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Fredrik Lundberg, Stefan Wigren, Curt Killstromer, Pir
Boman och Anna Ramberg.



Hans Tson Soderstrom

Forord

oratthedra Jan Wallander pa hans 85-drsdag i juni

2005 anordnades den 30 november samma ér ett

symposium pa temat »Decentralisering och incita-
menti foretag — principiella och praktiska aspekter«. Till
symposiet, som dgde rum i sNs anrika lokaleri Larkstan
1 Stockholm, inbj6ds ett 40-tal personer, fraimst forskare
och foretagsledare, med anknytning till jubilaren och med
intresse for imnet. En forteckning 6ver deltagarnaisym-
posiet dterfinns i slutet av boken. Denna skrift dterger de
presentationer som gjordes vid symposiet.

Initiativtagare till symposiet var foretridare for tre aka-
demiskt verksamma institutioner som spelat viktiga rol-
ler i Jan Wallanders liv: sns (Studieférbundet Niringsliv
& Sambhille), ru1 (Industriens Utredningsinstitut, nume-
ra Institutet for Naringslivsforskning) och Jan Wallanders
och Tom Hedelius Stiftelse. Genom symposiet ville ini-
tiativtagarna uppmirksamma att Jan Wallander inte bara
har variten mycket framgéngsrik bankman och foretagsle-
dare utan dven en skicklig akademiker med en framgéangs-
rik forskarbana bakom sig. Innan han 6vergick till prak-
tisk bankverksamhet hann han med att disputera i natio-

nalekonomi, bli docent och t.f. professor samt att med stor



SODERSTROM

framgang leda tvd olika forskningsorganisationer: sns och
1. Efter 6vergangen till bankmannabanan har Jan for-
bliviten engagerad forskningsfrimjare genom den forsk-
ningsstiftelse som bar hans och Tom Hedelius namn.

I bockerna om sin foretagsledarfilosofi har Jan Wallan-
der kombinerat tre sidor av sin personlighet: den nyfikne
forskarens, den klarsynte analytikerns och den handlings-
kraftige foretagsledarens. Bockerna sammanfattar mdnga
decenniers erfarenheter och tinkande kring det som
utgjorde symposiets tema: Hur kan foretagets medarbeta-
re pd alla nivéer formas atthandla sa att féretaget gér bra?
Hir gér han pa djupet med nagra av de ekonomiska veten-
skapernas mest fundamentala fragor, frigor som samti-
digtdr avavgorande betydelse for framgingen i den dagli-
ga ledningen av foretag och organisationer.

Som en bakgrund bad vi festforemalet sjalvt ge delta-
garna en bakgrund om tankarna bakom det som kommit
att kallas Handelsbanksmodellen. Diskussionerna, sivil
vid sjilva symposietsom vid den efterfoljande middagen i
Sjofartshuset pa Skeppsbron, blev livliga och priglade av
festféremalets stringens och intellektuella spanst. Detir
initiativtagarnas forhoppning att savil symposiet som den-
na skrift skall kunna bidra till att féra virt tinkande och

handlande pa detta omrade vidare i konstruktiva banor.

Stockholm i augusti 2006

Hans Tson Soderstrom



Hyllningsadress till Jan Wallander den 8 juni 2005

Kire fan!

INA VANNER inom den akademiska virlden har
med beundran f6ljt Ditt djupa engagemang for
vetenskaplig forskning och undervisning inom

de ekonomiska dmnena. Sjilvstindigt tinkande och tan-
kens klarhet har ocksd priglat Din mangériga och fram-
gangsrika girning inom svenskt naringsliv.

Pa Din hogtidsdag vill vi gidrna hylla Dig med en gava
som ansluter till de fragor som engagerat Dig. Vivill dir-

for under hosten 2005 arrangera ett

JAN WALLANDER-SYMPOSIUM
pd tesmat
DECENTRALISERING OCH INCITAMENT
I FORETAG. PRINCIPIELLA OCH

PRAKTISKA ASPEKTER

Vi tinker oss en eftermiddag med sdvil internationellt
framstiende teoretiker som framgéngsrika praktiker som
huvudtalare. Pd symposiet skulle folja gemensam middag i
glada former. Plats blir sns lokaler pa Skéldungagatan.
Inbjudningslistan pé cirka go personer fran forskning
och niiringsliv vill vi girna besluta i samrad med Dig.
Vihoppas att Dukinner Diginspirerad av det foreslag-
na dmnet, och att vi gemensamt kan utforma de nirmare

detaljerna kring symposiet.

Stefan Lundgren, sns, Magnus Henrekson och Ulf Jakobsson,
101, Lars Engwall, Tom Hedelius och Hans Tson Soderstrom,

JAN WALLANDERS OCH TOM HEDELIUS STIFTELSE.



Stefan Lundgren, docentinationalekonomi, ir vd for
snssedan 2003. Innan dess var han finansrad och chef
for Ekonomiska avdelningen pd Finansdepartementet.



Stefan Lundgren

JanWallander och SNS

nnan vi borjar sjilva symposiet vill jag ta tillfillet i akt

att beritta ndgot om Jan Wallanders insatser inom sNs.

Timligen omgaende efter sin disputation blev Jan till-
frigad av Axel Iveroth, som tillsammans med Tore Bro-
waldh och Lars-Erik Thunholm, grundade s~s, om att bli
»den ledande kraften« inom s~s. Detledde till att Jan ill-
tridde som forskningschefvid sNs 1950 och ett dr senare
blev han chef for hela organisationen. Ar 1953 6vertalades
han av Erik Dahmén och Marcus Wallenberg attlimna
sNs for att ta 6ver chefskapet for rur. Men engagemanget
1 sNs bestod, som styrelseledamot, direfter vice ordforan-
deisNs styrelse, och s sméningom hedersledamot av sns
Fortroenderid, men dven pa andra sitt, bl.a. som forfatta-
re pa sNs Forlag.

Aven om Jan Wallanders tid som chef for sNs stan-
nade vid knappt fyra dr var det en viktig, formativ tid for
sNs som organisation. Dé utvecklades sNs arbetsformer,
sasom forskningsprojekt med tillhérande diskussions-
eller referensgrupper, konferensverksamhet samt lokal-
grupperna. Arbetsformer som visat sig enastidende livs-

kraftiga och somiallt visentligt stir sig dn idag.
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LUNDGREN

Framfor allt sattes under denna tid ribban hogt for sns
forskningsprojekt, kirnan i sns verksamhet. Projekten
skulle hilla hog vetenskaplig kvalitet och priglas av objek-
tivitet och obundenhet. Man stravade efter att knyta till
sig de bista forskarna och experternai de frigor sxs vill
fa upp pa dagordningen. sns engagerade silunda ledande
samhallsforskare som Erik Lundberg, Gunnar Heckscher
och Torgny Segerstedt. Forskarna skulle ta sig an viktiga
samhallsfragor med ettvetenskapligt perspektiv och med
forankring i aktuell forskning, men skriva for en bredare
krets an enbart den akademiska. Detvar viktigt att rappor-
terna verkligen nadde politiker, beslutsfattare och fore-
tagsledare, »alla med begrinsad laslust och ringa special-
kunskaper« som Jan Wallander sjilv uttryckt det.

