoretisk referensram

Rapitlet inleds med en forklaring till varfor respektive teoriomrade bebandlas for att ge lisaren stirre forstdelse for
respektive avsnitt. Vidare foljer teori kring partnerskap for att ligga en grund infor kommande avsnitt. Darefter
[foljer teorier kring sjdlva kdrnan i uppsatsen, némligen vinstdelning i partnerskap. Siutligen behandlas omridet
beloningssystem.

For att ge ldsaren en forstaelse om komplexiteten som grundar sig i att advokaterna dven ar
delidgare som ska dela pa vinsten har vi beskrivit, med stéd 1 litteraturen, grunderna med ett
partnerskap. Vi gar in pa omraden saisom hur relationerna i ett partnerskap ser ut och situationer
som kan uppkomma i och med att féretaget drivs som ett partnerskap (moral-hazard situation).
Vidare diskuteras vikten av delegering av uppdrag eftersom den anses vara av stor vikt for ett
partnerskap. Nista avsnitt behandlar sjilva vinstdelningen i ett partnerskap. Hir diskuteras de tva
ytterligheterna som vi identifierat i problemdiskussionen. Efter det kommer portfolio- och
agencyteori belysas vilka gar djupare in pa fordelar och risker med att dela vinsten lika och vilka
krafter som kan minimera de riskerna. Vi viljer att ga djupare in pa teorier kring att dela lika da
bade for- och nackdelar med att dela lika, men dven manga av de risker som finns i ett dela-
likasystem, som ses som anledning till att ha andra system, har sin utgangspunkt i sidan teori.

Teorin kring vinstdelningssystem ar sparsam kring faktorer som till exempel motivation och
beteenden. Vi s6kte oss dirfor till beloningsteori som vi anser kan ge oss Overskadlig bakgrund
till vinstdelning. Vinstdelning ér en slags ersittning och kan saledes ses som en form av bel6ning
dven om vi dr medvetna om att teorier kring beloningar inte alltid dr applicerbara pa omradet
vinstdelning. Vi dterger de teorier som vi anser ér relevanta aven for vinstdelning. Avsnittet med
beloningssystem inleds med definitioner av begreppet och olika former av det beskrivs dven.
Frin beloningsteorin kan vi anvinda teorier kring syften med beloningssystem samt dess
paverkan pa motivation. Vidare diskuteras bel6ningssystemets funktion som styrmedel.

2.1 Partnerskap

Narayanan" definierar partnerskap som relationen mellan kompanjoner i ett joint venture som
delar arbete, beloningar och risker som ir relaterade till foretaget. Manga professionella tjanster
utférs av partnerskap som erbjuder férdelarna med delad risk och stordriftsférdelar. Aven nir
foretagen inte dr sa bestimda av lagstiftning dr det vanligt att revisorer, advokater och konsulter
ar organiserade som partnerskap. Relationerna i ett partnerskap skiljer sig fran relationen chef-
arbetare, dgare-anstilld och principal-agent. I ett partnerskap finns det ingen person som har en
residualfordran. Istillet bestir kontraktet av hur vinsten delas, enligt ett férbestimt
tillvagagangssatt.

I och med uppligget av ett partnerskap uppstar enligt Narayanan™ ett “budget-balancing constraint”
som orsakar en moral-hazard situation. I ett klassiskt foretag med en “principal-agent” relation
minskas moral-hazard situationen da bara “#he principal” har fordran pa vinsten och dirmed helt
kan utesluta beléning om “zhe agents” inte presterar tillrickligt tillsammans. Holmstrém™ menar att
ett partnerskaps oférmaga att 6vervaka och motivera till tillrdckligt stora produktiva insatser ar en

" Narayanan, V.G., (1995)
> Tbid
! Holmstrom, B., enligt Narayanan, V.G., (1995)
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stor anledning till att byta ut partnerskap mot traditionella firmor. Narayanan® menar att
restriktionen i ett partnerskap uppstar eftersom summan av de enskilda deldgarnas vinstdel maste
vara lika med den totala vinsten, vilken deldgarna sjilva har en fordran pa. Fenomenet innebir att
en deldgare inte kan straffas eller belénas med en mindre eller stérre del av vinsten utan att det
samtidigt paverkar de andra deldgarna. Vidare ar det vildigt svart att observera vad varje enskild
partner astadkommer och det ar valdigt dyrt att Overvaka. Da en byrd vixer blir dven
marginalnyttan for varje deldgares insats mindre synlig, varfér problemet Gkar i storre byraer.
Tillsammans gor restriktionerna, enligt Narayanan, att det blir svarare att utfirda beléningar och
bestraffningar i ett partnerskap pa kort sikt. Pa lingre sikt blir dock ”#he budget-balancing constraint”
mindre pataglig, vilket hjilper till att korrelera insats med beloning.

Levin & Tadelis® antar att ett foretag tar beslut baserat pi att maximera vinsten, medan ett
partnerskap dir vinsten delas lika strivar efter att maximera vinsten per partner. Ward™ skriver i
slutet av femtiotalet att vinstdelningen gor ett partnerskap mindre villigt att utvidga arbetskraften
i forhallande till ett foretag i den vanliga bemirkelsen. Levin & Tadelis® menar att intuitivt
kommer den nuvarande deldgarna tveka att ta in nya anstillda om de inte 6kar den genomsnittliga
vinstandelen och som en f6ljd av det kommer partnerskap att ga miste om anstallningar som har
en marginalprodukt som ligger 6ver den nuvarande l6nen. Givet hur férdelningen av talang ser ut
pa marknaden, leder selektiviteten till hdgre krav f6r rekrytering och det 1 sin tur till hégre kvalitet
pa produkten.

I ett partnerskap ar det enligt Rose” vasentligt att deldgare inser vikten av att delegera arbetet till
andra. Sadan delegering kommer bara att ske nir ett eller flera av f6ljande villkor rader;

* Den delegerande har mer édn tillrickligt med egna uppdrag att utfora

* Den delegerande har viktigare eller mer I6nsamma uppdrag att utféra

* Den delegerande har ytterligare ansvarsomriaden som fordrar att andra utfér uppdraget

* For att det ska vara Ionsamt for klienten dr det lampligt att vissa uppdrag utférs av andra
*  Uppdraget i friaga faller inom ett omrade som bist hanteras av nigon annan

Byraerna bor uppritta riktlinjer som forsdkrar att uppdragen delegeras till limpligt affirsomrade.
Om uppdragsskaparen belonas for att denne dragit in uppdrag till byran dr det troligt att
deldgaren inte lyder till ett system dir deligarna behaller sina egna intikter.”’

2.2 Vinstdelning i partnerskap

Lenz & Mudrick®™ anser det viktigt att sirskilja kompensation och igarskap innan vinstdelning
diskuteras. De menar att dgarskapet 1 en firma dr relaterat till kapital och bestimmanderitt och
inte till storleken pa den arliga kompensationen till dgarna. Enligt Burrows & Black™ finns det i
huvudsak tvd ersittningssynsatt gallande vinstdelning i partnerskap. Antingen delar deligarna
vinsten lika eller sa baseras ersittningen pa prestation. De tva huvudsynsitten kan sedan utformas
med manga olika varianter.

2 Narayanan, V.G., (1995)

2 Levin, J. & Tadelis, S.A., (2002)

* Ward, B., enligt Levin, J. & Tadelis, S.A., (2002)
» Levin, J. & Tadelis, S.A., (2002)

*® Rose, J.A., (2000)

7 Tbid

% Lenz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)

¥ Burrows, G. & Black, C., (1998)
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I de foljande avsnitten kommer vi att behandla begreppen shirking, grabbing och leaving som inte
med férdel kan 6versittas rakt av varfor vi viljer att forklara dem hir. Gilson & Mnookin™
definierar begreppen som foljer; shirking betyder att inte utféra “sin del” av arbetet, grabbing
innebdr att en deldgare kriver en stérre del av vinsten dn férutbestimt genom hot om att limna
byran och leaving betyder att en deldgare limnar byran med sina klienter.

2.21 Dela-lika system

Metoden att dela lika inbegriper bade ’rena” former dair alla deligare ersitts med samma summa
och lock-step varianten, dir grupper av deligare ersatts lika. Grupperna i lock-step modellerna
delas in efter gemensamma grunder, sisom antal ar som deligare. Nyligen antagna deldgare tar
sedan tillsammans steg for steg 1 trappan mot att fa full del av vinsten. Hur lang processen ar
varierar och kan i vissa fall till och med pags tills deldgaren pensionerar sig.” Gilson & Mnookin®
menar dock att en ling process Okar incitamenten for grabbing och leaving hos nyblivna,
hogproduktiva deligare. Eftersom avkastningen till deligarna dr starkt férdelade mot slutet av
karridren dr risken stor for yngre deldgare. Byran kan ga simre eller till och med liggas ner innan
han eller hon nar upp till full ersattning.

Gilson & Mnookin® hivdar att genom att dela lika i diversifierade partnerskap si maximeras
virdet av humankapitalet. Vidare menar de att risken {61 grabbing och leaving kan minskas genom
att fokus sitts pa byran snarare dn pa enskilda deldgare (behandlas ytterligare i avsnitt 2.2.3). I och
med att byrdernas intdktsomriden breder ut sig Gver storre omraden, bade gillande
specialiseringar och geografiskt, 6kar diversifieringseffekterna. I en prestationsbaserad modell, dar
inkomsten styrs av deldgarens specialkompetens, minskar diremot diversifieringseffekterna.

Lenz & Mudrick™ ser dven de férdelar med att dela lika, dd de anser att konkurrensen riktas utat,
vilket minskar den interna konkurrensen och diskussioner om vem som tjanar vad i férhallande
till andra. Vidare menar de att firman sitts 1 fokus snarare dn individer vilket de anser leda till att
byraer dir vinsten delas lika ofta har bra delegering och specialisering samt ett bemétande av
klienterna utifrin en team-basis. FOr att systemet ska fungera menar Lenz & Mudrick dock att
byran maste ha en icke-stagnerande ekonomisk tillvixt samt en vildigt selektiv urvalsprocess for
fiya partners.

Dunn® menar att ett system dir alla partners delar lika har kallats bide den ultimata demokratin
och kommunism nir den dr som virst. Oberoende av synvinkel krivs, enligt Dunn, en hog grad
av enhetlighet 1 hur deligare behandlas och virderas. Dunn menar vidare att enligt dagens
motivationsteorier si kan ett sidant forfarande resultera i tva beteenden, vilka bada ir negativa.
For det forsta kan en enhetlig behandling leda till en enhetlig och vanligtvis ligsta gemensamma
prestationsgrad. For det andra kan forfarandet leda till att hgpresterande deldgare flyttar om de
inte far det erkdnnande som det tycker sig vara virda. Dunn menar att ett system som inte
genererar och belonar prestationer av hog niva, kommer att leda till en medelmattig byra. Dunns
asikter stimmer dven val Overens med en del experters asikter, identifierade av Gilson &
Mnookin™, vilka menar att “tartbitsdelande” dédar incitament, och pa ling sikt ir skadlig for

b

byrans vilstind, stabilitet och 6verlevnad.

3% Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
3! Burrows, G. & Black, C., (1998)

32 Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
33 Ibid

* Lenz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)
3 Dunn, B., (1989)

36 Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
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2.2.2 Prestationsbaserade system

Den renaste formen av prestationsbaserade system ir vad Gilson & Mnookin®" benimner ren
kostnadsdelning. I ett sidant system ansvarar varje delidgare for sina egna intikter och deligarna
delar sedan gemensamma kostnader som till exempel sekreterare. Nackdelar dr enligt Lenz &
Mudrick™ att systemet tenderar att leda till att deligarna endast gér vad som ir bist f6r dem
sjilva och att det forsummar att belona tid som liggs pad ledning. Vidare anser Lenz & Mudrick
att ett sadant system, i det langa loppet, hindrar personer som vill utveckla verksamheten och att
byran dirigenom gir miste om sidana virdefulla personligheter. Burrows & Black™ menar ocksa
att det 4r valdigt svart att koppla kostnader till kunden, vem som har dragit in kunden till byran
och rikna ut indirekta bidrag som ledning och utbildning. Prestationsbaserade ersittningar kan
dock, enligt Burrows & Black, forhindra att deligare smiter frin arbete och minskar
anledningarna for duktiga medarbetare att sluta pa byran.

Andra prestationsbaserade system kan utgd frin poidng och procentsatser fér att avgéra en
deldgares individuella kompensation."” Prestationer kan, enligt Burrows & Black", mitas
objektivt, subjektivt eller med nigon blandning av de bada. Enligt Lenz & Mudrick™ utgir
subjektiva inslag oftast fran en kommitté av delidgare som utvirderar varje deligares prestation.
En objektiv metod kan till exempel dela vinsten fran ett uppdrag efter arbetade timmar (60%),
vem som drog in uppdraget (30%) och efter l6nsamhet (10%). Det finns dven exempel pa mer
komplicerade system med en mingd olika parametrar®. Burrows & Black* menar att beslut om
hur tungt olika grunder for ersittning ska viga dr vildigt godtyckligt. Till exempel om det ar
firmans rykte som drar klienter sa blir vem som fir kontakt med kunden mindre intressant.
Dunn® menar att grunderna fér kompensation ska reflektera byrans strategi och hur byrin
virderar olika aktiviteter. Det gor enligt Dunn att varje partner vet vad han eller hon maste gora
for att oka sin vinstandel. Lenz & Mudrick® menar dock att poingsystemen kan leda till
manipulation och ”playing the numbers”, det vill siga att deldgaren koncentrerar sig mer pa att
maximera sina podng 4n klientens och firmans bista. Cobb" identifierar problemet pa féljande
satt: ““T'he main problem I have with evaluating contribution based upon calenlations is that it focuses partners on
some sort of formula and puts the emphasis on fees billed and portfolio volume controlled. There is a major damage
being done in service to clients and the profession when that focus is part of the culture. Leadership and
management, which truly create value added and increased profits, get ignored.”

Sammanfattningsvis menar Gilson & Mnookin® att en dela-lika modell har férdelen att den tar
tillvara pa vinstmojligheterna med diversifiering samtidigt som den undviker att skilja pa
individens och foretagets vinstmaximering. Modellen ger dock hogre incitament for shirking,
grabbing och leaving in en prestationsbaserad modell. En prestationsbaserad modell kan alltsa
minska shirking men kommer samtidigt att minska diversifieringen. Gilson & Mnookin menar att
en dela-lika modell didrfér dr mest fordelaktig om problemen med ett sidant system gar att
minimera. Gar det inte sa dr diremot en prestationsbaserad modell bittre dn en ineffektiv dela-

37 Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
¥ Lenz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)
3 Burrows, G. & Black, C., (1998)

* Lenz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)
I Burrows, G. & Black, C., (1998)

2 Lenz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)
# Cotterman, J., enligt CBLO, (2002)

* Burrows, G. & Black, C., (1998)

* Dunn, B., (1989)

* Lenz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)
7 Cobb, B., enligt CBLO, (2002)

8 Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
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lika modell. Burrows & Black® menar att hybridvarianter av de tvi metoderna gir ut pa att en del
av vinsten delas lika medan resterande del baseras pa ett prestationsbaserat system. Enligt Gilson
& Mnookin™ finns det inget som hindrar en kombination av de tvd huvudprinciperna, fér att
erhilla element av bada systemen.

2.2.3 Portfolioteorin

Gilson & Mnookin® menar att portfolioteorin identifierar viktiga potentiella férdelar med ett
system dir advokater gar samman och delar pa vinsten. Den grundliggande faktorn ar de
potentiella fordelar som diversifiering av kapital innebdr. For en advokat dr hans eller hennes
kunskap och férmaga att praktisera sitt yrke dennes humankapital. Advokaten har investerat tid
och pengar i att tillgodogéra sig sadan kunskap och advokatens inkomst kan dirfoér ses som
rintabilitet pa investeringar i humankapital. Portfolioteorin foresprakar en diversifiering av kapital
fér att minska de osystematiska riskerna. Enligt Burrows & Black™ ir osystematisk risk den risk
som bestar i att satsa sitt kapital i en speciell tillgang till skillnad mot systematisk risk som syftar
till risken 1 bredare ekonomiska fluktuationer saisom i upp- och nedgangar i BNP.

Det blir dock, enligt Gilson & Mnookin™, ett problem fo6r advokaten att minimera osystematisk
risk da denne endast kan erhalla avkastning genom att arbeta, vilket gor det svart att diversifiera
kapitalet. Genom ett samgiende med andra advokater kan risken dock minimeras genom att
tillsammans diversifiera sitt humankapital. Det ger ocksd en moijlighet till att specialisera sig vilket
bara hade gjort den osystematiska risken dn storre om advokaten hade agerat sjilvstindigt.
Genom att specialisera sig och gi samman med andra specialister pd andra omraden ges
advokaterna chansen att tjdna pd en sadan diversifiering. Minimeringen av osystematisk risk sker
alltsd 1 partnerskap genom att minska inkomstvolatiliteten fran kris av personlig natur och
beroendet av specialisering™.

Initialt, innan de medverkande vet framtida hindelser, dr forfarandet fordelaktigt f6r alla. Allt
eftersom tiden gar forindras dock risken for de medverkande da vissa forutsittningar kan
forindras. Det betyder att det da kan finnas individer som inte lingre har nagon nytta av att dela
vinsten lika. En modell dir advokaterna delar dr fordelaktig i diversifieringssynpunkt men det
innebdr alltsd vissa mojliga risker da en deldgare har starka incitament att endast handla efter vad
som ir mest fordelaktigt pa ett individuellt plan.” Sidana risker forklaras i féljande avsnitt.

2.2.4 Agencyteorin

Enligt Gilson & Mnookin™ fokuserar en agencyteori pa hur organisationer maximerar fordelarna
med samverkan genom att anvinda en struktur dir riskerna for att individen ska sitta sitt
individuella intresse fore kollektivets minimeras. En advokatbyra som kan dra fordelar av
specialiseringsmoijligheterna och samtidigt minimera riskerna med systemet har en fordel
gentemot konkurrenterna. Gilson & Mnookin identifierar tre agencyproblem med ett system dér
vinsten delas lika, nimligen shirking, grabbing och leaving (forklarades 1 avsnitt 2.2).

