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Det finns ett behov for organisationer att designa framgangsrika
styrmodeller. Styrmodellerna behover tas fram dels med utgdngspunkt
i organisationens strategi, dels i relation till évriga externa och
interna faktorer. En styrmodell ger onskat resultat ndr de anstdllda
uppfattar och agerar i linje med ledningens strategi. Om gap uppstdr
mellan ekonomistyrningens utsinda budskap och de anstdlldas
uppfattning av den finns det risk att organisationens vision inte
uppfylls vilket kan pdverka organisationens image.

Uppsatsens primdra syfte har varit att utforska och forklara
forekomsten av gap mellan ekonomistyrningens budskap och
anstdlldas uppfattningar om dess styrmodell. For att fa en forstdelse
om styrmodellens design har vi haft som sekunddrt syfte att forsta
vilka inverkningar externa uppfattningar har pd organisationens
styrmodell.

Studien behandlar endast en organisation och sdledes endast en
bransch. Vi har avgrdnsat oss till att forklara de gap vi funnit med
hjdlp av kommunikationsteori och institutionell teori.

Vi har genomfort en icke-experimentell forskning som bygger pd en
fallstudie. For att fanga upp och skapa oss en helhetsbild &ver
uppfattningar om styrmodellen har vi antagit en kvalitativ
utgangspunkt. Vi har genomfort sex intervjuer och analyserat innehall
av drsredovisningar och information pa Swedbanks hemsida i syfte att
samla in en bred empiri.

Vi har identifierat ett flertal gap mellan den strategiska nivdns
utsinda budskap och den lokala nivans uppfattning av det. Vi har
funnit att den huvudsakliga forklaringsfaktorn till varfor gap uppstar
inom Swedbank dr de dubbla budskapen som ledningen sdnder via
uppfoliningssystemet. Att Swedbanks onskade budskap inte férmedlas
korrekt till kunderna av de anstillda kan medfora strategiska
svdrigheter for Swedbank i framtiden.

Vi anser att vart framsta bidrag har varit att kunna pdvisa
ekonomistyrningens onskade och oénskade kommunicerande effekter.

Att inkludera uppfattningar fran externa intressenter skulle vara en
intressant utveckling av fallstudien. En annan infallsvinkel inom
dmnet vore att studera vilken betydelse en nytillsatt ledning har i
utformningen av styrmodeller.

Ekonomistyrning, styrmodell, kommunikation, institutionell teori,
vision, kultur och image.
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Kapitel 1. Introduktion

Forst foljer en bakgrund till vart intresse for uppsatsens dmne. Vi behandlar dmnets
aktualitet och diskuterar de faktorer som bidrar till intresseomrddets omfattning. Ur denna
diskussion definierar vi ett problem. I syfte beskriver vi uppsatsens intention att besvara
problemformuleringen.

1.1 Problemdiskussion

Begreppet ekonomistyrning

Ekonomistyrnings syfte dr att omforma en organisations strategi till handling (Ax, Johansson
och Kullvén 2009). Amnet har utvecklats genom historien. Fran 60-talet till senare 80-talet
definierades ekonomistyrning enligt neoklassisk teori, det dd& dominerande perspektivet, som
aktiviteter vilka syftar till att kontrollera och utvirdera en verksamhet. (Scapens 1994) Detta
for att informera ledare hur verksamheten har presterat och om den behover korrigeras,
aktiviteter som tillsammans kan liknas vid en termostat for reglering (Merchant och van der
Stede 2007). Ar 1987 publicerade Johnson och Kaplan Relevance Lost — the Rise and Fall of
Management Accounting 1 vilken de kritiserar och ifragasitter ekonomistyrningens effekt och
betydelse. De menade att ekonomistyrningsaktiviteter definierade enligt neoklassisk syn var
ineffektiva, kostsamma, gav felaktig och gammal information samt foresprékade
kortsiktighet. Ur denna debatt kom sedan en rad nya innovationer, till exempel The Balanced
Scorecard (Kaplan och Norton 1992) som é&r en hybrid av bade finansiella och icke-finansiella
parametrar (Brown och Malmi 2008).

Idag antar flertal forskare en bredare syn pa ekonomistyrning (Chenhall 2003) (Merchant och
van der Stede 2007) (Brown och Malmi 2008). De inkluderar utdver klassiska aktiviteter d&ven
processer som till exempel kultur och organisationsutformning vilka syftar till att styra
anstéllda att handla i linje med en organisations strategi och dvergripande mal.

Scapens (1994) menar att forskning inom dmnet ekonomistyrning historiskt sett framst
inriktat sig pa att granska forhallandet mellan teori och praktik genom att studera huruvida
vald ekonomistyrning och dess utfall i organisationer Overensstimmer med teorier inom
amnet. P& grund av nya innovationer som sprang ur debatten kring Relevance Lost — the Rise
and Fall of Management Accounting (Johnson och Kaplan 1987) kom manga forskare att
intressera sig for vad dessa nya innovationer bidrog med till organisationers ekonomistyrning
samt hur organisationerna paverkades av de nya styrmedlen. Ett bidrag till denna forskning &r
Ittner och Lackers (1998) Innovations in Performance Measurement: Trends and Research
Implications. De undersoker och resonerar kring den 6kade mingden styrmedel om den ger
positiv eller negativ inverkan pa styrmedlens utfall. Studier av detta slag har dven utfors i
Norden av bland annat Nilsson och Kald (2002). Scapens (1994) menar vidare att lite
forskning med endast praktisk inriktning har gjorts inom dmnet ekonomistyrning, vilket han
anser ar en bra utgadngspunkt for att forstd och ldra sig mer om praktiserande av
ekonomistyrning.

Brown och Malmi (2008) understryker vikten av att se till helheten vid studier av styrmedel
och ekonomistyrning. Forst ndr unika styrmodeller studeras i sin helhet och kontext kan
tillforlitliga analyser utféras och sanningsenliga slutsatser dras. De menar att det inte gar att
granska och utvdrdera ett styrmedel om inte hdnsyn tas till dess kompletterande styrmedel
sdsom organisationens utformning eller kultur.

Att studera unika styrmodeller och dess utfall innebédr att jamfora praktisk utformning och
implementering mot praktiskt tillimpning och utfall vilket 1 linje med Scapens (1994) tidigare
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nidmnda resonemang skulle vara att fi en insyn i ett mindre exploaterat studieomréde.
Dessutom skulle det enligt Brown och Malmi (2008) ge en béttre forstaelse for hur
organisationer bast designar styrmodeller och for att frimja utvecklingen av nya teorier.

Amnets aktualitet

I takt med att vérlden blir mer globaliserad blir organisationerna allt mer komplexa och maste
for att overleva kunna svara pa omvirldens snabba fordndringar. Anthony och Govindarajan
(2007) menar att bade externa faktorer (sdsom politiska forhallanden och teknisk utveckling)
och interna faktorer (sdsom storlek och strategi) paverkar en organisations struktur och
ekonomistyrning. Han menar att organisationer maste forhalla sig till samt utforma sina
styrmodeller med hinsyn till dessa sa kallade situationsbaserade faktorer. Merchant och van
der Stede (2007) menar att inte finns ett universellt sétt att utforma en styrmodell. En
styrmodells utfall och framgang beror pa hur den bra den forhaller sig till situationsbaserade
faktorer som paverkar och innefattas av organisationen. Detta innebédr att om faktorerna
forandras externt eller internt krdvs det att dven styrmodellen anpassas. Ofta inverkar
faktorerna pa varandra exempelvis dr en strategifordndring (intern faktor) ett svar pa en
forandring 1 omvérlden (extern faktor). Enligt detta resonemang maste en organisation som
viljer att byta strategi da d&ven designa om sin styrmodell. Styrmodeller blir mest effektiva om
de ar designade pd rdtt” sdtt utifran organisationernas situationsbaserade faktorer, vilket
stéller hoga krav pa designarbetet i en allt mer fordnderlig vérld. (Merchant och van der Stede
2007)

Sedan den vérldsomfattande finansiella krisen tog sin borjan ar 2008 har svenska banker
utsatts for hard press genom sdmre affdrsforhdllanden och o©kad statlig Overvakning
(Konjunkturinstitutet 2008) (Svenska Dagbladet 2012) (Dagens Industri 2011). Swedbank
med sina rotter i de svenska sparbankerna hade innan krisen investerat i Baltikum och
expanderat kraftigt (Swedbank a 2012). Swedbanks var néra att ga i konkurs till f6ljd av
krisen men fick som rdddning svenska statliga garantier. I krisens spér insag styrelsen att
organisationen och styrmodellens utformning inte fungerade, den maste fordndras.
Koncernpersonaldirektor Hallander Larsson uttrycker att “Fortroendet for banken var
forlorat.”. Vd och ledning avsattes och en ny vd och ledning tillsattes 1 syfte att forsdka
omforma Swedbank till att bli en stabil affarsbank. (Swedbank 2009)

Extern och intern kommunikation

Extern kommunikation sdsom marknadsforing dr nagot som manga organisationer ldgger
mycket resurser pd men Hatch och Schultz (2001) menar att inget pdverkar externa
intressenter som exempelvis aktiedgare, kunder och konkurrenter mer dn det personliga métet
med en organisation. En organisation kan ldgga ner mycket arbete och ekonomiska resurser
pa sin image med hjdlp av marknadsforing men om en kund upplever ett otillfredsstéllande
kundméte kan det svérta ner hela deras tidigare bild av organisationen. For att undvika
negativa effekter menar de att det &r mycket viktigt att styra de anstillda sa att de lever och
kommunicerar ut 6énskvéird image till kunderna. En organisations varumédrke nar framgéng
enligt Hatch och Schultz (2001) nér det rader samstimmighet mellan en organisations vision,
image och radande foretagskultur. For att kunna uppné en god samstimmighet ar det viktigt
att borja med att identifiera skillnader mellan vision, image och kultur. Ett starkt varumaérke
grundar sig i att ledningens budskap uppfattas korrekt av de anstéllda sa att de formedlar det
via kulturen ut till kunderna. Alltsa, ju storre samstdmmighet som rader mellan vision, kultur
och image desto starkare varumaérke.



I en organisation som dagligen har kundkontakt genom personliga mdten omprovar, i enhet
med ovanstdende resonemang, deras kunder sin bild av foretaget varje dag. Fragan ar vad som
hinder med foretagets externa image om de internt utsédnda styrsignalerna inte uppfattas pa
ratt sitt av de anstdllda. Johnson och Kaplan (1987) diskuterar att ekonomistyrning &r en
tvavigskommunikation mellan O6verordnade och underordnad. Ur den underordnades
perspektiv ar det ett givande av information for beslutsunderlag och ett mottagande av mal, ur
den 6verordnades perspektiv rader motsatt forhéllande.

1.2 Problemformulering

I den inledande problembakgrunden har vi pavisat ett aktuellt behov for organisationer att
designa framgéngsrika styrmodeller med utgangspunkt i deras strategi och i relation till
Ovriga situationsbaserade faktorer. I Swedbank ser vi ett aktuellt behov av att de anstédllda
uppfattar och agerar pd onskat sitt utifrdn ledningens fordndrade styrmodell. Framfor allt pa
grund av att Swedbank vill dtervinna externa intressenters fortroende (Swedbank 2011). Den
huvudsakliga studien berdér den interna samstdmmigheten inom Swedbank genom att granska
anstélldas uppfattningar av deras styrmodell. D& vi ser att detta &r ett relativt outforskat
omrade vill vi genom denna studie 6ka kunskapen om hur en styrmodell kan implementeras
for att na ett framgangsrikt resultat. Med hjélp av foljande problemformulering hoppas vi
komma till slutsatser om detta.

Finns det gap mellan ekonomistyrningens utsdinda budskap och de anstilldas
uppfattning och i sd fall — vilka uttryck tar de sig och hur kan vi forsta dem?

Studier har visat att for att en organisation ska na framgang behover det rada en
samstimmighet mellan visionen och foretagskulturen. Ju stérre denna samstimmighet &r
desto starkare varumaérke. (Hatch och Schultz 2001)

Vision

Skapas pd central
niva av ledningen Figuren dr skapad utifrdan
Hatch och Schultz (2001)

Kultur . modell over samspelet mellan
Skapas pa omradena vision, kultur och
lokal nivé image. Vi dmnar studera hur
av anstdllda eventuella gap mellan

omradena kan pdverka
styrmodellens framgang.
Image
Skapas av externa

intressenter
Figur 1. Vision-kultur-image.

I studien viljer vi dven att ta viss hdnsyn till externa intressenter och vilken effekt deras
uppfattning har pa styrmodellen vilket vi formulerar enligt foljande:
Vad har eventuella gap inom organisationen for effekt pa dess image?

Vilken pdverkan har externa intressenters uppfattning om organisationen pd dess
strategi och tillhorande styrmodell?



Vi avser att forklara samtliga problemformuleringar med hjélp av kommunikationsteori
och institutionell teori.

1.3 Syfte

Uppsatsens primdra syfte dr att utforska och forklara forekomsten av gap mellan ledningens
budskap och anstilldas uppfattningar om styrmodellen. For att fi en forstaelse for
styrmodellens design har vi ett sekundért syfte dir vi vill forstd den inverkan externa
uppfattningar har pa den interna styrmodellen.

1.4 Avgransningar

Vi viljer att begrénsa var studie till en bransch och en organisation. Anledning ar att vi onskar
fa en s djupgiende bild som mojligt av de anstdlldas uppfattningar om organisations
styrmodell inom var begransade tidsram. Vi véljer primart att forsoka forklara eventuella gap
mellan vision och kultur detta for att fokusera pd dmnet ekonomistyrning. Gap mellan kultur
och image, samt mellan image-vision har vi som sekundirt syfte att forstd. Vi avgriansar
darfor var empirihdmtning till det som berér vart priméra syfte. De eventuella gap som vi
patraffar vill vi forklara med hjélp av kommunikationsteori och institutionell teori. Vi ser en
méangd andra potentiella forklaringsfaktorer men studien kommer endast att inrikta sig pa
dessa tva teoribilder da de har fangat vart intresse.



Kapitel 2. Referensram

Forst motiverar vi vart wurval av teorier. Ddrefter foljer teori som beskriver
ekonomistyrningens olika perspektiv. Vidare presenteras teorier for styrsdtt och styrmodeller
vilka vi anvinder for kartldggning av empirin. Slutligen summeras viktiga teorier inom
kommunikation och institutionell teori vilka kommer till anvindning i var analys.

2.1 Kallkritik

Vi har fokuserat pd att soka centrala, granskade och vél citerade vetenskapliga artiklar och
kursbocker inom dmnesomradena ekonomistyrning, kommunikation och institutionell teori.
Om vi traffat pa intressanta studier och modeller 1 ldrobdcker har vi 1 méjligaste man uppsokt
och refererat till den priméra killan. Aldre killor har anviints om de anses som banbrytande
eller grundldggande inom @mnesomradets teorier.