Jan Wallander var ocksd noga med att virna obunden-
heten och oberoendeti sxs forskning och att ocksé publi-
cera rapporter som kunde uppfattas som kontroversiella i
de niringslivskretsar som ytterst stod bakom s~s.

Etttidigtexempel pd en sidan kontroversiell rapport
var debattskriften Konkurrens eller samverkan som sNs gav
ut 1951. I denna pliaderade forfattarna— bland vilka Jan
Wallander ingick — for lagstiftning motkarteller, pa den
tiden ett inte ovanligt men lagligt inslag i niringslivet.
Skriften vickte en hel del kritik, men for Jan Wallander
och sNs var detviktigtatt std pd sig. Om sns i ett fall som
detta bojde sig for opinionen innebar det ett grundskott
mot den birande idén med organisationen.

De riktlinjer for sns forskning som utmejslades under

Jan Wallanders chefstid har priglat organisationen dnda
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Jan Wallander och sxs

sedan dess och 4dr idag en hogst pataglig och levande del av
s~s kultur. En kultur som noga inpriglas i de nya genera-
tioner som kommer ini sNns, bdde anstillda i kansliet och 1
medlemskretsen. For mig dr detimponerande vilken livs-
kraft den ursprungliga visionen bakom s~s visat sig ha.
Idén att verka f6r en konstruktivsamhaillsdebattutifran en
vetenskaplig produktion av hog kvalitet har genom aren
gett sNs en unik och framstdende roll i samhaillsdebatten.

Latmig till sist pdminna om en annan pionjirinsats
fran Jan Wallanders sida. I slutet av januari publicerar
sNs, istillet for den sedvanliga Konjunkturradsrappor-
ten, en rapport dir ett antal amerikanska ekonomer, till-
sammans med svenska kollegor, granskar svensk ekono-
mioch arbetsmarknad. 1ui:s nye vd Magnus Henrekson dr
for 6vrigt en av de medverkande forfattarna. Och det fore-
kommer relativt ofta att sNs engagerar utlandska forskare
i sin verksamhet. Aven hir var Jan Wallander tidigt ute. Ar
1951 bjod han in Charles Myers, verksam vid det ansedda
MIT, att studera industrial relations i Sverige och skriva en
bok med en jaimfoérande analys av forhallanden 1 usa och
Sverige.

Aven om Jan Wallanders chefstid pa sns blev relativt
kortsé finns prigeln fran de dren fortfarande kvar. Sedan
finns det forstas en och annan idé kring sNs verksamhet
som jag och mina foretriadare pa vd-posten kommit pa all-
deles sjdlva. Men detdr en annan historia.

3



Magnus Henrekson
& Bjorn Higglund

JanWallander och 1UI
— en osedvanligt lyckad
korsbefruktning

an Wallander kan se tillbaka pé tva yrkeskarriarer pa
hég niva - som forskare och som bankman. Framgéng-
en byggde i bida fallen paJans originella sattattattack-
era uppkommande problem, inte minst det systematiska
ifragasittandet av etablerade sanningar som kombinerades
med framtagandet av nya l6sningar. Han lyckades applice-
ra den kreative forskarens forhallningssitt ocksé i ndrings-
livsfragor, vilket férde honom till toppen av den svenska
bankvirlden. Och enligt honom sjilv var det just1ur som
var hans »alma mater«, detvar dir han fick den skolning
som lade grunden for mycket av vad han sedan dstadkom.
Endast 33 dr gammal eftertridde Jan den legendaris-
ke Ingvar Svennilson pé chefsstolen pa 1ur. Detta var 1953
och Jan hade dessforinnan redan hunnit med att vara bade
forskningschef och vd pa sNs —isanning en brant karriar.
1uivar dock ingen ny arbetsplats for Jan. Han hade skri-
vitsin avhandling dér i mitten av 194o-talet; en avhandling
som handlade om flykten fran skogsbygden. Detta arbe-
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te fick honom atti férlingningen forfikta den foga populi-
ra asikten att det var fel att med konstgjorda medel f6rsoka
motverka avfolkningen av bruksorter som successivt férlo-
rade sin materiella bas. I stillet menade han att man skulle
satsa pa de orter —kuststider och andra — som visade friskt
livoch dirmed hade utvecklingspotential.

Utover ett dynamiskt chefskap —som han kom att utéva
fram till 1960 dd den framgéangsrika bankmannakarria-
ren inleddes — hann Jan med en omfattande egen forsk-
ning. Det for alltfor langt att redogora for alla projekten,
men nagra fortjanar att lyftas fram, inte minst pa grund av
maénga av de djirva framatblickande profetior Jan gjorde
pa basis av forskningen. I regel beméttes dessa profetior
med stor skepsis da de formulerades men de har ofta visat
sig synnerligen triffsakra.

Genom att studera hur efterfrigan pa olika varor och
yanster berodde av inkomster och relativpriser insag Jan
redani mitten av 1g5o-talet att priset pd manuella janster,
som t.ex. harklippning, pa sikt skulle stiga dramatiskt. Om
utvecklingen fortsatte som dittills skulle en genomsnittlig
l6ntagare hundra ar senare ha rad med eget flygplan (mil-
joeftekterna beaktades knappast pa 195o-talet), men fort-
farande inte ha rdd med hembitride. Likasa forutsig han
attviiallt mindre utstrackning skulle »ha rdd« attunder-
halla och reparera vara kapitalvaror utan i stillet kopa nytt.
Detta fenomen blev lingt senare kint under epitetet Bau-
mols sjukdom efter en klassisk artikel av den amerikanske
ekonomen William Baumol i American Economic Review i

slutetav 1g60-talet.
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HENREKSON & HAGGLUND

I den stora rui-studien om bilismen publicerad i
boken Bildgaren och bilen forutsigs den exempell6st snab-
ba 6kningen i biligandet. Studien visade ocksa stick i stav
med allméinna forestillningar, att bilagare ocksd, vid 1
ovrigtsamma inkomster, hade bittre bostiader och hogre
klidstandard. Detta visade sig bero pd att bildgare var
mer skétsamma dn icke bildgare: de rokte och drack min-
dre, de hade firre smautgifter och hade i allmianhetbittre
reda pa sin privatekonomi. Av bilismstudien drog Jan och
hans medarbetare i projektet slutsatsen att utvecklingen,
om inga atgirder vidtogs, i allt visentligt skulle komma att
uppvisasamma monster som i usa. Pa basisav dennaslut-
satsargumenterade 1u1-forskarna dirfor redan i slutetav
1950-talet for biltullar och kraftiga satsningar pa kollek-
tiva firdmedeli de storastiderna. Detta var som vi nu vet
utomordentligt framsynt, men vickte féga geh6r hos den
tidenspolitiska beslutsfattare.

I enannan uppsats analyserade Jan effekterna av en ald-
rande befolkning och kom bl.a. fram till att manga pensio-
nirer i framtiden skulle komma att ha hogre standard dn
de yrkesverksamma niar man beaktade deras lagre forsorj-
ningsbérda och investeringsbehov. Aven hir har han blivit
sannspadd — det dr svartatt undvika all reklam for exklusi-
va varor och tjanster riktad till dagens kopstarka genera-
tion av s.k. yngre dldre.