* Burrows, G. & Black, C., (1998)

%0 Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
! Ibid

52 Burrows, G. & Black, C., (1998)

33 Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
> Burrows, G. & Black, C., (1998)

> Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
>0 Ibid
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Gilson & Mnookin®” menar att firm-specific capital (FSC) ir en viktig parameter for att undvika
grabbing och leaving. FSC definieras som skillnaden mellan vinsten fran firman som en fortgaende
institution och det sammanlagda virdet av de individuella deldgarnas humankapital, om det
humankapitalet hade investerats utanfér firman. Ett sadant kapital kan inte avldgsnas fran firman
eller pa ett enkelt sitt kopieras utanfor firman vilket leder till att en deldgare endast far avkastning
pa kapitalet sa linge denne stannar i firman. Resonemanget bygger pa att det specifika kapitalet
for firman ska leda till att delidgaren tjanar mer pa att stanna i firman dn att limna den eftersom
kapitalet inte kan kopieras utanfér firman. Killan till sadant kapital aterfinns enligt Gilson &
Mnookin i etablerade klientrelationer och svarigheten fér klienter att utvirdera olika byrders
kvalitet. Etablerade klientrelationer ger moijlighet att strukturera arbetet effektivare och skapar en
relation som innebdr att det skulle utgora en kostnad for klienten att ga till en annan firma. Om
en deldgare inte kan kopiera den effektiviteten och det innebir allt f6r stora kostnader att starta
upp pa egen hand finns det ett FSC som minskar risken {6r grabbing och leaving. Kvalitetsaspekten
kan ocksd ha samma effekt om klienten har svart att utvirdera kvaliteten och viljer byra efter hur
den garanterar kvaliteten, vilka byrder som stora féretag har valt och vilket rykte byran har.
Gilson & Mnookin menar att det dr littare f6r byraer som delar lika att skapa FSC men att de
flesta framgangsrika byraerna skapade sitt kapital under mindre konkurrensutsatta tider eller med
ledare som satte utveckling framfér en vinstdel. Det kommer, enligt Gilson & Mnookin, inte att
bli lika litt att skapa sadant kapital i framtiden vilket gér det mindre klart om diversifierings-
tordelarna kan édtnjutas dven fOr de byraer som inte redan har FSC.

En annan fara som identifierades i en dela-lika modell var, som tidigare nimnt, shirking. Gilson &
Mnookin®™ menar att problemet uppstir pi grund av det faktum att om en deligare gor en
mindre arbetsinsats dn férutbestimt sa avspeglas det inte direkt i den deldgarens inkomst. Vidare
menar de att det ar en valdigt heroisk instillning att hdvda att ett sadant forfarande inte sker.
Problemet ar hur ett system kan utformas for att straffa de deldgare som inte arbetar tillrickligt.
Svirigheterna med ett sidant system dr att det maste dels undvika att férhindra
riskdiversifieringen, som ér grunden i att dela lika, och dels undvika att skapa incitament for
strategiska beteenden hos deldgarna, i likhet med dem som kan uppstd i prestationsbaserade
system. Ett detaljerat tidsévervakningssystem kan antagligen identifiera shirking men bryter
samtidigt det som enligt ovan maste undvikas. Antalet timmar som en advokat arbetar ér starkt
korrelerat till de timmar som advokaten har arbete att géra. Sjilva grundtanken med att dela lika
ar att skydda den enskilda advokaten i variationer i arbetsbelastning. Ett system som inte skiljer
mellan lagt antal timmar pa grund av shirking och lagt antal timmar pa grund av de variationer
som systemet dr till for att jimna ut, forstér de vinster som kan uppnas med diversifiering.
Forfarandet att belona deligarna for antalet debiterade timmar skapar ocksa en tivling som
minskar viljan att dela med sig av uppdrag vilket i sin tur leder till ligre kvalitet savil som mindre
ESC.

Problemet med shirking kan enligt Gilson & Mnookin® méjligen avhjilpas genom att dela upp
deldgarna i grupper med liknande arbetsomriaden och dirav forvintat lika hog arbetsbelastning.
Alternativt kan en minimigrins inféras for antalet timmar som maste uppnas, vilket minskar
incitamenten for att inte delegera vidare ndr vil grinsen uppnatts. Shirking handlar dock inte bara
om att arbeta for fa timmar utan ocksa pa vilket sitt som advokaten tar sig an sin uppgift. Det dr
enligt Gilson & Mnookin en betydande skillnad mellan en advokat som enbart sitter in sin tid
och en som ir motiverad att prestera. Den sortens shirking ir dock omoijligt att Gvervaka. Gilson
& Mnookin menar darfor att foretagskulturen far en viktig roll for att skapa en intern kontroll
hos individen. Tanken dr att deligaren drivs av viljan att vara respekterad och ridslan av att inte

*7 Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
> Ibid
> Ibid
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leva upp till de andra deldgarnas forvintningar. Instillningen till arbetet och att vara driven att
arbeta, dven for det som inte ar direkt ekonomiskt belénande, verkar dirfor enligt Gilson &
Mnookin vara viktiga karaktirsdrag att leta efter vid nyanstillningar, f6r att undvika shirking i
firmor med en dela-lika modell.

Burrows & Black” har undersékt Australiens sex storsta revisionsfirmor vilka ocksi ir
uppbygeda med ett partnerskapsystem. Deras forskning visar pa att systemen innehéller starka
drag av diversifiering vilket tyder pa att deldgarna generellt inte vill forlita sig pa rintabiliteten frin
ett specifikt omrade eller kontor. En siadan slutsats stodjer, enligt Burrows & Black ett synsatt
utifrin portfolioteorin men det fanns ocksa starka tendenser till hantering av agencyproblem. Det
var 1 alla firmor markbara variationer i ersittning till etablerade deldgare vilket talar for att
firmorna dr tvungna att inféra incitament fOr att fOrbdttra prestationer och minimera shirking.
Fenomenet stodjer enligt Burrows & Black deras tidigare uppfattning om att agencyproblem blir
virre da storleken pa byran okar, vilket leder till en trend ivag fran att dela lika.

2.3 Beloningssystem

Enligt Svensson & Wilhelmson®' existerar ett beléningssystem i alla organisationer. Det kan vara
medvetet eller omedvetet, genomtinkt eller ogenomtinkt, systematiskt eller osystematiskt. Ofta
vixer det fram successivt och bygger pa tradition, vidare ar det en del av organisationens kultur.
Begreppet beloningar dr mangtydigt och olika personer laddar ordet pa olika satt. Det finns enligt
Svensson & Wilhelmson inte nagon enhetlig definition men Stora Synonymordboken innehéller
toljande synonymer: 16n, vedergillning, vederlag, utmirkelse, uppmuntran, erkinsla, pris premie,
gratifikation, hittelon, ersittning samt remuneration. Inom inlirningspsykologin star bel6éningen
for moroten i 7piskan och moroten”, enligt Arvidsson®. Antagandet ir att belonat beteende
repeteras. Det omvinda, att bestraffat beteende inte upprepas ir inte lika klart varfér psykologer 1
dmnet viljer att inskranka bestraffning till utebliven bel6ning.

2.3.1 Syften med beléningar

Beloningar kan, enligt Arvidsson®, i grunden ha tre huvudsyften; att rekrytera, behilla
medarbetare samt att motivera till énskvirda prestationer. Svensson & Wilhelmson® tar upp
syften sisom motivationsskapande och samhérighet. Enligt Arvidsson® dr forhallandet mellan
beloning och rekrytering samt bibehallandet av medarbetare férhallandevis klar hos foretaget
medan motivationsaspekten inte dr fullt sa klar. For foretaget giller det att sammanféra
individens och foretagets intressen. Det ar just 1 den interaktionen som ett beloningssystem kan
vara funktionellt genom att motivera den anstéllde till att utfora arbetsuppgifter som sikerstaller
foretagets Gvergripande mal. Motivation dr saledes ett viktigt begrepp som har kartlagts av
flertalet forskare. (Vi kommer i kommande avsnitt att gd in ndrmare pa motivationsaspekten.)

2.3.2 Former av beloningar

Beloningssystem i ett ekonomiskt perspektiv innefattar, enligt Arvidsson”, alla olika typer av
beloningar for en medarbetare 1 ett foretag. Sdledes innefattas inte bara incitamentsprogram
sasom bonus och optionsprogram utan aven grundlén, formaner, varierande arbetsuppgifter och

% Burrows, G. & Black, C., (1998)

8! Svensson, A. & Wilhelmson, L., (1989)
62 Arvidsson, P., (2001)

% Ibid

%5 Svensson, A. & Wilhelmson, L., (1989)
6 Arvidsson, P., (2001)

% Ibid
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karridrs- och utvecklingsméijligheter. Enligt Palm® finns det dock inget optimalt system utan
beloningar maste anpassas efter situationen. Viktigt 4r dock, enligt Palm, att beloningssystemet
stodjer affirsidén. Vidare dr valet av beloningssystem en viktig strategisk fraga for foretaget
gillande rekrytering och bibehéllande av personal, enligt Arvidsson®.

Svensson & Wilhelmson™ tar upp sociala och ckonomiska beléningar. Angiende sociala
beloningar talar de om att bli tagen pa allvar, ha en bra arbetsgemenskap och att i nigon mening
tro att det som presteras kan leda till ett vettigt resultat 4r mycket viktigt f6r motivationen. De
menar att ett bra arbetsklimat och arbetsglidje inte frimst astadkoms genom ett ekonomiskt
beloningssystem. Diremot kan ett simre ekonomiskt beloningssystem innebira ett avkall pa
arbetsglidjen och arbetsklimatet.

Bel6ningar kan grundas biade pa finansiella och icke-finansiella métt enligt Arvidsson’', dven om
beloningar grundade pa icke-finansiella matt fortfarande dr ovanliga. Dessa mera ”mjuka” matt
har dock fatt mer uppmirksamhet pa senare ar mycket tack vare de balanserade styrkortens
utveckling. Att enbart anvinda finansiella matt som grund for beloning har borjat kritiseras
mycket pa grund av att den formen har en tendens till ett kortsiktigt perspektiv. Rappaport’
menar att manga beloningssystem brister i det faktum att de inte stédjer fOretagets langsiktiga
mal. Det finns dock vissa mitsvarigheter i att koppla bel6ningar till langsiktiga strategiska
prestationer. Av naturen blir sidana utvirderingar mer subjektiva dn kortsiktiga resultatmatt som
ar av en mer objektiv karaktar.

En annan problematik enligt Arvidsson™ ir om individuella prestationer eller grupprestationer
ska ligga till grund f6r beloning. En grund pa individuella prestationer riskerar att ga miste om
beteenden som baseras pa gruppens bista medan en grund pa grupprestationer riskerar att
individen tappar motivation da hans eller hennes prestation férsvinner i mangden. Ett vanligt
problem som diskuteras dr det sa kallade freerider-problemet. Problemet innebar att en eller flera
individer kan utféra undermaliga prestationer men dndéd erhdlla samma beloning som de andra i
gruppen. Ett sitt att tackla den problematiken ér att ha dels en gruppbaserad beloning som avser
gruppens prestation och en individuell beléning som avser den enskilda individens prestation.
Kollektiv beléning har enligt Arvidsson varit framgangsrik i USA. Ett kriterium for att det ska
fungera dr dock att individen dven har kontroll pd att medarbetarna verkligen drar sitt stra till
stacken vilket 4r problematiskt i allt for stora grupper.

2.3.3 Motivation

Individer kan enligt Arvidsson™ styras av inre eller yttre faktorer. En individ som styrs av inre
faktorer paverkas av en inre drivkraft, sisom stimulerande arbetsuppgifter medan en individ som
styrs av yttre faktorer drivs av yttre beloningar likt 16n och status. Frey hivdar enligt Arvidsson”
att beléningen maste anpassas till hur individen vill belénas, annars riskeras en motsatt effekt. En
individ som frimst styrs av inre faktorer kan alltsa under vissa forhallanden bli mindre motiverad
av 6vervakning och monetir beloning.

5 Palm, A., enligt Arvidsson, P., (2001)

% Arvidsson, P., (2001)

% Svensson, A. & Wilhelmson, L., (1989)

' Arvidsson, P., (2001)

72 Rappaport, A., enligt Arvidsson, P., (2001)
3 Arvidsson, P., (2001)
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Enligt Arvidsson™ grundar sig Hertzbergs tvafaktorteori pi Maslows behovsteori och behandlar
amnet motivation 1 arbetslivet dar han skiljer pa hygienfaktorer och motivationsfaktorer.
Hygienfaktorerna dr forhallanden pa arbetsplatsen sisom 16n och arbetsmilj6 medan
motivationsfaktorerna handlar om arbetsuppgifterna i sig. Hertzberg menar att bada faktorerna
maste tillfredsstillas for att en medarbetare ska vara motiverad till att utféra en uppgift. Ett
tillfredstillande av endast hygienfaktorerna skapar alltsa inte motivation och siger lite om hur en
individ trivs pa sitt arbete. Ddremot kan en avsaknad av tillfredsstillelse av desamma, sisom dalig
ersittning for arbete, leda till att individen byter till en annan arbetsplats.

For samhillsutvecklingen finns det enligt Svensson & Wilhelmson tvd betydande modeller, den
liberala och den socialistiska. Malet for de bégge dr ekonomiskt vilstand och rittvis férdelning,
men hur de prioriteras skiljer sig. Den liberala modellen (ideologin) prioriterar tillvaxt férst och
omfordelning sedan och den socialistiska vice versa. De tva ideologierna skiljer sig gillande vad
de tror fir minniskan att arbeta mot gemensamma mal. Det liberala synsittet utgar fran att
individen presterar i den man han fir utbyte i form av pengar, varor eller tjanster, det vill siga
individens egenintresse. I den socialistiska modellen forutsitts ytterligare drivkraft sisom
solidaritet, kollektivism och gemenskap. Foresprikare f6r den liberala ideologin menar att den
drivande kraften bakom sambhillets utveckling dr det privata initiativet, vinstintresset och
konkurrensen. Siledes bor de personer som tar initiativen, riskerna och de krivande jobben
belénas. Om sadana faktorer skulle utjimnas tas vissa av motiven for att anstringa sig bort.

2.3.4 Styrning med beloningssystem

Beloningssystem ar ett i midngden av andra styrmedel som syftar till att styra individen till ett
onskvirt beteende for foretaget”™. Enligt Arvidsson” féreligger sambandet att om vi antar att
beloningar styr virt beteende, att belénade handlingar utférs, sa beror foretagets utveckling pa
vilka handlingar som bel6nas. Det giller alltsa for foretaget att beléna de handlingar och
beteenden som leder till en uppfyllelse av foretagets mal och vilja. Vidare ska, enligt vira
foretagsekonomiska teorier, individer kunna paverka det som bel6ningen grundar sig pa. Det sist
nimnda dr ndgot som, enligt Arvidsson, ofta gléms bort. Till exempel ir beloningar grundade pa
aktickursen tveksamma ur ett sidant perspektiv eftersom det ar svart att bedéma den direkta
paverkan pa aktiekursen.

Arvidsson® menar att ett beléningssystem ska vara utformat sa att individens paverkbarhet pa
foretagets maluppfyllelse ska vara utgingspunkt for beloning. Aterigen kan beléningen med
tordel delas upp i en gruppdel och en individuell del som individen kan paverka genom sin insats.
Det blir extra tinkvirt med individuella beloningar i stora grupper eftersom ju storre gruppen ar
desto svirare dar det for individen att se hur hans eller hennes prestation bidrar till helheten. Det
ar alltsa viktigt att, genom beloningssystemet, uppmuntra till beteende som leder till
maluppfyllelse for hela foretaget.

2.4 Uppsummering av referensram

Ett partnerskap definieras som relationen mellan kompanjoner som delar arbete, beléningar och
risker som dr relaterade till foretaget. Ett partnerskap fordelar risker och kan erbjuda
stordriftsférdelar. Det uppstar vissa restriktioner i ett partnerskap eftersom en deldgare inte kan
bestraffas eller belonas utan att det paverkar andra deldgare. Vidare identifieras vikten av
delegering och under vilka férhallande delegering kan ske.

76 Arvidsson, P., (2001)

" Svensson, A. & Wilhelmson, L., (1989)
8 Arvidsson, P., (2001)

7 Ibid

% Ibid
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Vidare diskuteras de tva ersittningssynsitten lika-delning och prestationsbaserad ersittning.
Fordelar som framkommer med att dela lika dr bland annat maximerat virde av humankapital,
riskdiversifiering, specialisering samt Okad delegering. Kritik som identifierats dr att systemet
saknar incitament for prestation. Fordelar med prestationsbaserade system édr bland annat 6kade
incitament for prestation och att det forhindrar shirking och leaving. Kritik som riktats mot
systemet dr mitsvarigheter och risk f6r manipulation. Vidare diskuteras systemen 1 aspekter kring
portfolio- och agencyteorier. Portfolioteorin behandlar de potentiella fordelarna med
diversifiering som advokater ges tillgang till ndr de gar in i ett partnerskap. Agencyteorin
behandlar de tre problemen som kan uppsta i och med att byran delar lika, det vill siga shirking,
grabbing och leaving.

I avsnittet om beloningar konstateras att ett beloningssystem existerar i alla foretag. Vidare
resoneras kring varfor foretag vill ha ett beloningssystem och tre huvudsyften framkommer,
nimligen att rekrytera och behalla medarbetare samt att motivera till 6nskvirda prestationer.
Efter det behandlas olika former av beloningar sisom sociala och ekonomiska beléningar.
Svensson & Wilhelmson menar att faktorer som ett bra arbetsklimat och arbetsglidje inte frimst
astadkoms genom ett ckonomiskt bel6ningssystem. Diremot kan ett simre ekonomiskt
beloningssystem innebdra ett avkall pa arbetsglidjen och arbetsklimatet. Icke-finansiella samt
finansiella matt diskuteras dven samt huruvida individuella prestationer eller grupprestationer ska
ligga till grund f6r beloning. Ett annat viktigt fenomen som identifierats ér freerider-problemet.