2.2 Ekonomistyrning

Chenhall (2003) definierar ekonomistyrning som ett brett spektrum av aktiviteter som syftar
till att bidra med information till ledningen da beslut ska fattas samt styra de anstillda att
prestera 1 linje med fOretagets strategi. Aktiviteterna inkluderar framtagande av extern
information som exempelvis marknader, kunder och konkurrenter men dven icke-finansiell
information som ror interna produktionsprocesser. Dértill kan informella styrmedel rdknas,
sdsom personliga och sociala kontroller. Aven utformandet av organisationsstruktur &r en
inbyggd aktivitet som verkar for att styra verksamheten till framging. (Chenhall 2003)

Merchant och van der Stede (2007) definierar ekonomistyrning som alla processer, proaktiva
sasom reaktiva, som syftar till att styra de anstillda sé att de fattar beslut och agerar i enighet
med organisationens mal och strategi. Detta perspektiv pa ekonomistyrningsbegreppet delas
av Brown och Malmi (2008). De podngterar att system som ger automatisk information for
beslutsfattande genom bevakning av interna och externa faktorer inte bor inkluderas i
begreppet utan klassificeras som redovisningssystem. Anthony och Govindarajan (2007)
menar att en organisations ekonomistyrning bor utformas med hédnsyn till faktorer som
inverkar pa organisationen utan att de kan paverka dem. Istéllet ska styrmodellen utformas s&
att den kan anpassa sig till sddana situationsbaserade faktorer.

2.3 Styrsatt

Merchant och van der Stede (2007) beskriver att ekonomistyrning kan utféras pa tre nedan
beskriva sitt. Till varje styrsitt kopplar de olika styrmedel och beskriver i vilka organisationer
de passar. Styrmedlen dr mer eller mindre effektiva beroende pa vilken verksamhet de
appliceras 1 samt vilken effekt de efterstravar. De ndmner tre huvudsakliga orsaker till varfor
ekonomistyrning behdvs i1 en organisation. Orsakerna &r brist i motivation, brist i kunskap om
mal och personliga begransningar saisom kompetensbrist. Ekonomistyrning &r aktiviteter som
gors 1 syfte att komma till bukt med dessa brister och styra de anstilldas beteende sa att de
agerar 1 linje med organisationens strategi.

Resultatstyrning

Resultatstyrning ér en styrform som innebdr att ansvar for maluppfyllelse delas ut. Anstéllda i
en organisation med resultatstyrning far sjdlva vélja att utfora aktiviteter som de tror ger bast
resultat 1 syfte att uppna malen. Resultatstyrning handlar om indirekt styrning for att fa de
anstéllda att arbeta mot organisationens overgripande mal. Styrsittet ger dem frihet att sjidlva
bestimma hur malet ska uppnds samtidigt som styrningen tvingar dem att téinka pa
konsekvenserna av deras handlingar. Studier av resultatkontroll har visat att anstdllda som
getts befogenheter att utféra en viss aktivitet och erbjudits beloning for den risk de tar agerar



med engagemang och visar pa entreprendrsanda. Merchant och van der Stede (2007) menar
att resultatstyrning &ar ett villkor for att mojliggéra en decentraliserad organisation. De
huvudsakliga elementen for implementering av resultatkontroll dr:

1. Utforma korrekta mal som syftar till att bidra till organisationens vision. Felaktiga mal
uppmuntrar till felaktiga aktiviteter som inte leder till att organisationen uppfyller sina
huvudsakliga mal.

2. Definiera malens parametrar. Bestdim vilka finansiella och/eller ickefinansiella mél
som ska mita verksamheten. P4 hogre organisatoriska nivaer dr det vanligt att de
anstéllda méts pé finansiella méal medan det pa ldgre nivaer ar vanligt att de anstéllda
mats pa operativa mal. Malens karaktir ska avspegla vad de anstdllda kan paverka.
Brist pa symmetri mellan dessa mal kan orsaka interna konflikter. Ofta blir det den
organisatoriska mellannivéns uppgift att se till att de stimmer overens.

3. Sétt nivaer pa uppsatta mal. Nivder fungerar motiverande och mojliggér for de
anstéllda att utvirdera sin egen prestation.

4. Utforma incitamentsprogram och koppla dem till definierade mal och dess niva.
(Merchant och van der Stede 2007)

Merchant och van der Stede (2007) diskuterar att resultatstyrning dr mest effektiv i
organisationer som kan definiera tydliga parametrar for mitning, ge befogenheter sd att
anstéllda kan paverka de uppgifter de dr ansvariga for och som dessutom kan méta utférandet
effektivt. Vid implementering av resultatstyrning ar det viktigt att delegering av ansvar och
utformning av incitamentsprogram sker samtidigt och att programmet designas sa att beloning
stdr 1 proportion till ansvar. Resultatstyrning leder till meritokrati det vill sdga skapar ett
klimat dir de som dr mest talangfulla och arbetar flitigast fAr monetér eller icke-monetar
beloning. Hart arbete, istillet for ett stort socialt kontaktnit eller lang tjanstgoring, ska 16na
sig. (Merchant och van der Stede 2007)

Handlingsstyrning

Handlingsstyrning dr en direkt form av styrning dir chefer pa olika nivaer kontrollerar och
begrinsar de anstdlldas handlingar. Detta gors for att sidkra verksamheten frdn felaktigt
beteende som inte dr 1 linje med organisationens vision och dvergripande mal. Merchant och
van der Stede (2007) kategoriserar handlingsstyrning 1 fyra kategorier; beteendebegriansning
(fysiska eller organisatoriska), instruktioner, definiering av beteende (acceptabelt och
oacceptabelt) samt redundans (intern kontroll). Handlingsstyrning &r endast effektiv i
organisationer som tydligt kan definiera onskat beteende och som kan forsdkra sig om att
oonskat beteende inte uppstar. Detta &r vanligt 1 produktionsféretag med repetitiva
arbetsuppgifter eller andra processtyrda verksamheter. (Merchant och van der Stede 2007)

Social styrning

Social styrning kategoriserar Merchant och van der Stede (2007) som personlig och kulturell
styrning som bygger pa individens och gruppers vilja att motivera och kontrollera sig sjdlva
och varandra. Syftet &r att de anstdllda anvénder och applicerar organisationens vérderingar i
sitt arbete. Genom att rekrytera, utbilda och designa arbetsroller pa ett bra sitt kan
Overordnade 1 organisationer mojliggdra och underlétta for anstdllda att utfora sitt arbete pa
ett andamaélsenligt sitt. Grupptryck har en stor paverkan pa en individ. Om kulturen i en
organisation dr 1 enighet med organisationens vérderingar kan detta ge ett mycket positivt
utslag pa verksamheten. Ledning kan forsoka paverka kulturen genom att exempelvis skriva
ner organisationens varderingar i ett dokument vilket brukar bendmnas codes of conduct.
Aven kollektiva beldningar #r ett sitt att pAverka organisationens kultur. Social styrning ir ett



styrmedel som enligt Merchant och van der Stede (2007) passar i alla organisationer for att
bidra till motivation och indirekt kontroll.

2.4 Styrmodeller

Brown och Malmi (2008) beskriver ekonomistyrning som ett paket av olika typer av insatser,
sa kallade styrverktyg, i syfte att leda, styra och kontrollera att de anstillda utfor aktiviteter 1
linje med organisationens vision. Insatserna kompletterar och inverkar pa varandra och déarfor
menar Brown och Malmi (2008) att de bor studeras som en helhet och i ett ssmmanhang, inte
som separata foreteelser. Brown och Malmi (2008) har uppfort en modell (se figur 2) over
styrverktyg och kategoriserar dem i fem huvudsakliga omraden.

Administrativ kontroll
Ledningsstruktur
Organisationsstruktur

Policyer och tillvdgagangssatt

Planering Cybernetisk kontroll Bel6ningar och bonus
Aktivitetsplanering Budget
Langsiktigplanering Finansiella méatsystem

Icke-finansiella matsystem

Hybrider

Kulturell styrning
Subkulturer

Varderingar

Symboler

Figur 2. Styrmodell, egen figur inspirerad av Brown och Malmi (2008)
Varje omrade 1 modellen ar karaktiristisk enligt foljande beskrivning:

Administrativ styrning

Administrativ kontroll utgors av organisationsstruktur, ledningsstruktur och policyer uppforda
inom organisationen. Enligt dem dr organisationsstruktur ett styrverktyg eftersom ledningen
kan dndra och omforma den vid behov. Organisationsstruktur mojliggér och definierar olika
enheters uppgifter och specialisering pa olika hierarkiska nivéer. Ledningsstruktur visar hur
ansvarsfordelning och makt ar fordelad inom en organisation. Den bestér dven av ett system
av kommunikation for att koordinera verksamheten vertikalt och horisontellt mellan de olika
enheterna. Definiering av tillvigagéngssitt och policyer ér styrverktyg for att skapa enighet
inom en organisation och for att sdkerstdlla att handlingar blir utférda i1 linje med
organisationens mal. (Brown och Malmi 2008)

Planering

Planering ér ett verktyg som anvinds for att tydliggora vad de anstédllda forvintas prestera i en
organisation. Verktyget dr viktigt 1 syfte att pa forhand koordinera aktiviteter 1 en organisation
sé att det resultat som Onskas uppnas. Planering bestar dels av kortsiktig aktivitetsplanering
som har ett taktiskt fokus, dels langsiktigt strategiskt planering som &r strategisk inriktad.
Brown och Malmi (2008) resonerar vidare att det vid studier av de anstilldas engagemang och
atagande av planering dr det viktigt att beakta deras delaktighet i planeringsprocessen.




Cybernetisk kontroll

Cybernetisk kontroll bestdr av styrverktygen budget, finansiella nyckeltal, icke-finansiella
nyckeltal och hybrider av finansiella och icke-finansiella nyckeltal. Budget anvinds i
planeringsarbetet for att koordinera och allokera foretagets resurser. Finansiella nyckeltal och
icke-finansiella nyckeltal dr uppbyggda pa faktorer som foretaget anser ar viktiga for att na de
overgripande uppsatta malen. Cybernetiska styrverktyg mdjliggor for ledningen att sitta upp
tydliga mal som kan f6ljas upp och kontrolleras. Om styrverktygen anvénds av ledningen f6r
att upptdcka och identifiera avvikelser i utfallet jamfort med uppsatta mal fungerar det som
informationssystem och ett system for beslutsunderlag. Om informationen ddaremot anvénds i
syfte att motivera de anstillda for att prestera battre och i1 enighet med de mél som satts upp
fungerar verktygen som ekonomistyrning. Foretagets ledning kan genom att sidtta malnivaer
pa nyckeltal fortydliga foretagets strategi och motivera de anstillda att arbeta fokuserat mot
dessa parametrar. (Brown och Malmi 2008)

Beloningar

Beloningssystem ér ett styrverktyg som syftar till att motivera de anstéillda att arbeta flitigt,
engagerat och intensivt med sina arbetsuppgifter sa att foretaget nar de uppsatta malen. Brown
och Malmi (2008) definierar tva typer av erséttningar for goda prestationer; beloning och
bonus. Beloning och bonus kan fordelas pa basis av individuella prestationer eller
grupprestationer vilken basis den delas ut pd har stor betydelse for verktygets effekter.
Gruppbeloningar paverkar kulturen medan individuella paverkar den enskildes arbetsinsats
och beteende.

Kulturstyrning

En organisatorisk kultur dr uppbyggd av virderingar, sociala normer och gemensamma
uppfattningar som de anstéllda inom organisationen delar. Detta kan enligt Brown och Malmi
(2008) ses som en kontext men ocksd som nagot paverkbart. Kulturstyrning ar samtliga
aktiviteter som utfors 1 syfte att paverkar och kontrollera de anstélldas virderingar. Genom att
forsoka styra vérderingar vill en ledning uppné ett gemensamt synsétt inom organisationen
och dess omvirld. Att endast anstilla personer med virderingar som Overensstimmer med
organisationens dr ett exempel pa hur ledningen kan styra organisationskulturen. Ledningen
kan dven forsoka applicera organisationens virderingar pa de anstdllda genom att inféra
uppforandekoder eller codes of conduct. Ytterligare ett exempel pa att styra kultur ar att
uppfora klddkod, detta dr ett symboliskt sdtt att styra kulturen (symbolstyrning). Néar en grupp
manniskor finner en gemensam ndmnare och kénner tillhorighet uppstar subkulturer. Bland
dessa subkulturer skapas varderingar och normer genom ceremonier eller ritualer. (Brown och
Malmi 2008)

2.5 Vision och kultur bidrar till ett foretags varumarke

Hatch och Schultz (2001) har under en tiodrsperiod forskat pa hundra organisationer vérlden
over och funnit tre faktorer som inverkar pa ett foretags varumarke. Dessa faktorer — vision,
kultur och image — dr Omsesidigt beroende av varandra. For att justera dem i linje med
varumdrket krdvs stor kompetens och mycket vilja fran foretagets ledning i och med att
faktorerna drivs av olika intressegrupper. Dels dr det ledningen som i och med visionen
uttalar ambitionen for foretaget, dels dr det samtliga anstdllda och deras varderingar, beteende
och attityd som utgér foretagets kultur. Den sista intressegruppen édr foretagets externa
intressenter, till exempel aktiedgare, kunder och konkurrenter vars bild av foretaget dr den
som utgor imagen.



Hatch och Schultz (2001) har utvecklat en modell med syftet att uppticka gap mellan
foretagets vision, kultur och image. Eftersom samtliga faktorer dr beroende av varandra ar det
nodvindigt att gap mellan vision-kultur, image-kultur och image-vision analyseras och
adresseras samtidigt. Det finns ingen universell 16sning for att atgérda dessa gap, modellen i
sig anvénds for att identifiera var gapen finns.

Gap mellan vision och kultur uppstdr nir medarbetarna inte forstar eller samtycker till
ledningens strategiska riktning. Ett symptom péd gap mellan vision och kultur &r nir det som
sdgs och det som gors inte stimmer Overens. En anledning kan vara att foretagets vision inte
inspirerar alla subkulturer inom foretaget. Det dr darfor viktigt att fa en forstaelse for vilka
varderingar som delas bland samtliga inom organisationen. Vid gap mellan image och kultur
ar det troligt att kunderna missuppfattar vad foretaget star for. Forklaringen kan ligga 1 att
foretaget inte lever som de lar. Ett gap mellan image och vision betyder att foretagets strategi
och vision inte &verensstimmer med vad deras kunder onskar av foretaget. Aven om
foretagets vision och kultur i sig sjdlva dr vérdefulla strategiska verktyg for ett foretags
varumadrke, kan effekten av att fa dessa verktyg samspelta med foretagets image, skapa ett dn
mer kraftfullt varumarke.