Under 1950-talet var 1ur:s kanske viktigaste uppgift
att gora langtidsprognoser for den ekonomiska utveck-
lingen. Den som arbetar med detta kan inte undgé insik-

ten att sidana 6vningar —iven om de ir starkt efterfrigade
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Fan Wallanderoch ru

avmedia och allmidnhet - alltid bygger pé ett fundamen-
taltantagande om att dagens samband upprepar sig pé ett
forutsdgbart sitt. Med andra ord: om ett avgorande brott
1utvecklingenverkligen star for dorren dr detta inget ald-
rig s vilgjorda prognoser kommer att forutsiga. Den-
na avgorande insikt tog Jan i allrahgsta grad med sigin i
naringslivskarridren. Det kan knappast finnas nagon som
undgitt hans egen slutsats att prognoser och budgetar ofta
blir en mental tvangstroja for beslutfattande, en tvingstro-
jasom gor att viktiga affirs- och tillvixtméjligheter forbi-
ses.

I sina memoarer Livet som det blev. En bankdirektor blir
till (sns Forlag, 1997) sammanfattar Jan vad chefskapet pa

1ui betydde for den senare karridren pa foljande sitt:

»Jag fick ledarskapsutbildning och jag blev ordenligt tri-
nad i vetenskaplig teknik, dvs. tekniken f6r det systematis-
ka sanningssokandet. Jag fick lira mig att frigéra mig fran
konventionella forestillningar omverkligheten och sam-
manhangen i den mén de saknade grund i fakta. Och atthal-
la fast vid den uppfattning jag kommit fram till efter nog-
grann provning dven om den stod i strid med vad som da var
gangse.

Allt detta har jag senare haft stor glidje av. I niringslivet
finns en hog grad av konformism. Vid samma tidpunkt har
de flesta ungefir samma asikter och springer i samma rikt-
ning. Det dr da en stor fordel att ha blivit trinad i attinte
falla i farstun for dagens konventionella idéer.«

I memoarerna beskriver Jan atthanhade dtminstone fyra

viktiga ledstjarnor for att gora 1u1 framgangsrikt:

17



HENREKSON & HAGGLUND

1. Attsysslamedfrigor med hogrelevans for svensk indu-
stri. Detta sig han som en férutsittning for att narings-
livetiliangden skullevara intresserat av att finansiera
verksamheten.

2. Undersokningarna skulle fylla de kvalitetskrav som
man stiller inom vetenskapen.

3. Undersokningarna skulle publiceras.

4. Resultaten av forskningen skulle foras ut till en bredare

krets genom foredrag, deltagande i paneldebatter osv.

Dessa fyra ledstjdrnor ar ett lika bra recept for framgéng
nusom dd. I mars 2006 hade 1u1 en intern 6vning med
helapersonalen for att forankra institutets nystart och
forestdiende namnbyte till Institutet f6r Niringslivsforsk-
ning. Under denna seminariedag var Jan en mycket upp-
skattad foredragshallare och inslaget gjorde djupt intryck.
Ett glasklartoch for dagens verksamhet i hogsta grad rele-
vant féredrag av den person som blev vd 53 ar tidigare ar
ett oslagbart sitt att formedla kinslan av att institutet bade
har en historia att vara stolt 6ver och en viktig uppgiftatt
fylla i dagens samhalle.

Jan Wallander ir fortfarande, vid 8 6 ars dlder, aktiv och
fornyande. Genom att f6lja, virdera och stotta den paga-
ende forskningen fortsitter han att verksamtbidra till en
positiv utveckling for svenskt naringsliv. Det ér fa forunnat
att kunna se tillbaka pa en s helgjuten, lang och skapande
karridr — en karriir som 4 ena sidan inneburithégst vixlan-
de arbetsuppgifter, a andrasidan hallits ihop av grundlig-

gande virderingar och forhallningssitt.
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NOT

Magnus Henrekson idr professor i nationalekonomi och chef for
Institutet for Naringslivstorskning. Bjorn Hiagglund ar skog dr och
har varit vice koncernchef for Stora Enso. Han ér vice preses i 1va och
ordforande i styrelsen for Institutet for Niringslivsforskning.
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Hans Tson Soderstrom var 1985 till 2002 vd for sns. Han
iradjungerad professor i nationalekonomi vid Handelshog-
skolan i Stockholm och viceordférandei forskningsnimnden
for Jan Wallanders och Tom Hedelius stiftelse.



Hans Tson Soderstrom:

JanWallander som forskningsframjare

ar Jan overgick tll bankmannabanan limna-

de haningalunda forskningen i sticket. Tvirt-

om har han pd ménga olika sitt fortsattattenga-
gera sig i ekonomisk forskning, som lisare, debattor, ord-
forande 1 Nationalekonomiska Foreningen, och pé senare
r ocksa som skribent. Men inte minst har Jans stora forsk-
ningsengagemang kommit till uttryck genom den forsk-
ningsstiftelse som bar hans namn.

I Handelsbanken fanns det redan en forskningsstiftel-
senir]Jan 1970 utnimndes till vd dir. Den hade tillkommit
genom en avsittning pd 5§ Mkri samband med bankens go-
drsjubileum 1961 ochdrygats ut med ytterligare 2 Mkr fem
dr senare. Sikert var avsikten att gora en ny rejil avsittning
isamband med det grandiosa firande som var planerat till
bankens roo-drsjubileum. Men verkligheten ville annor-
lunda. De svarigheter som Handelsbanken rakade ut for
under 1969 innebar en turbulens som dven satte sina spér i
bankens resultat. Jan Wallander hade kallats in for att ren-
saupp och ge detsargade foretaget en nystart.

Med aldrig sviktande kinsla for prioriteringar och dir-

till avpassade symbolhandlingar beslot Jan att stilla in alla
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festligheter som planerats infor det stundande 1oo-érsju-
bileet. Detblev en tydlig signal till bankens personal att
nu bldste nya vindar och till dess aktiedgare att de i den nye
verkstillande direktéren hade fatt en foretridare som pri-
oriterade l[6nsamhet framfor tillvixt och pr. Detinnebar
naturligtvis ocksa att ndgra nya avsittningar till bankens
forskningsstiftelse inte blev aktuella vid den tiden.

Den gamla klockarkirleken till forskningen tog inda
sd smaningom utsinratt. Men detskedde forstsedan ban-
ken ater kommit pa ritt kurs och genererade stabila vinster
till sina aktiedigare — och dven till sina medarbetare genom
stiftelsen Oktogonen som tillkommit 1973. Detvar forst
1samband med Jans 60-drsdag 1980, som banken (och
vid detta tillfalle dven dess dotterbolag) pa nytt gjorde en
avsittning till forskningsstiftelsen, denna gang pa hela 1o
Mkr. Jubilaren hade latit bankens styrelse och 6vriga led-
ning forstd att detta var en form av uppvaktning pé fédel-
sedagen som han skullesitta sirskilt virde pa. I samband
med denna avsittning ombildades ocksd stiftelsen till »Jan
Wallanders Stiftelse for samhillsvetenskaplig forskning«.