Vidare beskrivs hur motivation paverkas av beloningar, genom bland annat Hertzbergs
tvafaktorteori med hygien- och motivationsfaktorer. Svensson & Wilhelmson skriver om den
liberala och den socialistiska ideologin som skiljer pa drivkrafter som det privata vinstintresset
och konkurrensen respektive solidaritet och kollektivism. Slutligen framkommer att
beloningssystemet ér ett styrmedel som syftar till att styra individen till ett visst beteende samt att
det dr wviktigt att, genom belOningssystemet, uppmuntra till ett beteende som leder till
maluppfyllelse for hela foretaget.
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3 Metod

Metod dir ett systematiskt sitt att undersika verkligheten pd. Metodliran utgors av en mangfald av foreskrifter om
bur vi bor ga till viga i konkreta situationer, det vill siga att metodlaran dr normatiy (den anger regler for
tillviigagingssitt).” Ett problem kan angripas pa olika séitt, med olika metoder och ansatser. Fir att vilja hur vi
pd bista sitt ska lisa var problemstillning har vi gatt igenom de alternativ i metodlitteraturen som vi ansdg
relevanta for vir uppsats och valt de bdst limpade. Kapitlet inleds med uppsatsens undersokningsmetod,
undersikningsansats, urvalsmetod och datainsamling. Ddrefter foljer en beskrivning av studiens genomforande och
en utvardering av densamma. Kapitlet avslutas med en sammantattande figur dver valda metoder.

3.1 Undersékningsmetod

Det finns enligt Holme & Solvang™ tva olika angreppssitt vid insamlandet av primirdata;
kvalitativ och kvantitativ undersdkningsmetod. Syftet med var undersokning ér att kartligga olika
satt att foérdela vinsten 1 advokatbyraer, att undersoka vilka f6r- och nackdelar som upplevs samt
att undersoka hur vinstdelningssystemet paverkar beteenden i byran. Enligt Holme & Solvang®
ska den kvalitativa metoden anvindas da syftet dr att samla in information for att fa en djupare
forstaelse av problemet som studeras. Vi vill fa en mer ingdende forstaelse for vart problem som
vi endast kan erhalla genom djupare intervijuer med deldgare pa olika byrder. Backman® menar att
en kvantitativ undersokning efterstravar det allmdnna och genomsnittliga och inte det unika. Vi
ville inte uppna det genomsnittliga utan snarare det unika och har siledes utgitt frin en kvalitativ
metod. Det krivdes dirfér en flexibilitet i undersdkningen som inte kunde uppnis genom
enkiter med fasta svar som Backman™ talar om gillande en kvantitativ metod.

Kvalitativa metoder ir, enligt Holme & Solvang®, till skillnad frin kvantitativa metoder inte si
formaliserade och strukturerade och insamlandet av information sker ofta pa ett osystematiskt
och ostrukturerat sitt sisom djupintervju eller intervjumall utan fasta fragor och svar. Vi behévde
en mojlighet till 6ppna svar som kunde Oka var forstaelse for hela problemet vilket vi erholl
genom intervjuer och moten med ett antal deldgare pa olika advokatbyréier i Sverige. Férfarandet
ligger i linje med uppsatsens kvalitativa karaktir. Den kvalitativa karaktiren gav oss en flexibilitet
1 fragestillningen da vi kunde korrigera och utveckla den allteftersom vi 6kade var kunskap inom
omradet vilket ligger i linje med bide Holme & Solvangs® och Silvermans® uppfattning om den
kvalitativa undersokningsprocessen.

3.2 Undersékningsansatser

Nir kunskap ska produceras ir det viktigt att faststilla vad kunskapen ska anvindas till. Syftet for
underskningen har en avgdrande inverkan pa vad som ska undersdkas och hur.”’ Uppsatsen
syftar till att underséka vinstdelningsmodeller, beskriva fér- och nackdelar som upplevs med
respektive system samt att ta reda pa vilka beteenden som vinstdelningssystemen orsakar. En

81 Andersen, 1., (1998)

%2 Holme, .M. & Solvang, B.K., (2001)
 Ibid

% Backman, J., (1998)

% Ibid

" Holme, .M. & Solvang, B.K., (2001)
% Ibid

% Silverman, D., (1997 )

% Andersen, 1., (1998)
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forklarande undersékningstyp undersoker till exempel vilken effekt en viss typ av
organisationsstruktur har pia medarbetares arbetsmotivation eller vilka X ir orsak till Y.
Eftersom vi bland annat underséker orsak-verkan sambandet gillande system och beteende samt
for- och nackdelar kan vi hdvda att vi delvis har en foérklarande undersékningstyp. Den
forklarande undersokningstypen dr enligt Andersen” besliktad med det beskrivande syftet.
Eftersom vi redogor f6r och beskriver existerande vinstdelningssystem kan det pastds att vi dven
lutar at den beskrivande undersdkningstypen. Enligt Andersen™ ir beskrivningen central i det
beskrivande syftet, till skillnad fran forstielse och/eller tolkning.

3.3 Utrvalsmetod

Oavsett typ av undersOkning maste information samlas in och registreras. Vilken information
som ska samlas in bestims efter den problemstillning som undersékningen bygger pa.”* I vart fall
krivde problemstillningen information fran deldgare i advokatbyraer da de dr de som kan ge oss
information om vilka fér- och nackdelar som de upplever samt vilka beteende deras
vinstdelningssystem leder till. Vidare anser vi att de dven ér bast limpade for att forklara hur det
aktuella vinstdelningssystemet ser ut. Sjilva urvalsprocessen behandlade enbart vilka av alla
deldgare i svenskstationerade advokatbyrier som skulle vara malet f6r var undersékning.

Enligt Holme & Solvang” finns det huvudsakligen tva former av urval; sannolikhetsurval och
icke-sannolikhetsurval, dir sannolikhetsurval baseras pa slumpmissighet och icke-
sannolikhetsurval inte gor det. Var undersokning bygger pa ett icke-sannolikhetsurval. Skalet till
det dr att vi behévde information fran delidgare som verkar i olika vinstdelningssystem for att
kunna besvara var problemstillning. Vidare ansag vi initialt att det skulle vara svart att fa deligare
att stilla upp pa en intervju som behandlade dmnet som kan vara av kinslig karaktir for byraerna
Det forsta urvalet gjordes i medverkan med en advokat som bade hade 6vergripande kunskap om
vilka typer av vinstdelningssystem som olika byrder arbetade med samt kontakter som skulle 6ka
vara chanser att fa genomfora intervjuer. Utover de delidgare som formedlades tog vi kontakt med
ytterligare byraer for att 6ka vart urval. De kontakterna séktes upp genom en genomgaing av
advokatbyrder dir vi sedan valde att ta kontakt med dem som vi ansig limpliga for var
undersokning. I det flesta fall rérde det sig om managing partnern (fungerar som VD) som vi
ansiag borde besitta den efterfrigade kunskapen. De som inte var aktuella i den andra
urvalsprocessen var mindre byrier med mycket fa delagare.

Vir urvalsmetod kan dirfor sidgas vara en blandning av vad Holme & Solvang™ benimner som
ett kvoturval och subjektivt urval. Det dr ett kvoturval 1 friga om att vi forsoékt na grupper av
respondenter baserat pa deras grundliggande typ av vinstdelningssystem, vilket vi fick hjilp att
lokalisera. De respondenter som vi letade upp sjilva har en subjektiv urvalskaraktir da vi genom
information pa hemsidor avgjorde om de passade in i undersdkningen. Det ir, enligt Holme &
Solvang, svart att avgora hur representativt ett sadant urval dr for hela populationen. I en
kvalitativ undersokning ar dock inte det yttersta syftet att kunna generalisera vilket gbr att den
statistiska representativiteten inte stir i fokus. Forfarandet gir dven i linje med McCrackens”
asikter, da han menar att avsikten i en kvalitativ intervju inte ligger i att kunna generalisera utan
snarare 1 tillgang. Vart syfte var att askadliggbra och gi djupare in pda problematiken kring
omradet och fid information fran ett spann av byrder mellan de olika ytterligheterna av

! Andersen, 1., (1998)

%2 Ibid

% Ibid

* Holme, .M. & Solvang, B.K., (2001)
% Ibid

% Ibid

7 McCracken, G., (1988)
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vinstdelningssystem. Dirfor ansag vi att vart val av urvalsmetod inte skulle forsimra kvaliteten pa
undersokningen och var en godtagbar 16sning med tanke pa vara resurser.

Enligt McCracken™ ir en kvalitativ undersékning snarare intensiv 4n utbredd. Urvalet av
respondenter ska sdledes goras med det i atanke. Den forsta grundregeln ar att “mindre ar mer”.
Det ar viktigare att arbeta grundligare med fi respondenter dn ytligt med fler. Fér manga
undersokningar ricker det mer dn vil med atta respondenter. Vi har genomfért intervjuer pa just
atta advokatbyraer. Skilet till antalet beror delvis pa tillgang och delvis pa att vi ansag att omradet
kring 8-10 intervjuer verkade passande.

3.4 Datainsamling

For att genomfora en lyckad informationssokning kravs insikt om olika typer av killor och
metoder och vad som skiljer dem 4t.”” Den information som anvinds i en undersékning brukar
enligt Lekvall & Wahlbin'" delas in i tva olika grupper; primirdata och sekundirdata. Det betyder
inte att informationen 4r av olika kvalitet utan det handlar om information som inforskaffats i
forsta eller andra hand.

Data som primirdata finns inte representerad tidigare utan maste inférskaffas for det speciella
iandamalet. Primirdata dr den information som forfattaren sjilv producerar for det speciella
andamalet. Den kan vara i form av intervjuer, enkiter eller direkta observationer.'”" T var uppsats
bygger primardata pa intervjuer. Siledes foljer ett avsnitt om hur vi gatt tillvdga vid intervjuerna.
Vidare diskuteras diskretion eftersom en del deldgare uttryckt oro 6ver att informationen skulle
kunna sparas till dem och darefter diskuteras de sekundirdata vi anvint oss av.

3.4.1 Intervjuer

Enligt Holme & Solvang'” ir syftet med en kvalitativ studie att skapa virde och palitlighet i

informationen genom att inférskaffa en djupare och mer omfattande kunskap om dmnet. For att
samla in primirdata har vi huvudsakligen valt att fokusera pa personliga intervjuer. Valet att
anvinda personliga intervjuer beror pé férdelen som atnjuts med flexibilitet i intervjun, men dven
pa grund av moijligheten att ga in pa ett djupare plan och underséka respondentens syn pa viktiga
fragor. Vidare valde vi personliga intervjuer pa grund av férméanen med att utrymme ges for
uttémmande svar.

Den langa intervjun ir enligt McCracken'” ett av de kraftfullaste och mest avsléjande verktygen i
den kvalitativa undersékningen. Metoden ger en maojlighet att fa en inblick i individens tankar och
hur individen upplever sin omvirld. Initialt hade vi en viss teoretisk kunskap 1 dmnet dd vi ldste
aktuella artiklar och forskningsrapporter 1 iamnet. Med den forsta advokaten som vi kom i kontakt
med genomférdes en interviu som av Andersen'” benimns informantintervju. I det liget fick vi
mojligheten att sjilva observera problematiken med hjilp av en #nformant som hade direkt
kunskap om det berérda omridet. 1 enlighet med Halvorsens'” uppfattning om
informantintervjun gav intervjun oss en klarare bild 6ver problematiken i omradet och vilka
fragestallningar som var intressanta. Vi fick hir férklarat for oss lite mer ingaende gallande de tva
ytterligheterna av vinstdelningssystem samt 6vergripande och tinkbara f6r- och nackdelar.

% McCracken, G., (1988)

% Lekvall, P. & Wahlbin, C., (1993)

1% Tbid

" Tbid

12 Holme, .M. & Solvang, B.K., (2001)

1% McCracken, G., (1998)

19 Andersen, 1., (1998)

105 Halvorsen, K., enligt Andersen, L., (1998)
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Vira vidare intervjuer med deligare pd olika byrier har genomforts med, vad Andersen
benimner som, en delvis strukturerad intervju. I den fasen hade vi en viss teoretisk och empirisk
kunskap men var samtidigt 6ppna fér nya synvinklar som den intervjuade kunde bidra med. Vi
hade nu dock vissa omraden som vi ville belysa varfor vi utarbetade en intervjuguide. I enlighet
med Kvales'” direktiv till en semistrukturerad intervju utformades guiden med ett antal
huvudomraden med tillhérande forslag till underomraden. Om inte svaret pa huvudfrigan tickte
alla underfragor utvecklade vi diskussionen med de underliggande omradena. Intervjuguidens
utformning kan ses i figur 3.1 nedan. Enligt Kvale'” kan intervjun 6ppnas med en friga om en
konkret situation. Vi inledde darfor intervjuerna med att fraga respondenten om de kunde beritta
lite om sig sjdlva och byran.

Figur 3.1: Intervjuguide

1.  Beritta lite om dig sjéilv och byran!

2. Kan du forklara hur ert vinstdelningssystem ser ut?
Bas

Utvirdering av prestationer

Intdkts- och kostnadsansvar

Dolt eller transparent

Processen vid ny partner

3.  Vilka fordelar upplever du med ert system?
Andras system

4.  Vilka nackdelar upplever du med ert system?
Andras system

5.  Vilka beteenden leder ert vinstdelningssystem till?
Styrning

Motivation

Rekrytering

Andras system

6.  Anser du att genomdrivandet av strategiska beslut paverkas av er modell?

Investeringar
Marknadsforing

7.  Anser du att du paverkas i ditt dagliga arbete av ert val av vinstdelningssystem?

Specifika fragor till olika system:

Dela-likamodell
Freerider-problematik?

Prestationsbaserad modell
Upplever ni ndgon suboptimeringsproblematik?

1% Andersen, 1., (1998)
7 Kvale, S., (1996)
1% Tbid
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I tva fall har telefonintervjuer varit nodvindigt da geografiskt avstind samt tidsbrist hos
respondenten inte tillitit annat. Enligt Dahmstrom'” kan telefonintervjuer vara en passande
metod att anvinda sig av vid siadan problematik. Anvindandet av telefonintervjuer minskar risken
for partiska svar eftersom den sociala kontakten mellan intervjuaren och respondenten minskar i
torhallande till en personlig intervju. Det kan dock vara svirt att forklara eventuella otydligheter
over telefonen da till exempel kroppsspraket inte kan kommuniceras 6ver telefonen, vilket kan
leda till att viktig information gar foérlorad. Vi var medvetna om den problematiken nir
telefonintervjuerna genomférdes men upplevde inte att misstérstand uppstod. Forfarandet kan
dock ha medfort en ligre kvalitet pa de tva intervjuerna. Vid telefonintervjuerna anvindes samma
intervjuguide.

3.4.2 Disktretion

Det kan finnas sirskild information som personer inte vill att andra ska ha tillgang till. Vid
hanterandet av sidan information ir det darfor viktigt att forskaren kan lova diskretion. Kravet
pi anonymitet, konfidentialitet och tystnadsplikt maste uppfyllas.'"” Da vi tog kontakt med
advokatfirmorna uppmarksammade vi att anonymitet (géillande byran och siledes dven person)
var mycket viktigt for att vissa av advokatbyrierna skulle limna ut den informationen vi
eftersékte. Vi blev i nagra fall ombedda att skriva under sekretessavtal. Vi beslot oss darfor for att
skriva en avidentifierad uppsats och inte specificera vilka byraer vi kontaktat eller var 1 Sverige
intervjuerna gjorts. Enligt Holme & Solvang''' miste tystnadsplikten foljas strikt och det ir
viktigt att sikerstalla att andra inte fir reda pa vem respondenten ir. Det storsta bekymret for en
del advokatbyraer verkar vara att de inte vill att information om vad just de har sagt ska komma
ut, de vill inte att det ska kunna sparas. Det blir déarfér viktigt for oss att forsikra de
respondenterna om deras anonymitet. Handlandet gir i linje med Holme & Solvangs'’
papekande om att det dr viktigt att respondenterna kan lita pa 16ftet om anonymitet.

For att fullt ut kunna garantera att respondenternas anonymitet bibehalls har vi valt att inte
strukturera upp empiriavsnittet utefter vad varje respondent sagt da ursprunget skulle kunna
hirledas. Vi d4r medvetna om att en indelning enligt foretag A, B, C och sa vidare skulle 6ka
relevansen och tydligare klargéra samband, men det dr inte mojligt da det skulle vara littare att
faststilla vilket foretag som yttrat sig. Av samma skil har vi valt att aterge empirikapitlet utan
hinvisning till vem som sagt vad. Séiledes ar empirikapitlet helt fritt fran fotnotter. I vissa fall
limnas det ut sa pass mycket information om ett specifikt foretag att det ar moijligt, f6r nagon
som dr vil insatt, att hirleda vilket foretag det talas om. Dessa ganger ror det sig om féretag som
valt att vara mer 6ppna med sin information.

3.4.3 Sekundirdata

Sekundirdata dr den information som férekommer sedan tidigare och dr insamlad eller skriven av
niagon annan. Det ar viktigt att tinka péd att de sekundirdata som avses anvindas undersoks sa
noggrant som mojligt, for att sikerstilla att all data 4r anvindbar fér just det egna syftet.'"

Inledningsvis har vi valt att anvinda oss av forskningsartiklar och artiklar frin tidskrifter for att
tydliggéra bakgrunden till problemet. For att bygga upp problemdiskussionen har vi anvint oss
av forskningsartiklar och artiklar fran tidskrifter samt viss information fran inledande intervjuer.
Vidare har vi anvint sekundirdata for att erhilla en teoretisk referensram, didr vi har samlat
information om partnerskap, vinstdelning och beloéning. De sekundirdata vi har anvint oss av dr

' Dahmstrém, K., (2000)

"% Holme, .M. & Solvang, B.K., (2001)
" bid

"2 Tbid

'3 Lekvall, P. & Wahlbin, C., (1993)
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litteratur, artiklar och rapporter som finns tillginglica pa Ekonomiska biblioteket pa
Handelshogskolan 1 Goteborg.

