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Titel: Bankers strategiska svar pa statlig reglering - vilka blir effekterna pa ersattningssystem
som styrmedel?

Bakgrund och problem: Den senaste globala finanskrisen har haft forodande effekter pa
flertalet lander dér kritiker menar att osunda ersattningssystem hos banker med for hogt
risktagande kan ses som en anledning till finanskrisen. I och med detta tradde en ny
forfattning i kraft 2011 fran Finansinspektionen som reglerar hantering och utformning av
ersattningssystem inom bland annat kreditinstitut. Nu nar nagra ar passerat blir det da
intressant att se vilka effekter denna forfattning fatt, hur banker agerat och vad detta gjort med
ersattningssystem som styrmedel.

Syfte: Att beskriva hur banker reagerat pa Finansinspektionens reglering gallande
ersattningssystem och vilka effekter den haft pa deras erséttningssystem som styrmedel.

Metod: I studien har en kvalitativ ansats tagits dar tre banker intervjuats, varav tva
nischbanker och en storbank. Resultatet av intervjuerna har darefter analyserats
huvudsakligen utifran en teoretisk referensram géllande olika strategier en organisation kan
anta som svar pa institutionella patryckningar.

Resultat och slutsatser: Av de tre banker som intervjuats identifieras samtycke som den
starkaste strategin. Detta som ett resultat av anledningar sa som att inget motstand pavisats
och att samsynen mellan banker och Finansinspektionen &r tdmligen bra. Vi finner dock
inslag av mer aktiva strategier som kompromiss och undvikande. Dartill konstateras att
ersattningssystem inte kan anvandas som ett styrmedel pa samma sétt som fore regleringen.

Forslag till fortsatt forskning: Fortsatt forskning skulle kunna bredda perspektivet till att
studera fler organisationsformer vilka omfattas av samma reglering. Ytterligare forslag ar att
undersdka hur anstéllda pa banker upplever regleringen for att fa deras perspektiv.

Nyckelord: Ersattningssystem, banker, reglering
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1. Inledning

| forsta kapitlet presenteras forst en bakgrund och problemdiskussion som sedan leder fram
till var fragestéllning. Darefter framgar syftet med uppsatsen och vilka avgransningar som
gjorts.

1.1 Bakgrund

Den globala finanskrisen 2008 har lett till att bade stater och banker anser att det kravs fler
regleringar inom branschen for att férebygga risken for liknande ekonomiska kriser i
framtiden (Finansinspektionen, 2015; Svenska bankforeningen, 2016). Manga menar att en
starkt bidragande faktor till krisens uppkomst var att banker i USA tog alltfor stora risker vid
utgivning av bostadslan. Det hdga risktagandet i bankerna grundade sig i deras
ersattningssystem, vilka uppmuntrade de anstéllda till hogt risktagande. Detta resulterade i
flertalet godkannande av bostadslan som var for osékra och sa smaningom utloste
finanskrisen. Haiss (2010) anser saledes att bankerna var en stark anledning till uppkomsten
av den senaste finansiella krisen. Detta pa grund av deras myopiska och asymmetriska
beldningsstrukturer, vilket uppmuntrat ett hogre risktagande. Konsekvenserna av felaktigt
utformade ersattningssystem har pavisats vara forodande for ekonomin och erséttningssystem
har saledes blivit ett omdebatterat amne. Av den anledningen ar det intressant att se hur
ersattningssystem inom denna bransch har reglerats for att uppna 6kad finansiell stabilitet och
pa vilket satt reglering paverkar hur man anvander ersattningssystem som styrmedel.

Trots att Sverige Klarat sig bra under och efter finanskrisen i jamforelse med andra lander
(Borg, 2010, 25 maj) har ersattningssystem fatt utsta kritik aven i Sverige och blivit foremal
for reglering, vilket skett genom en forfattning fran Finansinspektionen, FFFS 2011:1.
Kritiker patalar att de hogsta cheferna inom finansvarlden kunde erhalla erséttning av
orimliga belopp och att det skedde snedvridna prestationsméatningar. Aven de som har en
positiv installning till ersattningssystem kan kanna oro ver hur de anvénds samt hur dess
risker hanteras. (Caker, 2013) Goddard, Molyneux & Wilson (2009) talar om risk och att
ledningens hantering av risker behdver ses over, vilket de forutspar kommer ske som en foljd
av den finansiella krisen. Dessutom kommer exekutiv kompensation att mer och mer vara i
linje med riskjusterade prestationer som mats over perioder av tillracklig varaktighet for att
tillata de underliggande riskerna att bli ordentligt identifierade.

Da den framforda kritiken mot ersattningssystem kan vara befogad finns det anledning att
infora striktare reglering inom branschen. Goddard et. al. (2009) havdar att det 6verlag
foreligger brett stod for principen att alla systematiskt viktiga finansiella institutioner bor
utséttas for kapitalkrav. Dock menar forfattarna att kapitalkrav i sig inte ar tillrackligt for att
garantera funktionalitet i nagon finansiell institution, utan behéver kombineras med
likviditetskrav. Aven Jaggia & Thosar (2017) uppmanar finansiella tillsynsmyndigheter till
att, utover reglering av bland annat kapitalkrav, aven reglera prestationsbaserad erséttning. De
framhdller att det kan vara i bade statens och allmanhetens intresse att se 6ver bankernas
ersattningssystem eftersom banker vid kriser kan erhalla ekonomiskt stéd med hjélp av
skattemedel. Haiss (2010) finner a ena sidan att bankreglering &r nddvandig for finansiell
stabilitet och den allmanna nyttan, & andra sidan papekas dock att en for stram reglering kan



medfora storre kostnader &n vad som kan vinnas av mer stabilitet da flockbeteenden riskerar
att uppsta.

Regleringar inom den finansiella sektorn ar bevisligen ett omdiskuterat &amne. Samtidigt har
flertalet forandringar skett inom omradet som svar pa den senaste globala finanskrisen. |
Sverige arbetar Finansdepartementet, Finansinspektionen, Riksbanken och Riksgélden
tillsammans for att fraimja finansiell stabilitet (Regeringskansliet, 2016). | kdlvattnet av
finanskrisen 6kade vikten av att forbattra stabiliteten och som ett led i arbetet beslutades det
om nya foreskrifter gallande bland annat ersattningssystem i kreditinstitut
(Finansinspektionen, 2015). De nya foreskrifterna fran Finansinspektionen, FFFS 2011:1,
fokuserar pa organisationernas ersattningspolicys och syftar till att pa ett battre satt
kontrollera riskerna som kan uppsta med erséttningssystem, i synnerhet de rorliga delarna
som baseras pa anstalldas prestationer.

I en rapport fran PwC undersoks hur reglerna gallande rorliga erséttningar paverkar
organisationer i finansbranschen. Dar anses att ersattningsfragan kommer fa storre strategisk
betydelse i och med de nya regleringarna. Dessutom kommer bankerna behéva forma
ersattningssystemen sa att de blir mer strategiskt langsiktiga, samtidigt som de ska passa deras
riskstrategi, kraven pa avkastning och foretagskultur. De nya lagandringarna innebar saledes
att forandringar av ersattningssystem néstan oundvikligen kommer behdva goras av bankerna,
oavsett om det ar i linje med deras strategi eller inte. | PwC:s enkét framgick att 63 procent av
de tillfragade organisationerna pa sikt kommer att gora férandringar i sina ersattningssystem
till f6ljd av de nya regleringarna. Dartill behdvs vél fungerande interna processer for att
sékerstalla att alla foreskrifter och regelandringar efterfoljs. Flera upplever darfor regelbrdan
som betungande da det kraver mer resurser i det administrativa arbetet. (PwC, 2014)

Ersattningssystem som styrmedel for att motivera medarbetare har tidigare varit ett omrade
som varje specifikt kreditinstitut relativt fritt har kunnat besluta om. Utifran kreditinstitutets
egna unika situation med hansyn till strategi, mal, varderingar och langsiktiga intressen har de
kunnat designa det ersattningssystem som ansetts vara optimalt for verksamheten (Céker,
2013; Smitt, R., Wiberg, L., Olwig, B., Riegnell, G., Sjéstrand, M., 2002). Detta omrade blev
som en foljd av den globala finanskrisen reglerat. Nu maste bankerna forhalla sig till och félja
de forfattningar som styr, som pa ett nytt satt anger hur de far utforma och utlamna
ersattningar. Regleringen kan darmed ségas, atminstone delvis, ha ersatt styrningen.

1.2 Problemdiskussion

Att det finansiella systemet fungerar val &r vésentligt for att samhéallsekonomin ska vara
effektiv. | det finansiella systemet ingdr bland annat banker, vardepappersbolag och
finansiella marknader. Dartill bestar det av regelverk med lagstiftning, regleringar och
normer. Det finansiella systemet har tre huvudsakliga uppgifter, att formedla betalningar,
omvandla sparande till finansiering och hantera risker. Dessa anses nddvandiga for att
privatpersoner och foretag bland annat ska kunna tillhandahalla pengar till olika investeringar.
Det ar saledes i allmanhetens intresse att systemet fungerar val. (Sveriges Riksbank, 2018)

Banker dr en grundsten i det finansiella systemet och skiljer sig som organisation fran vad
man vanligen menar med ett foretag. De forvaltar i storre utstrackning en omfattande del av
landets ekonomi. Detta kan vara en av anledningarna till att banker ytterligare regleras,
kanske i en mer omfattande och striktare form jamfort med 6vriga foretag. Banker har ett
ansvar att uppratthalla landets ekonomi och agera rationellt och stabilt. Konsekvenserna av att



banker gar daligt kan komma att paverka resten av landets ekonomi pd ett betydande satt
(Finansinspektionen, u.a.). Det har efter finanskrisen blivit uppenbart att banker i jamforelse
med andra organisationer i samhallet har en omfattande paverkan pa ekonomin och mycket
fokus har darfor lagts pa att skapa ytterligare regleringar for att 6ka den finansiella
stabiliteten. Flertalet nya forfattningar har saledes tratt i kraft, stor del avseende kapitalkrav
och risktagande. Utdver detta har foreskrifter likaledes inforts for ersattningssystem, ett
omrade som organisationer historiskt sett har haft mer utrymme att bestimma 6ver och fatt
utforma efter sin strategi.

I och med fler regleringar blir banker mer begrénsade vid utformandet av sina
ersattningssystem. Reglering ar ett satt att styra beteenden hos individer pa ett liknande sétt
som man vill styra beteenden genom beléningssystem. Det ena dar man a ena sidan tvingar pa
ett beteende, & andra sidan uppmuntrar till ett beteende. Reglering kan eventuellt leda till mer
rattvisa forhallanden samtidigt som den organisatoriska friheten och dess tillvéxt kan
begransas. Detta kan jamforas med beldningssystem som kan uppmuntra till goda prestationer
och tillvaxt samtidigt som det kan leda kortsiktigt agerande.

Flertalet omraden inom finansbranschen &r reglerade, varav ersattningssystem endast ar ett av
dem som det satts restriktioner pa. Det som trots detta gor ersattningssystem till ett intressant
amne att utforska ar att det ar ett omrade som tidigare varit oreglerat, men som sedan ett antal
ar tillbaka blivit objekt for statlig tillsyn. Ersattningssystem som organisatoriskt styrmedel &r
darmed inte lika fritt Iangre och det &r intressant att studera hur detta har férandrat bankernas
anvandande av det. Innan den senaste finanskrisen hade inte sarskilt mycket fokus lagts pa
ersattningssystem och de tillhérande risker som finns, exempelvis ansags kapitalkrav vara mer
vasentligt. Numera har storre uppmarksamhet riktats mot att skapa mer hallbara
ersattningssystem och ytterligare fokus har lagts pa att minska riskerna med dessa.

Sa, hur reagerar kreditinstitut nar ett tidigare individuellt styrmedel blir reglerat och mer
standardiserat? Tidigare forskning forekommer pa hur organisationer kan anta olika strategier
da de blir utsatta for institutionella patryckningar. Oliver (1991) redovisar att organisationer
kan anta fem olika strategier, vilka l6per fran mest passiv till mest aktiv, som svar pa
patryckningar. Dessa strategier kan anvandas for att analysera hur banker agerat da de utsatts
for ytterligare regleringar och for att undersoka hur detta paverkat deras ersattningssystem.
Det ar darmed intressant ur ett ekonomistyrningsperspektiv att undersoka vilka av Olivers
(1991) strategier som ar framtradande hos bankerna efter inférandet av FFFS 2011:1 och om
detta har lett till att man som individuell bank har omvérderat sitt ersattningssystem och tagit
till sig styrfragan, eller om man har skjutit ifran sig styrfragan och later regleringen styra.

Vid undersokning av tidigare forskning och uppsatser kopplat till vart valda problemomrade
fann vi att mycket fokus har lagts pa vilka strategier som kan antas vid institutionella
patryckningar eller vad man formodade att de nya regleringarna fran Finansinspektionen
skulle innebéara for framtiden inom banker. Det vi ser som ett mer outforskat omrade och
intressant att grava djupare i ar att, nu nér det har passerat en tid sedan implementeringen av
Finansinspektionens regleringar, se vilka effekter de faktiskt gav. Hur reagerade banker pa
dessa och hur har detta har paverkat bankernas satt att arbeta med ersattningssystem som ett
styrmedel? Har anser vi att det finns ett gap i tidigare forskning. Dessutom ser vi var studie
som ett bra komplement till Céker & Elliots (2016) studie om vilka strategier en bank kan
anta beroende pa om man &r en stor eller liten bank, vilken ar mer generell gallande reglering.
Var studie fokuserar pa en specifik reglering och vad den gér med anvandandet av
ersattningssystem som styrmedel.