Aren 1985 och 1989 tillskét banken ytterligare med-
el till stiftelsen, och den riktigt stora saluten kom 1991 nir
Tom Hedelius efter 13 framgéngsrika dr limnade vd-pos-
ten och 6vertog ordférandeskapeti styrelsen f6r banken
efter Jan Wallander. Dé besl6t nimligen banken att till-
skjuta hela 2 § Mkr, och stiftelsen fick sitt nuvarande namn
»Jan Wallanders och Tom Hedelius Stiftelse«. Enligt Bo
Damberg, som kontinuerligt hillit ordning pa stiftelsens

finanser, innebir detta att banken (och vid ett tillfille dven
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Fan Wallander som ferskningsfiimjare

dess dotterbolag) har tillskjutit ett belopp pa samman-
lagt 60 Mkr till stod for svensk ekonomisk forskning. Hir-
till kommer en forskningsstiftelse i Tore Browaldhs namn,
som bildadesianslutning till Tores 6o-arsdag och dir ban-
ken tillskjutit medel pé totalt 15 Mkr. De bada stiftelser-
na kan sedan ett antal ar tillbaka betraktas som en enhet,
eftersom de har gemensam styrelse och forskningsnimnd
med Jan som ordforande i bada.

Varifran kommer dessa pengar? Detnaturliga svaretir
Handelsbankens aktiedgare, som ju avstitt frin den fram-
tidaavkastningen pd detta kapital. Men lite eftertanke ger
vid handen att det inte kan vara hela svaret. Avsittningarna
kom till stdnd for att hedra ndgra av bankens verkstillan-
de direktorer for vl forrittat virv. Det maste rimligen ha
skett med deras samtycke, och rentav pé deras forslag. En
jaimforelse med de pensioner och andra kompensationspa-
ket som utbetalats till sittande och avgiende vp:ariandra
banker och storféretag antyder att det skulle ha varit moj-
ligt for de tre atti stillet tillgodogora sig en visentlig del av
dessa medel for eget bruk. De bor alltsd i1 detta perspektiv
ses som upphovsmin och donatorer bakom stiftelsens till-
komstoch tillvixt. Dirtill kommer deras oegennyttiga och
engagerade medverkan istiftelsens alla angeligenheter.

Kapitalet har naturligtvis inte gatt direke till forskning-
en, utan det dr den drliga avkastningen som har utdelats i
anslag. Det blir kanske inte si mycket, kan man tycka. Men
da hor det till saken att stiftelsens styrelse har lyckats forval-
ta stiftelsekapitalet mycket vil. Idag uppgér det till drygt 3

miljarder kronor, dvs. samma storleksordning som Nobel-
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stiftelsen, vartill kommer omkring en halv miljard i Tore
Browaldhs stiftelse. Det betyder att stiftelsens forsknings-
nimnd under de senaste dren har kunnatdela ut forsknings-
anslag pd nairmare 1oo Mkr omret. Stiftelsen konkurrerar
dirmed med Riksbanksfonden om att vara den viktigaste
anslagsgivaren till ekonomisk forskning i Sverige.

Aran av framgangarna i kapitalforvaltningen tillkom-
mer heltstiftelsens styrelse som alltsé bestdtt av bankens
tidigare chefer med Bo Damberg som verkstillande leda-
mot. Med tanke pa det foreliggande symposiets tema kan
det finnas anledning att papeka att styrelseledaméterna
dstadkommit detta férnamliga resultat helt inom ramen
for sina ordinarie arbetsuppgifter och/eller pensionsvill-
kor —utanndgonsirskild ersittning eller bonus fran stif-
telsen. I detta skiljer sig Handelsbanken fordelaktigt fran
dtminstone en annan banksfar.

Utdelningen av anslag tillkommer diremot stiftelsens
forskningsnimnd, dir namngivarna presiderar, men som
16vrigt bestdr av forskare. Tidigare nominerades leda-
moterna av denna nimnd formellt av ett antal akademis-
ka institutioner, men med karaktiristisk viljestyrka och
handlingskraft it Jan dessa institutioner forsta vilka leda-
moter de borde foresld om de skulle fd behalla uppdraget.
Numera utses forskningsnimnden direkt av stiftelsens sty-
relse utan denna omvig, men givetvis efter konsultationer
1den akademiska virlden. Det bor dock inte ha varit svart
for akademin att gé stiftelsens ordférande tillmétes under
den tidigare ordningen. Genomgéende har siktet varit

instillt pd de mest ansedda forskarna inom de ekonomiska
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vetenskaper som stiftelsen stoder. Vid mitt intrdde i ndmn-
den fanns dir ledande namn som Ragnar Bentzel, Sven-
Erik Johansson och Karl Erik Wirneryd, och efter dem
har kommit manga andra framtridande vetenskapliga per-
sonligheter med lika hog integritet. I ndgon man har for-
stds overblick och kinsla for praktisk tillimpning av veten-
skapliga resultat spelat en roll for nimndens sammansitt-
ning. Sjilv har jag haft férménen att tillhéra forsknings-
namnden i tjugofem ar och att sedan ett drygt decennium
vara dess vice ordférande.

Den hir forskningsnamnden sitter inte bara passivt
och granskar inkommande ansokningar — det skulle ju inte
vara likt dess ordférande Jan att leda en sidan verksam-
het. I stillet har namnden forsoke ge stiftelsen en sirskild
anslagsprofil som innebir att anslagen kan fylla angeldg-
na behov i den akademiska virlden som annars skulle for-
summas. Namnden har ocksa kontinuerligt omprovat sin
egen anslagsgivning och da sokt finna nya former for st6-
det till forskningen som innebdr att anslagen kan fortsitta
att gora extra stor nytta allteftersom behoven fériandras.

Stiftelsen har begrinsat sitt verksamhetsomrade till de
ekonomiska disciplinerna, frimst nationalekonomi och
foretagsekonomi, men daven ekonomisk historia och ndgon
gang ekonomisk geografi. Inom denna ram kan man spéra
fem huvudlinjer i stiftelsens anslagsprofil och i1 de priorite-
ringar av anslagsgivningen som gjorts. Aven om den kon-
kreta tillimpningen har formats av nimndens akademi-
ker kan man tydligt ana namngivarnas ande bakom dessa

huvudlinjer. De skulle kunna formuleras s hir:
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Strivan efter hogsta mojliga akademiska kvalitet.
Anslagen skall vara sd attraktvaatt stiftelsen dr det
naturliga forstahandsalternativet for de mest fram-
stdende forskarnas bista projekt. Stiftelsen vill vara
huvudfinansiar — och helst ensamfinansiar —av de bésta
projekten.

Intresse for forskningens praktiska anvandbarhet. Utan
att gora avkall pa den akademiska kvaliteten har stif-
telsen ett sarskiltintresse att stodja sidana projekt dar
ndgon form av praktisk nytta av forskningen kan anges.
Tro péd virdetav internationellt vetenskapligt utby-

te. Vetenskapen, liksom foretagandet, mar bastav att
levaien granslos virld. Alla former av anslag for under-
lattande av internationella vetenskapliga kontakter

kan dirfor ge stor utvixling i form av hog kvalitet och
intressanta resultat.