2.6 Strategisk kommunikation

En kommunikationsstrategi dr en operativ strategi for att na den position som ett foretag vill
etablera hos samtliga intressenter. Kommunikationsstrategin innehdller en strategisk
avsiktsforklaring for att forédndra eller forstirka uppfattningen om foretagets vision. Innehallet
1 en kommunikationsstrategi beror pa dess framtagningsprocess. Utformningen av
kommunikationsstrategi gors utifran bedomningen av hur stort gapet dr mellan foretagets
vision och omgivningens befintliga uppfattning av foretaget. Beroende pa vilka specifika
formagor, styrkor och virden foretaget vill formedla bestdms en budskapsstil. Dessa stilar kan
ibland Overlappa varandra eller s& anvinds de var och en distinkt for att kommunicera
foretagets budskap. Nedan presenteras tre av fem utvalda budskapsstilar. (Cornelissen 2011)

Symbolisk budskapsstil

Nar denna stil anvinds lyfter foretaget psykosociala olikheter snarare én fysiska. Malet med
stilen dr att utveckla en image som skiljer sig fran konkurrenternas genom symboliska
associationer. Kérnan 1 stilen dr att identifiera ett antal symboler och védrderingar och
regelbundet koppla samman dem med sitt foretag 1 forhoppningen att dessa kommer att bli
associerade med foretaget och dess kultur. Exempel pa symbolisk stil dr sponsring och
uttalanden angiende foretagets varderingar och moralisk syn (extern codes of conduct).

Generisk budskapsstil

Budskapet i en generisk stil utmirker sig inte fran det ett annat foretag inom samma bransch
skulle kunna utge. Det ar helt enkelt generellt for hela branschen. Forutséttningarna i denna
budskapsstil dr att foretaget ror sig inom en bransch dir de har extrem dominans, nist intill
monopolsituation.

Forebyggande budskapsstil

Nar foretag anviander sig av denna stil innehar de en position eller verkar i en sadan bransch
dar de skulle kunna anvinda sig av ett generiskt budskap. Skillnaden ar att de i samband med
budskapet tar en overldgsenhet i ansprak i syfte att forhindra konkurrenterna att anspela pa
samma ansprak. (Cornelissen 2011)



2.7 Kommunikationsteori

Shannon (1948) presenterade en schematisk modell 6ver kommunikation 1 artikeln A
Mathematical Theory of Communication 1 syfte att studera hur kommunikationskanaler kan
anvindas mest effektivt. Shannon menar att det grundliggande problemet med
kommunikation &r att reproducera ett meddelande antingen exakt eller approximativt till dess
ursprung vid en senare tidpunkt. (Shannon 1948) (Fiske 1990)

Ett kommunikationssystem menar Shannon (1948) ar en sammanséttning av fem element som
tillsammans &verfor en sekvens av information. Processen borjar 1 informationskdllan som
vill férmedla ett meddelande till destinationen. Meddelandet omvandlas via sdndaren till en
signalfrekvens som dr mgjlig att 6verfora via kanalen. Kanalen 6verfor signalfrekvensen fran
sdandaren till mottagaren som omarbetar signalerna till det ursprungliga meddelandet som
sdndes ut. Mottagaren formedlar meddelandet till destinationen.

Information I Transmitter ' o Channel > Receiver » Dostination
Source (Encoder)| Signal Received | (Decoder)
& Signal
Message Message
MNoise
Source

Figur 3. Schematiskt diagram over ett generellt kommunikationssystem, Shannon (1948)

Brus dr enligt Fiskes (1997) tolkning av Shannons kommunikationsteori alla signaler som
forsvérar avkodningen av meddelandet. Det finns tekniskt brus och semantiskt brus. Tekniskt
brus dr det som uppstar inom kanalen, mellan sdndaren och mottagaren till exempel knaster
pa telefonlinje. Semantiskt brus &r den férvrangning av betydelsen som avsidndaren inte avsett
och som kanalen inte péaverkar. Detta brus uppstar i overforingen mellan mottagaren och
destinationen och definieras som all forvrangning som inte var avsedd av informationskéllan
men som paverkar mottagningen av meddelandet hos destinationen. Detta brus kan vara
exempelvis vara en skon foreldsningsstol eller dagdrommar.

Balogun och Hope Hailey (1999) menar att kommunikation inte kan likstidllas med regelrétt
Overforing av budskap. Nar budskapet nér mottagaren skapar den sig en egen forstielse av det
som sdgs. | en fordndringssituation kan en konflikt mellan initierat och mottaget budskap
uppsta da sidndare och mottagare har olika bakgrunder och erfarenheter. For att komma till
bukt med en saddan konflikt foresprakar Balogun och Hope Hailey (1999) att den initierande
parten 1 fordndringen repeterar budskapet med hjidlp av olika kommunikationstekniker.
Forutom muntlig och skriftlig kommunikation finns en ickeverbal och symbolisk
kommunikation som bestar 1 att forédndra artefakter, ritualer, beteende och sprak for att skapa
ett overtygande budskap som uppfattas pad Onskat sitt av s& méinga som mojligt inom
organisationen.

For att genomfOra en organisatorisk fordndring krdvs det att samtliga ledare inom
organisationen hjélper till att kommunicera fGriandringens budskap till sina nérmaste
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medarbetare och understéllda. Detta framjar for en 6kad personlig kontakt vilken Balogun och
Hope Hailey (1999) anser dr den bésta och viktigaste tekniken i en kommunikationsstrategi
vid implementering av en komplex fordandring. Vid en kommunikationsstrategi ar det viktigt
att anvianda ritt teknik beroende pa fordndringens komplexitet dé till exempel for lite
information kan leda till misstro och minskat engagemang bland de anstéllda.

Cornelissen (2011) beskriver hur en organisation kan péverka sina anstillda att agera enligt
onskat beteende via kommunikation. Intern kommunikation som é&r trovirdig, anvindbar och
harrér &mnet far de anstillda att identifiera sig med sin organisation. Vidare paverkan pa de
anstélldas lojalitet &r om de &r delaktiga i beslutsfattande och att ledningen hoér och beaktar
deras asikter. Internkommunikation &r absolut mest produktiv om det &r en
tvavigskommunikation mellan ledning och anstidllda. Om de anstéllda istéllet enbart fungerar
som mottagare av instruktioner och 6vrig information blir resultatet inte lika bra.

2.8 Institutionell teori

Institutionella regler ar klassificeringar och tolkningar som &r inbyggda i samhillet, dessa
regler dr tagna som sjilvklara av lagen eller gemene man. Formella organisationer ar system
som dr till for att kontrollera och koordinera komplexa aktiviteter. Meyer och Rowan (1977)
menar att 1 dagens moderna samhélle agerar formella organisationer 1 hogst
institutionaliserade kontexter. Program, policyer och arbetsroller som framarbetas i
organisationer fOr att visa pa rationalitet utformas inte alltid 1 syfte att nd hogsta mojliga
effektivitet utan for att legitimera verksamheten. Meyer och Rowan (1977) argumenterar for
att formella strukturer snarare dr en social konstruktion, en myt, som avspeglar den
institutionella miljon 1 vilken den agerar dn systemets sanna behov.

De institutionella miljéerna inverkar pa organisationers utformning och handlande. I
samhdllet finns en grundldggande norm om att rationalitet &r det ultimata sittet att handla pa
och diarmed blir organisationer som agerar, eller sdger sig agera, efter den normen
legitimerad. Organisation som anpassar sig till underliggande strukturer och normer i
samhillet blir en del av det radande systemet. Meyer och Rowan (1977) menar att
organisationer blir likformiga med den omgivning de agerar i och isomorfism uppstar.
Organisationerna forsoker passa in och utformas i linje med sin kontext for att de wvill
legitimera sin verksamhet. Externt vill de locka investerare vilket dr en forutsdttning for
organisationens fortsatta fortlevnad och internt vill de skapa deltagande engagemang. (Meyer
och Rowan 1977)

Hur organisationer anpassar sig till och paverkas av institutionella miljoer ger dem stabilitet
som verkar bade internt och externt. Internt kan standardiserade processer och policyer
balansera upp en organisation som verkar i omvédxlande marknadsforhdllanden. Om
organisationer dr uppbyggda pé liknande sitt underléttar det for samtliga intressenter. (Meyer
och Rowan 1977)

Meyer och Rowan (1977) menar dock att problem kan uppsta da en organisation agerar enligt
de institutionella normerna. Om de tillimpade reglerna motstrider sig sjdlva eller om
normerna strider mot en verksamhets effektivitet i produktionen uppstir problem. Det ar
sannolikt att detta hander da reglerna och normerna ar sociala konstruktioner. For att 16sa dem
kan en organisation:
1. Motstd normerna men det kan d& bli svart att legitimera att man &r effektiv internt och
externt.
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2. Sté fast vid den effektiva linje som arbetats fram men det kan di uppsté en besvikelse
hos anstdllda och externa intressenter da organisationen inte handlar rationellt.
3. Papeka att det inte fungerar for organisationen men det ifragasitter ocksa Gvrigt
handlande av organisationen.
4. Lova reform men da har man ocksa forklarat nuvarande struktur illegitim.
Det en organisation istéllet kan gora for att hantera dessa problem ér att 16sgora verksamheten
fran uppsatta normer. Detta kallar Meyer och Rowan (1977) for frikoppling vilket innebér att
bade kvalitén pa outputen och legitimeringen behalls. Nar detta hidnder forlorar ledningen all
mojligheten till kontroll av verksamheten da den inte ldngre svarar pd de utsédnda
styrsignalerna. Resultatet blir att den formella strukturen bevaras och justeringar for att
behalla effektivitet skots informellt inom enheterna. Frikopplingen minimerar konflikter da
anstéllda kan fortsétta 1 invanda processer och organisationen har med hjélp av den formella
strukturen legitimerat sig mot externa intressenter. En legitimering &r viktig for att kunna
attrahera investeringar och pa sa sétt tillgodose organisationens kapitalbehov. En frikopplad
organisation blir sdledes svaret pa hur organisationer kan agera bade produktionseffektivt och
vara legitima 1 ett institutionellt samhéille. (Meyer och Rowan 1977)

Scapens (1994) antar en institutionell teoretisk ansats i artikeln Never mind the gap: towards
an institutional perspective on management accounting practice. Han argumenterar att en
sadan ansats ger en grund till att forstd samspelet mellan ordnade institutionella rutiner, sdsom
ekonomistyrning, och de sociala processerna inom foretaget. Scapens (1994) utforskar hur
ekonomistyrning kan fungera som en grund for social sammanhallning och ge anstéillda
mening att utfora aktiviteter forenliga med organisationens kultur. En rutin dr enligt Scapens
(1994) formaliserade vanor som dr en del av institutionen. Vanor ar ett individuellt beteende
medan en rutin kan involvera grupper. Organisatoriska rutiner ar till storsta del lagrade hos
anstillda och déarfor de anstillda beskrivas som organisationens samlade kunskap. Men
Scapens (1994) lyfter ocksé Nelson och Winters (1982) resonemang att rutiner som vixt fram
genom gemensamma erfarenheter och interaktion mellan anstédllda inte bér undervérderas.
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Kapitel 3. Empirisk metod

Under foljande avsnitt redogor vi for vart angreppssdtt samt hur vi har gatt tillvdiga for att
samla in empiriskt material. Vi motiverar val av fall, val av datainsamlingsteknik och val av
respondenter. Slutligen behandlar vi uppsatsens validitet och reliabilitet.

3.1 Angreppssatt

I véar problemformulering har vi identifierat att det kan finnas gap mellan ekonomistyrningens
budskap och uppfattning. For att svara pa studiens syften har vi genomfort en icke-
experimentell forskning som bygger pa en fallstudie. Icke-experimentell forskning kallas ofta
deskriptiv forskningsmetod och syftar till att bidra till en forstaelse och ge en forklaring till
foreteelser. Denna typ av forskning dr att foredra nédr variablerna ar svédra att definiera
och/eller sammanlédnkade med den foreteelse som studeras. (Merriam 1994) Darfor anser vi
att en fallstudie ger oss bist forutséttningar for att kunna uppfylla studiens syften. Resultatet
av studien syftar saledes inte till att se ett samband av orsak och verkan, likt en experimentell
studie syftar till, utan for att ge en djupgaende syn av foreteelsen.

Merriam (1994) definierar en fallstudie som en “intensiv, helhetsinriktad beskrivning och
analys av en enda enhet eller foreteelse”. 1 en kvalitativ forskning som utgar ifrdn att
verkligheten &r subjektiv dr det viktigt att fordjupa sig i1 erfarenheter och tolka dem for att fa
en forstaelse. For att fdnga upp och skapa oss en helhetsbild av upplevda erfarenheter och
uppfattningar om en styrmodell har vi utifrdn detta resonemang antagit en kvalitativ
utgangspunkt. Merriam (1994) forklarar forenklat att kvalitativ information delges med ord
medan kvantitativ information delges med siffror och dven detta resonemang stodjer en
kvalitativ utgangspunkt for var empiriinsamling. Vi anser att kvantitativ data i huvudsak inte
ar dandamalsenlig 1 var fallstudie da vi vill studera subjektiva uppfattningar och handlingar.

3.2 Urval

3.2.1 Val av fall

For att fa en sa pass djup forstielse for problemet som mojligt inom var tidsram har vi valt att
studera endast en organisation i likhet med Merriams (1994) resonemang om val av fall. For
att kunna studera vart problem sokte vi 1 bérjan av uppsatsprocessen efter en organisation som
bedriver verksamhet pé flera geografiska platser samt bestar av flera hierarkiska nivaer vilket
naturligt medfor en distans mellan ledningen och de anstillda. Vid vart forsta mote med var
handledare Johan Akesson diskuterades problemformuleringen och tankar om val av fall. Han
kiande till att Swedbank nyligen hade genomgatt en strategisk fordndring av sin styrmodell
och foreslog att organisationen mdjligen skulle kunna vara ett lampligt fall f6r var studie.
Johan hade tidigare arbetat med en person ur ledningen vilket gav oss en fordelaktig
ingéngsport till organisationen.