Denna problemdiskussion leder oss fram till fragestallningen i foljande avsnitt.

1.3 Fragestallning

Hur har banker reagerat strategiskt pa FFFS 2011:1 och vilken effekt har den haft pa deras
ersattningssystem som ett styrmedel?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att beskriva hur banker reagerat pa regleringen kring
ersattningssystem fran Finansinspektionen, samt hur dess erséttningssystem som ett styrmedel
paverkats. Vi vill saledes belysa vilka effekter reglering av ett tidigare oreglerat omrade far pa
ersattningssystemet som styrmedel.

1.5 Definitioner

| denna uppsats kommer vi att aterkomma till tva begrepp: beldningssystem och
ersattningssystem. Vi betraktar dessa begrepp till storsta del likvardiga men definierar
ersattningssystem som mer fokuserat pa finansiella beléningar, medan bel6ningssystem aven
inkluderar icke-monetara beléningar. | merparten av uppsatsen kommer begreppet
ersattningssystem att brukas da det ar detta som anvéands i FFFS 2011:1 och hos bankerna. |
referensramen anvénds beldningssystem eftersom vi dar stravar efter att beskriva fenomenet
beldningssystem rent generellt och att detta &r det vanligast forekommande begreppet i
litteraturen.

Nischbank och storbank ar ytterligare tva begrepp som forekommer i arbetet. Den
huvudsakliga skillnaden mellan dessa tva ar att nischbanker & mindre an storbanker. Dartill
specialiserar sig en nischbank inom ett omrade och erbjuder enbart vissa banktjanster
(Nationalencyklopedin, u.a.), medan storbanker erbjuder ett bredare utbud av tjanster.



2. Metod

| detta kapitel presenteras studiens genomférande och design. Vi redogdr metoden som
anvants och diskuterar valen som gjorts under uppsatsprocessen.

2.1 Val av metod

Var fragestéllning ar stalld pa ett satt varvid syftet ar att beskriva hur ndgonting har
forandrats, vid vilken upplevelserna kan skilja sig at fran en bank till en annan. Patel &
Davidsson (2014) och Backman (2016) framhaller att en kvalitativ studie bor anvandas nar
man vill forsoka forsta och tolka ett problem. I enlighet med detta valde vi att genomfora en
kvalitativ studie for att kunna besvara var fragestallning. Med beaktande av att paverkan fran
Finansinspektionens reglering kan vara olika for enskilda banker och for att undersdka hur
effekterna blivit for var specifik bank valde vi att genomfora intervjuer for att fa svar pa var
fragestallning. Detta for att erhalla en sa djup forstaelse som maojligt av bankerna och deras
uppfattning av Finansinspektionens reglering.

2.2 Urvalskriterier

Da var avsikt var att beskriva hur FFFS 2011:1 paverkat arbetet med erséttningssystem
kontaktade vi kreditinstitut for att fa insyn i &mnet. Bankernas osunda erséttningssystem
ansags vara en anledning till finanskrisen varvid vi valde att inrikta oss pa banker specifikt.
Svensson & Ahrne (2015) betonar att genom att koncentrera sig pa en enskild miljé har man
mojlighet att fa en djupare inblick i den miljon. Istallet for att undersoka samtliga som
omfattas av FFFS 2011:1, valde vi saledes att enbart fokusera pa banker for att fa en djupare
inblick och kunna jamfora resultat banker emellan.

2.2.1 Urval av banker

Var ursprungliga ambition var att erhalla kontakt med alla fyra storbanker eftersom vi utifran
FFFS 2011:1 uppfattade att de skulle ha paverkats mest av regleringen. Dartill har
konsekvenserna av storbankernas agerande troligen stérre inverkan pa samhéllsekonomin da
de utgor storsta delen av banksektorn. Dock markte vi ganska snart att det skulle bli svart att
fa alla storbanker att stilla upp och att det dessutom var svart att hitta kontaktuppgifter till
bankerna. | takt med att en storbank avbdjde och en annan meddelade om en intern policy att
inte diskutera kompensationsfragor valde vi att bredda urvalskriterierna till att &ven kontakta
nischbanker. Innan vi valde ut banker att kontakta kontrollerade vi informationen pa deras
hemsidor for att sakerstalla att de har berérts av regleringen FFFS 2011:1. Av samtliga banker
vi kontaktade var tre villiga att stalla upp, tva nischbanker och en storbank (benamns
Nischbank X, Collector och Storbank i denna studie).

2.2.2 Urval av respondenter
Kriterierna vi hade for vara respondenter var att de skulle ha ledande befattningar inom nagon
av omradena som arbetar med ersattning, regelefterlevnad, personal, riskhantering eller dylikt.

Pa bankernas hemsidor var det dock problematiskt att hitta kontaktuppgifter till specifika
personer inom organisationen. Darmed kontaktade vi vanligen kontorets gemensamma
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mailadress eller kundtjanst. Vanligtvis blev vi da vidarebefordrade till nagon av deras
kollegor som ansags inneha mer kunskap inom vart forskningsomrade. Samtliga av
respondenterna som tilldelades har ledande befattningar. Dessa var chefer for Human
Resource, Compliance och Compensation & Benefits, vilket uppfyllde vara kriterier.

2.3 Konstruktion av referensram

Vid insamlandet av information till referensramen anvénde vi oss av olika kallor. En forsta
ansats var att studera tidigare uppsatser gallande beloningssystem. Déar fann vi ett antal bocker
i deras referenser som vi ansag kunde var relevanta dven for oss. Utdver dessa bocker
hamtade vi dven information fran flertalet vetenskapliga artiklar. Genom att lasa och anvéanda
oss av dessa erholl vi mer specifik kunskap till vart forskningsproblem gallande banker,
ersattningssystem och reglering. Vi har dven gatt vidare fran olika artiklar till de kallor som
hanvisats dér. Forutom bdcker och vetenskapliga artiklar har vi anvant oss av olika
webbsidor, som exempelvis Finansinspektionens, Svenska Bankféreningens och Riksdagens.
Dessutom har vi anvant Finansinspektionens specifika forfattning géallande ersattningssystem,
FFFS 2011:1.

Sokord som har anvants ar bland annat beléningssystem, banker, reglering, styrning och
ersattningssystem. Vi anvande bade svenska och engelska termer vid informationssokningen.
Dartill har vi anvant oss av kombinationer av dessa ord och synonymer for att 6ka vara
chanser att finna ratt material till var uppsats. Dess sokningar har utforts via Goteborgs
Universitetsbiblioteks plattform Supersdk, Emerald Insight och Google Scholar.

2.4 Genomforande av intervjuer

Allmanna intervjufragor framstalldes utifran vald referensram. Dessa anpassades sedan
genom mindre justeringar for att bli mer relevanta for varje bank. En férdel med detta menar
Eriksson-Zetterquist & Ahrne (2015) &r att man kan anpassa fragorna och i vilken ordning
man stéller dem pa ett annat sétt an vid standardiserade fragor. Intervjun med Nischbank X
samt Storbank genomfordes per telefon och intervjun med Collector genomfordes pa deras
huvudkontor. Vid inledningen av varje intervju tillfragades respondenterna om det gick bra att
intervjun spelades in. Eriksson-Zetterquist & Ahrne (2015) anser att det ar [ampligt att inleda
intervjun med att be om samtycke for inspelning. Intervjufragorna skickades i forvag till
Collector och Storbank for att respondenterna skulle fa tid att forbereda sig. Detta eftersom
var forsta interviju, vilket var med Nischbank X, blev relativt kort. Vi insag da att det hade
varit en fordel att i forvag skicka fragorna. Detta for att fa sa ingaende och relevant
information som majligt. Efter intervjuerna kunde vi konstatera att detta var ratt beslut da de
tva sista intervjuerna blev langre och mer beskrivande och utvecklade svar tillhandagavs.
Dock ansag vi anda att informationen som erhdlls fran Nischbank X var givande och
tillrécklig for att kunna behandlas och analyseras i var uppsats.

Nér intervjuerna hade genomforts transkriberades samtalen med respondenterna. Anledningen
till detta var for att kunna fa en 6verblick 6ver det insamlade materialet och underlatta fortsatt
skrivande. Eriksson-Zetterquist & Ahrne (2015) menar att det finns fordelar med att
transkribera sjalva, sa som att man lar kanna i sitt material och kan paborja tolkningsarbetet
redan da. Intervjumaterialet kompletterades darefter med bankernas offentliga information
fran deras webbsidor.
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2.5 Metod for analys

Analysen av insamlad empiri behandlades i flera steg. Ett forsta steg var att ga igenom det
transkriberade materialet for att stolpa upp material vilka kunde analyseras. Dérefter anvéndes
var teoretiska referensram for att skapa en relevant struktur for analysen och finna
gemensamma hamnare i intervjumaterialet. Sedermera pabérjades konstruktionen av en
I6pande text i analysen med kopplingar dragna bankerna emellan. Tolkningar utifran
referensram och empiriskt material gjordes for att ge forklaringar till vissa fenomen. Fran
arbetets start har noteringar gjorts pa material vilka vi tankt kunna generera en analys. Vid
konstruktion av analys har vi hela tiden stdmt av med teori och empiri for att relevant och
korrekt information ska analyseras.

2.6 Etiska problem

Da vi valt att soka svar pa var fragestallning genom intervjuer medfor det vissa etiska
bekymmer. Speciellt i vart fall da vi undersokte ersattningssystem inom banker, vilket varit
ett kansligt amne da flertalet ansett att ansvarsldsa och kortsiktiga erséttningssystem var en av
anledningarna till den globala finanskrisen. Det kan exempelvis finnas information som ar
kénslig, vilket gjort att vi under var kontakt med banker varit tydliga med deras mojlighet att
vara anonyma eftersom det kan finnas information som &r konfidentiell. Svensson & Ahrne
(2015) betonar att information maste bevaras och redovisas pa ett satt sa att individen inte kan
identifieras av utomstaende, vilket vi stravat efter att uppfylla. Vid forsta kontakt via mail till
banker var det aven viktigt for oss att beskriva vart problemomrade tydligt och syftet med var
studie for att ge dem en bra forstaelse till varfor vi kontaktade dem. Sedan var det frivilligt for
dem utifran informationen som skickats om de ville stélla upp pa en intervju, detta i enlighet
med Svensson & Ahrne (2015).

Tva av de tre bankerna som intervjuades 6nskade vara anonyma i arbetet, varvid den tredje
inte hade detta som krav. Innan vi genomforde intervjuerna tillfragades respondenterna
huruvida de ville vara anonyma eller ej, vilket Bryman och Bell (2017) foresprakar ska goras.
Vi beslutade darmed att anvdnda namnen Nischbank X och Storbank for de banker som
uttryckte 6nskan om anonymitet. | uppsatsen har vi dven valt att inte presentera fakta som
riskerar att avsloja vilka dessa banker &r, bade géllande intervjumaterial och deras offentliga
information. Vi ansag vidare att sattet vi bendmner de anonyma bankerna pa, Nischbank X
och Storbank, inte &r tillrackligt for att riskera att man som l&sare uppfattar vilka banker som
behandlas. Detta da det finns relativt manga nischbanker i Sverige och det darmed &r svart att
veta vilken av dem Nischbank X ar. Géllande Storbank ansag vi att det inte finns betydande
skillnader mellan de fyra storbankerna i Sverige. Eftersom de har liknande utbud av tjanster
kunde vi i empirin beskriva deras verksamhet. Det blir mer relevant for var studie att definiera
bankerna som vi gjort da bankernas storlek har betydelse for var analys, samtidigt som
kallorna forblir anonyma.

2.7 Studiens tillforlitlighet

For att gora var studie tillforlitlig har vi stallt liknande fragor till samtliga banker, med viss
anpassning. Samtidigt har vi amnat vara sa neutrala som majligt for att inte paverka deras
svar. Transkribering har skett, varvid vi kunnat ga tillbaka och lyssna om for att vara sakra pa
att aterge informationen pa ett korrekt sétt. Dessutom har bada forfattarna deltagit vid de tre
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intervjutillfallena. Detta for att minimera risken att man ska tolka svaren pa ett eget sétt, dar vi
efter intervjuerna diskuterat att vi uppfattas saker pa samma sétt.

2.8 Kallkritik

For att sakerstalla att vara kallor ar trovardiga har vi dels kontrollerat de referenser som tagits
upp i vetenskapliga artiklar for att underséka om innehallet uppfattats pa korrekt sétt, dels
undersokt andra vetenskapliga artiklar som refererat kéllan. Vi har framst anvant oss utav
bocker, vetenskapliga artiklar, webbsidor (framst statliga) och arsredovisningar vilka redan
passerat flertalet granskningar fore publicering och déarmed starks dessa kéllors trovardighet.

Storsta delen av var analys konstrueras genom Olivers begreppsram och darmed var det av
stor vikt for oss att undersgka hur utbrett stod den har. Teorin har blivit citerad i flertalet
vetenskapliga artiklar och anvands for att analysera hur organisationer reagerar pa
institutionella patryckningar och krav. Kontrollerar man i bibliotekets funktion Supersok,
hittar man 248 artiklar som citerat Oliver (1991). Detta tyder pa att det ar en frekvent anvand
teori som har gott stod. Eftersom vi ville beskriva hur banker reagerat pa statlig reglering
ansags denna teori vara passande for var analys. Genom att applicera Olivers teori kunde vi
analysera hur bankerna har format sina strategier pa grund av FFFS 2011:1 och hur detta
paverkat deras ersattningssystem som styrmedel.
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3. Referensram

| detta kapitel presenteras vald teori for uppsatsen. Forst diskuteras beléningssystem, som
sedan foljs av ett avsnitt om reglering inom banksektorn. Sist presenteras Olivers (1991)
begreppsram géallande strategiska svar pa institutionella patryckningar.