3.5 Studiens genomféorande

I den inledande fasen av studien hade vi ett telefonsamtal med en advokat och deldgare pd en
advokatfirma i1 Sverige. Hir diskuterades vinstdelning i advokatfirmor i allmédnhet samt det stora
intresset for imnet. Enligt Backman''* 4r det visentligt att ta del av tidigare dokumentation inom
omradet, innan det egentliga forskningsarbetet inleds. Nista steg i vart arbete bestod féljaktligen 1
att skaffa information om dmnet for att ligga en kunskapsgrund. Det gjordes genom sekundir-
data i form av artiklar och litteratur. Vid vart forsta personliga mote med advokaten var vi vil
torberedda och palista kring problemomradet.

Da vi efter det personliga métet med advokaten hade fatt en klarare syn pa problemet utformade
vi problemdiskussionen och problemformuleringen. Manga forskare och vetenskapsteoretiker
menar att problemformuleringssteget 4r det absolut viktigaste i forskningsarbetet'””. Vi tog fasta
pa det och har lagt ner mycket tid pa att utveckla problemet. Processen har pagatt genom hela
uppsatsskrivandet for att forsikra oss om att vi valt ett relevant och férsvarbart problem. Efter
inledandet av problemformuleringen bérjade arbetet med den teoretiska referensramen som gick
ut pa att hitta relevant teori som kunde underbygga vart problem. Vi har dven fortlopande lagt till
nya delar till den teoretiska referensramen da empiriska observationer gjort oss uppmarksamma
pa, ett for oss, outforskat omrade. Darnast gick vi in pa metodavsnittet, som vi placerat efter den
teoretiska referensramen for att kunna diskutera de kallor vi anvint oss av. Kontinuerligt under
arbetets gang har en diskussion forts med handledare Gunnar Rimmel som har guidat vart arbete
1 ratt riktning,

Nista steg i uppsatsen bestod i att samla information till empiridelen. Backman''® menar att det ir
viktigt att vilja en procedur som forser forskaren med data som dr relevanta for de
fragestillningar som formulerats. Da vi tog kontakt med de foéretag vi valt var de flesta mycket
positiva till omradet medan vissa andra var mycket svéra att fa tag pa. Vi inledde med att kontakta
respondenterna via E-mail och om den kontakten misslyckades gick vi vidare med telefonsamtal
och ytterligare E-mail. Vi valde formen personliga intervjuer eftersom det bast limpade sig for
vart syfte. I vissa fall var vi tvungna att genomfora intervjuerna Gver telefon da geografiskt
avstand och tidsbrist hos respondenten inte tillit annat. Nagra av respondenterna motsatte sig
intervju eftersom de inte ville limna ut siadan information, andra var mycket noga med
sekretessen av informationen.

Vi genomforde ett antal intervjuer med deldgare pa advokatfirmor i Sverige. Intervjuerna spelades
in pa diktafon, samtidigt som vi skrev ner kortare anteckningar under tiden. Férdelen med att
spela in intervjuerna ir enligt Kvale'” att det gir att terga till dem ging pa ging for att lyssna pa
dem igen fOr att uppfatta pauser och dylikt. Direkt efter varje intervju spelade vi upp intervjuerna
och skrev ner informationen si ordagrant som moijligt. Nar alla intervjuer genomférts och
skrivits ner sammanstillde vi informationen kortfattat i ett stort Excel-dokument for att fa en
overblick over informationen. Utifrain den sammanstillningen formades empiriavsnittet, med
bakgrund i delproblemen. Sedan analyserades resultatet genom att empirin stilldes mot teorierna i
den teoretiska referensramen. I och med analysavsnittet hade vi skaffat oss underlag for att dra
slutsatser kring delproblemen och i sin tur huvudproblemet. Under studiens gang har manga

' Backman, J., (2000)
"3 Tbid

" Tbid

"7 Kvale, S., (1996)
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tankar kommit upp som bland annat utkristalliserades 1 forslag till vidare forskning. Vidare tas
vara egna tankar och reflektioner upp 1 ett avsnitt som vi valt att kalla diskussion.

3.6 Utvirdering av studien

For att kunna utvirdera kvaliteten pa studien anvinder vi oss av tva matt som Holme &
Solvang''"® benimner som validitet och reliabilitet. Vidare behandlar avsnittet eventuella mitfel
som kan uppkomma samt problematiken som kommer frin att vi intervjuar personer i ledande
stillning. Slutligen gors en killgranskning med stéd i litteraturen av Holme & Solvang'"”.

3.6.1 Validitet och reliabilitet

For att avgora trovirdigheten och kvaliteten pa undersékningen anvinds tva matt, benimnda
validitet och reliabilitet. Det ir allts4, enligt Holme & Solvang'®, intressant att undersdka om
nagra systematiska eller slumpmissiga fel finns vid utvecklingen av problemstillningen eller vid
insamlandet av information. Enligt Andersen'”' innehaller validitetsbegreppet tva andra begrepp;
giltighet och relevans. Med begreppet giltighet avses den generella 6verensstimmelsen mellan
vart teoretiska och vart empiriska begreppsplan. Relevansen sidger nagot om hur relevant det

empiriska begrepps- eller variabelurvalet dr f6r problemstillningen.

Enligt Winter'” anger reliabiliteten i hur hég grad resultaten frin en mitmetod paverkas av
tillfalligheter eller hur sidkert och exakt vi miter det som vi faktiskt méter — oavsett vad vi avser
att mita. Det innebir enligt Halvorsen'” en strivan att se till att mitningarna inte innehaller
otillférlitliga forhallanden. For att belysa reliabiliteten och dess relation till validitet ger Kirk &
Miller'** ett exempel med en termometer: En termometer som visar 82 grader varje ging den
dyker ner 1 kokande vatten ger ett palitligt instrument. En annan termometer kan ge virden 6ver
ett antal métningar som varierar omkring 100 grader. Den andra termometern r da opalitlig, men
relativt valid. Den fOrsta termometern ar inte valid, men diremot fullstindigt palitlig.

Studien har utfoérts med en kvalitativ metod, vilket medfér svarigheter att kontrollera
reliabiliteten. Bada uppsatsskrivarna nirvarade alltid vid de personliga intervjuerna, vilket medfor
att det funnits tva personer som sikerstillt att relevanta och korrekta fragor stallts under
intervjuerna. Vid personliga intervjuer har diktafon anvints, vilket kan bidra till hogre grad av
kvalitet. Kvale'” menar att reliabiliteten kan paverkas av hur intervjuarna skriver ner och
uppfattar intervjuerna. Efter intervjuerna skrev en av oss ner materialet. Direfter liste den andre
igenom och kontrollerade att det stimde 6verens med den uppfattade verkligheten med
intervjun. Skalet till forfarandet var att 6ka reliabiliteten, men den ar sdledes inte garanterad. Vid
telefonintervjuerna fanns inte mojligheten att anvinda diktafon vilket medforde att intervjuaren
tvingades anteckna under intervjun. Renskrivningen av anteckningarna genomférdes direkt efter
intervjun, men viss kvalitetssinkning kan medféras da inte exakthet ar mojligt. Forekomsten av
systematiska fel i undersokningen ses som forhallandevis lag eftersom det ror sig om diskussioner
som tillater att respondenterna utforligt beskriver sin standpunkt. Ovanstiende medfér att vi
anser att en acceptabel niva av validitet har uppnatts.

¥ Holme, I.M. & Solvang, B.K., (2001)

9 1bid

120 1bid

121 Andersen, 1., (1998)

122 Winter, J., enligt Andersen, I., (1998)

'2 Halvorsen, K., enligt Andersen, 1., (1998)

124 Kirk J. & Miller, M., enligt Silverman, D., (1997)
125 Kvale, S., (1996)
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3.6.2 Mitfel

Orsakerna till att mitfel emellanat uppstar vid en undersékning dr manga. Vanligtvis beror felen
pa missforstind fran respondentens sida. Sa kallade instrument- eller intervjuareffekter
forekommer ocksa. Om respondenten ér osiker och inte fullstindigt 6vertygad om de svar denne
ger kan det medféra att olika svar ges vid olika tillfillen, vilket medfér lag reliabilitet."” T studien
har vi anstringt oss till det yttersta for att motena ska vara sa fria som maijligt fran ledande inslag
och oklarheter. Det ligger svarigheter i att veta om respondenten verkligen har tolkat fragorna sa
som vi avser. Urvalet av respondenter har faststillts genom samtal med en advokat pa en byra i
Sverige, samt de fOretag vi sjilva tagit kontakt med fOr intervju. Eftersom vi inte haft nigon
kinnedom om vem som besitter den ritta kunskapen” inom de olika advokatfirmorna och e¢j
heller om denne person kan foretrida de flestas asikt inom foretaget kan det finnas vissa mitfel 1
det avseendet.

Det ligger en viss problematik i att intervjua personer i ledande stillning som vi har gjort. Enligt
Andersen'” dr det stor skillnad pa att intervjua personer som har ungefir samma eller ligre status
an en sjalv 4n att intervjua personer som har hogre status. Han menar att det blir en skillnad frin
att utga frin den “normala” intervjuarrollen. Personer i ledande stillning dr vana att fa
uppmirksamhet och respekt, sitta i forhandlingar och diskutera och férsvara sin asikt. Det kan bli
sa att intervjupersonen blir auktoriteten och utgar frin sin position och tar initiativet och pratar
om det som intresserar honom. Intervjupersonen kan vara ovillig att lita intervjuaren styra
samtalet. Eftersom vi var medvetna om situationen nir vi gjorde vira intervjuer var vi noga med
att se till att intervjupersonen inte gick langt utanfor granserna for det vi frigade om. Emellertid
stallde vi frigorna som 6ppna frigor och ville ge respondenten en chans att utveckla och férklara
kring fragorna, sa det blev en viss avvigning for oss var vi skulle bryta.

Personer i ledande stillning har ldrt sig att vara fOrsiktiga och diplomatiska i sina uttalanden,
enligt Andersen'”. De verkar motvilliga till att gi in pa personliga asikter och talar hellre om
fakta. For oss innebdr det att vi inte alltid kan fa de 4rliga och hardare svar som vi ibland soker
och det var viktigt att vi holl det 1 dtanke under intervjuerna. Vid intervjuerna har vi diskuterat de
olika systemen med deldgarna och ett mojligt tolkningsfel ligger i att respondenterna kan ha talat
om poingsystem nir vi stillde frigan gillande hybridsystem. Det hade vi i atanke ndr vi stillde
samman intervjumaterialet i empirin.

3.6.3 Killgranskning

Enligt Holme & Solvang'” fias mestadels av den nédvindiga informationen som eftersoks via det
killmaterial som finns f6r handen. Det innebir ett beroende av vilka killor som det finns tillgang
till. Antingen sd finns det manga killor som vil passar till syftet, eller sa finns det inte nagra killor
som ger ett direkt svar pa fragestillningen. Vid en kallgranskning bor bland annat bestimning av
ursprung beaktas. Fragor som upphovsman, nir och var killan blev till, dess primira syfte samt
hur vi fitt tag pa killan blir aktuella. Da vi gatt igenom litteraturen som vi ansag relevant for
uppsatsen var vi noga med att inte anvinda oss av alltfér gammal litteratur. Nagon artikel var lite
aldre an 6nskvirt, men vi ansag att innehallet fortfarande var aktuellt och relevant. En artikel 1
teoriavsnittet om vinstdelning 1 partnerskap handlar om partnerskap i revisionsbyrder, men
eftersom revisionsbyraerna till stor del ar uppbyggda som en advokatbyras partnerskap menar vi
att artikeln troligtvis dr applicerbar pa advokatbyraer. Dock finns viss mojlighet att fallet ej dr sa.

126 1 ekvall, P. & Wahlbin, C., (1993)

127 Andersen, 1., (1998)

128 Tbid

'2 Holme, .M. & Solvang, B.K., (2001)
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Vi sokte teorier kring dmnet vinstdelning, men insag att det omradet inte tickte alla delar av
intresse sasom exempelvis styrning och motivation. Eftersom vi begivit oss till ett omrade som ar
relativt outforskat finns det inte teorier som ar perfekt anpassade till omradet. Trots att det inte
renodlat dr det vi s6ker efter ansags dmnet dnda berdra viktiga aspekter. Saledes behdvde vi s6ka
oss till narliggande omraden for att kunna fa en Oversiktlig bild. For att fi den hir
overskadligheten har vi behandlat omradet beloningssystem med hjilp av Controllerhandboken
da vi anser att den ger en klar syn 6ver omradet. Att tilligga gallande Controllerhandboken ir att 1
vissa fall, gillande teorier av Hertzberg, Frey och Hofstede, finns inte hinvisning till vilken
litteratur av dessa forfattare som anvints. I dessa fall har vi angivit Arvidsson som killa, men
angivit 1 texten att Hertzberg, Hofstede eller Frey aterges av Arvidsson. Vidare saknas forfattare
till nagra artiklar vi anvint i problemdiskussionen. Vi himtade informationen fran Finans-
tidningen, Affirsvirlden och Dagens Industri genom databasen Affirsdata pa Ekonomiska
biblioteket 1 G6teborg och dir stod inte forfattare angiven. I dessa fall hanvisar vi 1 var uppsats
till Anonym, rubrik, tidning och datum f6r publicering. Vi anstringde oss for att hitta forfattare
till artiklarna pa respektive tidnings hemsida, men antingen behévdes medlemskap for att fa
tillgdng eller sa hade tidningen lagts ner.

3.7 Sammanfattning av valda metoder

Nedan 1 figur 3.2 presenteras en sammanstillning av de metoder vi har valt f6r var undersokning
for att ge lasaren en Overblick.

Figur 3.2: Sammantattning av valda metoder

Metod Huvudstudie
Undersokningsmetod V Kvalitativ

Undersdkningsansats \ Forklarande samt beskrivande
Utvalsmetod v Icke-sannolikhetsurval, blandning av

kvoturval och subjektivt urval

Datainsamling \ Primirdata — Personliga intervjuer samt
telefonintervjuer
v Sekundirdata — Litteratur, forskningsartiklar

Utvirdering av studien V Acceptabel niv4 av validitet, relativt fi mitfel
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4 Empiri

Nedan foljer resultatet fran vdra intervjuer. Eftersom uppsatsen skrivs avidentifierad kommer inga kéillor att
anges. Materialet kommer uteslutande fran personliga intervjuer samt telefoninterviner med deligare pa olika
adpokatbyrier. Kapitlet ar strukturerat efter delproblemen for att underlatta och klargora infor den kommande
analysen. Avsnittet inleds med respektive systems utseende och ddrefler foljer deldgarnas upplevda for- och
nackdelar med det egna systemet. For att fi en sa stor kunskapsgrund som mijligt delger vi sedan ldsaren
information kring delagarnas dsikter gillande vinstdelningssystem som andra foretag anvinder sig av. Slutligen
presenteras beteenden som deléigarna anser upplommer i de olika systemen.

4.1 Systemens utseende

De vinstdelningssystem som vi har undersokt kan i princip delas in i tre huvudgrupper.
Indelningen baseras efter vilka grundprinciper vinsten hos byraerna delas. Det gor att det finns
system i de olika grupperna som inte dr “rena” former av den benimning som grupperna har
tilldelats. Pa ena sidan finns True Partnership (TP) vilket i grunden baseras pa att dela lika och pa
andra sidan, vad vi viljer att bendmna, Stockholmsmodellen (benimns dven som Helsingborgs-
modellen och i dagligt tal som lada-i-lada) som i grunden baseras pa den egna prestationen. Dir
emellan dterfinns hybrider av de tva grundsystemen som har inslag av podngsystem.

4.1.1 True Partnership

I sin renaste form dr TP ett system dir vinsten for deligarna delas helt lika oberoende av
prestation eller andra matt. Ett sadant forfarande fanns i nagra av de TP som undersoktes men
det fanns dven avvikelser. Det fanns system som hade minimigrins i form av en lagt satt
individuell budget, som skulle uppnas eller nistan uppnas, for att fa ta del av full vinstandel. Det
systemet hade dven en bonusmdéjlighet vid 6vertriffande av en normalbudget eller nidgot annat
som dr virt att premieras. Ett annat system hade férutom en arlig bonusmaijlighet dven ventiler
uppat och nedat for varaktiga och visentliga avvikelser i nytta. Nyttan definieras bade med
finansiella matt som fakturering och mer subjektiva matt sasom goodwill f6r foretaget och hur
deligaren jobbat med interna uppdrag. Bade bonusen och korrigeringarna anvindes dock
sparsamt.

Alla TP i undersékningen hade nagon form av lock-step variant dir en ny deldgare inte nir upp
till full ersittning forran ett visst antal ar. Tiden innan full ersittning erhalls varierade fran tva till
tio ar men snittet ldg runt tre ar.

4.1.2 Hybrider av systemen med inslag av poidngsystem

Hybrider benamner vi de system som bestir av en mix av de tva andra systemen. Hir aterfanns
system som delade femtio procent av vinsten rakt av efter en TP modell. Resterande femtio
procent delas upp efter genereringspoing. Poingen erhills genom lika virdering av fakturering
och indragna uppdrag. Om en deldgare drar in ett uppdrag och sedan delegerar det vidare erhaller
den deldgare som drog in uppdraget lika mycket poing som den som utfor arbetet. Vidare far den
som drog in arbetet dven poing for det som en eventuell bitrddande jurist utfor at den deldgare
som behandlar drendet. Hir finns en viss inflation av poidng, som dock dr begrinsad av regler
gallande hur i méanga steg som delegering far ske och siledes generera poiang.
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4.1.3 Stockholmsmodellen

Stockholmsmodellen aterfanns dels i sin rena form, dir alla deldgare behaller sina egna intikter
och gemensamma kostnader delas pa, dels som en variant pa grundmodellen. Grundmodellen
skiljer sig fran poangsystem genom att ersittning endast grundas pa de egna intikterna och inte
baseras pa andra faktorer. Varianten av grundmodellen bygger pa att alla deldgare far intakter fran
sitt eget arbete. Sjilva byran anstiller all 6vrig personal och star f6r alla kostnader i verksamheten
och erhaller alla intdkter fran bitridande jurister. Blir differensen mellan intakter och kostnader
positiv delas det ut lika till deldgarna och om det blir negativt far alla skjuta till lika stor del for att
ticka kostnaderna.