Vi valde att studera Swedbank for att organisationen stimde vil 6verens med de sokkriterier
vi hade stillt upp. Swedbank dr en stor organisation med flera hierarkiska nivaer som bedriver
verksamhet pa flera geografiska platser. Dessutom har banken nyligen fOrdndrat sin
styrmodell vilket vi ansag bidrog till en aktualitet. Swedbank har i samband med arbetet med
styrmodellen haft en kommunikation med sina anstillda. Detta gav oss ett bra utgédngsldge for
var uppsats dd vi ville analysera om gap har uppstdtt mellan ledningens budskap och de
anstélldas uppfattningar. Den nya strategi och tillhdrande styrmodellens aktualitet tinkte vi
skulle bidra till att underldtta den empiriska datainsamlingen d4 den var féarsk 1
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organisationens minne. Vart val av fall utférdes med avsikten att pd basta mojliga sétt na en
Okad forstaelse for problemet samt att efter avslutad studie ha uppnétt studiens syften.

3.2.2 Datainsamlingsteknik

Fallstudie mojliggdér anvdndning av flera informationskédllor som underlag for analys
(Merriam 1994). Vi har valt samtalsintervjuer och innehallsanalys av dokument i syfte att
samla in en bred empiri.

Samtalsintervjuer

For att samla in primdr empirisk data dr vdlanvinda metoder frageformulér eller samtal.
Samtal lampar sig for problemformuleringar som synliggér hur en foreteelse gestaltar sig
medan frageformuldr passar béttre for sddana som handlar om antal och frekvens.
Samtalsintervjuer kan frambringa ovidntade svar som inte skulle framkommit pa
fraigeformuldr eftersom det senare endast ger utrymme for ett visst antal svarsalternativ.
(Esaiasson et al. 2007) For att fdnga upp uppfattningar bland anstidllda ansig vi utifrdn dessa
resonemang att samtalsintervjuer var en lamplig metod.

Eftersom vi eftersokte personliga erfarenheter och uppfattningar har vi i studien bendmnt
intervjusubjekten som respondenter 1 linje med Esaiasson et al. (2007). Da samtalsintervjuer
av respondentkaraktér inte bygger pa kéllkritik dr det ménniskors uppfattningar som star i
fokus. Uppfattningar fran respondenter kan inte ségas vara sanna eller falska till skillnad fran
informanter vars dsikter behandlas som vittnesbord av en foreteelse.

Innehadllsanalys av dokument

Dokument dr oftast inte producerade for forskningsdndamal men kan dnda utgdéra en god
empirisk grund for kvalitativa fallstudier (Merriam 1994). Som hjdlpmedel for att kartldgga
hur Swedbank formedlat ut ekonomistyrningen inom organisationen har vi tagit del av externt
material 1 form av arsredovisningar och textinnehdll pd organisationens hemsida. Denna typ
av data ar att betrakta som sekundér och dr enligt huvudregeln mindre tillforlitlig &n primér
data (Esaiasson et al. 2007). Eftersom det i vart &mne har funnits ett intresse over hur
Swedbank kommunicerar ut sin strategi och vision for externa intressenter fann vi materialet
representativt for detta &ndamal.

3.2.3 Val av respondenter

Vid val av respondenter kan urval goras via sannolikhetsurval eller icke-sannolikhetsurval.
Sannolikhetsurval dr slumpmaéssiga och metoden anvinds framst i kvantitativa studier dér
syftet dr att dra generella slutsatser. (Merriam 1994) “Eftersom generalisering i statistisk
bemdrkelse inte dr ett mal for kvalitativ forskning dr det inte nédvindigt eller ens legitimerat
att gora det i kvalitativforskning.” skriver Merriam (1994). Utifrdn ovanstdende resonemang
har vi valt att gora ett icke-sannolikhetsurval da det passade vért syfte bast.

Déa det primira syftet med studien har varit att forstd och forklara varfor gap har uppstatt
mellan ledningens utsédnda styrsignaler och de anstélldas uppfattningar har vi valt att sdka
intervjuobjekt pa flera hierarkiska nivaer. Vi har totalt genomfort sex stycken
samtalsintervjuer fordelade som foljer.

Central niva

En strategisk insatt person frdn central nivd har intervjuats for att fa storre forstaelse for
anledningen till styrmodellens férdndringen och vilket budskap som formedlas. Ytterligare ett
mal med intervjun var att fi information om hur ledningen kommunicerar den nya
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styrmodellen. Urval av respondent foll sig naturligt att bli Johans kontakt d& denna person
sitter 1 ledningen och har full insyn 1 strategiska fragor.

Regional nivd

En intervju har genomforts med en controller som ar vél insatt i ekonomistyrning for att fa
information om hur méal och aktiviteter foljs upp. Ytterligare en intervju har hallits med en
marknadsansvarig for att fi en storre inblick 1 intern och extern kommunikation. Urvalet av
respektive respondent baserades pa de kontakter vi fick genom att besoka Swedbanks monter
pa Gadden-méssan som dr Handelshogskolans arbetsmarknadsdagar. Intervjuerna pé regional
niva har genomforts 1 syfte att hitta forklaringsfaktorer till varfér budskap kan forvringas
inom Swedbank.

Lokal niva

Tre intervjuer har genomforts med radgivare frén tvd stycken bankkontor som arbetar mot
privata kunder. Syftet var att f4 en bild av hur styrmodellen uppfattas och hur den péverkar de
anstélldas dagliga arbete. Vi tog kontakt med samtliga kontorschefer inom Goteborg for att
boka intervjuer med lampliga personer. Av en kontorschef fick vi rddet att intervjua radgivare
da dessa vanligtvis har arbetat en tid inom banken och sjdlva har mgjlighet att disponera sin
arbetsdag. Urvalet gjordes ddrefter med radgivare som hade mojlighet att triffa oss pa
foreslagna tider.

3.3 Intervjuteknik

Alla respondenter har fétt besvara fragor som utgér ifran samma tema men med modifikation
beroende pa hierarkisk niva och respektive kompetens. Varje intervju har praktiskt utformats
efter intervjuguiden som Esaiasson et al. (2007) beskriver i kapitlet ”Samtalsintervjuer”.
Intervjuguiden syftar till att respondenterna ska kdnna sig motiverade att dela med sig av sina
personliga erfarenheter. Det viktigaste enligt guiden &r att respektive tema behandlas under
intervjun, fragefoljden behdver inte foljas slaviskt utan utgdér endast en struktur for samtalet.
Vi valde att dela upp arbetsuppgifter under intervjuerna for att fa med s& mycket information
som mojligt. En av oss agerade intervjuare och skrev endast ner stodord for att kunna
fokusera pa att samtliga teman berdrdes. Den andra skrev ner svaren direkt pd en dator for att
fanga upp sa mycket information som mdojligt fran respondentens svar men flikade dven in
med fragor nir det behovdes. Nedan foljer en sammanfattning dver intervjuernas struktur i
enighet med Esaiassons et al. (2007) intervjuguide.

Uppvirmningsfrdagor
Enkla fragor sdsom “Hur linge har du arbetat inom organisationen?” 0ppnade intervjun i
syfte att skapa en bra stimning och fi en god kontakt med respondenten.

Tematiska fragor

Tematiska fragor var de mest centrala for intervjuerna. Fragorna spande Over stora omraden
och syftade till att f& respondenten att samtala om erfarenheter och uppfattningar. Fragorna
formulerades 6ppet och kunde sdledes inte besvaras med ett ja eller nej. Temana &r som f6ljer:

* Respondentens roll och bakgrund i Swedbank

* Respondentens syn pd organisationens vdrderingar
*  Hur beslutsfattande sker i organisationen

*  Hur styrmodellen formedlas, uppfattas och anvdnds.
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Uppfoljningsfragor

Uppf6ljningsfragor, saisom “Kan de ge exempel pa en sadan situation? ”, anvandes for att fa
fram ett mer innehallsrikt svar 4n de som framkommit pa de tematiska frdgorna. Fragor foljde
upp och knét an till de tematiska frdgorna.

Direkta fragor

I de fall respondentens asikter inte framkom 1 onskad utstrackning under samtalet stillde vi
direkta fragor for att verkligen komma till kirnan om respondentens egentliga asikt. "Pd
vilket sdtt har ditt arbete fordndrats sedan Michael Wolf tilltridde som vd?” ar ett exempel
pa en direkt fraga.

Tolkande fragor

For att sédkerstélla att respondentens asikt uppfattades korrekt stilldes tolkande fragor av
karaktiren “Menar du att...?”. Ytterligare en funktion med frdgorna var att stimma av
underliggande resonemang som senare kunde anvéindas for analys.

Avslutande fraga
Som avslutning 1 intervjun gavs respondenten en mojlighet att ta upp relevant information for
amnet men som tidigare inte berdrts under intervjun.

Behandling av intervjumaterial

Direkt efter genomford intervju satte vi oss ned och diskuterade innehéllet och jamforde
anteckningar. Darefter sammanstéllde vi respondenten svar och e-postade dem till respektive
respondent. Respondenterna ombads ldsa igenom dokumentet och dterkomma med eventuella
synpunkter och tilligg. Fem av totalt sex stycken respondenter aterkom med vissa
korrigeringar som vi har tagit hdnsyn till.

3.4 Validitet och reliabilitet

Vi valde att inte anvdnda diktafon vid intervjutillfillena av tva anledningar. Dels for att
forhindra att respondenternas svar skulle bli himmade, dels for att tvinga oss sjdlva att stélla
foljdfragor for att forstd svartolkade resonemang. Vi ville inte forlita oss pé att en diktafon
skulle kunna fanga upp tvetydiga svar. For att oka validiteten valde vi att behandla
intervjumaterialet direkt efter avslutad intervju samt att skicka 6ver en sammanstillning for
godkinnande till varje respondent. Som karaktdr har inte en fallstudie som mal att uppna
generella slutsatser (Merriam 1994). Det dr saledes svart att uppna en hog reliabilitet och detta
ar vi medvetna om. Var forhoppning ar att vi istillet bidragit till en hog validitet genom det
sétt vi har valt att behandla det empiriska materialet.
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Kapitel 4. Empiri

Empirin dr en sammanstdllning av de sex stycken intervjuer som utforts, Swedbanks
drsredovisningar och information fran Swedbanks hemsida. Forst foljer en presentation av
respondenterna och en bakgrund till Swedbanks fordndrade styrmodell. Materialet dr
ddrefter i huvudsak kartlagt enligt Brown och Malmis (2008) modell, se figur 2.

4.1 Presentation av respondenter

Marie Hallander Larsson ér koncernpersonaldirektdr 1 Swedbanks koncernledning. Hon é&r
anstilld sedan ar 2009.

Respondent A har arbetat inom Swedbank under 25 &r och dr privatrddgivare inom sparande,
utlaning och pensionsfragor. Respondent A arbetar dven administrativt och skdter bland annat
kontorets fakturor.

Respondent B borjade pa Lanssparbanken 1 Goteborg i borjan av 70-talet. Respondenten
arbetade till en borjan internt inom banken for att &r 1995 borja arbeta pa kontor. Idag ar
respondenten radgivare for bolanekunder.

Respondent C har arbetat sedan mitten av 80-talet med olika roller som bland annat
kontorschef och fackrepresentant. Nu arbetar respondenten som radgivare for bolanekunder
och tar d&ven emot kunder 1 kassan.

Respondent D borjade som radgivare ar 1981 for att avancera till kontorschef. Sedan &r 2005
har respondenten arbetat pa regional niva som controller f6r Vistra regionen.

Respondent E har 1 huvudsak arbetat som kontorschef under karridren pa Swedbank. Sedan
2007 arbetar respondenten som marknadsansvarig for huvudomradena sponsring, extern PR
och samhéllsengagemang.

4.2 Bakgrund till Swedbanks férandrade styrmodell

Swedbank drabbades hart till f6ljd av den globala ekonomiska kris som pabdrjades hosten
2008. Swedbank hade i och med sina investeringar i Baltikum en hog riskexponering och var
ndra konkurs ar 2009 (Swedbank 2010) (Hallander Larsson). Detta var ett bevis pa att den
gamla strategin och styrmodellen inte fungerade och behovde bytas ut. “En fordndring var
nodvdndig for att banken skulle overleva.” (Hallander Larsson) Utan fordandring av struktur,
regleringar, styrning och instillning fruktade Swedbank att nésta kris skulle innebéra an vérre
konsekvenser. (Swedbank 2011)

Ar 2009 blev ett hiindelserikt ar for Swedbank med flera stora forindringar. I mars tilltridde
den nya vdin och koncernchefen Michael Wolf och delar av styrelsen byttes ut. En
omorganisation initierades och nya strategiska prioriteringar infordes med ett nytt fokus som
riktade in sig pd kundmétet (Swedbank 2010). Aret kinnetecknas av en omstart dir
radgivningen utgar ifrdn kundens behov och inte bankens produkter. I sin arsredovisning for
2010 faststdller Swedbank (2011) att huruvida fokusforflyttningen lyckas beror pa
medarbetarnas engagemang och dirfor dr det viktigt att medarbetarna ges rétt stod och
kompetens.

Som hjilpmedel att lyfta banken fran det kristunga aret 2009 implementerades en ny
styrmodell under 2010. Den nya styrmodellen bygger pa decentralisering med syfte att
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besluten ska kunna tas sa ndra kunden och affiren som mojligt. Ett decentraliserat
beslutsfattande stéller samtidigt hoga krav pa styrning och uppfoljning. Det krdvs ocksa
investeringar 1 kompetensutveckling av medarbetarna. Malet med styrmodellen dr att
organisationen snabbt och effektivt ska kunna svara pd fordndringar i kundbehov och
marknadsbeteende. For att lyckas med styrmodellen arbetar Swedbank med foljande:

1. tydliga mal och strategier
policyer och riktlinjer som klargoér hur banken arbetar i olika avseenden
en effektiv operationell struktur
enkel och tydlig rapporteringsstruktur
befogenhet och ansvar delegeras. (Swedbank 2011)

kWi

Swedbanks dr halvvigs in 1 fordndringsprocessen och arbetet med styrmodellen kommer att
fortsdtta under ett antal &r (Swedbank 2011). Hallander Larsson menar att det svart att
forutsdga nar en sadan hir process dr implementerad fullt ut eftersom det dr en kontinuerlig
process. Hon beskriver hur olika hierarkiska nivaer har kommit olika langt 1 fordndringsfasen
som paborjades ar 2009; “Pd en skala 0-10 dr vi nu pa steg 3-4 i implementeringen. De
hogsta 150 cheferna har kommit till en 6-7:a, medan medarbetarna har kommit till 2-3:a. Det
krdvs mycket, mycket kommunikation.”