Stravan till decentralisering. Den som ansvarar for
ettvetenskapligt forskningsprojekt och dr beroende

av dess resultat har bastinformation om var pengarna
gor mest nytta och storstincitamentatt se till att ansla-
gen gér till just dessa andamal. Stiftelsen avstdr dar-

for sa lingt mojligt fran att detaljstyra och kontrollera
hur anslagsmedlen anvinds. I stéllet sker utvidrderingar
efter det att projekten avslutats.

Tro pé kritisk massa. Decentraliseringstanken leder

till en ambition att ge anslag i relativt stora »klumpar«
istillet for att sprida dem pd manga sma projekt. Dir-

igenom gynnas ocksa sarskilt produktiva »tita« forsk-
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ningsmiljoer, dir sannolikheten f6r oplanerade innova-

tiva korsbefruktningar dr hogre.

Detir latt att ge mdnga exempel pé hur dessa principer
kommittill uttrycki stiftelsens anslagsgivning. Hir skall
bara ndgra av de viktigaste anges.

Decentraliseringstanken och tron p4 kritisk massa
framgar klart i den anslagsform vi kallar forskningsprogram:.
Detiren metod att genom flerariga, ganska stora forsk-
ningsanslag férséka skapa kritisk massa kring ett intres-
sant forskningsomride med en skicklig forskarhandledare
1 centrum av en krets lovande forskarstuderande. Profes-
sorn som soker anslaget fir sjilv avgora vilka doktorander
han vill koppla till programmet och vilka han vill kopp-
la bort. Under de senaste tio dren har huvuddelen av stif-
telsens anslag tilldelats forskningsprogram, och detveten-
skapliga utbytet av dessa medel har blivit mycket gott i
form av intressanta forskningsresultat, starka forsknings-
miljoer och avlagda doktorsexamina.

Tron pa decentralisering och fortroende for indivi-
dens egetansvarstagande ir ocksa tydligi den anslags-
form vi kallar Wallanderstipendier. Hir lyfter stiftelsen fram
en liten krets av sirskilt framgangsrika nyblivna doktorer,
som rekommenderas till forskningsndmnden av de akade-
miska institutionerna och sakkunniga externa bedémare.
De foreslagna behover inte formulera nagot sarskilt forsk-
ningsprojekt, utan detricker med en allmin beskrivning
av det forskningsomréde de vill dgna sig 4t. De stipendia-

ter som namnden sedan viljer ut fir ett mycket generost
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tilltaget stipendium, som under en tredrsperiod ger dem
mojlighetattostortignasig atsin forskning.

Det ligger alltsd prestige i att tilldelas ett Wallandersti-
pendium. Médnga har kint sig kallade, och inte si fa har bli-
vit utvalda: under de senaste tio dren har ett 10o-tal dok-
torer blivitlyckliggjorda med den hir typen av anslag och
for flera av dem har det utgjort borjan pé en lysande akade-
misk bana. Ett drygt tiotal har erhéllitdocentkompetens,
och fem ir redan professorer. Fortroendet for den enskilda
individens initiativférmaga och ansvarstagande gor i det-
ta fall attbeteckningen Wallanderstipendium blir ganska
sjalvklar.

Internationaliseringstanken gar igen i néstan all
anslagsgivning, men den blir kanske sirskilt tydlig i den
typ av forskningsfinansiering som har fatt beteckning-
en Hedeliusstipendier. Dessa stipendier ger mojlighet for
lovande doktorander att tillbringa ett eller flera ar av sitt
avhandlingsarbete vid ett framstdende utlindskt larosite.
Inte mindre 4n 160 doktorander har under de senaste tio
dren pa detta satt fatt mojlighet att tillgodogora sig hand-
ledning och forskningsmiljé vid ledande utliandska uni-
versitet, frimsti usa men dven i Europa och pa andra héll
i virlden. Over 8o procent av dessa har nu hunnit avligga
doktorsexamen och sex av dem har blivit docenter. Unge-
fir var tionde Hedeliusstipendiat blir kvari utlandet efter
avslutad forskarutbildning, men det tar stiftelsen med
jamnmod. Médnga exempel visar att dessa internationella
forskare av svenskt ursprung forr eller senare blir till stor

nytta for sitt gamla hemland.
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Stravan efter att omsitta forskningen i praktiskt
anvindbara resultat kommer till uttryck pd minga sitt.
Bland annat har stiftelsen varit en pélitlig stodjare av
Nationalekonomiska Foreningens tidskrift Ekonomisk
Debatt, dven ndr det blast snéla vindar pd andra hall. Det
méngériga stodet till de forskningsunderlag som tas fram
for produktionen av de drliga rapporterna frin sNs Kon-

Junkturrdd ar ett annat exempel. Mdnga av dessa rapporter
har ju visentligt berikat den svenska ekonomisk-politiska
debatten med resultat frin nyare forskning.

Stodet till bland annat sNs Konjunkturrdd visar att
Jans gamla forskningsinstitutioner inte gatt lottlésa ur den
hardakonkurrensen om stiftelsens anslag. Det finns fler
exempel. De omfattande granskningar av svensk ekono-
mi som genomforts av internationella toppforskare i sNs
regi skulle inte hakunnat genomféras utan anslag fran stif-
telsen. Dessa granskningar har lett till helt nya perspektiv
pa exempelvis svensk stabiliseringspolitik, arbetsmarknad
och kapitalmarknad. Stiftelsen stoderocksé den forskning
som bedrivs inom sNs Corporate Governance Forum, dir
forskningsresultaten regelbundet fors ut till diskussion i
en grupp berorda praktiker.

Likasa har stiftelsen kommit att betyda mycket for 1ui
som en av institutets viktigaste finansidrer under det senas-
te decenniet. Bland annat har flera projekt som behand-
lar foretagsfusionernas roll i ekonomin fitt sin finansie-
ring darifran. Dessa projekthar 6kat var forstaelse for vil-
ka ekonomiska forutsittningar och institutioner som kravs

for en eftektivstrukturomvandling av svensk industri och
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didrmed for att tillvarata de tillvixtmojligheter som globa-
liseringsprocessen medfor. Sedan slutetav 1ggo-talet har
dértill 1 genomsnitt tvd nydisputerade Wallanderstipendi-
ater forskat vid 1ut, och stiftelsen har dessutom fortlopan-
de forsorjtungefir tre forskare som varit knutna till storre
forskningsprogram med stiftelsen som huvudfinansiar.
Det var inom stiftelsens forskningsnimnd som tan-
karna pa detta symposium forst vicktes, och stiftelsen har
medverkatsévil finansiellt som personellt till att det har
kunnat komma till stind. Dock utan Jans vetskap eller
medverkan, bor omedelbart tilliggas. Detir kanske enda
gangen som det har fattats ett viktigt beslutinom stiftelsen
utan attJan har varit mycket djuptinblandad. Han har ju,
som namnts, forblivit en mycketaktiv, kunnig och drivan-

de ordférande i stiftelsensstyrelse och forskningsnamnd.

NOT

Jag vill tacka forskningsstiftelsernas verkstillande ledamot Bo Damberg,
deras vetenskaplige sekreterare Lars Engwall och deras administrativa
sekreterare Karin Pdhlson forstortstod i framtagandetav faktaunderlaget
tor denna redogérelse och fér virdefulla synpunkter pd tidigare versioner.
Det ir med gott samvete jag dverskriver ansvaret tor alla eventuella sakfel i
framstallningen pd deras konto.