4.2 For- och nackdelar med det egna systemet

Under intervjuerna framkom manga for- och nackdelar med olika vinstdelningssystem, bade
gallande det egna och andras system. I stycket som féljer kommer asikterna om deldgarnas eget
system att dterges samt vilka for- och nackdelar som upplevs med systemen. Sammantaget ansag
alla deldgare utom en att de verkade 1 det bista systemet.

4.2.1 True Partnership

De frimsta fordelar som ses i byrder med TP, och som tenderar att aterkomma 1 alla de
undersokta byrderna med det systemet, ar 6kade delegeringsincitament, kvalitetssidkring gentemot
kund, och en 6kad arbetsglidje och vi-kidnsla. Delegeringsincitament och kvalitetssikring ses ga
hand i hand di forfarandet leder till att ritt person, med avseende pia kompetens, hanterar
uppdragen vilket leder till en kvalitetssakring for klienten. De undersokta byriaerna menar att
systemet leder till att en deldgare aldrig har incitament att behalla ett uppdrag f6r egen vinnings
skull, vilket dirmed leder till att uppdragen alltid delegeras till den som ir mest lamplig att utféra
uppdraget. Den okade arbetsglidjen beskrivs i ordalag som att det ir roligare att jobba
tillsammans, att de upplever en mer kollegial stimning och en minskad risk fér missimja.
Enkelheten i systemet och riskdiversifiering dr andra férdelar som lyfts fram i manga byraer. Med
riskdiversifiering menas en trygghet da delidgarna diversifierar sin risk pa manga deligare och att
inkomsten jamnas ut over tiden. Ett exempel som en byrd tar upp ér att det blir littare att till
exempel ta ut forildraledighet utan att riskera att hela ens verksamhet faller thop. Vidare ses
systemet som en 6kad mojlighet till tillvixt och 6kad specialisering, vilket en del ser som en
forutsittning for att hinga med i utvecklingen. Systemet skapar, enligt en del deldgare, ocksd en
okad vilja av att dven arbeta med administrativa och icke direkt intdktsgenererande fragor sisom
ledning och utbildning. Det ger ocksd, enligt en deligare, mojlighet att tillvarata olika
kompetenser, da olika deldgare dr duktiga pé olika saker. Forfarandet medfér en 6kad effektivitet.

De frimsta nackdelarna som framkom under intervjuerna med att vara i ett TP dr att delidgarna
inte kan bestimma sjilva hur mycket de ska arbeta. Vidare anses prestationer éver och under
torvintningar kunna skapa oro i deldgarkretsen, dock menar en deldgare att det dr hanterbart. Det
anses dock finnas en potentiell sprangkraft pa grund av olikheter i prestation. Om nigon
fakturerar mindre kan andra deldgare titta snett pa denne. Det kan dock samtidigt leda till att
deldgarna motiveras till att jobba mer pa grund av grupptryck, s i viss man ses det som en
motivationsfaktor. Ett par deligare uttryckte ett behov av ventiler, i form av korrigering av
vinstandel bade uppat och nedat, for att minska spinningarna och kan tinka sig att anvinda
sadana 1 storre utstrickning 4n idag da det finns tendenser till pafrestningar pa systemet. Vidare
menar nagra deldgare att ett TP kréiver att deligarna pa lang sikt har en liknande prestationsniva.
Det blir darfor viktigt med en selektiv rekryteringsprocess.

En delidgare nimnde som stOrsta nackdel de stora spanningar som uppkommer i ett TP under
samre tider. Advokaten menade att det dr svarare att vara generds i simre tider. Vidare nimns
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storre overheadkostnader som en nackdel, det vill siga att ett TP dr finansiellt tyngre att driva.
Det kravs en hel del organisation och management som kanske inte finns i andra system.

4.2.2 Hybrider av systemen med inslag av poidngsystem

I hybridsystem ses en nackdel i att det kan vara tungt for dem vars fakturering halkar efter. Dock
papekas att det fenomenet dr virre i lika-delande advokatbyrier. De foérdelar som ses med
hybridsystem ir att det ger en utjimnande effekt 6ver tiden, tack vare att hilften av vinsten delas
lika, vilket leder till en trevlig stimning. Samtidigt motiverar systemet till att silja byran genom
den poingbaserade ersittningen, vilket anses motverka att deldgare lutar sig tillbaka samt att ett
sadant forfarande sprider sig i organisationen. Vidare anses de podngbaserade ersittnings-
grunderna styra mot en organisk tillvixt. Systemet anses behalla delegeringsférdelarna som finns i
ett TP, men samtidigt undvika de slitningar som kan uppsta av att dela lika. Att uppdrag delegeras
till den mest limpade sikerhetsstills genom att deldgare far lika manga poing for ett uppdrag
som han eller hon har delegerat som om deldgaren sjilva hade utfért arbetet. En deldgare menar
att om det inte finns ett tillrdckligt starkt varumirke sa bér nagon form av beloning for att dra in
uppdrag finnas. Vidare ses det som viktigt att poangsystem ar vildigt enkla att forsta.

4.2.3 Stockholmsmodellen

De stora fordelarna som framkommer av de byrier som arbetar med Stockholmsmodellen
handlar om frihet och sjilvstindighet. Systemet tillater att en deligare kan vilja att jobba hur
mycket eller lite som helst. Det uppstar dirfor enligt byraerna aldrig nagot brak om pengar eller
om hur mycket var och en har arbetat, vilket minskar slitningarna i partnerskapet. En byra menar
darfor att de kan ha kul tillsammans och ha nytta av varandra utan att nagon kianner sig utnyttjad.
De menar ocksa att de slipper den sociala pressen frin andra deldgare att arbeta mycket. Vidare
ser deldgarna i byrderna sig som individualister och vill inte virdera varandra utifran poing och
inte heller uppleva slitningar som de anser uppsta 1 ett dela-lika system. En deldgare anser att den
riskdiversifiering som antas uppnds genom att dela lika dven uppnas i Stockholmsmodellen av
upp- och nedgingar hos den individuella delagaren. Det handlar bara om lite lingre cykler.

De deldgare som dr aktiva i en Stockholmsmodell nimner nackdelar som att det dr svart att vixa i
onskad takt och att systemet inte héller om advokatbyrin vill vixa sig riktigt stor. Vidare upplever
en deldgare att systemet kan leda till att vissa “fuskar” i discipliner som de egentligen borde ha
limnat vidare. Ytterligare en brist som nidmns dr oférmagan att fa resurser till gemensamma
projekt som skulle ha varit bra fér byrdn, vissa satsningar gors ej och struktur saknas for
marknadsforing eftersom intresset saknas och alla marknadsfor sig sjalv i sitt eget natverk. Vidare
talas det om att det saknas starka incitament fOr att dra in uppdrag till byran, alltsi inte till
advokaten sjilv. En annan delidgare ser bade for- och nackdelar i att det inte blir sa mycket
styrning men menar att de administrativa uppgifterna kommer i skymundan. Det talas dven om
att det dr svart att vara chef 6ver deligarna da de sjilva ser sig som chefer i sin tur. En annan
nackdel som upplevs i systemet ar att det mojligtvis inte leder till de mest attraktiva uppdragen,
bland annat pa grund av storlek.

4.3 For- och nackdelar deldgare ser med andras system

For att fa en sa stor kunskapsgrund som mojligt intervjuades deldgarna om deras édsikter gillande
vinstdelningssystem som andra foretag anvander sig av. Nedan foljer for- och nackdelar som
deligarna uppfattar gillande de andra systemen. Asikterna baseras pa tidigare erfarenheter i andra
system, samtal med kollegor eller helt enkelt vad deldgaren anser eller tror att systemet leder till.

4.3.1 True Partnership

De foretag som inte har TP ser dven de vissa fordelar med ett sadant system. De faktorer som
kommer upp ir synergieffekter och att det skulle vara moijligt att ta storre uppdrag. Det anses av
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en deldgare kunna leda till att vinstdelen i genomsnitt skulle kunna bli storre 1 ett TP. Vidare ses
fordelar med att det 4r littare att satsa pa sadant som ér nyttigt for hela byran sisom marknads-
toring och administration. Enligt en byra dr de medvetna om de fordelarna men det ar ett pris de
far betala for friheten 1 sitt arbete (i Stockholmsmodellen). Det ses ocksd som enklare f6r dem
som inte dr sa duktiga pa att marknadsfora sig att 6verleva 1 ett TP. Det ses dock bara som en
fordel pa kort sikt for pa lingre sikt sd forutsitter alla system att en deldgare siljer. En byra ser
ocksa en férdel med TP om byrin har ett starkt varumarke déir uppdragen “trillar in”. Da kan det
vara oldmpligt att bel6na efter vem som fick kontakten med kunden.

Manga delidgare ndmner nackdelen att systemet bidrar till lathet och att advokaterna blir
tillbakalutade. Vidare talas det om att incitamenten for att dra in jobb till byran minskar. Vissa
menar att deligarna fortsitter ’silja” byran pa grund av grupptryck, men i slutinden sprider sig
latheten. En deldgare talar om att det dr olika hur mycket varje deldgare vill jobba och att det
bidrar till friktioner om friheten inte finns. I ett TP innebir en Overbetald deldgare att nigon
annan dr underbetald och dessutom blir det mycket mer brattom att bli av med personer som
bidrar lite till byran da de ligger byran till last med 100%. En deligare menar att risken 6kar i ett
TP eftersom det inte finns nagon sikerhet i de andra deligarna, de kan gi vidare till en
konkurrent nar som helst. I en Stockholmsmodell skulle deligaren kunnat finna sikerhet i att
bygga upp sitt eget namn. En deldgare hdvdar att ett ”rent” TP inte fungerar, det krivs ventiler
uppat och nedat.

4.3.2 Hybrider av systemen med inslag av podngsystem

Deldgarna hade inte sa mycket asikter kring just hybridsystem, utan det deldgarna tyckte till om
var poangsystem. Spontant kom det inte fram sa mycket fordelar enligt de andra byrderna med
hybrider. En deldgare ansag att det skulle kunna 6ka styrférmdgan och en annan att det skulle
kunna Oka incitament for att utoka arbetstiden, dock papekades att det visserligen kunde finnas
nackdelar med att jobba mer. En deligare menade att de inte var intresserade av att infra det nu,
men att det kan vaxa fram om ndgra kinner behov av det. Dock dr férhoppningen att de slipper

det.

Den frimsta invindningen mot system med poangbaserat inslag ligger i virderingsproblematiken
som skapas, vem ska bestimma, det blir diskussioner och det hivdas att utvirdering av kollegor
inte ar bra. Systemen blir avancerade, administrativa och det finns delade meningar om vad som
ar rittvist. Nagon havdar att det kanske gar att styra mer men att det blir f6r mycket diskussioner
medan en annan deldgare menar att det blir felaktig styrning som leder till kortsiktiga ekonomiska
beteenden och att det 1 grunden ar riktigt fel. Vidare menar en deldgare att genom att anvinda
olika nycklar for att fordela begrinsas beteenden till de uppsatta beloningsgrunderna och leder till
oonskade effekter. Om till exempel beloningen grundas pa att fakturera finns stor risk for
konkurrens inom féretaget om vem som ska ta uppdraget. Aven om byran delar lika pa hilften si
minskar incitamenten for att dela med sig.

4.3.3 Stockholmsmodellen

Majoriteten av de byrder som inte har Stockholmsmodellen anser att en sadan modell ger mer
frihet och sjilvstindigt i och med att en deldgare helt kan vilja hur mycket han eller hon vill
jobba. Enstaka byrier ser dven en mojlighet att incitamentet for att jobba en timme extra 6kar om
hela intikten tillfaller en sjilv. Vidare kan en deldgare tjina stora pengar i en Stockholmsmodell
om denne idr exceptionellt duktig. En byrd anser att det gar att halla nere kostnaderna mer i en
Stockholmsmodell men anser samtidigt att det leder till att en byra i det systemet inte utvecklas.
En annan deldgare ser att en Stockholmsmodell minskar risken for spanningar och att systemet ar
littare att administrera med minskade centralkostnader som f6ljd.
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Den frimsta nackdelen med Stockholmsmodellen ér enligt de flesta de daliga delegerings-
incitamenten, att deldgarna istillet behaller uppdragen sjalva. Det leder i sin tur till ligre kvalitet
da inte den som dr mest limpad utfér uppdraget. En delidgare menar att forfarandet sikert kan
motverkas av ledningen men att det fortfarande blir mindre effektivt. Vidare nimns av manga att
det blir svérare att vixa, utvecklas och genomféra strategiska satsningar. Svarigheterna kan uppsta
genom att satsningar inte gir igenom hos alla pi grund av kostnadstinkande och icke
langsiktighet. Av en deligare anses problemet kunna l6sas genom att deldgarna kommer Gverens
om en storre central kostnadspott men det storsta problemet ligger i att manga antagligen inte gor
det.

Det talas dven om en kostnadsfixering och att viljan att minimera kostnaderna i sid stor
utstrickning leder till dltande. Ndgra deldgare nimner att systemet inte bidrar till samma lojalitet,
att det dr trakigt att vara sin egen samt att det blir mindre vi-kidnsla. Vidare anses byrder med
Stockholmsmodell ha en 6kad risk for att gd miste om storre foretagstransaktioner och
internationellt samarbete. En deldgare havdar att det dr svarare att Overleva en svacka i
Stockholmsmodellen, vilket en annan deldgare instimmer i som menar att franvaro och dylikt
drabbar mycket hart i det hir systemet. Det nimns att administrationen sopas under mattan, att
det blir mycket dltande om smadetaljer, att det blir felstyrning pa intdktssidan samt att systemet
innebdr storre risk eftersom deldgarna inte bryr sig om vad andra haller pa med och siledes inte
hjalper dem. Vidare nimns att en Stockholmsmodell kan ha svarare dn ett TP att behalla duktiga
bitridande jurister i nedgang samt att modellen 1 sig bidrar till firre bitridande jurister.

4.4 Beteenden i de olika systemen

Av de byraer som varit med i undersékningen dr det de ndgot storre byraerna som ser systemen
som ett styrmedel. En deldgare menar att alla system ger upphov till beteenden och saledes ir det
styrning. De mindre byrderna har inte riktigt jobbat med det som ett styrsystem férutom i
avseendet att 6ka delegeringen i verksamheten, till ritt person och niva, men nagon papekar
mojligheten att borja jobba mer med systemet som ett styrsystem. De deligare som kommer ur
gruppen Stockholmsmodellen, ser systemet frimst som ett system att férdela vinsten och inte
som ett styrsystem. En deldgare menar att han inte tror att det gar att styra si mycket med
Stockholmsmodellen. Kommande avsnitt inleds med en édtergivning av asikter gillande specifika
egenskaper hos deldgare 1 advokatbyraer. Det f6ljs av asikter kring beteenden som uppkommit
under intervjuerna. En del av de beteenden som beskrivs har dven beskrivits kort som for- eller
nackdelar. Hir gar vi dock djupare in pa sadana beteenden.

4.4.1 Deldgarnas styrbarhet

Det finns en viss utmirkande egenskap hos advokatbyrier som bottnar i att byran byggs upp av
en grupp likar, fria foretagare, och det kan vara mycket kansligt att “knidppa niagon pa nabben”.
En deldgare ir starkt 6vertygad om att det 4r svart att styra advokater och en annan menar att det
finns ganska manga ”primadonnor” i och med att advokatyrket dr sa pass sjilvstindigt. Det talas
om att deldgarna dr individualister och ser sig sjdlva som chefer. Sdledes finns det ett antal chefer
pa varje arbetsplats och det kan vara svirt for en del att underordna sig nagon. En deldgare
nidmner att det finns ett problem i den hir typen av organisation eftersom det finns vildigt manga
som dr med och tycker om saker och ting. Deldgaren jimfér med att bara fOr att nagon har aktier
i Volvo kan de inte dka ut till Volvo varje dag och ifragasitta. Deldgaren menar att byran tvingas
ga mot att anonymisera deligandet. En annan delidgare menar att de gatt fran konsensus till 1
storre utstrickning att chefen bestimmer. En deldgare har intryck av att om det rader bra
stimning pa byran har deldgarna fortroende for ledningen och later siledes dem skota byran. Om
4 andra sidan deldgarna inte dr ndjda anvinds vetoritter mer frekvent. Vidare talar en deldgare
om att i drlighetens namn sigs det inte s litt nej till dem som drar in mer pengar till byran och ar
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viktiga for byran. Det fungerar dven omvint dda de som har fa eller inga klienter inte har sa
mycket att siga till om.

4.4.2 Motivation

TP anses motivera deligarna frimst genom tva saker, grupptryck och glidje av gemensamt
arbete. Grupptrycket diskuteras av ett flertal deldgare, dir strivan efter att inte vara simst i
klassen, att inte ligga till last f6r andra, ses som en motivationsfaktor. Glidje av att arbeta for att
bygga ndgot ihop anses ocksia som en stor motivationsfaktor och en deligare dr vildigt
overraskad av styrkan i den kraften. Det anses stimulerande att hjalpa varandra, enligt en deldgare,
och det sporrar till att ligga ner mycket mer energi till att byrain som sadan gar framat, vilket
anses ge utslag i vinsterna. Vidare anses systemet generera intressantare uppdrag och utvecklings-
mojligheter 1 form av specialisering, vilket dven det ses som motiverande.