4.3 Swedbanks varumarkesplattform

Swedbanks varumarke har genom historien formats av kundmétet. Michael Wolf beskriver att
Swedbank “far sin unika kraft fran kombinationen samhdllsnytta och affirsmdssighet”
(Swedbank 2011 s. 6). Eftersom finansiella produkter dr generiska vill Swedbank attrahera
sina kunder med kompetens, omtanke och hallbar radgivning. Swedbank tillkdnnager att
betydelsen av varumérket Okar i konkurrensintensiva marknadssituationer. Ett tydligt
kommunicerat och vél differentierat varumirke ar avgorande for vilka kunder banken kan
attrahera. Swedbank tog fram ett nytt kommunikationskoncept ar 2010. Det kallas Livet under
Eken och har inledningsvis som syfte att kunden ska fa kinnedom om bankens syfte och
vision. Dérefter fokuserar konceptet pa att lyfta Swedbank som en modern radgivningsbank.
Det ér ingen slump att kommunikationskonceptet ror sig kring en ek. Eken symboliserar en
stabil och anrik bank som star for héllbar tillvixt. Konceptet har avstamp i bankens syfte,
varderingar och vision. (Swedbank 2011) De dr som foljer:

Vision
Vi mojliggor for mdnniskor, foretag och samhdllen att vixa: Swedbank — beyond financial growth.

Syfte
Vi frdmjar en sund och hallbar ekonomi for de mdanga hushdllen och foretagen.

Viirderingar
Oppen, enkel och omtinksam (Swedbank b 2012)

Ledningen vill att det ska vara mycket kommunikation, helst direktkommunikation, inom
organisationen. Michael Wolfs blogg som han uppdaterar dagligen dr ett exempel pd en
kommunikationskanal for central niva. (Hallander Larsson) Vidare har den nya strategin
formedlats ut via broschyrer, pa hemsidan och via en intern tv-kanal (som sénds centralt varje
onsdagsmorgon fran Stockholm). Virdegrunden ska genomsyra bankens kommunikation och
samhillsansvar, deras produkter och tjanster samt kundens bemotande via bankkontor,
internet- och telefonbank. For att kunden ska uppleva Swedbanks vision, virderingar och
syfte ar det viktigt att samtliga medarbetare kénner till och stdr bakom Swedbanks
viardegrund. Respondent E tror att den nya omstruktureringen av Swedbank har hjilpt
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radgivare genom att det idag ar tydligt uttalat vad som géller; ”Det kan radgivarna luta sig
tillbaka pd och anvdnda i sitt dagliga arbete vid méte med kund.”.

4.4 Swedbanks nya styrmodell

Administrativ styrning

Svensk bankrorelse ér ett av sex affirsomraden inom Swedbank som operationellt ansvarar
for att strategier och affarsplaner genomfors. Tillsammans med affarsledningen sékerstéller
koncernledningen att organisationen som helhet uppfyller mal och foljer strategier och
policyer (Swedbank 2010). Efter 2009 ars omorganisation dr Svensk bankrorelse indelad i sex
regioner, [ Vistra regionen ingér Dalsland, Vastra Gotaland, Halland, Bohuslidn och delar av
Viérmland. Regionen innefattar totalt 37 kommuner, 50 avdelningskontor, 30 sa kallade starka
kontor (som efter arsskiftet ska bli 29 st) och 900 anstéllda. (Respondent D)

Som tidigare ndmnts bygger den nya styrmodellen pa decentralisering med syftet att besluten
ska kunna tas sa nédra kunden och affiren som mdjligt (Swedbank 2011). Hallander Larsson
uttrycker att det finns en svarighet att vara en decentraliserad organisation inom
bankbranschen som ar extremt reglerad av lagar. For att mdjliggora en decentralisering och
ansvarstagande arbetar Swedbank utifran en trestegsprocess som innebdr att dela ut tydliga
arbetsuppgifter till medarbetarna, ge dem rétt befogenheter och se till att de har rétt
kompetens. “"Man kan inte dela ut ansvar utan att ge verktyg.” sédger Hallander Larsson. Det
finns ddremot ett problem med att enskilda individer kan bestdmma sig for att strunta i att ta
ansvaret dven om de har rdtt verktyg. Michael Wolfs virderingar var mycket viktiga i
framtagningen av den nya styrmodellen och hans 6nskemal om férenkling och transparens har
exempelvis visat sig 1 bankens direktiv. Swedbank har enligt Hallander Larsson dragit ned pa
antal nedskrivna direktiv och fortydligat och forenklat de befintliga. Hennes egen
arbetsbeskrivning har minskats ned fran 36 till drygt 4 stycken A4-sidor.

Respondent B beskriver en minskning av rorelsefriheten efter omorganisationen och beskriver
en storre strategisk kontroll for att sdkerstilla att uppstillda riktlinjer f6ljs. Respondent C
tycker att organisationen &terigen blivit mer centraliserad och att aktiviteter och erbjudanden
styrs centralt. Aven respondent D pi regional nivad anser att organisationen har blivit mer
centraliserad dn tidigare och liknar Swedbank vid McDonalds for att exemplifiera. ”Nu maste
alla hdlla sig till bankens meny men forut hade anstdllda lite mer frihet och varje kontor
kunde bestdmma om de ville sdlja varmkorv ocksa. Nu dr det McDonalds med en bestimd
meny.” Respondent D menar att det rader processtyrning for rddgivarna och tar som exempel
bankens olika koncept som de Onskar kategorisera sina kunder i. "Klickar du i konceptet
nyckelkund sa kommer du in i vyn for nyckelkund med bestdmda steg att folja i programmet.”
Radgivare kan sy ihop koncept sjdlva genom att vélja delar frdn koncepten men 1 huvudsak ar
det enklare att folja processen for det utvalda konceptet i systemet. En viss improvisation gar
att utfora men Overlag ar det relativt styrt 1 och med systemet som begriansar
handlingsfriheten. Att alla gor likadant ger dven stordriftsfordelar och bidrar till effektivitet.
Respondenten forstar att en sddan hér likriktning inforts sett frdn kundens perspektiv. ”Den
skapar igenkdinning hos kunden oberoende pd vilken enhet eller kontor den
besdoker.”’(Respondent D)

Planering

I ledningsgruppen gors en tredrig Midterm Planning (Hallander Larsson). Aven Svensk
Bankrérelse planerar sin verksamhet arligen for kommande trearsperioder ddr den aktuella
planen dr 2012-2014. Regionerna inom Svensk Bankrorelse planerar arligen efter samma
tidsram. Nédr Vistra regionen planerar sin verksamhet utgér de alltid frdn Svensk Bankrorelses
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strategi. (Respondent D) For att fokusera pa kunden utfér Swedbank en forflyttning till att bli
en relationsbank istéllet for att fokusera pa produktforsidljning. Att bli en radgivande
organisation dr en av bankens prioriteringar 2011 (Swedbank 2011). Mal och aktiviteter som
ska uppfylla bankens prioriteringar sétts centralt, darefter bryts de ner till regional niva och
vidare till de starka kontoren. Regioncontrollern &r alltid delaktig i planeringsprocessen pa
regionniva och tar med de mélférslag som lokal niva har bidragit med. Dessa forslag dr den
enda mojligheten for lokal niva att paverka sin mélbild. (Respondent D) Det dagliga arbetet
planerar radgivarna sjédlva utifrdn de mal som stélls upp pa dem kvartalsvis (Respondent A).

Forsédljningsmal pa produkter bestimmer Swedish Banking Management som ar det hogsta
beslutsorganet for produktsidan inom Swedbank. Forsdljningsmal sitts bland annat pa
bankkort och for vilka koncept kunden helst ska ingd i. Mélen gar péd remiss till regionerna
diar regionchefen och regioncontrollers antingen accepterar dem eller aterkommer med
justeringsforslag. Det dr sdllsynt att malen revideras under aret da revideringar kan skapa en
otydlighet hos kontoren sdger Respondent D. Respondenten menar att det dr viktigt att malen
blir sa korrekta som mojligt fran borjan och det darfor laggs ett stort arbete pd forarbetet.
Slutgiltiga mél fordelas bland de olika kommunerna i regionerna i huvudsak utifran tre
parametrar. En parameter dr hur marknaden ser ut 1 friga om inkomst och bostadspriser inom
kommunen. Hur méanga heltidstjanster kontoren har spelar ocksa in och slutligen berdknas
malen pa kontorens kundunderlag. Som radgivare gar inte att paverka vilka mal som sitts pa
en siger respondent C. Aven respondent B siger att mojligheten att paverka de uppstillda
malen &r liten och beskriver att "man gor det man mdits pa”.

Cybernetisk kontroll

Sedan ar 2010 upprittar de starka kontoren inom Vistra regionen inga budgeter. Istillet
fokuserar regionen dels péd att folja upp forbéttringar, sa kallade forflyttningar, dels pa
resultatet och dels pé att kostnaderna minskar. (Respondent D)

De senaste dren har det 16pande inforts ett nytt automatiskt uppfdljningssystem som loggar
samtliga aktiviteter som radgivare utfor och Oversétter aktiviteterna till fiktiva pengar.
Systemet, Fokus, ar till for radgivare som arbetar med privat- eller sméforetagarkunder. I
Fokus dr varje radgivare malsatt pd att komma upp 1 en viss summa per kvartal. Utover att
mata hur vél radgivarna kommer upp i totalsumman méter Fokus dven hur vil radgivarna
uppfyller riktlinjer for nyupptagna lan och antal genomfdérda kundbesok. Beroende pa
Swedbanks malsittning, om de exempelvis vill lansera eller 6ka forsdljningen pd en viss
produkt, véljer de att 6ka summan pa denna produkt i Fokus. Detta kan fungera som ett
incitament for medarbetarna att fokusera pa utvalda produkter. Det kan bli enklare att nd och
till och med 6verskrida onskvird totalsumma 1 Fokus om forsdljningen till storsta del sker pa
produkter med hogst virde. (Respondent A) Nér Fokus lanserades forsvann mycket manuell
registrering och tanken var att skapa en storre bredd av mal. Annu har detta inte inforlivats
utan Fokus dr de facto styrning som fokuserar pa att silja produkter menar Respondent C.

Radgivarna f6ljs upp pa resultatet i Fokus varje vecka. Kontorscheferna far forutom kontorets
siffror tillgdng till andra starka kontors siffror for benchmarking. Om det dyker upp
alarmerande siffror i Fokus &r det regioncontrollerns uppgift att uppmarksamma den starka
kontorschefen om det. Det behdver inte bara vara lag forsdljning som behdver
uppmarksammas utan dven ett lagt antal radgivningar eller om det séljs en for dalig
produktmix &r alarmerande. Uppfoljningen &ar viktig for att se om nagot kontor eller
medarbetare missar vissa omraden. (Respondent D) For det enskilda kontoret revideras inte
malen oavsett om resurser faller bort. Detta innebédr att om nagon blir sjuk eller till och med
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slutar sa ar det upp till 6vriga pd kontoret att sélja mer for att ticka upp for den saknade
resursen. Detta bidrar till 6kad arbetsbelastning for medarbetarna pa det enskilda kontoret.
(Respondent C)

I arsredovisningen for 2010 (Swedbank 2011) uttrycker Swedbank tva finansiella mal; ett
rantabilitetsmdl for det egna kapitalet och ett kapitaliseringsmédl. De viktigaste
prioriteringarna for 2011 enligt samma éarsredovisning dr kunden 1 fokus, kvalitet och
effektivitet, tillvixt inom utvalda segment och en robust balansrikning med lag risk.
Hallander Larsson anger att det viktigaste malet for Swedbank é&r att atererovra fortroendet
hos kunderna och att kundndjdhet ar viktigast. Kundnojdhet skapas av bra och duktiga
medarbetare och en ndjd kund genererar affarer och langsiktiga relationer resonerar hon.
Respondenterna A och B tycker att Swedbanks direktiv gidllande mél har blivit tydligare efter
att Michael Wolf tilltrdtt. Det har skapats en tydligare struktur, malen har blivit farre och
sammantaget har malbilden stirkts. Istdllet for volymbaserade mal fokuserar ett fatal mal
fraimst pa kundmoten sdger respondent A. Respondent B anger att mélen i Fokus &r viktiga
men inte lika viktiga som kundens mal for kundndjdhet. "Om Fokusmdlen uppfylls men
kundnojdheten dr ldg gynnas inte banken i det langa loppet”. Déarfor dr kundndjdhet
Swedbanks absolut viktigaste mal. Respondenten arbetar for att kunderna ska fa en positiv
upplevelse. Respondenten upplever att det blivit mer fokus pa kortsiktig forsiljning och séger
"Wolf dr duktig men som varje nutida foretagsledare har fokus pa prestation och att de
anstdllda ska leverera pa kort sikt.”. For respondentens del visar sig detta med ett nytt fokus
pa merforsdljning. Respondent A anger att relationen mellan kostnaderna och intékterna, det
sé kallade Kl-talet, dr det viktigaste malet for Swedbank. I respondentens arbete dr en nojd
kund den storsta behallning. Respondent D anger ocksa Kl-talet som det viktigaste nyckeltalet
tillsammans med Raroc (risk adjusted return on capital, 6versittning till svenska: riskjusterat
resultat 1 procent). Bagge nyckeltalen syftar till att se hur vdl Swedbank forvaltar det egna
kapitalet for att sdkerstdlla att banken anvinder sina resurser pa ett sdtt som ger storst
avkastning. Respondent C kénner vid att Swedbank vill ga fran en transaktionsbank till en
relationsbank men menar att banken inte utformar sin styrning i linje med detta. Om
respondenten utgér ifrdn de mélen som finns i1 Fokus dr det produktférséljning exempelvis
forsakringar som &r det viktigaste malet. For respondenten betyder relationen med kunden
mest.

Beloningar

Ar 2009 beslutade styrelsen att inte utbetala nidgon bonus pa grund av ridande finansiella
situation. Aven strukturen for incitamentsprogram sags over for att det framdver skulle ha
storre tyngdpunkt pi langsiktighet (Swedbank 2010). Ar 2010 infordes ett tillfilligt
incitamentsprogram till dess att rddande incitamentsprogram infordes ar 2011 (Swedbank
2011). Programmet gar ut pa att bonus i1 paritet med l6n sétts in 1 aktier. Samtliga 17 500
medarbetare far ta del av ett kollektivt incitamentsprogram, helt 1 enighet med
finansinspektionens regelverk. Att det dr ett kollektivt program har stor betydelse for att
poidngtera att alla medarbetare behovs sdger Hallander Larsson.