Jan Wallander

Handelsbanksmodellen

om en bakgrund ull de féljande inliggen och den

ddrpa foljande diskussionen har jag blivitombedd

att beskriva den s k. Handelsbanksmodellen och hur
den kom till for trettiofem ér sedan.

Viren 1970 befann sig Handelsbanken sedan en lingre
tid i en djup kris; vd och en stor del avledningen hade fitt
limnabanken och vid stimman i mitten pa mars utsags jag
till vd. Tio dr tidigare hade jag blivitchef for Sundsvalls-
banken (SuB) — den norrlindska provinsbanken — som
storleksmissigt var ungefir en tiondel av Handelsbanken.

Under min tid i Sundsvall hade vi diskuterat oss fram
till och praktiseratidéer om hur man bor driva en affirs-
bank respektive inte gora det. Dessa idéer satte jag nu i
gang med att forverkliga i Handelsbanken. Detinnebar
en radikal férindring av bankens politik. Man kan siga att
kursen styrdes om 180 grader. Den femtio ar gamla orga-
nisationen brots ner.

I den nya organisationen blev de cirka 500 kontoren
den primira enheten. Till kontoren 6verfordes s myck-
et beslutanderitt och befogenheter som var praktiskt moj-
ligt. De sammanfoérdes till dtta regionbanker. Detinnebar

attvarje regionbank var ungefir lika stor som SuB, efter-
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som vi funnit att den storleken rickte till for att fa under-
lag for olika specialisttjdnster.

Centralt for en bank dr hur och var kreditbesluten fattas.
I den nya organisationen fattades den alldeles 6vervigan-
de delen av dessa beslut av kontoren och deras medarbe-
tare. Storre beslut fattades av regionbankerna och de allra
storsta av centralstyrelsen. Den tidigare beslutanderitten
for vd togs bort. Centrala kreditdirektioner avskaffades.

Milet f6r verksamheten blev inte absolut utan rela-
tivt. Vad det gillde var att ha en hégre 16nsamhet dn »dom
andra«. Forkontorenhogre dn for andra kontor inom
banken, f6r regionbankerna hogre én for andra regionban-
ker och for hela banken battre dn for andra banker. Jam-
forelserna gjordes sa ofta det var praktiskt mojligt och var
—ochdr-det helt dominerande styr- och incitamentsin-
strumentet. All budgetering avskaffades. Vigen till malet
var att hoja intidkterna och f ner kostnaderna. Rena aBc.
Min erfarenhet var att det dr kostnaderna som dr det svara.
Vigen dr ling och arbetet segt och ofta ritt gritt och trist.
Lyckas man bittre an konkurrenterna ger det emellertid
ettavgorande 6vertag. Den som har de ligsta kostnaderna
lamnar slagfiltet sist, som vi brukade formulera det.

Sommaren 1970 forfattade jag en skrift som fick nam-
net»Mal och Medel« (MoM). I dettadokumentbeskrev
jag den nya organisationen och férsokte med hjilp av kon-
kreta exempel illustrera vad som var tankarna bakom det
nya malet och detannorlunda arbetssittet. Under de 28
ar som géttsedan jag slutade somvd har banken haft fyra

verkstillande direktorer och den femte har just tilleritt.
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De fyra har alla skrivit sin upplaga av MoM. De olika upp-
lagorna har priglats av de stora forandringar som sketti
bankens rorelse och dess omvirld under denna langa tid.
Grundtankarna har emellertid hela tiden varit desamma.

Efter ndgra ar tillkom — under starkt motstand frén
ledande niringslivskretsar — resultatandelssystemet Okto-
gonen. Lyckas banken na hogre 16nsamhet dn 6vriga ban-
ker utgar till en personalstiftelseresultatandelar —lika for
alla-som betalas ut vid pensioneringen. Tanken var defi-
nitivtinteattskapa ettincitamentssystem utan konstate-
randet att det var skiligt att de som dstadkommit merre-
sultatet, dvs. de anstillda, ocksa fick en del av det.

De férandringar vigenomférde var nigot som for mig
tedde sig enkelt och sjilvklart. Detvar fraga om sunt fér-
nuft. Jag visste dessutomatt det fungerade i praktiken. Det
var inte friga om attinféra ndgon sirskild »modell«eller
ettresultatav studier av managementlitteraturen. Jag hade
inte hort talas om den tidens motsvarigheter till sidant
somaBM eller TQm. Jag var nationalekonom och hade ald-
rig list ndgra lirobocker i foretagsekonomi. S4 sméning-
om forstod jag att vad vi gjorde starkt avvek fran hur man
arbetade 1 andra banker. Detledde till att vi blev lite hem-
lighetsfulla med vad viholl pd med. Vivar oroliga for att
nir de 6vriga insag det skulle de f6lja oss i sparen. Vi fick
emellertid snart klart for ossatt deras slutsatsi stillet var
attdenvigvivaltledde helt fel.

Vad som vickte sirskiltuppseende var att vi avskaffatall
budgetering. Detvar verkligen att svirai den foretagseko-

nomiska kyrkan ochledde till attjag under manga ar hél-
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litotaliga foredrag med rubriker som»Budgeten ett on6-
digt ont«.

Attvilade ned hela den centrala marknadstoringsappa-
raten, inte hade ndgotorganisationsschema, inte anvinde
oss av portfoljanalys men malmedvetet satsade pd kontors-
rorelsen vickte mer av medlidsamma smaleenden. Bank-
ekonomiska tinkare hade redan pa 6o-talet forklarat att
den datatekniska utvecklingen pé sikt maste leda till kon-
torens dod. De behovdes inte 1 den framtida virlden.

Samtidigt kunde jag nir vi nirmade oss tusendrsskiftet
konstatera att trots de stora och omvilvande forandringar
som skettibankensverksamhetoch i dess omvirld sedan
70-talet sd arbetade vi enligt samma grundmodell, och ar
efterdrhadevienlonsamhetsom laghogre an de andras.
Nu rérde detsig om nistan tre decennier — en mycket ling
period nir det giller ett foretag. Detldg dé nira till hands
att friga sig om detinte i vir modell fanns ndgot som hade
en mer universell karaktir och som kunde tillimpas i alla
sorters foretag och oberoende av yttre omstindigheter.

Vad varisé fall det grundliggande med en modell som
vir? Enligtmin mening var detavgérande atti alla sam-
manhang och oberoende av organisationsformer all-
tid striva efter att féra beslutanderitt och befogenheter
sé lingtner i féretaget som var praktiskt mojligt. Decen-
tralisering var alltsd den avgérande principen. Annat som
t. ex. avskaffande av budgetering och centrala styrinstru-
mentsom reklam och organisationsdiagram var bara kon-
sekvenser av grundprincipen.