Motivationen i ett hybridsystem dr enligt en delidgare tudelad. En faktor dr den utjimnande
effekten som den del som delas lika ger, vilken dr viktig for stimningen pa byran. Den andra
delen som baseras pa poang ger motivation for att ga ut och silja.

En deldgare med Stockholmsmodellen anser att det behovs ett beloningssystem for att inte tappa
incitament f6r dem som drar in mycket uppdrag. Deldgaren menar att det dr bittre att ha en press
pa sig att na upp till ett visst antal arbetade och fakturerade timmar. Motivationen stirks av
individen hela tiden ser sina intakter varje dag. En delagare anser att systemet skapar en milj6 dar
man kan ha kul och dra nytta av varandra utan att nagon kinner sig utnyttjad.

4.4.3 Delegering

Det finns en samstimmig uppfattning om vikten av att delegera uppdrag till den person som ir
ritt liampad for ett visst uppdrag for att kunna erbjuda en kvalitet i verksamheten. Uppfattningen
finns hos alla de intervjuade deldgarna oavsett system men uppfattningen om vilka incitament
som krivs for att uppna en tillfredsstallande delegering varierar. Som tidigare nimnts ser alla
delidgare som verkar 1 ett TP, eller i byrdaer med inslag av lika-delning, att faktumet att det inte
finns nagra barridrer for att delegera ir en av de storsta fordelarna med sddana system. De menar
att deras system leder till att uppdragen alltid nar den person som dr bist limpad for uppdraget.
Vidare menar deligare att de delegerat mindre om de verkade i ett system dir det fanns
incitament att behélla uppdragen sjilva. Det finns dock de som anser att det kan férekomma en
viss, om 4n liten, delegeringsproblematik i simre tider eller da en deldgare inte har sa mycket att
gora. Btt sidant forfarande gar tillbaka till att deligaren sjalv vill visa att denne bidrar mycket.
Byraerna ser det darfor som viktigt att fora diskussioner for att alla deligare ska se till byrans
bista.

I byraerna med Stockholmsmodell kan det enligt en delidgare uppkomma ett visst ’fusk” med att
deldgare behaller drenden sjilv som de skulle ha delegerat vidare. Det 16ser sig dock 1 lingden pa
deldgarmoten da det syns tydligt om ndgon har tagit ett uppdrag som han eller hon egentligen
skulle ha delegerat. En annan deldgare delger att det inte finns nagot incitament i systemet fOr att
delegera vidare men att det fungerar forvanansvirt bra 4nda och det inte ses som ett problem.
Deldgaren menar att individens 6nskan om att uppdraget ska skotas pa ritt sitt, for att vara lojal
mot malet att vara en fullservicebyra, motiverar tillrickligt for att delegera vidare. Det finns dock
en risk vid simre tider. Aven en deligare som ir aktiv i ett TP anser att delegeringen skulle kunna
fungera bra i en Stockholmsmodell, om ritt ledning fanns, men att det dock blir mindre effektivt.
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444 Rérlighet

Med ro6rlighet menar vi risken att en deldgare limnar byran for en annan byra. Majoriteten av
deldgarna, oavsett system, ansag att det dr lattare att limna en Stockholmsmodell dn ett TP
eftersom en deldgare enkelt kan ta ”’sin lada” och ga. Ett TP anses forsvira att limna byran for en
annan byra, pa grund av att systemet bygger mer pa arbete 1 grupp gentemot klienterna och att
byran anses sittas fore individen. En deldgare anser att malet med TP dr att bli lite som ett
spindelnit och da blir det svérare att se vad en deldgare skulle kunna dra in for intidkter utanfor
byran.

4.4.5 Icke direkt intiktsskapande arbete

Icke direkt intaktsskapande arbete syftar till beteenden kring de interna uppdrag som inte skapar
direkta intdkter. Resultatet var samstimmigt gillande sadant arbete. TP har enligt alla deligare en
mer positiv effekt jamfért med Stockholmsmodellen gillande arbeten sisom interna uppdrag,
administration, ledning och utbildning. I hybrider dér vinst dven allokeras pa basis av poidng anser
en delagare att utbildning endast kan uppnas av volymer av uppdrag i verksamheten, vilket leder
till att styrningen mot att fa in uppdrag ir viktigast for att 6ka kompetensen. Administrationen 1
ett sadant system kan losas genom att ett par deligare delar pa den biten fOr att sedan fa
ersittning fran vinstpotten.

4.4.6 Variation i prestation

Med variation 1 prestation syftar vi till de beteenden som kan uppkomma, frimst i system som
delar lika, da deldgares prestationer skiljer sig at. De flesta av de tillfrigade har inte upplevt att
freerider-problemet har drabbat deras byra, till deras vetskap. Nagon menar att var och en bidrar
pa sitt satt, till exempel som rainmaker (deligare som enbart drar in uppdrag), ledning eller
kunskap. Gillande variationer av intjaningsformaga sa anses det jamna ut sig over tiden i och
med att delidgarna jobbar i ungefir likadana cykler 6ver sin karridr, vilket dven andra deligare
instimmer i. En deldgare menar att det inte dr nagon sakerhet att vara deligare och om nagon
underpresterar leder grupptrycket till att denne antingen bittrar sig eller slutar. Vidare talar han
om att freerider-problemet har hint och kommer att hinda och att det beror pa att advokater
generellt har svart f6r momentet av férédmjukelse i att marknadsfora sig sjalva. Han menar dock
att det 16ser sig genom att den berorde inte vill se den daliga statistiken manad efter méanad och e¢j
heller inte att andra ska fa se den.

Om freerider-problemet skulle uppkomma i 6vriga byraer menar de flesta att en diskussion med
vederborande skulle vara den forsta atgirden. Det talas dven om att en selektiv
rekryteringsprocess minskar risken. Vidare talar madnga deligare om att de maste acceptera
systemet och nagon menar att den uppfattningen bor foras vidare till nya jurister pa byran.

En deligare menar att det finns en risk att deldgarna i ett TP forr eller senare ”smittas” av
varandras lathet. Om en deldgare borjar spela vildigt mycket golf tinker de andra att "om han
kan sa kan jag”, vilket innebidr att ”sjukan” sprider sig i organisationen. Losningen ar enligt
deldgaren att ha en transparent organisation dar det blir klargjort vem som gor mycket eller lite.
En annan deligare menar att risken for att spridning av freeriding ska intriffa 6kar ju storre
bolaget dr. Andra deldgare menar att det inte finns utrymme for freeriding pa grund av att det ar
ett roligt jobb och det finns méanga kunder. En annan menar att deligarna oftast ar drivna
personer som inte medvetet skulle ga ner i tid, utan att de snarare skulle sluta dd. Deldgaren
medger dock att det vore ett problem om det bérjar pratas om olika individers prestationer i
korridorerna.
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5 Analys

Rapitlet dmnar analysera den framkomna informationen fran empirikapitlet genom att stalla informationen mot
de teorier som belysts i den teoretiska referensramen. Framstillningen utgir fran samma struktur som vara tre
delproblem. Farst diskuteras vilka olika typer av vinstdelningssystem som framkom i intervjuerna och hur de
Sforballer sig till teorin. Ddrefter kopplas olika upplevda for- och nackdelar med de olika systemen till teorin och
avsnittet avsiutas med en analys kring beteenden som upplevs i de olika systemen och hur beteendena dr beskrivna
7 teorin. Forutom att empirin kopplas till teorin stills dven empiriska dsikter mot varandra.

5.1 Olika typer av vinstdelningssystem

Gilson & Mnookin™ och Lenz & Mudrick” behandlar en mingd olika varianter av
vinstdelningssystem, dven om de i grunden bara édr baserade pa de tva grundsystemen, dela-lika
och prestationsbaserat. Teorierna framligger ocksd mojligheterna till att blanda de tva
grundsynsitten genom att dela lika pa en viss del och fordela resten baserat pa prestation. I var
undersokning fanns alla de ovan nimnda mojligheterna representerade.

Dela-lika systemen bendmns i branschen som TP och finns dels som de rena former som
beskrevs 1 den teoretiska referensramen, dar alla far lika stor del av vinsten och dels med inslag av
prestationsbaserade ersittningar. Alla TP-systemen har dock inslag av, vad teorierna benimner
som lock-step, dir nya deligare stegvis gir mot full vinstandel. Gilson & Mnookin'* ser en fara i
tor langa lock-step processer vilket inte verkar vara aktuellt i de undersokta byrderna di de flesta
har en vildigt kort process, runt tre ar. En del TP-system hade sma inslag av prestationsbaserad
ersittning 1 form av 0kad vinstandel vid prestationer utéver det vanliga. Gemensamt var dock att
sidan beloning var relativt marginell, hade restriktiva grunder och inte férekom i stor
utstrickning vilket gor det svart att avgora vilken paverkan de fir. Forfarandet tyder dock péd en
onskan om ventiler for att litta pa hotet om eventuella spianningar i systemet, liknande dem som
identifierats av Gilson & Mnookin'”. Likt Burrows & Blacks"* undersékning har TP-systemen
starka diversifieringsdrag vilket enligt dem gar 1 linje med portfolioteorin. Samtidigt visar
ventilerna i systemen pd det som Burrows & Black'” menar; att acencyproblem leder till att
byrier ar tvungna att infOra incitament for att fOrbittra prestationer och minimera risken for
shirking.

Aven om Gilson & Mnookin' och Burrows & Black'’ diskuterar méjligheterna till en
kombination av de tvd huvudprinciperna ir utformningen av sadana system och framforallt vad
de leder till timligen outforskat. Kombinationer fanns i var undersékning i ganska stor
utstrickning dven om de prestationsbaserade inslagen 1 TP-systemen var av mindre storlek. Det
fanns dock system som utformats som en blandning med lika stora inslag av prestationsbaserat
och lika-delande. Aven i de system som placerats i gruppen Stockholmsmodellen fanns det inslag
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av lika-delande, da de bitradande juristernas intakter delades lika. Det fanns dock aven vad Gilson
& Mnookin'* benimnt som ren kostnadsdelning.

Lenz & Mudrick' beskriver att prestationsbaserade system kan bygga pi podng, men i var
uppsats finns poiangbaserad ersittning enbart representerat i hybridsystem dar poing enbart fas
for indragna och utférda uppdrag. I de helt prestationsbaserade systemen i undersékningen
(Stockholmsmodeller), behaller deligarna sina egna intikter och ir inte uppbyggda kring
poingbaserade system. Teorierna kring system som Stockholmsmodellen ir vildigt fa da den
storsta delen av teorin kring prestationsbaserade system inriktas pa olika former av poingsattning
eller utvirdering.

Frinvaron av mer komplicerade system med poidngbaserad ersittning ligger i linje med manga
byraers uttryckta 6nskan om enkla och littforstaidda system. Det tillvixtmotiv for poingbaserade
inslag som finns i hybrider av grundsystemen gir dock i linje med Dunns'* asikter om att
kompensationen ska reflektera byrans strategi och hur byrin virderar olika aktiviteter.
Forfarandet med att dela vinstandelen pd basis av dels grupprestation och dels individuell
prestation utvecklas inte mycket i teorier kring vinstdelning men ses som en potentiell 16sning
som éterfinns i Arvidssons'"' tankar kring beléningar.

Beloningsteorierna beskriver, enligt Arvidsson'*, en 6kad anvindning av mjuka matt i
kombination med finansiella matt. I undersokningen finns det inte ndgon byra som anvinder
mjuka matt 1 sina system i nagon storre utstrickning. Det verkar finnas ett stort motstand till
sidana mer subjektiva bedémningar i byrierna vilket ligger i linje med Rappaports'® mening om
matproblematiken kring sidana matt. Vidare har det framkommit att deldgare har svart med att
bli bedémda da de i grunden ser sig som likar och fria féretagare. Enligt manga deldgare 1
undersokningen forscker byraerna skapa en uppbyggnad, mer likt ett traditionellt foretag, och
koppla ifrdn dgarskapet och ersittningen, vilket anses mycket viktigt av Lenz & Mudrick'*.

5.2 For- och nackdelar med olika system

Avsnittet kommer att analysera de f6r- och nackdelar som framkommit i undersékningen genom
att stilla dem mot den teoretiska referensramen. For- och nackdelar utgar bade frin vad deldgare
ansett om sitt eget system och vad de ansett om andra system. Nar det sistnimnda giller kommer
det att framga av texten. Gillande hybridsystem kommer dven asikter analyseras som riktas mot
rena poingsystem dven om ett sadant system inte aterfinns i undersékningen. Vi anser dock att
asikterna dr intressanta da teorierna gillande prestationsbaserade system i hég grad behandlar den
typen av system.

5.2.1 True Partnership

Vid undersékningen framkom férdelar 1 ett TP som okad delegering, riskdiversifiering och
specialisering. Det dr fordelar som ocksd ses som viktiga i teorin av bland annat Lenz &
Mudrick' och Gilson & Mnookin'*. Speciellt diversifiering av risk podngteras som en
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grundliggande férdel av Gilson & Mnookin'"’. Burrows & Black'*® menar att minimering av
osystematisk risk i TP sker genom att minska inkomstvolatiliteten fran kris av personlig natur och
beroendet av specialisering vilket gar 1 linje med deldgares 6nskan om att sprida risken 6ver olika
specialistomraden och dven i tid 6ver karridren. En férdel som inte direkt uttalats i teorin dr den
att det blir littare for kvinnor att fungera i ett TP-system da de inte riskerar att forlora hela sin
klientbas vid en eventuell graviditet med paféljande forildraledighet.

Deldgarna sag dven stora fordelar i en 6kad kvalitet i arbetet mot kund, en férdel som inte har
belysts i nigon hégre grad i teorin. Det finns dock tecken dven i teorin genom Cobb'* nir han
menar att fokus pa poing eller liknande skadar kvaliteten mot kunden. Det ar svart att avgora i
vilken grad kvaliteten forbattras men det kan dnda fastslds att det dr en férdel som upplevs starkt
av deldgare 1 TP-system. Den stora gemenskapen och vi-kidnslan som sags som en férdel har inte
heller utvecklats i nigon hégre grad i teorier om vinstdelning. Lenz & Mudrick'’ tar visserligen
upp att den inre konkurrensen minskar och fokuseras utat, men generellt hittas fordelen med
gemensam drivkraft i bel6nings- och motivationsteorierna (se 5.3.1.).

Bra stimning dr dock inte bara en férdel som ses 1 TP. Alla de intervjuade deligarna ser férdelar
just sina system med bra stimning och arbetsglidje eller att de slipper dltande om pengar. Dock
tror de flesta att andra system, som de sjilva inte verkar 1 for tillfallet, bidrar till simre stimning
och mindre arbetsglidje pa grund av diskussioner om pengar. Uppfattningen ligger delvis i linje
med Svensson & Wilhelmsons™' tankar nir de menar att arbetsklimat och arbetsglidje inte frimst
astadkoms genom ett ekonomiskt beloningssystem. Diremot kan ett simre ekonomiskt
beloningssystem innebira ett avkall pa arbetsgliddjen och arbetsklimatet.

Delagare som verkar i byrder med andra system dn TP ser fordelar med synergieffekter, vilket
belyses av Gilson & Mnookin'* och att det dr littare att satsa pa investeringar (4n i Stockholms-
modellen). Deldgarna i TP-system har inte sjilva nimnt dessa fordelar, men didremot har de
nimnt det som nackdelar i andra system, exempelvis som svarighet att fi igenom satsningar i
Stockholmsmodellen.

De frimsta nackdelarna som framkom 1 TP dr den begrinsade friheten, deldgarna kan inte sjilva
bestimma hur mycket de ska arbeta och risken som finns for slitningar. Mindre frihet dr dven en
av de nackdelar deligare 1 Ovriga system namner gillande TP men det diskuteras inte 1 teorierna.
Potentiella slitningar och spinningar i systemet da arbetsprestationen varierar diskuteras dock
mer i teorin, frimst genom Gilson & Mnookin'> som identifierar risken fér shirking, grabbing och
leaving. Vidare menar Dunn"* att om inte hogpresterande belénas flyttar de till andra foretag
vilket gar i linje med de ventiler som delidgare nimnt ett behov av. Vidare anser manga deldgare
att en forutsittning for att TP ska fungera dr att prestationen hos deldgarna pa lang sikt ar
nagorlunda jimn. Det krivs enligt deldgare en hog selektivitet 1 urvalsprocessen av deligare vilket
gar i linje med Lenz & Mudricks'” uppfattning. En deligare sig som storsta nackdel att det kan
uppkomma stora slitningar under simre tider vilket ligger i linje med Lenz & Mudrick"™® som
menar att ekonomisk tillvixt dr en forutsittning for att dela lika.
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5.2.2 Hybrider och poingsystem

Explicita f6r- och nackdelar med en kombination av systemen ir fa i teorierna, dven om Gilson
& Mnookin" inte ser nigra hinder fér en sidan kombination. Vidare ser dven Arvidsson'™ i
belonings- och motivationsteorierna en kombination som en bra 16sning for att fa fordelar av
bada systemen. Uppfattningen ligger i linje med den hos en deldgare i ett hybridsystem som
menar att genom systemet behélls delegeringsfordelarna som finns i ett TP, men samtidigt
undviks de slitningar som kan uppsta av att dela lika. Vidare anses risken for att deligarna lutar
sig tillbaka motverkas av poangsystemets styrning mot att silja byran vilket ligger i linje med

159 o - ° . .
Dunns™” asikter om behovet av sddana incitament.

Delidgare i andra system dr dock tveksamt instillda till ett hybridsystem. Kirititken mot
hybridsystem utgar frimst i en kritkk mot poinginslag och virderingsproblematiken som
uppkommer och inte sjilva faktumet att systemet dr tudelat. Teorin med bland annat Lenz &
Mudrick' ser manga svirigheter och nackdelar med ett poingsystem vilket gir i linje med
identifierade problem av deldgare i andra system sisom vem som ska bestimma grunderna, att
det blir diskussioner och kortsiktiga ekonomiska beteenden. Det finns dven foéresprakare for
poingsystem i bland annat Dunns'®' asikter som nimndes ovan. Identifierade f6r- och nackdelar i
teorin stimmer vil 6verens med de olika uppfattningarna hos de intervjuade deldgarna dven om
en klar majoritet anser att nackdelarna 6verviger. Oavsett vinstdelningssystem ar dock alla
deldgare motstindare till mer komplicerade poingsystem som har identifierats 1 teoriavsnittet.