Respondent A anger under intervjun att det finns ett program till viss del men det ar svart att
redogora for eftersom det dnnu inte fungerar fullt ut. Om Swedbank, Svensk bankrorelse och
Regionen vist uppfyller sina mal ska det utfalla en bonus men om detta sker vet respondenten
forst efter att &r 2011 ar slut och resultatet presenteras. Det finns en tanke framover att i och
med Fokus forméga att mita individuell prestation ska det resultera i en individuell bonus
sager respondenten. Efter intervjun kidnner respondenten att atergivningen av
incitamentsprogrammet blev fel och sammanstiller en text till oss hdmtad fran bankens
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intrandt med korrekt information. Texten lyder “Det nya incitamentsprogrammet fran 2011
har inforts for att oka medarbetarnas motivation till langsiktigt virdeskapande i banken och
att harmonisera medarbetarnas och aktiedgarnas intresse genom tilldelning av aktier.” P&
frigan om incitamentsprogram finns anger Respondent B att de har ett helt nytt bonusprogram
som skall uppfyllas i tre nivaer. Respondent B beskriver programmet som “ganska besvdrligt
och nytt och att ingen vet idag exakt hur det fungerar”. Skdmtsamt sidger respondent B att
programmet inte direkt faller in under vidrderingen “enkelhet”. Efter omorganiseringen
upplever Respondent C att det i alla ldgen méits mycket mer pa individniva. “Med mycket
individuell mdtning dr det bara fokus pa prestation och gruppkdnslan forsvinner. Pd lang sikt
dr det daligt for en organisation.” Ett nytt incitamentsprogram sidgs ha forts i drift. Enligt
respondenten handlar det om max en manadslon som kan tillfalla rddgivarna och for att denna
ska falla ut behdver mél uppfyllas gillande bankens totala resultat, regionens resultat och
kontorets gruppmal. Vilka malen dr vet inte respondenten och menar att det inte ar uttalat.

Respondent D som dr controller forklarar att bonus faller ut om Svenska bankrorelse uppfyller
foljande uppsatta mal till hundra procent:

* Intdktsmal

* Viss niva pa K/I-tal

* Halla kostnadsram.

Tanken dr att om méalen uppfylls ska den anstéllde fa en bonus motsvarande sin ménadslon.
Det diskuteras inom organisationen om en individuell touch pa beloningssystemet sé att de
som presterar dver forvantan kan erhalla mer 4n en ménadslon 1 bonus och de som presterar
undermaligt kan riskera att helt bli utan. Respondent D menar att anledningen till en eventuell
individuell bonussittning &r att medarbetare inte ska kunna &ka sndlskjuts pa andras
prestationer. Nuvarande program har inte fungerat under aret pa grund av for dalig
uppfoljning och kommunikation. “Som ett resultat av ddlig uppfolining har en anstdlld idag
svdrt att forsta hur dess arbete kan kopplas till eventuell bonus. Som jdamforelse sa har

tidigare program foljts upp varje manad vilket bidragit till energi ute pda kontoren.”
(Respondent D)

Kulturstyrning

I arsredovisningen 2010 gar att ldsa “En viktig del i framtagningen av den nya affdrsmodellen
har varit det strategiarbete som initierades 2009 kring vidareutvecklingen av Swedbanks
virdegrund. De tre ledorden enkelhet, omtanke och Jppenhet dr kdrnan i den nya
vdrdegrunden och kommer fran vdra medarbetare, som via enkdter har fatt delge sina
synpunkter och tankar i sammanhanget. Dessa har sedan legat till grund for den nya
plattformen, som innefattar vision, syfte och virderingar.” Genom att vara enkel ska
Swedbank skapa en vinlig, okomplicerad bankupplevelse for alla och ge kunden rad och
ekonomiska verktyg anpassade utifran dennes behov. Swedbank ska vara oppna genom att
agera som en rak, drlig och palitligt partner. Omtinksamheten visas genom att banken vill
stirka den langsiktiga ekonomiska hidlsan hos ménniskor, foretag och samhille och att
medarbetarna dr hjdlpsamma och palitliga. (Swedbank 2011)

Hallander Larsson onskar att kulturen pd Swedbank skulle vara som virdeorden och
ledningsgruppen arbetar for att det ska vara sa. For att samtliga chefer ska lidra sig att
kommunicera med sina anstillda och vad Swedbanks virderingar star for genomfor banken
fram till juni &r 2012 en obligatorisk tredagarskurs. Idag &r kommunikation ett av Swedbanks
tydligaste kriterier for ledare. Hittills har ungefdr en tredjedel av koncernens 1800 chefer
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genomgétt utbildningen. Forst nér samtliga chefer har genomgatt utbildningen kan Swedbank
utvirdera deras insats och kompetens samt fo6lja upp de som inte efterlever dem.

Nar Swedbank skulle sprida information om virdegrund tog de hjdlp av ambassadorer.
Medarbetarna fick ans6ka om att bli ambassaddr och 1 Vistra regionen tillsattes 12 stycken.
Ambassaddrerna var en strategi for att informationen skulle komma fran jimlika medarbetare
istillet for att direktiven spreds frin Overordnade. Ambassadorerna holl workshops pa
respektive kontor da de tillsammans med personalen berdttade och diskuterade den nya
viardegrunden. (Respondent E) Respondent A beskriver hur hela organisationen var med,
nerifrdn och upp, 1 framtagandet av de nya virderingarna. For respondentens del stir ordet
Oppen for en transparens inom banken och vikten av att vilkomna kunder till kontoret. Enkel
ar att anvédnda ett sprak som alla forstar, bade interna och externa kontakter. Omtanksam é&r att
se varandra, se kunden och att utgd ifrdn kundens behov. Respondent B beskriver
viarderingarna som normer som ska sitta 1 ryggmirgen. Respondenten tror att viarderingarna
oftast genomsyrar det dagliga arbetet men att de ibland ldggs &t sidan pd grund av stress.
Respondent C kan vérdeorden pa sina fem fingrar och vill efterleva dem men tycker det ar
svart ndr inte ledningen gor detsamma. Respondenten sidger “Enkel star exempelvis for att
vara enkel mot kunderna och dig sjdlv men for det krdvs att dven att ledningen dr enkel mot
oss. Den kultur som de har skapat, med in under eken och med vdrdeorden stimmer inte for
det dr inte sa som gors. Vi dr inte de manga bankernas bank.” Enligt Respondent D éar
Swedbank ett bra foretag som forsoker leva utifrdn sina vérderingar och lata viardeorden
Oppen, enkel och omtinksam genomsyra bankens aktiviteter. Exempelvis visas omtdnksamhet
1 bankens utbredda samhillsengagemang med bland annat projektet Unga jobb vilket gar ut
pa att hjilpa ungdomar att fi en praktikplats. Oppenhet stir for ett 6ppet klimat pa
arbetsplatsen och till viss del insyn men det senare &r ibland svart att tillimpa pa grund av
regler och bestimmelser. Respondent E sdger ocksa att det dr svart att vara ppen eftersom
bankbranschen per definition ar “l/ite hemligt”. Det &r inte heller létt att alltid var enkel da det
ofta handlar om komplicerade affarer.

Efter 2009 beskriver Respondent B att arbetsklimatet har fordndrats till det tuffare och att det
kravs allt mer av medarbetarna. Fordandringen passar personer med tdvlingsanda och som
gillar forandringar men de som fungerar annorlunda har svért att klara av pressen. Respondent
C upplever stimningen som kyligare “trots att vi har sa fina nya ledord”. Vidare utvecklar
respondenten att klimatet har blivit tuffare och ledningen visar mer intolerans; “Som anstdlld
dr du dr utbytbar.”. Respondent D upplever nédstan ingen fordndring pé regional niva men hor
bland medarbetare ute pa kontoren att Swedbank har fordandrats sedan Michael Wolf tilltradde
som VD. Respondent B forklarar det med citat; “Det har blivit ett tuffare klimat, mer fokus pd
avkastning och aktiedigare.”. Aven Respondent E anvinder formuleringen “tuffare klimat”
men att det till viss del beror pa att samhéllet stéller fler och hogre krav pa banker vilket visar
sig 1 Swedbanks styrmodell. Hallander Larsson kommenterar att den nya styrmodellen delar
in medarbetarna i tva ldger. Den ena halvan vilkomnar fordandringen eftersom de far chans att
visa vad de gar for medan den andra halvan rids fordndringen dé det blir mer kontroll pa varje
enskild medarbetares prestation.

Omorganisationen har fatt som foljd att det lokala kontaktndtet har minskat nér
rorelseomradena upplosts men kontorstillhorigheten har stirkt bland de som ingér i samma
starka kontor tycker Respondent B. A andra sidan har nya interna kontakter skapats med
anledningen av att vissa funktioner samordnats centralt som tidigare wvarit lokala.
Omorganisationen har dock bidragit till en anonymitet mellan ledningen och lokal niva trots
en platt struktur med endast tre hierarkiska nivaer. Detta tror respondenten kan forklaras med
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att huvudparten av ledningen numera sitter i Stockholm. Respondent A var som davarande
kontorschef pd deltid delaktig 1 fordndringsprocessen. Information om omorganisationen
skedde pé regional niva via méten som holls av ledningen och av kontorschefer pa kontoren.
En reflektion &r att kontakten bland kollegor inom Goteborg har fordndrats efter
omorganisationen. Kontakten dr fortfarande god bland kollegorna inom det starka kontoret
men inte till 6vriga. Denna forindring av kontaktnidtet skedde tyvirr snabbare &n vad
Respondent A trodde fran borjan. Respondent C understryker att det finns en
kommunikationsbrist inom organisationen. Exempelvis aligger det respondenten sjilv att
finna information om centralt bestdmda aktiviteter och erbjudanden. Nagot som inte alltid
hinns med pé grund av tidsbrist. ”Det ska finnas ett flyt mellan de olika nivaerna men pd lokal
nivd sdger de saker som inte stimmer med det som ledningen sdger. Nagonstans brister
kommunikationen mellan ledningen och de évriga.” Kommunikationen borjar dock bli béttre
tack vare ett nystartat manadsbrev men mycket information maste fortfarande radgivarna
uppsoka via andra kanaler.
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Kapitel 5. Analys

Forst i detta avsnitt identifierar vi gap mellan central nivds styrmodell och lokal nivds
uppfattade budskap av den. Ddrefter kommer vi med hjdilp av referensramen forklara varfor
dessa omstandigheter rader. For att fa en overblick pa hur gap mellan vision, kultur och
image paverkar Swedbanks varumdrke har vi valt att gruppera gapen under rubrikerna
vision-kultur, kultur-image och image-vision.

Utifran var empiri har vi sammanfattat budskap som Swedbank och strategisk niva séger sig
vilja sdnda med den nya styrmodellen. Pa lokal niva har vi istéllet sammanstillt radgivarnas
uppfattningar av de strategiska budskapen och vilka effekter de har pa deras arbete. Dessa
budskap och uppfattningar har vi strukturerat i varsin styrmodell.

CENTRAL NIVA

- beslutade atgarder inom styrmodellen och 6nskade effekter

Administrativ kontroll

- Decentralisering for att mojliggéra - Mojliggora ansvar for medarbetarna genom att ge

beslutstagande néra kund befogenheter, kompetens och verktyg

- Fortydliga och forenkla direktiv

Planering Cybernetisk kontroll Beléningar och bonus

- Strategisk planering for hela - Kundnojdhet viktigaste malet - Kollektivt incitamentsprogram

verksamheten - Efterstrava langsiktiga kundrelationer | for att visa att samtliga
medarbetare behovs

Kulturell styrning

- Vardegrunden innehaller vision, syfte och varderingar

- Ny styrmodell har delat in de anstallda i tva lager

- Ledningen 6nskar mycket kommunikation med de anstéllda

- Upplever centralisering efter omorganisationen
- Mindre rorelsefrihet att ta egna beslut
- Storre medveten strategisk kontroll fran ledningen

- Liten majlighet att paverka - Storre produktfokus, framfor allt pa - Kollektivt incitamentsprogram
mal utéver lamnade forslag forsakringar som ar svart att redogora for
- Kundnojdhet viktigt personligt mal - For mycket individuell uppfoljning

- K/I-tal viktigt mal
- Kortsiktig styrning
- Veckovisa uppfoljningar via Fokus

- Vardeorden vager tyngre an vision och strategi

- Anonymitet mellan kollegor och ledning

- Tuffare och mer prestationskravande klimat

- Kommunikationen brister mellan ledning och lokal niva

Under respektive rubrik nedan har vi fort en diskussion kring det strategiska budskapet och de
anstélldas uppfattningar.

Administrativ kontroll

Ledningen gir ut mycket hdrt med att Swedbank ar en decentraliserad organisation. Bland
annat dr ett decentraliserat beslutsfattande en prioritering i den nya strategin. Nar central niva
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talar om att mojliggéra beslutsfattande och ansvar ndmns en trestegsprocess i foljande
ordning: tydliggora arbetsuppgifter, dela ut befogenheter och kompetensutveckling for
personalen. Lokal nivd upplever didremot efter infoérandet av den nya styrmodellen att
kontrollen har okat, befogenheter minskat och att det dr svarare att fatta beslut pa grund av
uppsatta regler och policyer. Overlag har méjligheter till flexibilitet i kundmdtet blivit
mindre. En 6kad kontroll styrks av controllern pa regional nivd som beskriver ett styrsatt dar
organisationen gir mot att bli en likformad McDonalds med begridnsad handlingsfrihet.
Forklaringsfaktorer till detta styrsétt anser Respondent D dr mojligheten till stordriftsfordelar,
fa en 0kad effektivitet och att fa kunder att kénna igen Swedbanks koncept.

Planering

Planeringsarbetet sker mer eller mindre pa central nivd. Den regionala nivans planering
baserar sig pa de direktiv som ledningen och Swedish Banking Management sétter. I
planeringsprocessen sker relativt lite kommunikation d& endast regioncontrollerns asikt
efterfrdgas. 1 samband med att planeringen é&r faststdlld avslutas dialogen eftersom
revideringar séllan sker. Planeringsarbetet beror inte lokal niva, de ldamnar endast mélforslag,
och darfor har omradet knappt kunnat berdras under intervjuerna med radgivarna. Alla
hierarkinivaers bild 6ver planeringsarbetet Overensstimmer.

Cybernetisk kontroll

Lokal niva upplever att det har blivit farre mal vilket dr central nivas intention. Daremot
skiljer sig asikterna mellan central och lokal niva avseende Swedbanks viktigaste mal. |
strategin ar ett huvudmal att 6ka kundnoéjdheten och det &r dven detta mal Hallander Larsson
anger som viktigast. Inte minst pd grund av Swedbanks fortroendekris ar 2009. En av
respondenterna ndmner ocksa kundndjdhet som viktigast men de andra upplever att
produktforséljning och forhallandet mellan intdkter/kostnader kommer fore kundnéjdhet.
Déremot anger samtliga radgivare att det viktigaste malet for dem personligen dr kundmdatet
och att kunden blir n6jd. Central niva uttrycker att malen bidrar till en langsiktighet nagot
som lokal nivé inte upplever. De anser snarare att mélen och uppfoljningen av dem bidrar till
en kortsiktighet.