3.1 Beldningssystem

Beloningssystem &r ett styrmedel som inte har haft lang tradition i Sverige men dar
anvandandet har 6kat pa senare tid. Detta kan dels bero pa utlandskt dgande, dels pa svenska
foretagares intryck av internationella affarspartners. Dessa drivkrafter ar nagra av
anledningarna till att fler féretag har anammat beldningssystem som ett styrmedel. | Sverige
har det traditionellt sett varit en sammanhallen lonestruktur. Bonusar kan 6ka loneskillnader,
vilket darfor kan ses som motstridigt da det gar emot vad som anses vara traditionsenligt, men
med tanke pa den utveckling som sker tyder det pa att anvandningen av beléningssystem och
det satt man arbetar haller pa att forandras i Sverige. (Céker, 2013)

Att anvanda sig av beloningssystem ar ett strategiskt val som kan ha en betydande effekt pa
hur organisationen styrs mot sina mal. Dess framsta syfte ar att styra de anstallda till att arbeta
for foretagets mal. Detta kan goras individuellt eller i grupp. Andra syften ar att ka vérdet i
organisationen genom att informera, rekrytera, behalla och motivera medarbetare samt att
skapa en rorlig kostnadsstruktur i organisationen. (Caker, 2013; Jaghult 2005) For att lyckas
med detta bel6nas personalen antingen med monetdra eller icke-monetéra beléningar om de
lyckas uppna forutbestamda mal. Avsikten ar darmed att koppla erséttningen till arbetsinsats
och resultat. Med ett val fungerande beldningssystem &r det dven mojligt att de anstéllda
motiveras till extraordindra insatser i foretaget. Om malen dvertraffas kan bonusen namligen
bli storre. (Smitt et. al., 2002)

Bade Stredwick (2000) och Céaker (2013) betonar att det inte finns ett optimalt
beldningssystem som lampar sig for alla foretag, det perfekta beléningssystemet &r en utopi.
Varje system behover saledes skraddarsys utifran foretagets behov. Behoven paverkas i sin
tur av flera olika faktorer, som strategi och mal samt vilka matt som anvénds for att mata
malen. Beloningssystemen maste foljaktligen anpassas till varje foretags unika situation.
Smitt et al. (2002) argumenterar for att systemet man utformar samtidigt maste ha egenskapen
av att vara flexibelt och kunna dndras och anpassas till forandringar som sker i omvérlden.
Jaghult (2005) betonar detta ytterligare och framhaller att beloningssystemet ska ses som en
farskvara.

Vid utformandet av beloningssystem &r det centralt att det grundar sig pa mal som é&r tydligt
faststéllda och har matvarden knutna till de faktorer som strévas till att forbattra. Det &r dven
vasentligt att det finns en koppling mellan organisationens langsiktiga affarsstrategi och
beloningssystemet. (Smitt et al., 2002) Detta da beloningssystem som ska vara direkt
motiverande ofta anklagas for att kunna leda till kortsiktighet. Ett exempel pa detta fran
Sverige var att Ionsamheten sag bra ut i manga branscher under varen 2008, men att
marknaden pa hosten samma ar stortdok. Sammantaget blev dock 2008 ett bra ar med goda
prestationer vilket ledde till att utdelning av bonus var beréttigat. 1 och med detta uppkom
kritik, framforallt riktat mot att htgre organisationsledare kunde plocka ut bonusar ur bolagen
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samtidigt som lagre arbetare blev uppsagda. (Céker, 2013) Utdver detta kan foretagets kultur
paverkas eftersom signaler skickas om vilka beteenden som kommer belonas. Ett
beloningssystem kan saledes mer eller mindre anses vara felaktigt designat om det inte lyckas
paverka de anstélldas beteende och engagemang i 6nskad riktning. (Smitt et al., 2002)

Om bel6ningssystemet designas pa ett felaktigt satt kan effekterna bli kontraproduktiva.
Exempelvis kan for mycket fokus pa kortsiktiga mal medfora att de langsiktiga malen
dventyras. Det ar salunda vasentligt att se 6ver om det valda ersattningssystemet ar hallbart
och ledningen bor regelbundet folja upp samt analysera de effekter ett beloningssystem har pa
verksamheten (Céker, 2013; Smitt et. al. 2002). En l6sning till problemet med kortsiktigt
tankande ar att infora ett tak pa bonusen, dar utdelningen successivt avtar vid stigande
resultatforbattring. (Smitt et. al., 2002) Att locka medarbetare med obegransade bonusar 6kar
namligen risken for att man handlar oetiskt, eller till och med olagligt (Céker, 2013).
Losningar som kan ses mer langsiktiga ar att infora en bonusbank dar bonus som tjanats in
under ett ar utbetalas 6ver en langre tidsperiod, anvanda resultatdelning eller tillampa
fordrojda utbetalningar. Detta kan motverka spekulativ och kortsiktig paverkan pa resultatet,
samtidigt som anstéllda far en mer stabil 16n 6ver tid och organisationer underlattar sin
likviditetsplanering. (Caker 2013; Smitt et al., 2002) Detta ger ocksa organisationerna mer tid
till att upptdcka eventuella felaktigheter i sina beléningssystem. Dock kommer
beloningssystem alltid vara forknippade med den oforutsagbarhet som de innebar. Nagra av
anledningarna till detta &r att prestationsbedémning ar komplext. Medarbetare &r alla olika
som motiveras av varierande saker och beléningssystem berér manga dimensioner av en
organisation. (Caker, 2013)

3.2 Reglering

Som diskuterats foreligger det flera risker med beléningssystem, dérav har stora forandringar
skett gallande reglering av ersattningssystem som resultat av den senaste globala finanskrisen.
Mycket grundar sig i att banker ansags agera vardslost gallande utlaning och ersattningar.
Goddard et. al. (2009) anser att centralbanker bor ha specifikt mandat for att se 6ver den
systematiska stabiliteten rérande banker. Vidare papekar Claessens & Kodres (2014) att det
finns ett specifikt behov av reglering genom samordnade och obligatoriska
kompensationsplaner vid riskjusterade bonusutbetalningar.

Fastén det kan finnas moralisk samsyn 6ver anledningen till regleringar kan det &nda finnas
fundamentala skillnader pa hur man vill uppna dessa, dar begransande aktorer inte har
mojlighet att fritt ta egna beslut. (Todeva, 2010) Jackman (2004) havdar att reglering och
strikt reglering i synnerhet, kan medfora att de effekter som vill uppnas blir svarare att na och
faktiskt kan forvarra situationen. Vidare menar han att svarigheter ligger i att regleringar kan
ge tydliga svar men att det i praktiken ofta finns situationer som inte tacks av regler.
Dessutom kan reglering reducera aktorernas villighet att sjalva férsoka lésa problem och
istallet oka tendensen att enbart soka efter l6sningar fran diverse regler, vilket forsvagar deras
formaga att i framtiden ta beslut som baseras pa egna analyser. Riaz (2016) anser att en
hybrid av statlig reglering och sjélvreglering kan minimera problemen géllande
ersattningssystem. Han menar att detta skulle fungera genom formella och informella
institutioner for att reglera moderna organisationer i en global vérld.

Det har nu passerat ett antal ar sedan finanskrisen och trots att ekonomin har borjat aterhamta

sig ar efterdyningarna av krisen fortfarande patagliga. Darfor arbetar man for att starka den
finansiella stabiliteten bade nationellt och internationellt. Reglering anses darfor vara
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nddvéndig (Jaggia & Thosar, 2017) dven om den kan ha vissa nackdelar. Finansiell stabilitet
kan uppnas genom standardisering och reglering, vilket flertalet myndigheter har som uppgift
att tillgodose.

FSB (Financial Stability Board) etablerades 2009 av ledarna i G20-landerna som ett svar pa
den globala finanskrisen och ersatte FSF (Financial Stability Forum). Detta ar en myndighet
vars uppgifter bland annat ar att 6vervaka och ge ut rekommendationer angaende det globala
finansiella systemet. De ska &ven framja koordination och informationsutbyte mellan
myndigheter samt identifiera, granska och hantera sarbarheter som kan paverka det globala
finansiella systemet. (FSB, u.a.a; FSB, u.a.b) FSB agerar pa internationell niva, pa europeisk
niva finns EBA (European Banking Authority). EBA arbetar huvudsakligen for att
regleringen som uppréttas for bankverksamheten i Europa ska vara harmoniserad, lamplig och
andamalsenlig. Harmoniserade tillsynsregler tas fram som forslag for att sedan eventuellt bli
bindande standarder och riktlinjer, vilket ska fungera som en regelbok for bankverksamheten i
EU. (European Banking Authority, u.d.) Utéver dessa myndigheter finns Baselkommittén, ett
globalt nétverk for tillsynsmyndigheter, som tar fram olika reformer. 2010 framkom ett antal
nya reformer under bendmningen Basel 111 som slutfordes december 2017. Dessa 6kar
kapitalkraven pa banker och stéller striktare krav pa deras likviditetshantering. (Edlund, 2017)
Basel Il1-reglerna har inforts sérskilt hart i Sverige, detta samtidigt som svenska banker
pavisar en hog kapitaltackning jamfort med andra lander (Svenska bankféreningen, 2014).

Finansinspektionens forfattningar styrs till stor del av de direktiv som EU tagit fram. 2010
godkande Finansinspektionen EU:s dndringsdirektiv 2010/75/EG. Andringsdirektivet innebar
att de grundlaggande bestammelserna angaende riskhantering dven ska galla for rorlig
ersattning. Direktiven syftar till att skapa béttre ersattningssystem genom att férebygga
overdrivet risktagande och framja mer effektiv riskhantering i finansiella foretag.
(Finansinspektionen, 2011)

3.2.1 Finansinspektionens forfattningar

2009 kom finansinspektionen ut med en ny forfattning FFFS 2009:6 - Foreskrifter och
allmanna rad om ersattningspolicy i kreditinstitut, vardepappersbolag och fondbolag. Denna
forfattning upphévdes i mars 2011 och ersattes av FFFS 2011:1 - Foreskrifter om
ersattningssystem i kreditinstitut, vardepappersbolag och fondbolag med tillstand for
diskretionar portfoljforvaltning. Dessa foreskrifter har som syfte att forbattra foretagens
riskhantering i sina ersattningssystem och stéller generella krav pa féretagens
ersattningspolicys och rorliga ersattningar. Dessutom stélls specifika krav pa att foretagen
maste anpassa sina ersattningssystem till risker. (Finansinspektionen 2011) 2014 antogs en
forfattning som hanterar offentliggérande av information om verksamhetens
ersattningspolicys och hur de tillampas. Hur mycket information som behéver offentliggdras
beror pa verksamhetens art, storlek, omfattning och komplexitet. (FFFS 2014:12)

FFFS 2011:1 behandlar hur foretag ska mata, rapportera, styra och kontrollera de risker som
ersattningssystem kan medftéra. De som omfattas av denna reglering ar bankaktiebolag,
sparbanker, medlemsbanker, kreditmarknadsbolag, kreditmarknadsforeningar och
vérdepappersbolag (FFFS 2011:1). Fondbolag omfattas ej langre av forfattningen efter en
andring 2016 (FFFS 2016:25).

Lagen innefattar generella krav pa ersattningspolicy och rorlig ersattning. Organisationer
maste dokumentera sin erséttningspolicy samt faststalla att den Gverensstammer med och
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framjar en effektiv riskhantering. Hardare krav stalls pa att ersattningspolicyn ska motverka
Overdrivet risktagande. Dartill krdvs analyser av vilka risker som &r kopplade till deras policys
och system. Fortsattningsvis maste organisationer uppdatera och se 6ver sin ersattningspolicy
mycket mer regelbundet an dessforinnan, nadgot som bade Caker (2013) och Smitt et. al.
(2002) anser &r en nodvandighet for att beloningssystem ska fungera effektivt. 1 och med den
nya regleringen blir det allt viktigare att policyn utformas och tillampas pa ett satt som ar
lampligt med hénsyn tagen dels till foretagets storlek och interna organisation, dels till
verksamhetens art, komplexitet och omfattning. Det betonas vidare att ersattningspolicyn
maste foljas upp kontinuerligt. Darutover maste ersattningspolicyn stdamma dverens med
affarsstrategi, varderingar, mal och langsiktiga intressen hos den specifika organisationen.
Detta framhaller &ven Smitt et. al. (2002) som menar att det ar vasentligt att det finns en
koppling mellan organisationens langsiktiga affarsstrategi och beloningssystem.
Organisationerna dr dven tvungna att identifiera “sérskilt reglerad personal”, vilket 2014
dndrades till “anstéllda vars arbetsuppgifter har en visentlig inverkan pa foretagets riskprofil”
(FFFS 2011:1; FFFS 2014:22). Dessa definieras som: “anstallda i ledande strategiska
befattningar, anstallda med ansvar for kontrollfunktioner, risktagare, och anstéllda vars
totala ersattning uppgar till, eller dverstiger den totala ersattningen till nagon i den
verkstdllande ledningen.’” (FFFS 2011:1, 1 kap, 48)

Krav stalls pa att det maste finnas en lamplig balans mellan de fasta och rorliga delarna av
ersattningen. De fasta delarna ska vara tillrackligt stora i férhallande till den totala
ersattningen sa att det ska vara mojligt att satta de rorliga delarna till noll. Det ar ocksa viktigt
att det anges hur stora de rorliga delarna kan bli som hogst i forhallande till de fasta. Detta i
enlighet med vad Smitt et. al. (2002) foresprakar om att infora ett tak for att 16sa problem med
kortsiktigt tdnkande. Dartill ska beddmningen som ligger till grund for berédkningen av rorlig
ersattning i huvudsak baseras pa riskjusterade vinstmatt. Centralt ar att hansyn tas till bade
nuvarande och framtida risker (FFFS 2011:1), nagot som Claessens och Kodres (2014)
papekar att man tidigare inte gjort. Hansyn togs varken till framtida risker eller risker som
kunde uppenbara sig fran transaktioner som gjorts. Numer ar det likasa upp till organisationen
att sakerstalla att anstéllda inte anvander sig av personliga riskstrategier. (FFFS 2011:1)

Vad galler resultatbedomning &r det krav pa att denna ska goras i ett flerarigt perspektiv for
att sakerstélla att bedomningen baseras pa langsiktigt hallbara resultat. Organisationer maste
informera anstéllda om vad som galler, bade angaende vilka kriterier som styr ersattningen
och hur deras resultat bedéms. Beddmningsprocessen och ersattningspolicyn maste finnas
tillganglig for alla anstallda att ta del av. (FFFS 2011:1) Smitt et. al. (2002) menar att
eftersom beloningssystem ar komplicerade kravs pedagogisk formaga dar man maste
kommunicera genom att forklara och évertyga.