5.2.3 Stockholmsmodellen

Fordelar med ett system likt Stockholmsmodellen édr timligen fa i teorin dd, som niamnts tidigare,
teorin frimst behandlar prestationsbaserade system i form av poingsystem. Undersékningen
identifierade dock frihet och sjilvstindighet som viktiga, och f6r en del avgoérande, férdelar med
systemet. Deldgare i olika system dr dven eniga om att systemet kan minska spidnningar. En
deldgare i systemet menar att det dven ar det system dar risk bast minimeras eftersom individen
inte dr beroende av andra. Det giller att minska sin egen risk genom att satsa pa sig sjilv med
marknadsféring och skapa kontakter. Gilson & Mnookin'® menar 4 andra sidan att systemet
bidrar till minskad riskdiversifiering. Gilson & Mnookins asikter stimmer 6verens med vad andra
deldgare menar om att det dr svarare att Gverleva en svacka 1 Stockholmsmodellen. Graviditet
eller sjukdom drabbar hart i systemet eftersom ingen tar hand om uppdragen nir deligaren ar
borta. Deldgare i andra system ser fordelar som O6kade incitament att arbeta mer eftersom
deldgaren sjilv behaller intikten vilket ligger i linje med Burrows & Blacks'® och Dunns'** asikter.
Vidare diskuteras minskade centrala kostnader vilket i och for sig inte enbart ses som en fordel da
det kan leda till outvecklade system. Det ér en aspekt som inte behandlas 1 teorin.

Delagare aktiva i Stockholmsmodellen menar att de nackdelar som kommer i och med deras
modell uppviags av den stora fordelen i frihet (1 jimforelse med TP). Bade delagare som ar aktiva 1
systemet och andra system ser svarigheter med att vixa. Da kritiken 1 teorin gillande
prestationsbaserade system frimst behandlar poidngsystem édr nackdelarna med system likt
Stockholmsmodellen fa i teorierna varfor dven svirigheter med tillvixt inte diskuteras. En annan
aspekt, som dven kan hirledas till tillvixt, dr att incitamenten att dra in uppdrag till byran ar
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relativt sma. Minga ser hellre om sitt eget hus och marknadsfor sig sjilv. Det medfor att struktur
anses saknas for marknadsforing och att det inte 4r nagon som tar tag i det administrativa. Det
ligger i linje med Lenz & Mudricks'® asikter om att system lika Stockholmsmodellen bidrar till att
deldgarna endast gor det som dr bist for dem sjilva och forsummar att belona tid som till
exempel liges pa ledning. Utomstiende identifierar problem sasom att det dr svarare att
utvecklas, vilket stods i teorin av Lenz & Mudrick'® som menar att systemet hindrar personer
som vill utveckla verksamheten och att de pa lingre sikt férlorar sidana viktiga personligheter.
En nackdel som nimns ér att det kan bli sa att vissa fuskar i discipliner som de borde ha delegerat
vidare, vilket dven dr en fara som andra ser med systemet (diskuteras i 5.3.2).

5.3 Beteenden i olika system

Avsnittet kommer att behandla de beteenden som framkom 1 empiriavsnittet. De beteenden som
kommit upp under undersékningen ir hur prestationen paverkas av motivation, hur uppdrag
delegeras, enkelheten i rorlighet, arbetet med icke direkt intdktsskapande arbete samt beteenden
gallande variationer 1 prestation.

5.3.1 Motivation

Hertzberg grundar, enligt Arvidsson'®, sin teori pa att bade hygienfaktorer, likt arbetsmilié och
16n, och motivationsfaktorer, sisom arbetsuppgifter, maste vara uppfyllda for att skapa
motivation. Intervjuerna pekar pa att motivationsfaktorerna ofta dr uppfyllda, da yrket ses som
intressant, daven om den Okade specialiseringen och storre uppdrag som anses mojliggbras av ett
TP-system ger mer stimulerande arbetsuppgifter. Vidare kan det dirfér anses att hygienfaktorerna
blir valdigt viktiga f6r advokatbyraer for att skapa motivation. Undersokningen tyder dock pa att
hygienfaktorerna, och dirmed motivation, kan uppnas pa olika satt.

Alla delagare menar att det finns en motiverande effekt i deras system. Det finns en tro hos
manga som inte har ett system dir vinsten delas lika att ett sidant system leder till tillbakalutande.
Det krivs enligt dem extra beloning f6r dem som presterar mer. De som har TP anser dock att
det finns en stor motivationskraft i att arbeta gemensamt och att det finns ett grupptryck som
bygger pa att individen inte vill vara ’samst 1 klassen”. Det ligger dven i linje med den syn som
Gilson & Mnookin'" har att en féretagskultur som skapar en vilja att bli respekterad av andra kan
leda till en minskad risk fOr shirking, ett beteende som kan antas ha sitt ursprung 1 bristande
motivation. Det gir dven i linje med Svensson & Wilhelmsons'" syn pa vikten av sociala
beléningar. Uppfattningen hos deligarna i TP gar dirfér emot Dunns'™ och deligare i andra
systems dsikter om att ett sidant system leder till lag prestationsgrad och att partners flyttar.

De prestationsbaserade systemen diremot ligger i linje med Dunns'” asikter att det krivs
bel6ningar for att sporra de basta till att arbeta och att det dr motiverande att se sitt konto varje
dag. Vidare finns en motivationsfaktor 1 att deldgarna kan samarbeta utan att nagon kinner sig
utnyttjad. De tva olika synsitten pd motivation har klara kopplingar till de motivationsteorier
som, enligt Arvidsson'’, menar att individer motiveras av olika saker, si kallad inre och yttre
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motivation. Vidare kan paralleller dras till den liberala och socialistiska instéllningen. Den liberala
synen kan hir ses som uppfattningen att motivationen tappas om inte anstringningar belonas
medan den socialistiska foresprakar drivkraften i kollektivism.

Motivationsteorierna behandlar inte en kombination av de tva synsitten. Diremot menar
Arvidsson'” att en sidan kombination generellt kan vara en 16sning pa frigan om ersittning ska
baseras pa grupp- eller individprestation. Deldgare med en saidan kombination anser dock att de
motiveras av bada aspekterna.

Da alla deldgare anser att det skapas motivation bland deligarna i deras system tyder det pa att
motivation, likt teorierna ovan menar, kan skapas med olika medel. Frey menar enligt
Arvidsson'™ att hinsyn skall tas till hur en individ vill bli belénad. Det blir dock vildigt svart i ett
partnerskap pa grund av det budget-balancing constraint som beskrevs av Narayanan'’. Det skulle
darfor vara svart att belona deldgare pa olika grunder da en ekonomisk beléning till en individ slar
mot andra individers intikter.

5.3.2 Delegering

Rose'” instillning om vikten av att delegera uppdrag till den mest limpade #r en uppfattning som
ocksa tydligt kommer fram i de undersékta byraerna. Det finns dock en uppfattning att beteendet
att delegera blir mer frekvent i ett TP. Det ar manga delidgare som menar att de hade betett sig
annorlunda om det fanns incitament for att behalla drenden sjilv istillet. Det finns dock
Stockholmsmodeller som inte alls upplever problemet si starkt som de som inte har systemet
upplever att det borde vara. Aven om det finns deligare som menar att delegering dven kan
fungera i en Stockholmsmodell sa menar minga att det blir ett effektivare delegeringsbeteende i
de byrier som har ett dela-lika system. Asikterna ligger vil i linje med Lenz & Mudrick'”” som
menar att system som delar lika har en bittre delegering. Det hybridsystem som undersoktes hade
inga hinder f6r delegering da full poing fas dven for delegering varfér det kan jamstillas med ett
TP gillande delegeringsbeteende.

Rose'® menar att ett av villkoren fér delegering ir att den delegerande har mer 4n tillrickligt med
egna uppdrag. Det verkar enligt undersékningen vara ett viktigt villkor dd manga deldgare, oavsett
system ser en fara i effektiviteten i delegeringsbeteendet nir det dr simre tider och mindre att
gora.

5.3.3 Rérlighet

Ett annat beteende som kan paverkas av systemen och som framkom under intervjuerna var
rorligheten mellan byraerna. Nagra deldgare talade om att TP har som en av sina funktioner att
verka lite som ett spindelnit och dér arbetet med klient utgar mer fran gruppbasis. Det gor det
svarare att se vilken intjaningsférmaga advokaten skulle kunna uppna pa egen hand. Fenomenet
kan till viss del styrka Gilson & Mnookins'™ antagande om att firm specific capital har en férmaga
att minska riskerna for grabbing och leaving da det genom arbetet uppstar en avkastning pa
deldgarens humankapital som inte givet kan kopieras utanfor firman. Hur stor effekt fimm specific
capital har ar svirt att avgora men klart dr dock att det finns en gemensam uppfattning om att det
ar svarare att rora sig fran ett TP-system.
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Det finns dock enligt Dunn'® en fara i att TP-system gor att risken 6kar for att duktiga deldgare
vill limna byran om de inte anser sig fa tillrickligt med ersittning, en fara som dven identifierats i
undersokningen (se 5.2.1.).

5.3.4 Icke direkt intiktsskapande arbete

Enligt teorierna finns det en risk att prestationsbaserade system forsakar aktiviteter som dr bra for
hela byrin di fokus sitts pa individplan. Bland annat menar Cobb'® att ledning av foretaget,
vilket skapar mervirde, forsakas 1 system som endast fokuserar pa intiktsskapande aktiviteter.
Undersokningen ger en liknande bild di manga anser att ett TP-system skapar en storre
entusiasm for interna uppdrag da ett sadant forfarande inte kostar deligaren i form av férlorade
intdkter. Hybridsystemet pekar pa att det finns en maoijlighet att skota de administrativa uppdragen
genom en extra vinstdel som tillfaller dem som jobbar med ledning.

5.3.5 Variation i prestation

Ett av de mer omdiskuterade beteendena 1 teorin ér risken fOr shirking, eller freeriders, i ett dela-
lika system. I undersékningen framkom dock inte manga tecken pa att det upplevs som ett
problem i de system som har ”rena” TP-system. Manga menar éter att grupptrycket dr betydande
(se 5.3.1) samt att det finns ett driv i dem som kommit sa langt att de blivit partners, vilket
forhindrar att ndgon skulle prestera mindre 4n sin formaga. Gilson & Mnookin' menar dock att
det ar vildigt heroiskt att tro att beteendet inte kan uppkomma. Det finns ocksd en uppfattning
hos dem som har prestationsbaserade system att beteendet ér ett problem. Vidare menar manga
av dem som har TP med ventiler i systemen att beteendet kan uppsta. Deldgare frin alla system
menar ocksa att prestationsbaserade system, likt Stockholmsmodellen kan minska negativa
beteenden som /leaving, vilka kan uppkomma pa grund av variation i prestation. Det ligger 1 linje
med Burrows & Blacks'® asikter gillande férdelar med prestationsbaserade system. Generellt
verkar problem med shirking vara mer uppmirksammat pa det nagot storre byrierna vilket till viss
del stédjer inslag i Arvidssons'™ beldningsteorier och Narayanans'™’ och Burrows & Blacks'®
vinstdelningsteorier om att det blir svarare att dela lika och basera beloning pa grupprestationer
nar organisationen vaxer.

Delidgare ser en 6ppen diskussion som en 16sning om problem med shirking skulle uppsta. Teorin
tar dock upp en del forebyggande atgirder som inte kom upp i nagon hogre grad i
undersékningen. Gilson & Mnookin'® menar att en shirking i form av att bara gora sitt jobb utan
storre engagemang dr svar att uppticka varfor foretagskulturen blir viktig for att skapa en intern
kontroll hos delidgaren sjilv genom en vilja att bli respekterad.

5.4 Sammanfattning av analys

Sammanfattningsvis visar analysen att teorierna kring olika system och vilka effekter det ger ar
uppbygeda kring olika ytterligheter och inte blandningar av systemen. Verkligheten som det
framstar 1 undersékningen ger en mer nyanserad bild dér systemen tar in delar fran olika
teoretiska system, om an av skiftande betydelse.
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Teorierna ger, och frimst da genom Gilson & Mnookin'”’, en bild av att ett TP-system ir att
foredra om eventuella problem med ett sidant system kan minimeras. Aven undersékningen ger
en sadan bild da de flesta deldgarna verkar vara pa det klara med de férdelar som ett TP kan ge,
men att systemet modifieras for att minska slitningar som kan uppsta. Sidana slitningar gar i
samma linje som Gilson & Mnookins'', shirking grabbing och leaving. Aven de som har
Stockholmsmodellen ar pa det klara med vilka fordelar ett TP skulle kunna ge fér byran i stort
men det verkar som frihet i arbetet dr en viktig komponent som inte har identifierats och
diskuterats i teorin.

Teorierna identifierar olika synsitt gillande vad som skapar motivation vilket stimmer val
overens med deldgarnas skilda asikter kring hur motivation skapas i respektive system. Vidare
framhiver deldgarna ett 6kat delegeringsbeteende i TP-system vilket ligger i linje med Lenz &
Mudricks'” 4sikter. Teorin beskriver att TP-system kan 6ka risken for att en deligare vill limna
byrin om de kianner sig underkompenserade, men att systemet samtidigt forsvarar ett sadant
beteende. Det stimmer vil 6verens med uppfattningen hos deligare. Vidare anses engagemanget
gillande icke intaktsskapande arbete 6ka nir vinsten delas lika vilket dven antyds i teorin. Teorin
identifierar shirking som en potentiell fara vilket stimmer 6verens med det empiriska resultatet.

1% Gilson, R.J. & Mnookin, R.H., (1985)
¥ Ibid
21 enz, K.R. & Mudrick, H.L., (1990)
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6 Slutsats och Diskussion

Rapitlet amnar summera upp och dra slutsatser kring vara delproblem, vilka i sin tur ger oss ett svar pad virt
huvudproblem. Inledningsvis diskuteras delproblemen i den i inledningen uppstillda ordningen. Ddrefter
diskuteras hur delproblemen besvarar vart huvndproblem. Vidare foljer en diskussionsdel dar vi for in vara egna
asikter och reflektioner kring resultaten. Kapitlet avslutas med forslag pa vidare forskning.

6.1 Slutsatser

Vira tre delproblem behandlade olika typer av vinstdelningssystem, vilka f61r- och nackdelar som
upplevs med de olika systemen samt hur systemen paverkar beteenden i byran. Tillsammans ger
svaren pa delproblemen en bild 6ver vart huvudproblem, hur advokatbyraer paverkas av sitt
vinstdelningssystem. Avsnittet avslutas darfér med ett stycke om hur slutsatserna kring vira
delproblem ger oss svar pa vart huvudproblem angiende hur vinstdelningssystemen paverkar en
advokatbyra.

6.1.1 Delproblem 1

Hur kan olika typer av vinstdelningssystem vara utformade hos advokatbyraer i Sverige?

De undersokta byraerna representerade vildigt skilda system. Undersokningen inneholl byraer
med rena former av dela-lika, benimnda TP, och rena former av prestationsbaserade system
frimst benamnda Stockholmsmodell, dir deligaren behaller sina egna intdkter f6r uppdragen och
endast gemensamma kostnader delas.

Majoriteten av systemen hade dock element som fringick de rena formerna. Minga av dem som
hade ett TP-system hade ocksa smd inslag av prestationsbaserad ersittning. Inslagen var av en
ganska marginell art, men tyder dock pa en uppfattning av ett behov av ventiler f6r att minska
spanningar i systemet. I de prestationsbaserade systemen aterfanns foérutom rena former dven
inslag av lika-delande.

System aterfanns ocksa som innebar en femtio-femtio blandning av de tva ytterligheterna. Femtio
procent av vinsten delades lika medan resterande del baserades pa prestation baserat pa indragna
och utférda uppdrag.

Alla de TP-baserade byrderna hade ett inslag av lock-step mot full vinstandel som dock hade en
timligen kort tidshorisont. De flesta ldg runt ett par ar och systemet med lingst lock-step uppgick
till tio ar.

Alla system efterstrivade en enkelhet. Poingbaserade system ansigs av manga skapa
mitsvarigheter och felstyrning och dterfanns endast i en byra men da av enkel art. Avsaknaden av
mer komplicerade poingbaserade system ar tydlig. Vidare dterfinns endast enstaka inslag av
beloning baserad pa mjukare, mer subjektiva kriterier f6r vinstdelningen och undersdkningen
visar pa en stor misstro till sidana subjektiva bedomningar.

40



7 . . .
V7% Kapitel 6 Slutsats och Diskussion
N nSs

Ty o

6.1.2 Delproblem 2

Vilka for- och nackdelar upplever delagare med de olika vinstdelningssystemen?

De storsta fordelarna som upplevs med TP-system dr 6kad delegering, kvalitetssikring mot kund
samt Okad arbetsgliddje och vi-kidnsla. Andra fordelar som ses med system med TP karaktir dr en
trygghet som uppstar pa grund av den diversifiering av risk som uppstar i ett TP-system. Vidare
ger TP mojlighet till en storre specialisering. Nackdelar med systemet handlar om en begrinsad
frihet i arbetstider och en risk for spinningar i systemet. Aven om deligare med rena TP-system
inte upplever problemet som stort sa verifieras risken for spianningar av faktumet att manga med
TP-system har ventiler i systemet for att undvika slitningar vilket pekar pa att det dr en nackdel
som kan uppsta i systemet.