Beloningar och bonus

Samtliga respondenter &dr medvetna om att det har inforts ett nytt kollektivt
incitamentsprogram. Hallander Larsson tycker att den kollektiva aspekten visar pd varje
medarbetare betydelse. Ingen radgivare lamnar korrekt information 6ver vilka parametrar som
styr utfall. De forsoker att redogora for det men ar samtidigt medvetna om att de formodligen
svarar fel. Overlag tycker de att programmet #r komplicerat.

Kulturell styrning

Enligt arsredovisningen fran 2010 (Swedbank 2011) bygger varumérket Swedbank pd en
viardegrund innehdllande vision, syfte och virderingar. Virderingarna, det vill sdga
viardeorden, har gett fullt utslag hos rddgivarna som béade redogdr for virdeordens betydelse
korrekt och beskriver att de tillimpar dem 1 mgjligaste man. Vision och syfte har rddgivarna
kdnnedom om men de &r inte lika betydelsefulla och inforlivade 1 deras arbete.

Hallander Larsson beskriver en daglig intern kommunikation fran central niva, bland annat
via intrandtet och Michael Wolfs blogg. Trots detta upplever lokal niva en stérre anonymitet
till ledningen och andra avdelningar. Respondenter beskriver olika forklaringsfaktorer. Nagon
anger geografisk placering, en annan kommunikationsbrist och en tredje att de starka
kontorens sammanhallning stidrkts pa bekostnad av andra avdelningar. Utdver en
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anonymisering kidnnetecknas kulturen av ett tuffare klimat enligt respondenterna pa regional
och lokal niva.

5.1 Analysmodell

Som sista steg 1 var analys har vi utokat figur 1 frdn problemdiskussionen till en
analysmodell. Med hjilp av den strukturerar vi forklaringar till varfor gap mellan central niva
och lokal nivé har uppstatt. Detta for att analysera var primira problemformulering. Genom
att analysera gap mellan kultur och image samt image och kultur sdker vi forstaelse till var
sekundira problemformulering.

Vision
Skapas pd central (§
niva av ledningen

Kultur
Skapas pa
lokal niva
GAP av anstdllda
Image &
Skapas av externa o
intressenter

Figur 4. Analysmodell

5.1.1 Gap mellan vision och kultur

Fordndrat klimat i samband med ny organisationsstruktur

Efter inforandet av den nya styrmodellen beskriver rddgivarna en anonymisering inom
organisationen. Den hir anonymiseringen ser vi som ett tecken att central, regional och lokal
niva dr mer starkt uppdelade dn innan omstrukturering av organisationen. Att regional niva
inom sin egen hierarkiniva tycker att arbetet och kulturen 16per pa som innan har en enkel
forklaring — deras niva och arbetsuppgifter har bevarats intakt. Det &r framfor allt pa central
och lokal niva det har skett organisatoriska forédndringar.

Vi tycker att sammanhallningen har stirkts bland de starka kontoren men péd bekostnad av
andra avdelningar. De starka gruppsammanhallningar som skapas identifierar vi till
begynnande subkultur. Subkulturer utvecklar sina egna lagar och regler och kan nirmast
beskrivas som egna institutioner (Brown och Malmi 2008). Som Hatch och Schultz (2001)
beskriver dr det svarare for nya budskap att trdnga in 1 subkulturer om de inte upplever att
budskapen inspirerar dem eller om de kommuniceras via en olamplig kanal. Déarfér behdver
Swedbank finna den bésta kanalen till sina starka kontor. En hittills lyckad kommunikation
har skett via de ambassadorer som formedlade viardegrunden till lokal nivd. Ambassadorerna
holl bland annat workshops déir vardegrunden diskuterades. Fran vardegrunden har framforallt
viardeorden fétt genomslag hos rddgivarna. Sett ur Shannons (1948) teori har virdeorden inte
forvrangts av semantiskt brus. Att ambassaddrerna lyckades formedla viardeorden utan brus ar
ett tecken pa att personlig kommunikation &r en bra kanal att anvdnda vid komplexa budskap,
precis som Balogun och Hope Hailey (1999) faststéller. Att anvinda en korrekt kanal kan
verka forebyggande mot att gap uppstar mellan vision och kultur. Gap kan intrdffa nir en
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subkultur inte 4r mottaglig for antingen anvind kommunikationskanal eller utsédnt budskap
(Hatch och Schultz 2001). En personlig dialog verkar vara en effektiv kanal for ledningen 1
kommunikation med de starka kontoren.

En annan stark forklaringsfaktor till varfor radgivarna 6verlag mest talar om vérdeorden och
inte hela virdegrunden ar att de bidrog med ledorden i framtagningsprocessen. Deras ledord —
enkelhet, omtanke och dppenhet — kan 1 stort sett dversittas till virdeorden enkel, omtinksam
och 6ppen. Som Cornelissen (2011) skriver skapar en tvavigskommunikation engagemang
hos de anstéllda och en kénsla av tillhorighet. I och med delaktigheten far de anstillda dven
indikation pa vad som forviantas av dem 1 framtiden. Vi ser tydligt att delaktigheten i
framtagningsprocessen har gett ledningens budskap genomslag eftersom medarbetarna
forutom att forstd vardeordens innebord dven anviander dem 1 vardagen.

Visionen och syftet har inte samma starka genomslag. Forutom forklaringen att medarbetarna
inte var delaktiga pa samma sitt i dessa framtagningsprocesser, ser vi att det ocksa finns ett
semantiskt brus hos medarbetarna. Exempelvis nir det géller Swedbanks syfte att vara en
bank for den breda massan sdger Respondent C Vi dr inte den breda massans bank.”. Det
semantiska bruset bestar av respondentens egna uppfattningar att banken inte lever som de lér
vilket grumlar det formedlade budskapet. Sett ur Shannons (1948) kommunikationsteori kan
kdnslan frustration bli ett semantiskt brus som skapar en distraktion hos radgivarna och kan
leda till att budskap forvriangs. Ytterligare ett exempel pd semantiskt brus dr, som Respondent
B paskiner, stress som ibland kan inverka pa efterlevnad av viardeorden.

Konflikt med nytt incitamentsprogram

Inom Swedbank finns exempel déir budskap inte framgitt trots en del personlig
kommunikation. Alla respondenters redogérelse for incitamentsprogrammet avviker fran
varandra. Visserligen é&r incitamentsprogrammet mycket nytt men Respondent As
aterknytning via e-post ér ett bevis pa att informationen finns tillgénglig via intranitet och kan
utan svarighet hittas. Varfor kan dé ingen redogora for incitamentsprogrammet? Respondent
D ndmner rationella forklaringar; bade kommunikationen och uppfoljningen av programmet
har varit och dr undermalig. Det dr inte tillrdckligt att vid ndgra fa tillfdllen informera om
forandringen utan som Balogun och Hope Hailey (1999) skriver behover budskap om
komplexa fordndringar repeteras. Allra helst via flera kanaler for att uppnd samstdmmighet
mellan initierat och mottaget budskap.

Swedbank har avvikit frain Merchant och van der Stedes (2007) rekommendation att infora
bade en decentralisering och ett incitamentsprogram samtidigt. Forst ar 2011
implementerades programmet utformat efter 2009 ars initierade styrmodell. Incitamentet som
styrverktyg blir dirmed l6st kopplad fran styrmodellen och som f6ljd visar medarbetarna ett
svalt intresse Over programmet. De ser formodligen inte sambandet mellan styrmodellen och
incitamentsprogrammet. Att medarbetarnas mojlighet till bonus drogs in ar 2009 och att ett
tillfalligt program infordes ar 2010 (Swedbank 2010 och 2011) kan ocksa bidra till det svala
intresset.

Ett incitamentsprogram ska enligt Brown och Malmi (2008) motivera de anstélla att arbeta for
att nd styrmodellens uppsatta méal. Eftersom ingen radgivare redogdr korrekt over hur
incitamentsprogrammet fungerar har det mist sin funktion som motiverande faktor. Eftersom
incitamentsprogrammet inte fungerar skapar det ett gap mellan vision och kultur. Hallander
Larsson papekar en kollektivt motiverande aspekt med incitamentsprogrammet. Det ska visa
samtliga medarbetare att de alla fyller en viktig funktion. Radgivarna upplever snarare ett 6kat
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fokus pa individuell prestationsmétning. Ett kollektivt program péverkar kulturen positivt
enligt Brown och Malmi (2008) medan individuella syftar till att péverka individens
prestation. I dagslaget tycker vi att incitamentsprogrammets positiva kollektiva uppbyggnad
fortas av Swedbanks fokus pé individuell prestation.

Det finns sa klart frigetecken 6ver varfor Swedbank véljer att infora ett incitamentsprogram
vid ett senare tillfalle. Swedbank hade innan 2009 ars styrmodell incitamentsprogram och
motsvarande organisationer som verkar inom samma bransch har incitamentsprogram.
Inférandet av programmet dr med andra ord ett sdtt att legitimera verksamheten enligt Meyer
och Rowans (1977) teori.

Swedbanks viktigaste mal

Utifran véart perspektiv har Fokus tva funktioner. Dels dr det ett automatiskt kontroll- och
redovisningssystem som enligt Brown och Malmi (2008) endast bidrar till information som
beslutsunderlag till 6verordnade. Dels ér det ett system som kommunicerar ut organisationens
mal 1 syfte att motivera radgivarna med uppfoljning varje vecka. Swedbank sédger att
kundndjdhet &r det viktigaste malet men vi anser att det motsdgs av Fokus indirekta
kommunikation. Fokus foljer upp radgivarnas prestation och maéter produkter, hur vil en
blankett fylls 1 samt antal utférda radgivningar. Det underliggande budskapet &ar
produktforséljning och kortsiktig maluppfyllelse. Pa grund av det underliggande budskapet
och den dagliga anvdndningen av Fokus ér det inte 6verraskande att radgivarna drar slutsatsen
att Swedbanks Overgripande mal dr kopplade till det som systemet méter, det vill sdga
produktforséljning och intékter. Precis som en av respondenterna sdger under intervjun —
"Man goér det man mdts pd.”. Aven om Swedbank har som Overgripande mail att bli en
radgivande organisation ser vi inte att Fokus som motivationsverktyg frdmjar andamalet.

Handlingsstyrning inkriktar pad resultatstyrning

Att Fokus har inforts som system ser vi som en viktig del 1 Swedbanks péagéende
decentralisering med tydligare ansvarsfordelning vilket &r i1 linje med Merchant och van der
Stedes (2007) teori om resultatstyrning. Att Swedbank O0kat uppfoljningen samt fortydligat
malen stddjer teorin om resultatstyrning. Vid en forsta anblick kan det tyckas att Fokus é&r ett
lampligt uppfdljningssystem for Swedbank men vi har funnit parametrar som sdger
motsatsen. Det grundliggande villkoret for resultatstyrning dr att de anstéllda sjilva far
bestimma vilka handlingssétt de ska anvidnda for att nd méluppfyllelse. Radgivare sdgs ha
frihet att sélja vad de vill for att komma upp 1 malsatt totalsumma 1 Fokus men vi ser flera
indikationer péd inskrinkningar denna valfrihet. Swedbanks produktmadl sitts av Swedish
Banking Management och utifran dessa mél virderas produkterna i Fokus olika beroende pa
onskad forsdljning. Exempelvis berédttar en av respondenterna att forsékringar och andra icke-
traditionella bankprodukter & mycket mer vdrda én till exempel nya bankkort. Detta med
foljd att vissa radgivare borjat med merforsiljning utdver kundens uttalade behov. Aterigen
ser vi en fOrklaring till varfér radgivarna missuppfattat Swedbanks viktigaste mal
kundngjdhet. Den indirekta kommunikationen signalerar andra méal d4n kundn6jdhet vilket har
till foljd radgivarna missforstatt huvudmalet. Vikten av att sdtta korrekta mal dr forsta steget i
implementeringen av resultatstyrning enligt Merchant och van der Stedes (2007). Vi ser en
risk att maélsattningen pd produkter strider mot organisationens huvudsakliga maél
kundndjdhet. Fokus verkar uppmuntra de anstéllda att utfora andra aktiviteter som inte alltid
bidrar till kundndjdhet. Uppfoljningen pa regional niva inskrénker ytterligare pa radgivarnas
handlingsfrihet att uppfylla sitt Fokusmdl. Om en rddgivare inte sdljer en varierande
produktmix eller har for fa radgivningar trots hog forséljning ses det som alarmerande och
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regioncontrollern uppmairksammar radgivarens chef om detta. Vi ifragasitter den faktiska
handlingsfriheten.

Centralisering rader trots uttalad decentralisering

Att Swedbank okar kontrollen &dr forenligt med resultatstyrning och viktigt for att mojliggora
en decentralisering. Ndgot som kan motstrida resultatstyrningens logik dr att standardiserade
processer har inforts. Processerna som verksamheten pa lokal niva behdver folja indikerar en
viss handlingsstyrning och &r inte forenlig med resultatstyrningens logik. Vi kan till viss del
forsta processerna som ett rationellt forsok till att f4 rddgivarna att arbeta likformigt och
effektivt. Denna forklaring understryker regioncontrollern dd Swedbank med sin
organisatoriska storlek behover stordriftsfordelar och igenkinnande bland kunderna. Aven om
beslutsfattandet enligt ledningen ska tas narmre kund uttrycker medarbetarna liten mojlighet
att besluta hur de ska arbeta pé grund av processerna. Detta strider mot Merchant och van der
Stedes (2007) beskrivning Over medarbetares flexibilitet att ta egna beslut vid
resultatstyrning. Det forklarar till viss del varfor lokal niva upplever en centralisering &ven om
ledningen har uttalat decentralisering. Sett ur Balogun och Hope Haileys (1999) perspektiv
kommunicerar Swedbank direkt ut budskapet att deras verksamhet dr decentraliserad men
indirekt &r styrséttets budskap att handlingsstyrning rader. Att direkt och indirekt
kommunikation inte dr samstimmig ger utrymme for tolkningar, ndgot som Balogun och
Hope Hailey (1999) varnar for under en strategisk fordndringsprocess.

Planeringsarbetet diaremot &ar ett exempel pa direkt och indirekt kommunikation som
Overensstimmer. Trots denna samstdmmighet inom organisationen ifragasitter vi om
tillvigagangssittet for planering ar forenlig med en decentraliserad organisation. All
planering utgar ifrdn central niva och malsittning bygger pa parametrar som vare sig regional
eller lokal nivéd kan paverka. Visserligen far lokal niva lamna malforslag till regioncontrollern
men det dr inget som radgivarna namner och vi har inte fatt beldgg for att malforslagen har
inneburit nagon verkan. Bade Brown och Malmi (2008) och Cornelissen (2011) pépekar
vikten av att de anstillda &r delaktiga vid planerings- och beslutsprocesser eftersom det
resulterar 1 0kat engagemang och en kénsla av tillhorighet till sin arbetsplats. Eftersom de
anstéllda inte dr delaktiga vid planeringsprocesser och dven med tanke pa att lokal niva inte
langre anvinder sig av budget finns det inget forum for maldiskussion. Hér forlorar
Swedbank ett viktigt forum for att fanga upp de anstilldas asikter och att fa dem att kidnna
delaktighet.