Vid uppskjutande av rorlig ersattning ska hansyn tas till de risker som verksamheten medfor,
den anstalldes ansvar samt vilka arbetsuppgifter denne haft. Hansyn ska ocksa tas till
storleken pé den rorliga ersattningen. (FFFS 2011:1) Detta ssmmanfaller med vad Céker
(2013) foresprakar gallande fordrojda utbetalningar och dess positiva effekter.

3.3 Strategiska svar pa institutionella processer

Oliver (1991) identifierar olika strategier organisationer kan anta som respons pa
institutionella patryckningar. Enligt Scott (1987) ar ingen organisation helt immun fran
patryckningar, men till vilken grad man utsétts for dem varierar. Oliver (1991) presenterar en
begreppsram for lasaren med fem olika strategier som organisationer kan ge som svar pa den
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konformitet den institutionella miljon vill skapa. Dessa ar: Acquiesce (samtycke),
Compromise (kompromiss), Avoid (undvika), Defy (trotsa) och Manipulate (manipulera).

Canning & O’Dwyer (2013) patalar att det inte dr givet att man enbart antar en strategi, utan
dessa kan forandras Over tid. Den strategi som forst antas behover saledes inte vara statisk.
Organisationer kan exempelvis initialt anta en trotsande strategi men att senare, om man inser
att den inte var effektiv, 6verga till en manipulerande strategi. Céker & Elliot (2016)
undersoker i sin artikel vilken strategi banker kan anta beroende pa om man &r en stor eller
liten bank. De menar att varierande storlek pa organisationer och olika affirsmodeller kraver
anpassade styrsystem och regelverk. Samma reglering kan darmed inte gélla for samtliga
eftersom organisationer ser valdigt varierande ut och har olika forutsattningar.

Den mest passiva strategin organisationer kan anta ar samtycke (Oliver, 1991). Verksamheter
kan vélja att samtycka till regler och varderingar pa grund av att de &r tagna for givna eller for
att det ger dem social legitimitet (DiMaggio & Powell, 1983). Organisationer forvantas vara i
stand att ge upp en del av sin sjalvstandighet i utbyte mot storre legitimitet (Oliver, 1991).
Dartill kan de tvingas till att félja de institutionella kraven. Galaskiewiscz & Wasserman
(1989) pavisade i sin studie att beslutsfattare under vissa forhallanden imiterade beteenden
fran aktorer i deras omgivning. Exempelvis kan organisationer imitera genom att efterlikna
institutionella modeller (Oliver, 1991). Organisationer kan lyda eller implementera
varderingar, normer och krav som ett aktivt val med en forvantan om att sjélva gynnas av dem
genom exempelvis socialt stod, forutsagbarhet i omgivningen eller 6kad stabilitet (DiMaggio,
1988; Meyer & Rowan, 1983; Pfeffer & Salancik, 1978) Det organisatoriska samtycket
bottnar i dess medvetna avsikt att anpassa sig och hur man tror att organisationens egna
intressen kan komma att gynnas av konformitet. (Oliver, 1991) Enligt Eapen & Krishnan
(2009) blir de positiva effekterna av att folja institutionella regler storre for sma
organisationer &n for stora organisationer. Caker och Elliot (2016) menar att stora banker har
battre maojlighet att vélja om de onskar anta en samtyckesstrategi eller inte, jamfort med sma
banker. Vidare har stora banker dven storre mojligheter att anta flera strategier parallellt. | var
studie kring banker kan ténkas att det & mer naturligt och fordelaktigt for nischbankerna att
samtycka, medan Storbank troligtvis kommer anta en mer aktiv strategi. Clemens & Douglas
(2005) kom fram till att ju mer en organisation samarbetar, desto mer skulle de foredra en
passiv strategi. De organisationer som var villiga att samarbeta med varandra var likaledes
mer beredda att samarbeta med de reglerande institutionerna och antog saledes mer passiva
strategier. Oliver (1991) menar vidare att ju tydligare organisationer instimmer med de
varderingar och mal som patryckningarna forsoker astadkomma, desto storre ar sannolikheten
for att de kommer att anta en strategi av samtycke.

En mer aktiv strategi som organisationer kan anta & kompromiss. Har férsoker
organisationer finna likheter bland eller mellan flertalet intressenter och interna intressen,
sarskilt da de externa forvantningarna krockar, for att na balans. Inom banker skulle detta
kunna komma till uttryck genom att de anstéllda har vissa forvantningar pa ersattningssystem
och regleringen har en annan. Banker behover saledes identifiera gemensamma namnare for
att forsoka skapa balans mellan de olika férvantningarna. Aven inom omraden dar regleringen
ar tamligen strang kan foretag &ndock lyckas med strategin kompromiss, genom att
exempelvis forhandla med beslutande akttrer. Harvid anstréanger sig organisationer for att
erhalla medgivanden fran externa parter till sina krav och forvantningar. Till skillnad fran
samtyckesstrategier innebar kompromisstrategier att tillmétesgaendet enbart ar delvis och
man forsoker mer aktivt frdimja egna intressen. Om de institutionella reglerna inte helt
overensstammer med organisationens mal och strategi samt om deras beslutsfattande
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begransas for mycket 6kar sannolikheten for att de kompromissar. Organisationer forvéantas
uppvisa ytterligare motstand till patryckningar om dessa begransar beslut som exempelvis
organisatorisk administration, vilket bland annat innefattar rekrytering, kompensation och
befordran. Sannolikheten for att foretag ska kompromissa 6kar om organisationens
intressenter staller motstridiga krav. Det blir da svart att tillfredsstélla alla inblandade parter
och foretaget kan komma att kompromissa. (Oliver, 1991)

For att anamma en &n mer aktiv strategi kan organisationer valja undvikande. Detta innebar
ett organisatoriskt forsok att undkomma behovet av konformitet. Organisationer kan forsoka
reducera till vilken utstrackning man blir inspekterad, granskad eller utvérderad externt
genom att exempelvis frankoppla sina aktiviteter fran extern kontakt. (Pfeffer & Salancik,
1978; Scott 1987; Thompson, 1967) Aningen mer extremt &r att fly. Organisationer kan fly
genom att avlagsna sig fran omraden dar patryckningar utévas (Hirschman, 1970) eller
vasentligt andra sina mal och aktiviteter for att undvika konformitet (Oliver, 1991).

Trotsande ar en av de mest aktiva av Olivers (1991) fem strategier. Organisationer véljer da
att avfarda, eller rentav ignorera, regler och varderingar. Detta & mest troligt att anvandas nar
organisationer formodar att risken for genomdrivande av regler ar laga. Om interna mal i stor
utstrackning avviker eller krockar med institutionella regler kan &ven detta vara en anledning
till avfardande. Dartill ar det troligt att trotsande strategier antas nar kostnaden av att aktivt ta
avstand ar lag. (Oliver, 1991) Clemens & Douglas (2005) menar dven att nar organisationer ar
mindre villiga att samarbeta med varandra foredrar man ofta att trotsa regleringar.

Den mest aktiva strategin ar manipulation. Detta innebar aktiva och opportunistiska forsok
att inkludera eller kontrollera institutionella patryckningar och bedémningar. (Oliver, 1991)
Organisationer forsoker kontrollera genom att etablera makt och dominans 6ver de externa
parter som pressar organisationerna. Om regler &r under utveckling, lokala eller svagt
framhallna &r det mer troligt att man forsoker utéva kontroll. Man tar inte patryckningarna
som en given restriktion som ska lydas eller motstas, istallet onskar man éndra eller
kontrollera dem. (Oliver, 1991) Utifran Eapen & Krishnans (2009) studie kan det tankas att
stora banker skulle ha fordel av att anvanda en mer aktiv strategi som manipulation.
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4. Empiri

| det foljande redogdrs en sammanstallning av insamlat material, vilket framst bestar av
resultat fran intervjuer med bankerna. Varje delavsnitt inleds med en kort beskrivning om
varje bank for att ge en bild av bankens verksamhet. All information kommer fran
respondenten hos respektive bank savida inte annat anges.

4.1 Nischbank X

Banken erbjuder ett brett utbud av banktjanster for privatpersoner som sparande, betalning,
1an och forsakring. Malséttningen med deras ersattningspolicy ar att erbjuda differentierade
och marknadsmaéssiga ersattningar baserade pa individuella prestationer. Samtliga ersattningar
inom banken ska vara rimliga och anpassade till lag, praxis och kollektivavtal. Banken stravar
efter att det ska finnas en samsyn mellan medarbetare och foretaget vad géller langsiktighet
for verksamheten dar man vill erbjuda loneséttning vilken &r baserad pa arbetsuppgifter,
kompetens, uppnadda resultat, erfarenhet och befattning. Banken efterstravar att man ska ha
en balans mellan den fasta ersattningen och eventuella rorliga delar. De fasta delarna ska sta
for en tillracklig del att det ska vara mojligt att satta de rorliga delarna till noll. (Nischbank X,
u.a.)

Respondenten pa Nischbank X har varit anstalld hos banken sedan 2001 dar denne under hela
sin tid arbetat med fragor inom HR (Human Resource). Sedan 2006 har respondenten varit
HR-chef. Normala arbetsrutiner bestar av allt som berdr det strategiska arbetet inom HR.

Deras erséattningssystem styrs till stora delar av kollektivavtalen med Bankinstitutens
Arbetsgivarorganisation, en branschorganisation for banker. Genom detta f6ljs &ven
Finansforbundets kollektivavtal. Férutom dessa avtal paverkas ersattningssystemet likasa av
deras erséttningspolicy.

Nar regleringen initialt tradde i kraft pavisades ingen speciell reaktion och inget motstand
uppkom fran bankens sida. Lagstiftningen skarptes till for tva ar sedan och banken anser att
arbetet dessforinnan var aningen mer latthanterligt. I och med tillskérpningen var banken
tvungen att skérpa till sina egna regler, dock var deras uppfattning om regleringen densamma
som tidigare. Respondenten menar att det standigt kommer nya regleringar och att FFFS
2011:1 enbart var en av flertalet regleringar som uppkom i samma veva som finanskrisen.
Respondenten & medveten om att det kan existera varierande asikter kring regleringen men
forstar orsaken till regleringen da det fanns foretag som hade osunda ersattningssystem. Det
ses foljaktligen som en sjalvklarhet att omradet behévde regleras och banken har inte visat
nagot motstand till regleringen.

FFFS 2011:1 har paverkat banken en hel del. Framst paverkar den de medarbetare som
tidigare omfattades av bankens bonussystem, vilket huvudsakligen &r ledande
befattningshavare. Bonus for ledande befattningshavare samt bonus for delar av compliance-
och riskavdelningen har som till foljd av regleringen avskaffats. Anledningen till
bonussystemets avskaffande bottnar i att den nya regleringen medfér for mycket arbete.
Fastan bonussystemet endast var i ringa omfattning jamfért med den fasta ersattningen skulle
det inneburit betydligt mer arbete for att kunna sékerstélla att den nya regleringen efterfoljs.
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Fordelarna med bonussystemet ansags inte tillrackligt stora for att merarbetet skulle vara vart.
Det ar dock positivt att bonussystemet i sig regleras och respondenten anser att
Finansinspektionens syn pa ersattningssystem i stort stammer val 6verens med bankens syn. |
grund och botten att det ar bra att reglera bonussystem och att bonusens storlek begréansas,
men hen &r fundersam Over vad man faktiskt vinner av att gora det. Att regelverket hanteras
pa samma satt for bade storbanker och mindre banker som Nischbank X ifragasatts darfor.
Nischbank X ar en relativt liten bank med pétagligt farre anstallda an storbanker men behover
likval lagga mycket resurser och arbete pa att forma ersattningssystem. Det ar bra att alla
banker omfattas av samma regelverk, men detta regelverk bor anpassas till bankernas storlek.