Fordelarna med prestationsgrundade system 1 undersokningen (Stockholmsmodeller) ar
centrerade till den frihet som systemet ger gillande hur mycket en deligare vill jobba. Vidare
anses inte de spanningar uppsta som diskuterades ovan gillande TP-systemet. Nackdelarna ir
enligt samstammiga uppgifter fa incitament f6r delegering av uppdrag och for beteenden som ar
fordelaktiga for hela byran och inte bara for individen. Vidare anses systemet skapa svarigheter 1
gemensamma och langsiktiga satsningar vilket skapar en svarighet att vixa organiskt.

Hybrider av systemen anses kunna ge fordelarna fran bada ytterligheterna i form av mindre
spanningar, men samtidigt tillvaratagande av trygghet och delegering. Motstandet fran deligare
med andra system baseras frimst pa en poingbaserad grund f6r vinstdelning da det anses skapa
felaktiga beteenden och mitsvarigheter.

Av intresse dr att alla deldgare, med ett undantag, menar att det system som de idag arbetar i ar
bist. Vidare anser samtliga att deras system leder till mindre diskussion om pengar.

Generellt dr alla deligare mer eller mindre medvetna och samstimmiga om potentiella for- och
nackdelar med olika system. Av de samlade fordelarna med ett TP dr det en 6vervigande del som
ser fordelar f6r byran 1 sig i form av 6kad delegering, kvalitet 1 uppdragen, tillvaxtmojligheter och
satsningar f6r byran samt en trygghet genom diversifieringen av risk. Det som leder manga ivig
fran ett rent TP dr de spanningar som kan uppsta pa grund av varierande prestationer samt risken
for tillbakalutade deligare. Aven de som arbetar i Stockholmsmodellen ser stora fordelar for
byran i stort med ett TP-system, men i deras fall viger friheten vildigt tungt vilket gér att den
prioriteras.

6.1.3 Delproblem 3

Hur paverkar systemet beteenden i byran?

Alla systemen anses motivera deligarna till att prestera, dock pa valdigt olika grunder. TP-
systemen anses motivera genom grupptryck och glidje av att samarbeta medan deldgare i
prestationsinriktade system anser att det krdvs beloningar for dem som presterar mer.
Foresprakare f6r kombinationer av systemen anser att motivation uppnas genom att bada
aspekterna ovan tillfredsstalls. Det ar omojligt att avgora vilket system som har storst paverkan pa
motivationen, om det nu ir nagon skillnad. Vad som kan klarliggas dr dock att ingen
foresprakare for nagot av de undersOkta systemen uttrycker en kinsla av bristande
prestationsgrad pa grund av det valda systemet.

Undersokningen tyder pa att TP-system och system dir det inte finns ndgot egenvirde av att inte
delegera medfor ett positivt delegeringsbeteende. Aven om tecken tyder pa att delegering kan

41



7 . . .
V7% Kapitel 6 Slutsats och Diskussion
N nSs

Ty o

fungera bra dven 1 prestationsbaserade system si tyder undersékningen pa att det dock blir
mindre effektivt. Delegeringsbeteendet anses 6verlag bli simre i simre tider.

Aven om incitamenten for grabbing och leaving kan vara storre i ett TP finns det en samstimmig
uppfattning om att det ar svarare att rora sig fran ett TP-baserat system. Det beror pa att
klientrelationerna ar mer sammanblandade och intjaningsférmagan utanfor byran ar oklarare. En
Stockholmsmodell 4r mer uppdelad gillande klienter vilket gor det enklare att ta ”sin lada” och

ga.

Icke direkt intiktsskapande arbete, sisom utbildning, ledning och interna uppdrag tenderar att
paverkas positivt av ett TP-system. Det dr manga deldgare oavsett system som anser att det blir
svart att fa deldgare att ligga ner tid pd dylika uppdrag om vinstdelningen endast baseras pa
prestation i form av fakturerade timmar.

Freerider-beteende eller shirking upplevs inte som ett problem i de system som har TP. Dock
pekar faktumet att manga TP-system har inslag av beloningar till dem som presterar mer och
bestraffningar f6r dem som inte nar upp till férvintad niva pa att ett sidant beteende kan uppsta 1
ett TP-system. Prestationsbaserade inslag anses kunna minska negativa beteenden som har sitt
ursprung i variation i prestationer.

6.1.4 Huvudproblem

Hur paverkar vinstdelningssystemet en advokatbyra?

Tillsammans ger de tre delproblemen oss svar pa vart huvudproblem. Delproblem ett
identifierade vilka system som framkom i undersokningen, vilket var grundligeande for att kunna
fa svar pa hur olika system paverkar en byra. Paverkan pa byran innebir 1 var undersckning,
vilket framkom 1 problemstillningen, vilka fér- och nackdelar som systemen upplevs generera
samt vilka beteenden som uppstar. Den paverkan besvarades genom att besvara delproblem tva,
gillande for- och nackdelar och delproblem tre, gillande beteenden i byrdan. Siledes gav oss
delproblem ett en grund for att genom de tva sista delproblemen besvara vart huvudproblem.

Sammanfattningsvis framkom det i undersékningen att de olika vinstdelningssystemen som
undersoktes inneholl minga olika varianter och det dterfanns en stor skillnad mellan
ytterligheterna. De olika systemen paverkar byran genom de skilda fér- och nackdelar som
systemen generar, vilka har beskrivits i 6.1.2. Vidare visar undersokningen pa att beteenden i
byran paverkas av olika system, vilket beskrevs i 6.1.3.

6.2 Diskussion

Under undersOkningens ging framkom miénga tankar och asikter kring édmnet
vinstdelningssystem 1 advokatbyrier och de effekter som de medfér. Avsnittet ger oss en
mojlighet att uttrycka dessa egna reflektioner kring det berérda omradet och vara slutsatser samt
ett tillfille att sitta ord pa indikationer som vi upplevt i kontakten med deldgare. Diskussionen ér
uppbyggd kring delproblemen men eftersom manga av for- och nackdelarna ar férknippade med
beteenden kan diskussionen 1 vissa fall ga 6ver de givna rubrikerna.

6.2.1 Delproblem 1

Teorierna som vi har férdjupat oss i gillande vinstdelning ticker mer eller mindre de olika former
av vinstdelning som framkommit i var undersékning. Generellt ger dock undersékningen en mer
nyanserade bild, dir det finns fa ”rena” former av systemen. En del teorier behandlar till stor del
poingbaserade system medan avsaknaden av, och misstron mot, sidana system 1 var
undersokning var stor. Om det grundar sig pa den strivan mot enkelhet som alla verkar

42



7 . . .
V7% Kapitel 6 Slutsats och Diskussion
N nSs

Ty o

efterstrava eller en bristande erfarenhet och kunskap om olika poingsystem dr svart att saga.
Undersokningen visade trots allt pa att poidngsystem inte nodvindigtvis behdver vara
komplicerade.

Som nimndes ovan beskriver teorierna foga olika mixar av systemen. Det gor att effekterna av en
sadan mix inte heller dr beskriven i teorierna. Som tidigare namnt hade manga av de undersokta
byrierna, med TP-system i grunden, sma inslag av prestationsbaserad ersittning och system
aterfanns ocksa som hade lika stor del av ersittningen baserad pé lika-delande och prestation.
Hur stor inverkan de sma inslagen av prestationsbaserad ersittning, det vill siga ventilerna, har pa
systemet som helhet édr svart att dra ndgra slutsatser om. Det blir darfor enligt oss dven sviart att
avgora hur mycket av de fordelar som ett dela-lika system innehar som forsvinner ju storre de
prestationsbaserade inslagen blir. Manga av de prestationsbaserade inslagen i TP-system anser vi
dock mest verka fungera som en psykologisk ventil for att slippa slitningar snarare 4n medvetna
incitament for att styra verksamheten. Ventilerna ger dock en antydan om att det ar vildigt svart
att ha ett "rent” TP.

Vi anser att unders6kningen dven gav en bild av att manga byrder gar mot en mer traditionell syn
pa uppbyggnaden av organisationen dir det finns en tydligare central ledning och dér deligarnas
dgande blir mer anonymiserat. Vi anser att det dr en fOrutsittning for att byraerna ska kunna
styras i 6nskvird riktning och sta upp mot konkurrensen i branschen. Det verkar dock som att
det finns en stark tradition i yrket av att vara sin egen, en fri foretagare, varfér 1 en del fall en
okad tillvixt och styrférmaga asidositts for friheten i arbetet.

6.2.2 Delproblem 2

Asikterna i teorin kring for vilka fordelar som Gverviger i de olika systemen ar vildigt skilda, och
sd dr enligt oss dven situationen i de undersékta byraerna. Unders6kningens resultat gallande f6r-
och nackdelar med olika system stimmer enligt oss dock vil 6verens med Gilson & Mnookins
avhandling gillande férdelar och risker med ett TP-system. Likt undersokningen menar de att ett
dela-lika system dr mest fordelaktigt f6r byran som helhet om systemet fungerar effektivt, utan
tor stora problem med spianningar. Undersokningen visar pa att de flesta ser manga gemensamma
fordelar med att dela lika. Samtidigt verkar de agencyproblem som Gilson & Mnookin
identifierade gora att sidana spanningar ibland anses behovas littas med prestationsbaserade
inslag. Aven vi ser TP som ett optimalt system s linge det kan undvika de spinningar som kan
uppstd. Det verkar dock inte alltid fungera i praktiken. Det forefaller vara en forutsittning for ett
TP att deldgarna presterar pa lika hog niva, sett 6ver en lingre period. En sadan forutsittning kan
givetvis vara valdigt svirt att garantera.

En, enligt oss, viktig aspekt gillande férdelar med ett TP-system dr den om kvinnors chans att bli
deldgare. Det blir forédande for en kvinna att ta mammaledigt i en organisation dir hela
intjaningsformagan ligger i den egna klientstocken. Vi anser darfor att ett TP-system dér klienten
inte bara dr kopplade till en individ narmast dr en fOrutsittning for att fa in mer kvinnor som
deldgare.

Att alla deldgare menar att just deras system ar bast och leder till minst dltande om pengar tyder
pa att diskussion om pengar kan uppsta i alla system, eller mojligtvis att det kan undvikas i alla
system. Manga av deldgarna har varit aktiva i andra system vilket gér asikterna intressanta. Vi
ifragasitter darfér om det verkligen dr vinstdelningssystemet som bidrar till arbetsglidjen och
mindre diskussioner om pengar som anses finnas pa alla byraer. Vi anser att fenomenet snarare
tyder pa att det 4r en ledningsfriga och nagot som maste uppmarksammas i alla system.
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Att alla trivs med sitt system pekar aven pa det som Prescott diskuterade 1 inledningskapitlet, att
det inte nodvindigtvis finns ett basta system. Vilket system som passar beror enligt var
uppfattning frin intervjuerna pa de manniskor som ér deligare, vilka mal de har med byran, vilka
forutsittningar som finns och vilka férdelar som prioriteras. Det dr enligt oss mycket beroende
pa vad byran vill uppna. Om en byra vill vixa och skapa en fullindad fullservicebyra med en hog
grad av specialisering far det inte finnas ndgra hinder for delegering av uppdrag. Vidare blir
interna uppdrag som ledning och styrning vitala da foéretaget vixer varfér systemet da maste
tillhandahalla en milj6 dir kvaliteten i sadant arbete inte gar férlorad. Sammantaget blir alltsd ett
TP-system en grundpelare i byrder med sidana mal.

Aven om ett TP-system styr mot 6kad delegering och samarbete si kan enligt oss en starkare
styrning mot mer explicita beteenden uppnas med inslag av poingbaserad ersittning. Om en
Okad volym ir vasentlig for byrdn i den ridande situationen sa ser vi poangbaserade inslag med
styrning mot indragna uppdrag som en bra l6sning, men byran maste da vara vil medveten om
de potentiella riskerna det kan medfora i fraiga om kortsiktiga ekonomiska beteenden. Det ir
enligt oss av yttersta vikt att genom vinstdelningssystemet, pa lingre sikt, uppmuntra till
beteenden som leder till byrans maluppfyllelse och inte enskilda deldgares. Gillande
Stockholmsmodellen ser vi inga visentliga fordelar f6r byran pa lingre sikt. Det finns egentligen
inget som uppmuntrar till beteenden som gir i linje med hela byrins utveckling. Men som
framkom 1 undersckningen virderas friheten i hog grad 1 saidana system, och om det ir centralt
for deldgarna sa édr det antagligen ratt system f6r dem. Vi ser dock inte att en byrd med en ren
Stockholmsmodell kan uppna de egenskaper som krivs for att bli en stor spelare pa marknaden.
Det beh6ver dock som sagt inte vara det grundliggande maélet med byran.

6.2.3 Delproblem 3

Teorierna kring vinstdelning beskriver visserligen manga av de beteenden som kan uppsta med
olika system men vi anser att det ofta saknas en dimension som kan tillféras med mer klassisk
ekonomistyrningsteorier gillande motivation och bel6ning. Da styrning genom bel6ning handlar
om att paverka beteenden hos individer dr det 1 hog grad aktuellt att se vinstdelningssystem ur en
siadan synvinkel dven om inte alla sidana teorier dr applicerbara pa grund av partnerskapets
egenheter. Vi anser dock att undersékningen ger beligg for att beteenden onekligen paverkas av
olika system varfor vi anser att vinstdelningssystemen har en storre potential att anvandas som ett
styrmedel 4n vad som dr fallet idag. Det var inledningsvis oklart hur applicerbara teorier kring
bel6ningssystem var pd vinstdelningssystem. Enligt oss rader det inget tvivel om den kopplingen.
Ett bel6ningssystem har enligt teorin som huvudsyfte att rekrytera, bibehalla och motivera, vilket
vi anser dr funktioner som dven vinstdelningssystemet innehar.

Resultatet gillande rorlighet kan tyckas motstridigt. Vi ser det dock som att ett TP-system Okar
den mojliga risken att en deldgare kinner sig underkompenserad och vill limna byran. Det
bottnar i en kinslomaissig grund medan den identifierade svarigheten att limna en sadan byra ir
rent teknisk. I lingden anser vi dock att en deligare som édr missnojd i ett system kommer att
byta, dven om firm specific capital kan ha betydelse i beslutsfattandet.

Aven om nigra deligare ser vinstdelningen som ett viktigt styrmedel finns det ett flertal byraer
som inte ser systemen som styrmedel. Enligt oss kan den bristande linken ligga 1 en avsaknad av
kunskap kring ekonomistyrning, mycket pa grund av att VD:n (managing partner) maste vara
advokat. Enligt var uppfattning dr det visserligen ofta en friga om terminologi. Manga av de
delidgare som inte ser systemen som styrmedel 4r medvetna om en del beteenden som de vill
uppna med systemen. Det finns dock enligt oss en storre potential i systemen som styrmedel
vilket kan uppnas om resurser liggs ner pa att studera vilka beteenden som systemen genererar i
den enskilda byran.
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Teorierna om vinstdelning har en timligen ekonomisk syn och missar enligt oss del viktiga
argument. Frihet, som verkar vara en oerhort viktig parameter for en del deldgare, diskuteras inte.
Vidare har det grupptryck vilket identifierats i undersékningen och som till stor del anses
forhindra shirking en betydligt starkare roll dn vad teorierna aterger. Aven kraften i den
gemensamma drivkraften ar tydligare i undersokningen varfor vi anser att den kunskap som finns
1 beloningsteorier har givit undersékningen viktiga synvinklar. Drivkraften av att arbeta
tillsammans kan tyda pa det som nimndes i inledningen, att vi i Sverige mojligtvis vardesitter
sociala behov och grupparbete hogre dn i till exempel USA.

Da tidigare forskning pa omradet har varit svag pa svenska férhallanden sa dr resultatet av en
ganska 6verblickande karaktir och vi kinner att det finns mycket mer att ga in pa djupet pa, vilket
vi diskuterar i nista avsnitt. Vi hoppas dock att undersokningen har identifierat vikten av
vinstdelningssystemen och att de i h6g grad paverkar bade forutsittningar for byrans framtid och
beteenden i byran.

6.3 Forslag till vidare forskning

Da vi genomférde undersékningen hittade vi minga omriden som vi anser skulle kunna belysas
djupare. Det finns ett stort intresse hos advokatbyrderna f6r amnet och de bidrar villigt med sin
kunskap dven om en del information anses kinslig. Det 6ppnar for vidare forskning. Nedan har
vi i punktform samlat de tankar som uppkom under arbetet.

* Vinstdelningssystemet paverkar, enligt var undersékning, beteenden i byran. Dirfor anser vi
att systemen 1 hog grad har en potential att anvindas som styrmedel da styrning handlar just
om att paverka beteenden. Dirfor fragar vi oss hur byraerna kan anvinda vinstdelningen som
styrmedel, mer dn vad som ir fallet idag. Hur skulle systemen kunna anvindas for att bygga
upp klarare incitamentstrukturer 1 byrderna? Vidare verkar mindre byraer inte se det som ett
styrmedel, varfor? Gar det att forandra?

* Under intervjuerna framkom att deligarna inte hade mycket information kring vilken roll
vinstdelningssystemet spelar vid rekrytering av nya jurister. D4 klassiska beloningssystem har
en roll dven vid rekrytering skulle det vara intressant att underscka rekryteringsaspekten ur
studenternas synvinkel.

» [ var studie framkom en hog grad av element fran olika grundsystem. Det vore intressant att
vidare underska hur stor del av férdelarna med ett system som kan bibehallas nir element av
andra system fors in. Fragan dr alltsd om ett system kan ta tillvara pa fordelar med tva olika
system utan att nackdelarna med bada systemen foljer med.

* En av férdelarna som anses vara viktig med ett TP dr den 6kade kvalitet som systemet anses
generera pa grund av ett effektivt delegeringsbeteende. Det framkom dock att deldgarna
ansag det oklart om klienten sag den férdelen. Det skulle darfor vara intressant att underséka
hur medveten klienten 4r om den fordelen. Om klienterna znfe 4r medvetna vore det av vikt
att undersoka hur byrierna pa bista sett kan férmedla den potentiella konkurrensférdelen till
klienten.
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