5.1.2 Gap mellan kultur och image

Kommunikationsstrategin  "Livet under eken” bygger 1 huvudsak pa en symbolisk
budskapsstil sett till Cornelissens (2011) resonemang. Det syns 1 hur varumérket anvénds och
hur kommunikationsstrategin anspelar pa Swedbanks historiska forankring och
samhillsengagemang. Swedbanks sponsring &r ett exempel pa hur kommunikationsstrategin
anvinder symboliska budskap. Swedbank ror sig 1 en bransch med fa aktorer diar de hade
kunnat anta en generisk budskapsstil. Swedbanks finansiella produkter dr av generisk karaktar
men de forsoka sticka ut genom att fokusera pa kompetens, omtanke och ridgivning
(Swedbank 2011). Detta &r tecken péd att Swedbank har inslag av en forebyggande generisk
budskapsstil for att anta en sdrskild position pa marknaden och na onskad image. For att
lyckas fullt ut behover de anstillda kénna stod av sina arbetsverktyg for att kunna
kommunicera denna image mot kunderna. Annars ser vi en risk att de anstillda har svart att
agera utifran visionens onskemal i kundmétet vilket kan leda till att gap mellan kultur och
image.

30



Respondent B ndmnde att efterlevnad av virdeorden paverkades vid stress och vi identifierade
stress under rubriken ”Gap mellan vision och kultur” som ett semantiskt brus. Vi ser dven hur
stress kan paverka gapet mellan kultur och image. Respondent C uttrycker frustration over
tidsbrist vid uppsdkande av information. Eftersom det aligger respondenten att sjdlv finna
information om centrala kundutskick uppstér ett tekniskt brus om den inte kan hittas eller om
tiden inte finns. Detta tekniska brus kan leda till ytterligare gap mellan kultur och image nir
kunderna kommer till banken f6r att ta del av ett erbjudande som radgivaren inte kanner till.

5.1.3 Gap mellan image och vision

Anledning till ny styrmodell

Ar 2009 gjordes en stor insats att arbeta fram en ny virdegrund, initierad av den nya
ledningen med vd:n 1 spetsen. Vd:n Michael Wolf argumenterar att styrmodellen fordndrades
for att Swedbank 1 framtiden ska kunna hantera kriser pa ett bdttre sitt. (Swedbank 2010) Att
Swedbank fordndrade sin styrmodell efter krisen &r 2009 &r en tydlig indikation pa att den da
radande styrmodellen inte klarade av att mota externa intressenters krav. Den ekonomiska
krisen var en extern faktor som paverkade Swedbank sd pass att det behovde ske en
strategifordndring internt, helt enligt Anthony och Govindarajans (2007), Merchant och van
der Stedes (2007) resonemang hur en styrmodell behdver anpassas for att svara pa
situationsbaserade faktorer. Med stod av dessa teorier forstar vi bakgrunden till ledningens
beslut om att férdndra styrmodellen.

Swedbanks varumérke fick 1 samband med krisen ar 2009 en fortroendetorn enligt Hallander
Larsson. For att dterigen stirka varumarket dr det enligt Hatch och Schultz (2001) viktigt att
fa organisationens vision, kultur och image samstimmiga med varandra. Respondent C
uttryckte hur en forvirring uppstod hos kunder niar de foreslogs kopa icke-traditionella
bankprodukter vid kundmoéten. Dessa produkter stimde inte 6verens med kundernas bild av
en gammal sparbank med anrika anor. ”Livet under eken” lyfter en stabil och anrik bank for
de ménga méanniskorna. Det kan uppsta gap mellan image och vision nédr kunder méts av en
radgivare som dr malsatt pd forsiljning och inte lednings vision kundnéjdhet.
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Kapitel 6. Slutsats

I var slutsats forklarar vi forekomsten av gap mellan ledningens budskap och de anstdlldas
uppfattning om styrmodellen. Vidare faststdller vi forstdelsen vi har fadtt av externa effekters
inverkan pd Swedbanks styrmodell.

6.1 Tankar om slutsatsen

I var analys har vi forklarat gap mellan ledningens vision, de anstilldas kultur och externa
intressenters image. Vi vet att implementeringen av styrmodellen inte &r fullt genomf6érd och
darfor kan gap som vi har funnit minska pé sikt. Det dr svart for oss att ta hansyn till framtida
utveckling. Istéllet forsoker vi dra réttvisa slutsatser over de effekter styrmodellen har pa
verksamheten idag.

Vi har till stor del funnit férklaringar till gapen 1 kommunikationsteorin. Det har varit svarare
for oss att forklara gapen med hjilp av institutionell teori eftersom vi endast har studerat
Swedbank sedan den strategiska fordndringen ar 2009. Vi har knapphédndig empiri om
Swedbanks styrmodell och kultur innan fordndringen varav vi inte haft mgjlighet att dra
slutsatser om anstillda ar institutionaliserade i gamla rutiner. Daremot finns exempel dér
verksamheten har frikopplat sig frén styrsignaler.

6.2 Slutsatser om gap mellan vision och kultur

Swedbank kommunicerar ut externt att kunderna ska vilkomnas in under eken. Den enkla,
omtinksamma och 6ppna banken vill skapa imagen att de ar en rddgivande bank f6r de manga
manniskorna. Tyvérr dr det stor risk att denna bild inte har formedlats av de anstdllda mot
kunderna. Detta pa grund av de gap som vi har identifierat mellan central nivas budskap (via
styrmodellen) och lokal nivas uppfattning.

Inkompatibla styrsignaler

Vi utldser att Swedbank forsoker tilldmpa resultatstyrning men vi har funnit indikationer pa
att de anvinder en inkompatibel styrning. Rddgivarna kinner sig styrda i vilka produkter som
bor sdljas vilket leder till ett mindre flexibelt kundmoéte. Att radgivarna kénner sig mycket
styrda ser vi beror pd att det finns indikatorer till handlingsstyrning. Dels finns det
forutbestdmda steg i forséljningssystem. Dels dr produkterna olika mycket véarda i Fokus med
syftet att styra radgivarna att silja de hogst virderade produkterna. Aven uppfoljningen
indikerar pa att begrinsad handlingsfrihet. Om ridgivarna inte sdljer en tillrackligt
tillfredsstdllande produktmix eller pa annat sétt inte uppfyller outtalade krav tas atgirder vid.
Vi forstér att den nya ledningen har en stark vilja att forbattra foretaget och vill se effekter av
den nya styrmodellen. De vill forsékra sig om att verksamheten presterar i linje mot uppsatta
mal och vi anar att de kanske &r rddda for att sldppa pa kontrollen. Konsekvensen déremot
landar 1 att radgivarna kdnner sig kontrollerade.

Fokus skapar gap

Vi finner att den huvudsakliga forklaringsfaktorn till gap inom Swedbank &r det indirekta
budskapet som ledningen sénder via Fokus. Visserligen dr den direkta kommunikationen till
de anstéllda ett budskap om att organisationen &dr en rddgivande, decentraliserad bank som
sétter kunden 1 fokus men det indirekta budskapet &r ett annat. Forklaringen till detta anser vi
ar systemet Fokus. Systemet som implementerats efter &r 2009 ska mdojliggora for uppfoljning
och verka motiverade. Fokus spelar en central roll i rddgivarnas vardag och vi ser att det dven
fungerar som en kommunikationskanal.
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Eftersom Fokus malparametrar och dess niva sitts pa central niva utan vidare inblandning av
lokal nivd kommunicerar systemet &ven indirekt att organisationen styrs centralt. En
uppfattning som gar stick 1 stiv med ledningens uttalade decentralisering och vilja till
resultatstyrning. Ledningen uttalar ocksé en vilja om att styrmodellen ska bidra till ldngsiktiga
kundrelationer. Dessvérre kommunicerar Fokus indirekt en kortsiktighet med dess veckovisa
uppfoljning pd forsdljning. Detta skapar en stindig stress att sdlja mer for att uppfylla av
ledningen uppsatta mal. Fokus ser vi d&ven som den huvudsakliga anledningen till varfor
radgivarna inte uppfattat Swedbanks viktigaste mal kundndjdhet. Det dr markligt att det
system som ska motivera de anstidllda inte har parametrar som syftar till att uppna
kundndjdhet. Har ser vi tydligt ett fel 1 utformningen av systemet. Fokus indirekta budskap ar
1 dessa fall motsédgelsefulla mot ledningens direkta budskap. Forklaringen till varfor ledningen
viljer att anvinda Fokus pa detta sitt ar svart for oss att tyda.

Mojligen ar ledningen omedveten om det indirekta budskap som Fokus kommunicerar. Fokus
genom sitt flitiga anvdndande tycks overrdsta direkt kommunikation och uppmuntra till
agerande som inte dr i1 linje med ledningens uppsatta mél, 6nskan om beslutstagande nira
kund och frdmjande till langvariga kundrelationer. Dock dr vi medvetna om att Fokus ir ett
relativt nytt system som har stor kapacitet och vi ser en mdjlig utvecklingspotential.

Gap som kan forklaras med hjilp av institutionell teori

En intressant upptdckt i var studie var att samtliga rddgivare hade kundn6jdhet som personligt
mal, det vill sdga detsamma som ledningens. Detta trots att alla radgivare inte hade
identifierat kundnéjdhet som Swedbanks viktigaste mal. Det hir ar ett exempel pd hur
radgivarna frikopplat sig frdn uppfattat budskap. De véljer att agera efter personligt mal,
vilket lyckligtvis rékar vara detsamma som Onskat beteende.

Incitamentsprogrammet

Det incitamentsprogram som syftar till att skapa motivation 1 det dagliga arbetet har av flera
respondenter missforstatts. Idag fungerar det mer som ett lotteri — kanske far de bonus, kanske
inte — de har ingen mojlighet att berdkna sina odds. Eftersom incitamentsprogrammet inte
infordes samtidigt som styrmodellen rader det en 16s koppling dem emellan. Anstéllda ser inte
hur deras insats kan péaverka mojligheten till bonus. Sett till teorin har ledningens
kommunikation och handling brustit pd flera sitt. De har inte repeterat eller foljt upp
budskapet tillriackligt, incitamentsprogrammet infordes vid felaktigt tillfalle och de anstillda
var inte delaktiga 1 utformandet. Dessutom &r det kollektivt utformat men anstillda upplever
endast individuella krav. Krasst har ledning idag ingen mdjlighet att motivera de anstédllda
med incitamentsprogrammet. Nar malen inte uppfattas fyller programmet inte sin funktion.
Om det framover blir en individuell touch péd incitamentsprogrammet &r det mdjligt att
slutsatsen blir annorlunda.

Fungerande kommunikation

Virdeorden utgor en del av viardegrunden som Swedbank bygger sitt varumérke och tillika
image pa. Virdeorden har vi funnit dr samstimmiga inom hela organisationen. Vi ser
ambassadorernas dialog och de anstilldas deltagande som mojliga forklaringsfaktorer till
detta. Kommunikationsteorier pekar pa att delaktighet i fordndringsprocessen med mojlighet
att gora sin rost hord underldttar inforandet av framtida fordndring. Samma teorier lyfter
vikten av personlig kommunikation for att oka forstdelsen av budskap. Vi ser hur dessa
rekommendationer minskar risken for tekniskt brus savél som semantiskt brus. Detta behover
ledningen ta fasta pa for att stinga gap som har uppstatt pd grund av semantiskt och tekniskt
brus.
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6.3 Slutsatser om gap mellan kultur och image

Alla slutsatser som behandlats angdende gap mellan vision och kultur kan orsaka en krock
mellan kultur och image. For att externa intressenter ska méta en kultur som aterspeglar deras
image av Swedbank behover de anstéllda ha uppfattat styrmodellen ritt och ha tillgéng till
lampliga arbetsverktyg. Nuvarande utformning av Fokus kan 1 flera fall utgora ett hinder i
kundmétet. Néar Fokus budskap dr motstridigt med ledningens vision kan det orsaka ett
felaktigt beteende pé lokal niva med risken att det uppstar forvirring hos kunderna.

6.4 Slutsatser om gap mellan image och vision

Vissa styrsignaler som Swedbank anvénder sig av internt kan faktiskt bero pa en vilja att
legitimera sig. Vi ser hur Swedbanks incitamentsprogram kan vara ett exempel pa
legitimering for att locka kompetent personal. Programmet lyfter att de dr en bra och attraktiv
arbetsgivare samt att de styr pd ett legitimt sétt vilket bidrar till deras image. Relationen
mellan image och vision dr ett komplext samspel. Swedbank &r beroende av externa
intressenternas uppfattning om dem och darfor ser vi hur de badde forsoker paverka och
paverkas av omvérlden.

Swedbank dr mitt uppe 1 att reparera fortroendet efter krisen ar 2009. En atgird som
genomforts dr inforandet av den nya styrmodellen. Vi har identifierat flera gap mellan
ledningens utsdnda budskap och organisationens kultur vilket vi ser kan ha paverkan pa
Swedbanks image. Stiangs inte gapen framover finns det risk att vision, kultur och image gér
at olika hall. Nir dessa inte Overensstimmer forsvagas varumdrket och det kan innebira
svarigheter for Swedbank 1 framtiden. Det finns risk att strategin med tillhérande styrmodell
da misslyckas och Swedbank kan komma att behdva ompréva dem.

6.5 Vart bidrag

Vért bidrag till forskningen é&r att vi har kunnat pdvisa att ekonomistyrning ger
kommunikativa effekter. Nar kommunikationsteorin férenas med den institutionella teorin
uppstar en intressant vinkling i implementeringen av styrmodeller. Vi ser att denna vinkling i
var fallstudie bidrar till kunskapen om styrmodellers implementering. Att tilltala medarbetare
korrekt 1 fordndringssituationer och samtidigt ta hansyn till underliggande institutionella
faktorer har vi konstaterat dr ett villkor for att nd samstdmmighet mellan vision, kultur och
image.

6.6 Forslag till fortsatta studier

Vi ser en potentiell utokning av fallstudien genom att dven inkludera uppfattningar fran
externa intressenter. Denna utveckling skulle d ticka in &mnesomradet marknadsforing. En
utvidgning av denna studie inom ekonomistyrningsdmnet &r att ta sig an vilken betydelse den
nytillsatta ledningen har haft i utformningen av styrmodellen.
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