Forutom att regleringen medfor merarbete gar dven vitsen med ersattningssystemet forlorad
da det tar for lang tid tills ersattningen far delas ut. Med en regel om att bonus ska hallas inne
i ett antal ar innebér detta for exempelvis VD:n att det tar nastan nio ar tills dess att full
utbetalning fran bonussystemet skett. | och med detta tappar bonussystemet lite av sin
relevans da det uppstar for mycket arbete och for lite output for medarbetaren. Banken
upplever inte att det finns motstridiga krav fran olika intressenter. Respondenten sager att det
fanns nagon av alla som tyckte det var synd att man tagit bort bonusprogrammet men de
forstod orsaken till det.

Bortsett fran att ha behovt avlagsna rorlig ersattning for ledande befattningshavare anses inte
regleringen ha &ndrat deras strategi och arbetssatt pa nagot betydande satt. Arbetet sker pa
ungefar samma vis som innan. Konsekvensen av regleringen &r frdmst att ytterligare kontroll
nu behovs géllande ersattningsfragor. Det namns ater att detta medfor merarbete, samtidigt
som respondenten anser att arbetet som regleringen medfér stundom kan vara aningen
overflodigt.

Banken har personligen inte haft dialog med Finansinspektionen om den nya regleringen,
daremot har man personer med i Svenska Bankftreningen, d&r man givetvis framfort
synpunkter och asikter. Banken har genom bankféreningen pa detta vis medverkat och tyckt
till, men inte direkt till Finansinspektionen.

Inom banken anvénds en resultatpremie som ingdr i ersattningssystemet for medarbetarna,
dock inte for de med ledande befattning och for de som arbetar med risk och compliance.
Denna resultatbaserade premie paverkas inte av FFFS 2011:1 fastan premien raknas som
rorlig ersattning. Detta beror pa att ersattningen maximalt kan uppga till 12 000 kr, vilket
ligger under gransen pa 100 000 kr i Finansinspektionens forfattning.

Fortsattningsvis gors en rad uppféljningar pa hur banken efterlever lagarna. Inledningsvis har
man en Compliancefunktion som utfor en granskning pa ersattningspolicyn och hur banken
upplevs utifran policyn. Dessutom gor deras riskorganisation en uppfoljning dar de
undersoker hur riskerna ser ut for ersattningssystemet. Utdver detta gor Internregression en
arlig uppfoljning pa hur banken efterlever ersattningspolicyn och vad dess biverkningar ar.
Hen har sett skillnader inom banksektorn och kan ténka sig att manga, vilket ocksa pavisats i
arsrapporterna fran bankverksamheter, ser dver sina bonussystem och att nagra dven har tagit
bort dem liksom Nischbank X gjort.

Respondenten menar att man inte kan anvanda ersattningssystem som ett styrmedel pa samma
satt som tidigare och pekar pa att sattet man anvéande det dessférinnan var aningen osunt. Den
framtida utvecklingen for bankens ersattningssystem kommer bero pa hur regleringarna
foréandras Gver tid och man kommer enbart arbeta med fast erséttning. Nischbank X kommer
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ha provisionslon men inte pa risktagare. Ersattningssystem och arbetet med det kommer med
storsta sannolikhet se tamligen likvardigt ut som det gor idag och man kommer félja
regleringen sasom den ar utformad eller eventuellt kommer férandras. Man kommer inte
forsoka utforma sina ersattningssystem pa nagot annat sétt.

4.2 Collector bank

Collector ar en av Sveriges Nischbanker men ser sig &ven som ett entreprenorsdrivet
teknikforetag. Banken erbjuder l6sningar for bade privatpersoner och foretag sa som
sparkonto, kreditlosningar, kreditkort, betallésningar for e-handel och butik samt
foretagsfinansiering. (Collector, u.a.a) Fokus ligger pa snabbhet, flexibilitet och teknik nar de
anpassar sina tjanster och utvecklar nya lésningar (Collector, u.a.b).

Hakan Svensson arbetar som Head of Compliance pa Collector Bank. Detta ar en
kontrollfunktion varvid Svensson arbetar jamsides med affarsenheten och rapporterar direkt
till styrelse och VD. Hans uppgift ar att kontrollera att banken gor det styrelsen vill att banken
ska gora i enlighet med regelverk. Svensson ar ansvarig for complianceavdelningen med totalt
sju medarbetare. Avdelningens arbetsuppgifter ar att utfora olika kontroller i verksamheten
genom att undersoka olika produkter och jobba utifran en arsplan som faststélls i enighet med
styrelsen varje ar. Vid framtagning av arsplanen faststélls vilka omraden som ska granskas,
varvid erséttningar alltid &r en obligatorisk kontroll som gors. Regelbunden kontakt sker med
de som arbetar med ersattningssystem och samtliga inom bolaget med ledande befattning.

Erséttningspolicyn anger grunder och principer for hur ersattningar ska faststéllas, hur de ska
tillampas och hur uppféljning sker. Bankens utgangspunkt for dess policy ar att den ska vara
framtagen baserat pa risker som existerar i koncernen. Collectors ersattningspolicy har som
syfte att framja en sund och effektiv riskhantering samt koncernens langsiktiga intressen
samtidigt som den ska motverka osunt risktagande. (Arsredovisning, 2017)

Gallande ersattningssystem foljer banken fardiga riktlinjer som ar tdmligen fasta. Det ar
EBA:s, och féljaktligen Finansinspektionens, riktlinjer som styr hur de tillats utforma
ersattningssystemet. | grund och botten handlar det om att identifiera risktagare, vilka ar
individer vilka kan ha en vasentlig inverkan pa bolagets affarer. Varije ar utfors en analys
varvid man identifierar vilka individer eller funktioner som blir dessa risktagare. Inom banken
har man gjort det enkelt for sig genom att inga av dessa identifierade individer tilldelas rorlig
I6n. Stor del av regelverket gar ut pa balansen mellan fast och rérlig 16n. Han beskriver att det
finns olika nivaer angaende detta vilket handlar om att inte ta ett onddigt risktagande.
Regelverket har skarpts upp mycket de senaste aren inom detta omrade och som en direkt
effekt av FFFS 2011:1 har Collector da valt att ingen rorlig erséttning ska utga till ledande
befattningshavare. Pa sa vis kan man likasa undvika att de uppmuntras till osunt risktagande.
Den rorliga lonen har inte ersatts med nagot alternativ utan den fasta I6nen ses som losningen.
Svensson menar att man far se till att ha konkurrenskraftiga fasta loner.

Rorliga erséttningar finns dock kvar for anstallda som inte har ledande befattning och inte
paverkar foretagets riskprofil. Dessa grundar sig pa produktionsmal eller likvérdigt beroende
pa var i bolaget man &r positionerad och vilka uppgifter man har. Rorlig ersattning kan utga
aven om den oftast ar forhallandevis liten. Beloning sker individuellt enligt avtal. Trots att
affarer kan goras i team ar sjalva ersattningen reglerad per anstéllningsavtal. Svensson menar
att de rorliga delarna inom Collector ska fungera som incitament for att uppna bra resultat och
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uppmuntra medarbetarna till att prestera aningen battre an vanligt. Detta ses som grundtanken
bakom beldningssystem och ett sétt att driva tillvaxt och I6nsamhet.

Okande merarbete har spelat roll fér hur man agerat i och med inférandet av FFFS 2011:1, d&
man ar tvungen att sétta sig in i alla parametrar samt gora avvagningar vad galler exempelvis
identifiering av risktagare och faststallande av niva pa erséttningar. Det foreligger olika nivaer
pa ersattning och da en séljare exempelvis kommer upp i samma niva som ledande
befattningshavare blir denne direkt en risktagare. Arbetet rérande ersattningar ar en avvagning
och med anledning av detta finns det olika tankar om regleringens tvang. Svensson menar att
vissa uppfattar att det ar alldeles for tufft, att det hindrar utveckling och tillvéxt da det finns
ett tak for den rorliga delen. Ar man en duktig séljare kan det racka med en enstaka affar
innan man nar taket och incitamenten till att fortsétta prestera &nnu battre forsvinner, vilket
kan bli ett hinder.

Collectors syn pa ersattningssystem stimmer bra 6verens med Finansinspektionens syn.
Riktlinjerna &r sa tydliga och omfattande att det ar svart att se dem pa annat satt och krav pa
offentlighet starker tydligheten. Dock ar Svensson ¢vertygad om att alla inte var helt ndjda
nar den nya regleringen kom 2011 men menar att det inte har férekommit diskussioner pa
grund av motstridiga intressen. Daremot kan han téanka sig att om nagon ar valdigt duktig och
inbringar stora afférer till bolaget ses det naturligt att man énskar en beléning for detta da man
gor ett riktigt bra jobb. Man &r darmed véard mycket for verksamheten och forvantar sig en bra
beldning eller en bra I6n. 1 och med detta menar Svensson att sjalva grundtanken med
beldningssystem forsvinner, tanken att stimulera, motivera och ta det extra klivet. Det kan
darmed finnas en begrénsning for de som &r valdigt duktiga i bolaget. | verksamheter utanfor
finanssektorn kan man fa i princip hur hog rorlig 16n som helst, vilket r just det man velat
stavja genom regelverket. Detta da det anses osunt och genererar for stort risktagande.
Regelverket har dérav inforts for att tvinga bankerna att inte ta eller uppmuntra till att ta for
stora risker.

En bra riskkultur i branschen &r viktigt men det finns vissa banker i Europa déar for stora risker
tagits varvid foljden blir att regelverket lagger sig som ett lock 6ver hela EU, inklusive
Collector. Erséttningar som ges ut i Europa till ledande befattningshavare ar helt annorlunda
eftersom det ar betydligt storre banker men papekar att de rorliga delarna har minskat totalt
sett i Europa med 10 % efter regleringen. De effekter man sokte med regleringen har déarmed
visat sig och risktagandet minskar.

Collector ingar i Svenska Bankforeningen, som flertalet andra banker, vilket &r deras forum
for att ha en dialog med Finansinspektionen. Aven genom den europeiska bankforeningen
halls dialog med reglerare. Pa detta vis kan banken vara med att paverka och framfora sina
asikter i Europa. Sjéalva processen med bankforeningarna, bade i Sverige och Europa, fungerar
men vad resultatet blir av det &r nagot helt annat. Hur mycket man kan paverka &r en sak, men
betonar att banker i Sverige ar véldigt aktiva i bankféreningen. Dock ar Sverige en liten
ekonomi och spelare vad galler europeisk niva och i forhallande till detta ar den svenska
rosten marginell, nastan sa att de bortser fran den. Samarbete sker inte med andra banker vad
galler ersattningssystem eftersom sadan information inte delas mellan banker, utan det som
gors ar via bankforeningen. Det kan da vara en viss fragestallning som nagon bank lyfter som
ett problem och pa sa vis tar hjalp av andra banker och bankforeningen.

Regleringen har paverkat arbetet med ersattningssystem vilket man &anda kan se positiva
effekter med. | och med att det ar en obligatorisk del och krav finns pa att vissa delar ska vara
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offentliga innebér detta att samtliga finansiella institut tvingas goéra det. Han anser att det blir
tydligt och att det medfér ndgon form av réttvisa. Det blir valdigt svart att slippa undan eller
ta genvagar idag. Regelverket ger en grund for en konkurrenslikmassig situation. Andock har
man st6tt pa exempel pa marknaden dar det forekommer de som inte efterlever regleringen,
vilket resulterar i en ojamn konkurrensfordel. Detta handlar om personalfragor dar nagon har
fatt ett erbjudande med en fantastisk procentsats pa rorlig erséttning. Svensson anger att detta
kommer korrigera sig pa sikt av den orsaken att det i langden inte ar hallbart att kringga regler
pa sadana satt. | det korta loppet kan det dock vara ett problem om nagon bestammer sig for
att inte folja spelreglerna.

Svensson anser att det inte borde vara skillnader i regleringen beroende pa om man &r en stor
eller liten utan det ska vara lika for alla. Han menar att det annars skulle bli oerhort
svarhanterat. Collector ser fordelar av att vara en mindre nischbank som &r snabba pa att stélla
om sig. Det deras bank &r kapabla att gora pa tre manader kan ta en storbank tre ar. Han
menar att storbankerna ar for stora, for tréga, har for manga system och fér mycket personal.
Forandringar i en storbank tar enligt Svensson valdigt lang tid och ser det som en tuff
utmaning. Collector har pa sa vis en mycket kortare vag.

Det ar flertalet kontrollfunktioner som existerar for att sakerstélla att lagarna efterlevs.
Svenssons arbete ar att informera ledning da det kommer en ny regel och nar den
implementeras samt gora analyser pa vad som behdver atgardas. Darutéver ar hans team med
i processen att ta fram rutiner for implementering i verksamheten. Man ser 6kande krav fran
flera regler att vissa delar ska vara publika, vilket blir en form av egenkontroll da man &r
tvungen att publicera for allmanheten att ta del av. Dartill 6kar kraven pa rapportering till
Finansinspektionen. Denna del 6kar generellt oavsett regelsystem. Det sker diverse kontroller
kontinuerligt. Férutom att Svenssons team undersoker de redan ndmnda delarna har de
flertalet kontrollfunktioner. En av dessa ar Internkontroll som i Collectors fall &r outsourcat
till extern revisor. Detta &r en obligatorisk funktion dar kontroller av bolaget ska goras arligen
varav ersattningar ar en av dem. Dessutom har de en extern revisor som skriver
arsredovisning och som ocksa bedoémer ersattningar. Internrevisorn gar likasa in och
undersoker vad som har gjorts med ersattningar. De tittar inte bara pa hur erséttningarna ser ut
och pa lonelistor, de granskar aven hur Svensson som Head of Compliance har bedomt detta.
Darefter ges ett utlatande om det behdvs forbattring eller inte. Detsamma sker med Collectors
externrevisor som granskar att allt gatt ratt till och meddelar styrelsen. Utdver detta kan
Finansinspektionen gora tillsyn.