Men de foljande stegen i resonemanget var naturligtvis
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vigsamma att ta. For det forsta att det finns nagot grund-
liggande och gemensamt f6r oss manniskor och som har
betydelse nir vi skall infogas i den arbetsgemenskap som
ett foretag utgor. De organisationer man byggde borde
tillfredsstilla dessa grundliggande behov. Den som i bor-
jan pa fyrtiotalet deltagiti Herbert Tingstens seminarier
och hért honom med sin kastratstimma smula sénder och
forlojliga pd den tiden vanliga forestillningar om skilda
folkkaraktirer, den dr pinsamt medveten om vilken tunn
och riskabel i1s man ger sig ut pa nir man torgfor tankar av
dethir slaget.

Min tanke star ocksa i strid med den bland organisa-
tionsforskare vanliga och naturliga utgdngspunkten, att
detinte finns »ndgot bista« sittatt organisera en verksam-
hetutan att16sningen méste utga fran de speciella forhél-
landen som giller i det enskilda fallet.

Jag dralltsa vl medveten om den miangd av invind-

ningar som kan resas.
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Behov och beloning'

Den minniskosyn som priglar bankens organisation
kan karakteriseras med orden tilltro och respekt.

Jan Wallander (2002, s. 129)

om ledamotav sns vetenskapliga rid mottog jag
under en knapp fyradrsperiod mer in ett hundra sto-
ra och sma bocker utgivna av sns Forlag. Jag kin-
de mig forpliktigad att 6ppna och bliddrai alla, men bara
ett tiotal har jag spenderat mer dn en timme pa. Och s bor
detnog vara. Forskare bor dgna mer tid att producera egna
tankar dn att konsumera andras.

En enda s~ns-bok liste jag under min tid i vetenskap-
liga rddet fran parm ull pirm — Jan Wallanders Medden
manskliga naturen — inte mot! Dirfor ir det med glidje jag
griper tillfdllet attreflektera 6ver en av de fragestillning-
ar som boken tar upp —nimligen hur var méinniskosyn
dr avgorande for vilka organisationer vi bygger och vil-
ka beloningssystem vianvinder. Handelsbanksmodellen
framstér i boken som en produktav en ljus minniskosyn.
Andra affirsmodeller, med ligre grad av decentralisering
och hogre grad av savil styrning som prestationsberoende
l6ner, torde dirfor baseras pa en moérkare ménniskosyn.

Kritik motekonomeriallminhetoch nationalekono-

mer i synnerhet bottnar ofta i férestillningen att vi har en
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endimensionell och forvriden bild av manniskan, och att
véranalystill f6ljd av detta i bista fall 4r missvisande och i
samsta fall skadlig (t. ex. Pfeffer, 1994, kapitel 4). Jag anser
att denna kritik, som @ven kan sparas hos Wallander (2002,
s. 22—23), innehiller ett betydande méttavsanning. Nyklas-
siska nationalekonomer har, till skillnad frin Adam Smith
(17509) och andra klassiska ekonomer, ofta tenderat att foku-
sera pd det materiella egenintresset som 6verordnad driv-
kraft.* I hog grad har man bortsett frdn att manga handling-
ar motiveras avimmateriella beloningar — som anseende
och makt - eller drivs av osjilviska motivsom generositet
och rittvisepatos. I denna uppsats diskuterarjag nigra firs-
ka empiriska studier som utmanat nyklassisk bel6ningste-
ori. Jag beror dven den teoretiska forskning som dessa stu-
dier gett upphov till och som f6rsiggar i grinslandet mellan
nationalekonomi, psykologi och sociologi.

Innan jag borjar vill jag girna podngtera att en sniv
eller grovmodell av ménskligt beteende inte alltid 4r délig.
Vetenskaplig analys far inte vara sa komplicerad att den
ar obegriplig. Konsten i modellbyggandet ér att hitta ratt
avviagning mellan realism och enkelhet. I vissa situationer
beter sig méinniskor huvudsakligen egoistiskt och materi-
alistiskt. I andra situationer kan immateriella och osjilvis-
ka motiv vara starka utan att for den sakens skull ge upp-
hov till andra beteendeménster an de som uppkommer nir
materiella egoister agerar. D4 kan antagandet om sjilvisk
egoism vara produktivt. Problemen med den inskrinkta
minniskosynen upptrider nar denna utgdngspunkt foder

en grovt felaktig eller vilseledande analys.

40



Behov och beloning

Ekonomisk beloningsteori

Om man utgarifran att manniskor dr enbartsjilviska och
materialistiska opportunister, sé blir den naturliga foljd-
fragan hur man skall uppritta system for resultatmit-
ning, kontroll, och bel6ning som i h6gsta mojliga grad
uppmuntrar opportunisterna att agera i organisationens
intresse. Savil agentteorin (associerad med forskare som
Arrow, Holmstrom och Stiglitz) som transaktionskost-
nadsteorin (Williamson) delar synen att organisations-
struktur och beloningssystem primart syftar till att hantera
intressekonflikter, och att materiella piskor och morétter
dr de enda verktyg som riktigt duger for detta syfte: efter-
som arbetare forutsitts gilla pengar och fritid, 4r deras fri-
villiga insatser begrinsade. En blandning av kontroll och
monetiraincitamentir darfor nédvindig i de flesta fall.’
Organisationspsykologer har linge kritiserat den eko-
nomiska beloningsteorin for att bortse frin savil ménni-
skors lekfullhet som deras behov avicke-monetira bels-
ningar och socialtsammanhang. Nationalekonomernas
tystnad pd denna punkt har dock variti det ndrmaste total.
I mittarbete har jag oftanoterat hur sociologisktinriktade
foretagsekonomer hyser agg — stundom grinsande till hat
— gentemot nationalekonomin. A andrasidaniir detinte
ovanligtbland oss nationalekonomer att hysa nedliten-
het-stundom grinsande till férakt— gentemot foretags-
ekonomin. - Er teori dr ihalig, siger foretagsekonomerna.
—Nihar inte ens ndgon teori, sdger vi, om vi 6ver huvud
tagetsvarar. Och 1 denna konstiga konflikt mellan 6ppen

kritik och sluten sjalvgodhethar vira ekonomistudenter
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efter bista formdga sjilva tvingats hitta balansen mellan
tva till synes oférenliga ansatser.

P4é sistone har det dock intriffat en stor fordndring.
Exportavnationalekonomiskaidéer till sociologin, som
linge har varit betydande, har dntligen bérjatfa en mot-
svarighetiform av betydande importavsociologiska och
psykologiskaidéer till nationalekonomin. De senaste tio
dren har det exempelvis publicerats ett orikneligt antal
artiklar om #//iti ledande nationalekonomiska tidskrifter,
och begrepp som grupptiyck, status och identitet ir numera
ocksa vardagsmat.

En mycket uppmiarksammad lirobok om strategiska
personalfrigor fran 1999, Strategic Human Resources, sam-
forfattades av James Baron, en av virldens ledande organi-
sationssociologer, och David Kreps, en av virldens ledan-
de nationalekonomer. I boken samsas ekonomiska och
sociologiska teorier, och den underliggande méinniskosy-
nen dr avsevirt mer sammansatt in i nationalekonomis-
ka lirobocker. Det forefaller dven mojligt attinom en néra
framtid helt integrera de olika synsitten i en och samma
tankemodell. I sjilva verket dr detta ambitionen f6r min

egen forskning.