Regleringarna genererar mycket merarbete trots att man vet nar de kommer. Reglerna &r i
allmanhet till for att satta in en kontroll, en begréansning eller en riskminimerande atgéard.
Reglerna ar aldrig till for att se till att 6ka I6nsamheten eller underlatta for affarerna, eller
atminstone extremt sallan. Det &r alltid nagon form av begransning, extra kontroll eller extra
rapportering som maste goras. Det hander aldrig att nagon regel tas bort. Det fungerar inte
som det kan gora internt i bolag, dar flertalet regler kan elimineras for att gora pa ett satt
darmed effektivisera verksamheten. Detta sker ej med myndigheters reglering dar de istallet
laggs ovanpa varandra oupphorligen, det blir bara mer i det systemet som man skapat.

Reglering kopplat till konkurrens kan ses pa olika satt. Reglering innebéar oftast nagon form
av forandring och innebér véldiga kostnader. Detta bade i tid, resurser och prioriteringar
varvid Collectors fordel ar att de ar snabba och har mycket egen kompetens, som hég IT-
kompetens och mycket systemutveckling. | och med att de fortfarande &r en liten bank med
hyfsad hanterbar personalstyrka gar det relativt fort att férandra nagot. Detta ses inom banken
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som en konkurrensfordel. Man har inte tio underavdelningar, som en storbank kan ha, som
maste passeras for att komma till start. Nackdelen ar att det blir valdigt ekonomiskt kannbart
vilket kan paverka bankens resultat. En Storbank kan hantera den kostnaden pa ett helt annat
sétt an vad Collector kan gora, aven om det tar langre tid fér dem och sakert &r &nnu
kampigare &n for Collector att verkstélla forandringar kan de &ndock ta kostnaderna utan att
det paverkar resultatet pa ett betydande sétt. Saledes ar nya regleringar bra men oerhort dyra.

Banken har behdvt omarbeta hur man anvander ersattningssystem som ett styrmedel i
verksamheten. Anpassning har skett genom att ga fran ett erséttningssystem med mer rorliga
delar till att ha mer fasta l6énesattningar, vilket ses som sjalva resultatet av regleringen.
Framtiden for Collector gallande ersattningssystem &r att folja regleringen. Utvecklingen
kommer istallet bli att vara konkurrenskraftig med de fasta I6nerna vilket inte anses blivit
svarare i och med regleringen. Svensson menar att det nog har blivit att man inte omvéarderat
sitt ersattningssystem utan mer féljer regleringen av den orsaken att det ar en tamligen tuff
regel som tratt i kraft. Gar det inte att férandra regeln gér man som man ska sa fort som
mojligt eftersom det kostar att dra ut pa det. Det kostar bade tid och pengar om man skulle
forsoka arbeta eller argumentera mot reglerna med noll procents chans att man nar framgang.
Man inser att det ar dyrt, men man gor det och gar vidare.

4.3 Storbank

Storbank ar en av de fyra storbankerna i Sverige och utgor saledes en betydande del av det
finansiella systemet. De har ett utbrett kontorsnat och erbjuder aven internet-, telefon- och
mobiltjanster.

Respondenten pa Storbank ar chef for ett arbetslag pa sammanlagt 12 personer vilka arbetar
dels med grundlon, dels rérliga I6nedelar och I6nerevision samt pension och forsékring.
Dartill hanterar de villkor och kompensation fér personal som arbetar 6ver landsgrénserna.
Utover att vara ansvarig for sitt team arbetar respondenten dessutom med framtagande och
godkannande av policys och riktlinjer, samt se till att dessa revideras och éverensstammer
med regelverk.

Storbank har som mal att skapa en bra balans mellan de fasta och rorliga ersattningsdelarna
(Storbank, u.a.). Forsta delen i ersattningssystemet bestar av grundlonen, vilket ar den fasta
delen. Arbetet med grundlonen bestar framst av arliga lonerevisioner som ar gemensam for
hela koncernen. Har behandlas l6nespann, struktur, Iénekartlaggning och kollektivavtal. Den
andra delen bestar av den rorliga ersattningen och utgors framst av tva olika program. Det ena
programmet tacker in majoriteten av bankens anstallda och ar i grunden baserad pa
individuella prestationer. Man stravar efter att i den man det & mojligt ha individuellt
utformade ersattningar for att battre uppmuntra medarbetarna till att arbeta i linje med
bankens intressen (Storbank, u.a.). Utdver detta program finns ett ytterligare
ersattningsprogram varvid nagra hundra anstéllda omfattas vilka endast innefattar vissa
positioner inom banken. Dessa bestar huvudsakligen av personal som hanterar risktagande
och som styrs av fler regelverk. Aven detta program baseras pa prestationer och mal.

Ungefarligen samma sorts beddémning gors inom bada programmen da rérlig ersattning ska
faststéllas. Det &r cheferna som utfor beddmningen av de anstalldas prestationer. Man tittar
framst pa hur de anstallda har genomfort sina arbetsuppgifter och huruvida man natt sina mal
eller inte. Mycket av ersattningen ar aktiebaserad. Inom banken vill man erbjuda langsiktiga
incitament for extraordinéra prestationer, dar man genom att gora alla medarbetare inom
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banken till aktieagare harmoniserar intressen hos bade anstallda och aktiedgare (Storbank,
u.d.).

Respondenten framhéver att det satts begransningar fran olika hall. Redan fore regleringen
behdvde man se till hur programmet fungerar for verksamheten, vilket i sig kan ses som en
begransning. Nar regelverket darefter tillkom blev det ytterligare begransningar da hansyn
maste tas till &ven detta. De &r saledes medvetna om att det finns manga krav, men menar att
det dr svart att gora nagot at detta. Det de har kunnat och behovt gora ar att addera
mekanismer som ska se till att regelverket foljs. Dartill forsoker de se 6ver hur de i grunden
kan skraddarsy sina program utifran forutsattningarna regelverket ger, snarare an att enbart
strama at i ersattningsprogrammen. Respondenten tror andock att det kan vara problematiskt
att hitta en bra 16sning eftersom manga jamfor ersattningsprogrammen med hur de var innan
och att flera kan tycka att det fungerade battre da.

Regleringen har dven paverkat konkurrenskraften en hel del. Framst galler det begransningar
av formaner som kan erbjudas vid anstallning och darmed paverkar hur attraktiv banken &r
som arbetsgivare. Respondenten tror att det inom detta omrade ser valdigt lika ut banker
emellan. Dock ser det ungefar likadant ut aven inom andra branscher. Tittar man pa de foretag
som &r ledande inom sina branscher ser de ocksa tamligen lika ut och arbetar med liknande
formaner. Det &r darmed svart att uttala sig om bankerna har blivit mer lika varandra till foljd
av just regleringen eller om det finns andra faktorer som spelar in.

Respondenten pa Storbank anser att det har gjorts for lite gallande forsok till att paverka
regelverket. Det har inte stéllts sarskilt manga krav pa utformningen av den och banker har
inte heller statt som en enad front. Uppfattningen &r att banker istéllet mestadels accepterat
regelverket utan invandningar och var for sig forsokt tolka samt applicera den efter basta
formaga. Samarbete mellan banker forekommer tills viss del, framst via centrala
arbetsgivarorganisationer. Jamfors detta dock med till exempel industribranschen anses
samarbetet vara betydligt storre dar, samtidigt som deras arbetsgivarorganisationer &r starkare.
Samma behov av samarbete har inte riktigt funnits for banker, da de &r starka i sig.
Respondenten tror dock att man skulle kunna géra mycket mer och ha mer samverkan,
framforallt vad galler ersattningssystem och paverkan pa regelverk. For tillfallet har Storbank,
i de fall det forekommer, mer samarbete med andra storbanker. Respondenten ser det svart att
samarbete mellan storbanker och nischbanker skulle generera sérskilt mycket eftersom de
konkurrerar pa olika satt. Samarbete grundar sig i att ge och ta. Da organisationer ar sa pass
olika blir det svarare att hitta balansen mellan att ge och ta. Inom vissa fragor skulle det
fungera, men sett till helheten &r samarbete med andra storbanker troligen mer givande.

Inom Storbank foreligger en medvetenhet och etablerat arbetssatt for att sakerstalla att
regelverket foljs, vilket de ser som en fordel gentemot konkurrenterna. Regleringen och dess
krav anses i grunden vara bra for dem, trots att det mojligtvis hade varit béattre om de kunde
lagga kraven pa sig sjalva snarare an att regleringen gor det.

For att sékerstalla att regleringen efterfoljs existerar flertalet mekanismer. En del &r deras
interna audits som ser Over processerna varvid man féljer upp hur saker hanteras och
betraktas. Darnast &r alltid risk och compliance med och utvarderar nér forandringar ska ske
utifran de lagar och regelverk som galler. Dessa gor en bedomning innan det gar upp till
koncernledningsbeslut. Utvardering sker saledes bade innan och efter forandringar.

Respondenten upplever inte att det finns motstridiga krav fran bankens intressenter i och med
inforandet av regleringen. Lagarna kan istallet stundom kénnas diffusa och att det i sa fall
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uppstar interna diskussioner vid tolkning av regelverket, men i 6vrigt finns inte motstridiga
asikter. Regleringen anses ge dem mer trovardighet och pavisar att det inte finns en grazon.
Dessutom stammer Finansinspektionens syn pa ersattningssystem tamligen bra éverens med
bankens syn.

FFFS 2011:1 har paverkat ersattningssystemet som styrmedel pa sa sétt att det fungerar samre
nu jamfort med tidigare. Begransningar har satts pa hur man kan skraddarsy l6sningar, hur
banken férandras och hur deras strategi kan formas. Dessférinnan var det en helt annan
modell av ersattningssystemet. Den rorliga ersattningen var da oftast hogre och den behovde
inte heller vara i proportion till den fasta I6nen. Sedermera har &ven syftet med
ersattningssystemet blivit mer diffust for personalen eftersom utdelning av ersattningen ligger
langre fram i tiden. Aven arbetet med utformningen av erséttningssystem har begransats till
stor del. Storbank anser det vara valdigt kravande och mycket jobb behover laggas pa
sdkerstallning av att regelverket efterfoljs. Som exempel ndmns de anstallda som jobbar med
risktagande, har maste man Iopande identifiera vilka det ar som ska omfattas. Stor mangd tid
och resurser behdver laggas pa detta och darvid blir ersattningssystemet mer svararbetat.

Utvecklingen for Storbanks ersattningssystem kommer till stor del bero pa hur verksamheten
forandras. De kommer att inrikta sig betydligt mer inom IT och goéra l6sningar mer IT-
baserade. Det kommer séledes ske betydande forandringar i vilka yrkesgrupper de har, vilket
kommer paverka hur man arbetar med ersattningssystemet. Dessutom kommer det ske fler
och snabbare forflyttningar mellan olika delar av foretaget. Storre press kommer séttas pa att
de hanterar ersattningar konsekvent dver foretaget och mellan olika roller. Respondenten
menar att man idag brottas med att det &r aningen for stelt vid forflyttningar, varvid mycket
fokus darmed kommer att laggas. Vidare ar det troligt att den rorliga delen inte kommer ha
lika stor betydelse i framtiden. Ersattningssystem kommer saledes inte bli lika centralt och
inte fungera lika val som styrmedel, utan mer en faktor for att stddja foretagskulturen. Det kan
da bli mgjligt att man i hogre grad ror sig mot ett resultatdelningsupplagg. En annan féljd av
regelverket kan bli att man framdver blir battre pa att prata om ersattningssystem mer
transparent och att regelverket pa sa vis ar positivt for branschen. Det ar da majligt att
branschen kan aterta en del av fortroendet som skadades efter senaste finanskrisen.
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S. Analys

| detta kapitel analyseras vart empiriska material genom den presenterade referensramen.
Forst presenteras den tydligaste inverkan FFFS 2011:1 haft. Darefter foljer analys om vilka
av Olivers (1991) fem strategier som patréaffats hos bankerna och slutligen analyseras
paverkan pa deras ersattningssystem som styrmedel.

5.1 Inledande analys

I denna inledande del av analysen redogors FFFS 2011:1 tydligaste inverkan hos bankerna.
Detta gors for att skapa en initial forstaelse och for enklare att folja den kommande analysen
utifran Olivers (1991) fem strategier kopplat till bankerna.

Forfattningen gallande ersattningssystem fran Finansinspektionen reglerar pa ett helt nytt satt
hantering och utformning av ersattningssystem. Regleringens innehall har visat sig haft stor
paverkan hos alla tre banker. Exempelvis betonar bankerna att den del av lagen som
behandlar identifiering av “anstéllda vars arbetsuppgifter har en védsentlig inverkan pa
foretagets riskprofil” (FFFS 2011:1, 1 kap, 4§) till stor del har paverkat arbetet med deras
ersattningssystem. Denna del av forfattningen tycks bankerna ha lagt sarskilt mycket fokus
pa, i synnerhet Collector men likasa Nischbank X och Storbank. Det har inneburit en
betydande omstéllning for dem och medfort mycket merarbete samtidigt som de maste gora
flertalet avvagningar kontinuerligt i arbetet med ersattningar. Man har behovt andra
utformningen av ersattningssystemen och till viss del &ven sina strategier. Samtidigt patalar
man fran Nischbank X:s sida att det standigt kommer nya regleringar och att FFFS 2011:1
enbart var en i mangden av flera regleringar som uppkom i samma veva efter finanskrisen.
Darmed kan tolkas att regleringen i sig inte anses vara mer eller mindre viktig &n nagon annan
reglering som banken utsatts for. Aven Collector menar att regleringar standigt 6kar och laggs
pa varandra med ytterligare krav, vilket ytterligare kan pavisa att just FFFS 2011:1 ses som en
i mangden och dess betydelse varken &r storre eller mindre d4n ndgon annan reglering trots att
den haft patagliga effekter.

Syftet med Finansinspektionens reglering, FFFS 2011:1, har varit att forbattra organisationers
riskhantering i sina ersattningssystem och stalla krav pa policys och rorliga ersattningar
(Finansinspektionen, 2011). Utifran empirimaterialet kan konstateras att riskhantering &r ett
amne som belyses hos alla tre banker. De forklarar att det genom olika kontrollfunktioner
inom bankerna ingar att risker granskas och hanteras, nagot som FFFS 2011:1 kraver. Darmed
kan pastas att regleringen fatt den effekt vilken den syftade till att ha. Siffror visar dven pa att
de rorliga delarna, som varit kritiserade for att ha uppmuntrat till osunt risktagande, totalt sett
har minskat med 10% i Europa efter regleringen (Svensson, 2018).

Bankerna menar att FFFS 2011:1 satter manga begransningar pa utformningen av
ersattningssystemet, men & medvetna om att regleringen &r nédvandig. Mycket av FFFS
2011:1 regler och &ndringar kan &ven ses stamma Gverens med vad teoretiker kring
beldningssystem anser &r bra for att systemen ska bli béttre och mer hallbara. Detta tyder pa
att regelverkets innehall kan ha allméant brett stod, &ven om det fran vissa hall kan forekomma
invandningar om innehallet. Bland flera pekar Smitt et. al. (2002) pa betydelsen av mer
regelbunden uppdatering av erséttningspolicys for att sékerstalla effektivitet i systemet samt
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vasentligheten av koppling mellan langsiktiga strategier och erséttningssystemet, nagot som
innefattas i FFFS 2011:1. Eftersom bade akademiker och banker anser att det ar positivt och
valbehovligt med reglering inom omradet kan téankas att banker forvantar sig erhalla utékad
legitimitet genom att folja lagarna.

Regleringen kan samtidigt anses vara alldeles for tuff mot bankerna dér verksamheter utanfor
finanssektorn i princip kan ha hur mycket rorlig 16n som helst och inte begransas pa samma
vis (Svensson, 2018). FFFS 2011:1 har tillkommit for att tvinga bankerna till mindre
risktagande i och med kritiken som uppkom efter finanskrisen. Detta menar Collector dock
riskerar att leda till forhindrande av utveckling och tillvaxt inom banksektorn. Det blir ett stort
hinder for duktiga saljare som ibland bara behéver ndgon enstaka affar innan de nar taket for
den rorliga erséttningen. Pa sa satt kan incitamenten till att prestera battre forsvinna.
Samtidigt ser Smitt et. al. (2002) ett sadant tak som en av lésningarna till problemet med
kortsiktigt tankande. Utifran Collectors syn pa detta problem kan man ana en kansla av
orattvisa i att andra verksamheter tillats anvanda rorlig erséttning pa ett friare sétt och pa sa
vis vaxa och utvecklas i en snabbare takt an banker numer kan géra i och med regleringen,
vilken tvingar banker till vissa ageranden och beteenden. For reglerare blir det saledes en
avvagning dar man a ena sidan maste sékerstalla att onddigt risktagande ska minimeras,
samtidigt som syftet med erséttningssystem inte ska forvanskas.

5.2 Bankers strategiska svar pa Finansinspektionens reglering

5.2.1 Samtycke

Inget motstand visades fran nagon av nischbankerna nar regelverket infordes och senare
motstand har heller inte forekommit vilket tyder pa samtycke, som ar den mest passiva
strategin varvid man foljer normer och vérderingar (Oliver, 1991). Trots att man kan vara
aktiv genom bankforeningen for att forsoka paverka regleringen &r det sallan man lyckas na
resultat (Svensson, 2018). Detta i kombination med att det kostar mycket vad galler bade tid
och pengar att gora motstand blir det tydligt att bade Nischbank X och Collector sannolikt
valt att samtycka med anledning av att de a&r mindre banker med begransade mojligheter.
Eftersom nischbankerna sannolikhet att &ndra pa regelverket anses liten kan det vara mer
naturligt for dem att f0lja lagarna och anpassa sina ersattningssystem dérefter.

Alla tre banker anger att generellt sett stimmer deras syn pa ersattningssystem vl 6verens
med Finansinspektionens syn. Oliver (1991) menar att om dverensstammelsen mellan olika
aktorer dr god tenderar man att vara mer samtyckesvillig. Organisationer kan implementera
krav som ett aktivt val om de forvantas gynnas av dem. Detta kan ses hos bade Collector och
Storbank. Collector menar att regleringen ar positiv da den medfor en rattvisa inom
banksektorn. Storbank hévdar att konsekvenserna av regelverket kan vara att man i hogre grad
blir transparent gallande ersattningssystem, vilket anses vara en foérdel inom branschen. Enligt
Oliver (1991) kan organisationer acceptera att férlora lite av sin sjalvstdndighet gallande
beslutsfattande om det kan generera 6kad social legitimitet. Detta kan darmed forklara varfor
de gar med pa att begransas genom regleringen.

Trots att Storbank anser att regleringen och dess krav ar bra for branschen anser hen anda att
det eventuellt varit battre om de kunde lagga dessa krav pa sig sjalv snarare an att regleringen
gor det. Detta ar i enlighet med vad Riaz (2016) framhaller om att en hybrid av statlig
reglering och sjalvreglering kan minimera problemen gallande ersattningssystem. Aven
respondenten pa Nischbank X forstar anledningen till regleringen och anser att det &r ett
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omrade som borde regleras da flertalet erséttningssystem varit osunda. Nagot som bland annat
Céker (2013) diskuterat, att organisationsledare fortsatte plocka ut bonusar da ekonomin var
pa kraftig nedgang samtidigt som lagre arbetare blev uppsagda. Detta kan starka Nischbanks
X samtycke da samsynen &r bra.

Om organisationer har manga aktorer och intressenter att ratta sig efter kan det enligt Olivers
(1991) teori vara svart att anta en strategi av samtycke. Ingen av bankerna upplever att
intressen ar manga eller motstridiga. Collector &r medveten om att alla inte var ndjda med
regleringen, men att detta inte ansetts som nagot motstridigt inom banken. Storbank talar om
att regleringen kan vara diffus for manga aktorer, att det da kan uppsta interna diskussioner
vid tolkning av regelverket, men ser ingen motstridighet. Detta starker grunden till samtycke
som finns hos alla tre banker.

Som precis namnts ar Collector 6vertygad om att visst missndje angaende regleringen
forekommit och Nischbank X patalar att det sakerligen férekom nagon som inte var néjd med
regleringen, fastan bade bankernas och Finansinspektionens syn pa erséttningssystem
Overensstammer rent generellt. Detta skulle enligt Oliver (1991) kunna innebéra att man
forsoker anvanda sig av en mer aktiv form av strategi mot institutionella patryckningar, da
intressen krockar. Trots detta har varken Collector eller Nischbank X visat motstand vilket
skulle kunna forklaras av vad som tidigare diskuterats, att de ar mindre banker med mindre
resurser och att arbetetet for att forsoka anta en annan strategi &n samtycke inte anses vart de
kostsamma effekterna.

Céker & Elliot (2016) menar att varierande storlekar pa banker och olika affarsmodeller
kraver anpassade styrsystem och regelverk, dar samma reglering inte kan gélla for alla da
organisationer ar véldigt varierande och har olika forutsattningar. Nischbank X:s perspektiv
pa regelverket starker delvis denna slutsats da de anser att regleringen i grunden borde vara
lika for samtliga banker, men att det inom regelverket borde ske anpassningar till om man &r
en storre eller mindre bank. De framhaller att deras bank &r relativt liten med patagligt farre
anstéllda an storbanker men behover andock lagga mycket resurser och arbete pa
ersattningssystem. Detta &r i enlighet med vad Todeva (2010) betonar, att den moraliska
samsynen kan finnas éver anledningen till regleringar men skillnader pa hur man vill uppna
dessa kan vara fundamentala. Oaktat att Nischbank X forstar och anser att ersattningssystem
bor regleras anser de inte att FFFS 2011:1 &r bra anpassad for banken, vilket skulle kunna
vara befogat till att de antar en mer aktiv strategi. Trots detta har Nischbank X en passiv
strategi, nagot som kan tolkas vara en konsekvens av nischbankernas ringa chans att paverka
regelverket. Dock anser inte Collector att regleringar borde anpassas for hur stor man &r som
bank. De menar att det ska vara lika for alla for att det annars skulle bli valdigt svarhanterat.

Clemens & Douglas (2005) kom fram till att ju mer organisationer samarbetar, desto mer
skulle de foredra en passiv strategi som samtycke. Enligt Collector sker inga samarbeten
mellan banker eftersom man inte delar med sig av information om ersattningar, men att
samarbete kan ske genom bankféreningen da de kan ta hjalp av andra banker géllande andra
fragor. Storbank anger att samarbete sker storbanker emellan men inte mellan storbanker och
nischbanker da de &r for olika. Clemens & Douglas (2005) slutsats stammer darmed delvis
overens med resultatet i var studie, med starkare 6verensstammelse géllande Storbank dn
Collector da de valt att anvénda sig av en mer aktiv strategi &n Collector.

Caker & Elliot (2016) och Eapen & Krishnan (2009) menar att sma banker har enklare for att
samtycka. En faktor ur var studie i enlighet med detta skulle kunna vara vad Collector

30



uttrycker. Det kan ses som en fordel att vara en mindre nischbank som &r snabba pa att stalla
om sig, till skillnad fran en storbank. Storbankerna &r for stora, for tréga, har for manga
system och for mycket personal (Svensson, 2018). Aven Storbank papekar stelheten som
finns inom organisationen vad géller forflyttningar. Detta kan ses som ett svar till varfor
nischbankerna valt att samtycka medan Storbank inte har kunnat vara passiv i samma
omfattning. For nischbankerna ar regleringarna manga och kravande men det gar relativt
enkelt att implementera for att de &r snabba pa att stalla om, vilket ses som en stor
konkurrensfordel hos Collector.

5.2.2 Kompromiss

Enligt Eapen & Krishnan (2009) &r det mer fordelaktigt for mindre organisationer att
samtycka. Da bade Nischbank X och Collector kan anses vara relativt sma jamfért med
storbanker kan samtyckesstrategin déarfor ses som passande for banken. Inom Storbank har
man istéllet for att enbart folja regleringen dessutom omarbetat sina ersattningssystem varvid
man valt att anvanda en mer kompromissande strategi fastan samtycke ar den dominerande
strategin. Kompromiss som strategi ar som tidigare definierat en mer aktiv strategi &n
samtycke. Detta innebar att man forsoker hitta gemensamma namnare mellan olika
intressenters krav for att na balans. Samtycket ar delvis och man stravar efter att mer aktivt
framja egna intressen. (Oliver, 1991) Detta kan man se tydligare hos Storbank an hos
Nischbank X och Collector. I och med regleringen 2011 omarbetade Storbank sitt
ersattningssystem och program till ett storre program och ett mindre program. Storbank
forsoker se 6ver hur de i grunden kan skraddarsy sina program utifran de forutsattningar
regelverket ger, med den interna strategin i beaktande, snarare &n att enbart strama at i deras
ersattningsprogram. Har ses att Storbank férsdkt balansera och hitta likheter mellan
Finansinspektionens intressen och bankens interna intressen pa ett helt annat satt an vad som
framgar hos Nischbankerna (Oliver, 1991). Detta stammer dverens med vad Caker & Elliot
(2016) diskuterat i sin studie, ndmligen att stora banker kan anta samtyckesstrategin samtidigt
som man har en mer aktiv strategi.

Kanner organisationer att de kan paverka genom att exempelvis forhandla med beslutande
aktorer kan det leda till att man anammar mer kompromissande strategier (Oliver, 1991). Alla
tre bankerna anger att de inte genom direkt dialog med myndigheten paverkat, dock ar de
medlemmar i Svenska Bankforeningen vilka i sin tur har kontakt med Finansinspektionen. Att
de forhandlar tyder pa att de kompromissar till viss del nar det galler paverkan pa regleringen.
Har forsoker man mer aktivt inverka pa hur regelverket utformas och darmed framja egna
intressen (Oliver, 1991). Storbank uppfattar det som att man generellt sett méjligen gjort for
lite for att aktivt paverka regleringen och att man kanske inte statt som en enad front och
forsokt paverka. De menar att samarbetet mellan bankerna skulle kunna vara starkare. Ur
detta kan tolkas att kompromisstrategin skulle kunna vara mer framtrddande som strategiskt
val hos bankerna.

5.2.3 Undvikande

Hos bade Nischbank X och Collector finnes tecken pa en mer aktiv strategi, undvikande,
fastan Eapen & Krishnan (2009) menar att en passiv strategi kan vara mer fordelaktigt.
Nischbank X har som svar pa regleringen fran Finansinspektionen valt att avlagsna sitt
bonussystem for ledande befattningshavare samt for compliance- och riskavdelningen.
Collector har pa liknande satt beslutat om att ingen rorlig ersattning ska utga till individer som
anses som risktagare i banken for att gora det enklare for sig. Detta kan tolkas som en
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undvikande strategi i att man forséker undkomma behovet av konformitet samt att man
forsoker reducera till vilken utstrackning man blir granskad och utvérderad (Oliver, 1991). |
och med borttagandet av rorlig ersattning fran bada bankernas sidor medfor detta att man inte
pa samma satt behdver anpassa sig till regler géallande rorlig ersattning for ledande
befattningshavare och risktagare. Dessutom medfor detta att de har reducerat granskningen
som utfors pa bankerna.

Hirschman (1970) menar att organisationer kan fly genom att lamna omraden dar
patryckningar utovas. Nischbank X och Collectors val att ta bort rorlig ersattning for ledande
befattningshavare och risktagare kan darfor ses som ett val att fly fran ett omrade som é&r
reglerat for att slippa undan merarbete och hdga kostnader. Regleringens krav ledde till att
bankerna ansag att det inte var lika vardefullt att ha kvar de rorliga ersattningarna for
risktagare langre. Storbank déremot, har mer resurser och stérre mojlighet att hantera
merarbetet som regleringen medfor. Storbank har darmed inte lika stort behov av att fly undan
dessa patryckningar. De forsoker hitta losningar som stammer éverens med bankens strategi
samtidigt som regelverket foljs. Detta stimmer dverens med det Céker & Elliot (2016) talar
om, att storre organisationer har battre mojligheter och resurser att vélja om de vill samtycka
eller inte.

5.2.4 Trotsande

Inom branschen férekommer det organisationer som inte foljer regelverket fullt ut da man
erbjuder otroliga procentsatser vad géller rorliga erséttningar. Det ar i langden inte hallbart att
forsoka undkomma regleringarna genom illegala metoder. Langsiktigt kommer detta att
korrigera sig, mojligtvis genom tillsyn. I det kortsiktiga perspektivet medfor detta dock
orattvisa konkurrensfordelar inom branschen (Svensson, 2018). Exempel inom branschen har
darmed visat pa en trotsande strategi vilket innebar att man avfardar, eller helt enkelt
ignorerar, regler och varderingar. Detta kan bero pa att interna mal i dessa organisationer till
alltfor hog grad avviker fran de institutionella reglerna. (Oliver, 1991)

5.2.5 Manipulation

Manipulation som strategi forekommer inte hos nagon av de intervjuade bankerna. De pavisar
mer aktiva strategier men inte i den utstrackning varvid det ska anses vara manipulation. Det
forekommer som tidigare ndmnts att bankerna via Svenska Bankfdreningen for dialog med
Finansinspektionen, men man forsoker inte aktivt kontrollera institutionella patryckningar och
beddmningar. En anledning till detta kan vara att regleringen redan ar etablerad och darfor
svar att paverka. Enligt Oliver (1991) &r det mer troligt att man forsoker utéva kontroll om
regler r under utveckling. Ytterligare anledning kan ténkas vara att man inom organisationen
inte ser patryckningarna som en given restriktion for verksamheten vilka ska lydas. | enlighet
med Oliver (1991) ar det da mer troligt att man anvénder sig av manipulation som strategi.

5.3 Paverkan pa ersattningssystem som styrmedel

Att FFFS 2011:1 har paverkat bankerna och sattet de arbetar med ersattningssystemen ar
patagligt. Collector och Storbank anser att sjélva grundtanken med beloningssystem
forsvinner. Tanken att man ska motivera och ta det extra klivet ddmpas genom regelverket.
Dessutom anser Storbank att detta har lett till en minskad effektivitet inom organisationen.
Som Smitt et. al. (2002) konstaterat ar beloningssystem komplexa och kréver pedagogisk
formaga vilket kan urskonjas blivit ett problem hos Storbank dar syftet med ersattningssystem
blivit mer diffust for personalen da utdelning ligger langre fram i tiden. Detta &r positivt i den
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bemarkelse att ersattningssystemen blir mer langsiktiga (Caker, 2013; Smitt et. al., 2002),
men for bankerna blir erséttningssystemen mindre véasentliga da det tar for lang tid innan de
anstallda far sin beloning.

Nischbank X anger att utvecklingen for deras ersattningssystem kommer bero pa hur
regleringarna forandras over tid och fast ersattning kommer vara i fokus med provisionsion.
Det kommer se ungefar likadant ut som det gor idag. Ersattningssystemet kommer att folja
regleringen sa som den &r utformad eller eventuellt kommer att forandras och man kommer
inte utforma sina erséttningssystem pa nagot annat satt. Collector féljer liknande fotspar som
Nischbank X. Collector menar att man foljer fardiga riktlinjer nér det géller
ersattningssystem. Bade hos Nischbank X och Collector ses har deras samtyckesstrategi
tydligt samt deras val att efterlikna institutionella modeller. (Oliver, 1991) Det finns en risk
med detta menar Jackman (2004). Han patalar att regleringar kan reducera aktorers villighet
att sjalva forsoka losa problem och enbart soka efter I6sningar fran olika regelverk vilket
kommer forsvaga organisationers formaga att ta beslut i framtiden som baseras pa egna
analyser.

Framtiden hos Collector, liksom Nischbank X, kommer vara att man foljer regleringen.
Storbank déremot pratar tdmligen lite om regleringen som en faktor vad galler framtiden for
deras ersattningssystem. | enlighet med Smitt et. al. (2002) menar hen istéllet att utvecklingen
i hog grad kommer bero pa hur verksamheten forandras och tror samtidigt att deras
ersattningssystem inte kommer vara lika centralt eller fungera lika vél som ett styrmedel, utan
ses som en faktor vilken stodjer foretagskulturen. Storbank patalar dessutom mojligheten att
réra sig mer mot ett resultatdelningsupplagg dar man far lite extra om det gar bra for banken,
vilket i enlighet med Céaker (2013) ses som en hallbar I6sning gallande erséttningssystem.

Collector talar djupare om att det nog har blivit som effekt av FFFS 2011:1 att man inte
omvérderat sitt ersattningssystem utan snarare féljer regleringens utformning eftersom det ar
en tuff regel. Kan man inte forandra den implementerar man den istéllet s& fort som majligt
eftersom det kostar mycket att dra ut pa det. Det blir extremt kostsamt om man skulle forsoka
ga emot reglerna nér det ar i princip chanslost att na framgang. De menar att man inser att det
ar dyrt men gor det man ar tillsagd och gar vidare. | och med att det ar for dyrt att motarbeta
kan detta betyda att man ‘tvingas’ till samtycke. Detta innebér att regleringen har ersatt
styrningen néstintill helt hos Collector och Nischbank X dar Collector har som strategi att
istallet forsoka utveckla och vara konkurrenskraftig med de fasta Ionerna. Fragan blir saledes
hur detta fungerar som ett styrmedel om de rérliga delarna, incitamenten till att prestera det
lilla extra, &r forsvunna. Ar det tillrackligt med en konkurrenskraftig 16n for att motivera till
extraordinara insatser i bankerna? De fasta Ionerna ar man medveten om fran bérjan och blir
darmed ingen dverraskande beloning pa hart arbete. Smitt et. al. (2002) foresprakar att ett val
fungerande beloningssystem kan generera extraordinara insatser fran medarbetare och om
uppsatta mal 6vertraffas kan bonus bli d&nnu storre. Att da motivera anstallda till bra insatser
med fasta I6ner kommer eventuellt inte ha likadana effekter som Smitt et. al. (2002)
framhaller.

Jackman (2004) framhaller att det finns risk for att reglering far motsatta effekter och pa sa
vis forvarrar situationen som initialt var tdnkt att forbattras genom regelverk. Dock diskuterar
Storbank att regleringen angaende ersattningssystem kan ha positiva effekter inom branschen
pa sa satt att man mojligtvis framdver kan prata om ersattningssystem pa ett mer transparent
satt och att banksektorn mojligtvis kan aterta en del av fortroendet som till viss del forstordes
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efter senaste finanskrisen. Detta kan ses som en sa pass positiv effekt for branschen i stort
vilket gor det enklare for bankerna att acceptera regleringen och tillhérande begransningar.
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6. Slutsats

| detta avslutande kapitel presenteras slutsatsen vi dragit utifran var analys. Darefter foljer
forslag pa vidare forskning.

Var studie demonstrerar att alla de intervjuade bankerna generellt sett har antagit samtycke
som strategi. Fastdn samtyckesstrategin inte & den enda som bankerna antagit & denna
andock den dominerande, i synnerhet vad géller nischbankerna. Aven hos Storbank kan man
se samtycke, men med inslag av mer aktiv strategi. Storbank har kompromissat till betydligt
storre del &n nischbankerna genom att de faktiskt anstrangt sig for att omarbeta sina
ersattningssystem sa att de passar verksamheten pa mest ypperliga satt. Detta ar ett storre
inslag av kompromissande an att enbart forsoka paverka genom Svenska Bankforeningen.
Daremot syns den aktivare strategin, undvikande, hos bada nischbankerna genom att man valt
att lamna ett omrade for att undkomma konformitet till viss del. Utifran analysen dras
slutsatsen att detta inte ar ett aktivt motstand fran nischbankernas sida utan mer ett val vilket
underlattar deras verksamhet, varvid Storbank har pavisat mer aktivt motstand &n
nischbankerna. Var analys visar att bankerna inte har visat alltfor mycket motstand till
regleringen, varvid det kan antas att den har fétt stod inom banksektorn och att den anses vara
positiv for ekonomin.

Alla tre banker menar att man inte langre kan anvanda ersattningssystem som styrmedel pa
samma satt som fore regleringen. Bankerna har efter regleringen fatt andra pa hanteringen och
utformningen av rorliga ersattningar samt ta mer hansyn till risk. Man kan dra slutsatsen att
alla tre banker anser att syftet med beloningssystem har gatt forlorat. Ersattningssystem gar
inte langre att anvéndas som ett styrmedel for att motivera och uppmuntra anstallda till
extraordindra insatser i bankerna. Slutligen konstateras att regleringen ersatt styrningen nastan
helt vad géller ersattningssystem hos bade Nischbank X och Collector. Storbank kan
fortfarande till stérre del anvanda erséttningssystem som styrmedel.

Framtida forskning kan fokuseras till att bredda perspektivet genom att inkludera fler
organisationsformer, inte enbart bankaktiebolag, i en studie med liknande fokus som denna
uppsats. Vi upptackte att det vid lagstiftning kan vara svart att fa alla berérda parter ndjda och
att bankernas storlek spelar roll vid val av reaktion till regleringar. Det kan saledes vara
intressant att fa in fler synvinklar genom att undersoka hur exempelvis vardepappersbolag,
sparbanker och kreditmarknadsbolag, vilka dven omfattas av FFFS 2011:1, har paverkats av
regleringen. Ytterligare forslag till framtida forskning kan vara att undersdka hur de anstéllda
pa banker upplever regleringen och mycket borttagande av rérliga lIonedelar. Intressant blir att
undersoka om man som anstalld kanner skillnad i motivation da rérliga delar minskar eller
forsvinner helt. Har fokus skiftats sa man motiveras av andra faktorer? Detta hade kunnat
bidra till en djupare analys av en verksamhet an enbart lednings syn.
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Bilaga

Intervjuguide

Allmanna fragor

Hur l&ange har du varit anstalld inom banken?
Hur ser din yrkesbakgrund ut?
Vilken &r din position och vad ar dina arbetsuppgifter i banken?

Fragor om ersattningssystem

Skulle du kunna forklara hur erséttningssystemet ser ut inom banken?
- Beddmningsgrunder?

- Hur kriterier utformas?

- Balansering individuell/grupp?

- Vilken form av erséttning anvands framst inom banken?

Fragor om reglering och ersattningssystem

Hur har regleringen géllande ersattningssystem, FFFS 2011:1, paverkat ert
ersattningssystem sedan den inférdes?

- Hur upplever ni arbetet med erséttningssystemet efter regleringen?

- Har mer fokus lagts pa att forma ersattningssystemen eller har regleringarna
begransat er?

- Har regleringen lett till att man gar mot mer icke-monetéra beloningar?

Ser ni fler fordelar eller nackdelar for banken i och med regleringen?

Hur pass val bedomer ni att den allmanna hallning till finansiell erséttning som
Finansinspektionen har relaterar till bankens syn angaende ersattningssystem?

Lagstiftning och regler

Hur var er forsta reaktion géllande denna reglering nar den utgavs? Har dessa
asikter andrats under de sju ar som passerat?

Har ni haft dialog med Finansinspektion gallande regleringarna och har ni fatt
paverka utformningen? Pa vilket satt har ni i sa fall fatt paverka?

Sker det uppfoljning av hur efterlevnad av lagarna ser ut? I sa fall hur?

Uppstod det nagot motstand mot regleringen eller har ni ifragasatt den och hur
uttryckte ni det i sa fall?

Upplever ni att krav pa er fran olika intressenter kan vara manga och motstridiga?
Om sg, hur hanterar ni det?

Upplevde ni olika intressen fran medarbetare och regleringen?

Om banksektorn

Har ni sett nagra markbara skillnader inom banksektorn sedan forfattningen tradde
i kraft?

I och med regleringen kan det tinkas att banker blir mer lika varandra, hur ser ni
pa det? Blir det svarare for er att konkurrera?

Samarbetar ni med andra banker angaende ersattningssystem, till exempel vid
tolkning av lagar som ror ersattningssystem?

Utveckling av bel6ningssystem

Vilken framtida utveckling véntas for ersattningssystemet inom banken?
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