Verkligheten utmanar teorin

Psykologers insikter om ménniskors motivation har alltfor
linge negligerats av ekonomer. Redan for femtio dr sedan
ansdg sig motivationspsykologer veta att materiella bel6-

ningar kundeverkaavtindande. Ettbarnsitter och ritar.
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Deterbjuds plotsligt ndgra kronor for att fortsitta rita
under en halvtimme. Kommer dd sannolikheten att gd upp
eller ned for att barnet fortfarande ritar under de féljande
trettio minuterna? Och darefter?

Den tidiga psykologiska forskningen om negativa
effekter av ekonomiska incitament hade visserligen bety-
dande brister. Experimenten innan 197o var fa och rudi-
mentira. Edward Deci (1971) genomférde kanhdnda
det forsta riktigt trovirdiga laboratorieexperimentet dar
materiella beloningar definitivt medforde negativa effek-
ter pd manniskors motivation. I korthetvisade Deci att
miénniskor som forst fitt betalt for att utféra en uppgift
ddrefter blev mindre villiga att utféra den utan betalning.
Med andra ord, den yttre beloningen tycktes undergri-
va den inre motivationen. Deci visade samtidigt att ver-
bal uppmuntran i en tidigare period inte medférde nigra
negativa effekter for beteendet i senare perioder. Faktiskt
jobbade man hardare om man tidigare blivit uppmuntrad.
Det var alltsd bara den materiella bel6ningen som tycktes
skada den inre motivationen.

Ungefir samtidigt publicerade Richard Titmuss (1970)
en sociologisk studie som skulle komma att firga debatten
om penningincitament under en lang tid framéver. Boken
The Gift Relationship tycktes visa att det sannolikt ir dumt
att kompensera blodgivare for derasinsatser. Bakgrunden
for studien var att man pa manga platser i usa under 1960-
talet forsokt rada bot pa blodgivarbristen genom att beta-
la pengar for blodet. Enligt Titmuss medforde dessa betal-

ningar snarare att manga friska och ekonomisktvilmaen-
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deminniskor blev ovilliga att limna blod —d e enda som
uppmuntrades var fattiga och sjuka, vars blod haller lag-
re kvalitet. Boken vickte mycket stor uppmirksamhet, och
manga sociologer sig hir det slutgiltiga beviset pa natio-
nalekonomins ihilighet. Enligt nationalekonomisk teo-
ri borde ju alla [imna mer blod om de kompenserades eko-
nomiskt. I stillet forefoll det som om marknadens osynliga
hand dr ond; dess strypgrepp kviver den goda viljan.
Tyvirr saknade Titmuss 6vertygande empirisktstod for
sina centrala slutsatser, vilket pipekadesiutforliga bok-
recensioner av ndgra av nationalekonomins portalfigu-
rer, Robert Solow (1971) och Kenneth Arrow (1972). Data-
kvaliteten medgav heltenkeltintei detta fall ndgon sirskilt
sofistikerad analys av orsakssambandet mellan penningin-

citamenten och blodgivningen.

Nya empiriska observationer

Som sd of ta ndr empirin dr svag blir kiinslorna starka. Soci-
ologer tenderade att tro att Titmuss nog hade ritt—ing-
en rokutan eld - medan nationalekonomer drog slutsat-
sen attavsaknaden av entydiga beligg sannolikt betydde
attidéerna var felaktiga eller oviktiga. Mot slutet av 1990-
talet var det dock dags for nationalekonomerna att sjilva

undersoka saken. Hir dr ndgra av mina favoritstudier.
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DAGHEMSEXPERIMENTET

Gneezy och Rustichini (2000a) 6vertalade ledningen vid
ett antal israeliska daghem att infora en avgift for de forild-
rar som hdmtade sina barn senare dn avtalat. Enligt kon-
ventionell pristeori borde férildrarna bli mer punktliga.
I stillet borjade alltfler forialdrar acthimta for sent. Tro-
ligtvis betraktade forildrarna avgiften som ett slags mark-
nadspris, och slutade att skimmas nir de himtade sitt barn
senare dn avtalat. Kanhianda blev forildrarna dven var-
se hur vanlig denna forsyndelse var, for nir forskarna bad
daghemmen ta bort avgiften, si fortsatte forildrarna sitt
nya och mindre punktliga beteende. Detta faltexperiment
lamnar ingen tvekan om att pristeorin falsifierats, 4tmin-
stone betriffande forseningsavgifter vid israeliska daghem.
Decis klassiska experiment visade egentligen bara att
tidigare beléningar kan fa en negativ effekt omde tas bort.
Daghemsexperimentet 4 andra sidan visar att det kan fin-
nas negativa effekter av beloning dven direkt nir den
infors, och att det sannolikt ir just dessa effekter som finns

kvar nir beloningen tas bort.

TILLITSEXPERIMENTET

Fehr och Rockenback (2003) studerade bestratfning-

ars effekt pa ekonomisktbeteende i ett laboratorieexpe-
riment. En person bestimmer hur mycket pengar hon
vill skicka till en motpart. Motparten mottar det skickade
beloppet multiplicerat med tre och bestimmer sedan hur
mycket som han vill skicka tillbaka. Returbeloppet mul-

tipliceras inte. Situationen motsvarar relationen mellan en
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investerare och en entreprenor i en ekonomi dar detinte
finns mojlighet att skriva bindande kontrakt eller pa andra
satt ge trovirdiga l6ften. Sddana experiment ér kinda som
»tillitsspel« och det ér ritt vanligt att en hel del peng-

ar skickas i bada riktningar. I experiment med sma belopp
hander det ritt ofta att »investeraren« skickar alla sina
pengar, tex 100 kronor, och att entreprendéren skickar till-
baks ungefir hilften av virdet—som i exemplet r 100 - 3/2
= 150 kronor. I Fehroch Rockenbacks studie inférde fors-
karna en mojlighet for »investeraren« att 6nska sig en viss
avkastning och eventuellt bestraffa »entreprenéren« om
denna inte levererade den 6nskade avkastningen. Det visa-
de sig dockatt detbidsta for investeraren var att 6ppet avsta
frin mojligheten att straffa. Detta medforde storre vilja
hos entreprendren att belona investeraren. I en senare stu-
die har detvisatsig att valet av forsokspersoner kan spela
roll for resultaten; naringslivschefer dr bade mer tillitsfulla

ochmer pilitligaédn studenter.

RAKNEEXPERIMENTET

Gneezy och Rustichini (2000b) visade att dven bel6ning-
ar kan vara direkt skadliga for motivationen. I ettlabora-
torieexperiment bad de ett antal forsokspersoner16sa rela-
tivt enkla rakneuppgifter. Nagra forsokspersoner fick ing-
en betalning, medan andra fick en liten betalning per kor-
rekt svar. En tredje forsoksgrupp fick ett ganska hogt
belopp per korrekt svar. Det visade sig att personerna som
fick det moderata penningincitamentet |6ste firre uppgif-

ter an personerna sominte ficknidgotincitament, medan
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personerna som fick ett starkt incitament loste flest upp-
gifter avalla. Resultatetdr an en gang att svaga incitament

tycks vara samre 4n inga alls.

BLODDONATIONSEXPERIMENTET

I enalldeles firsk studie undersoker Johannesson och
Mellstrom (2005) huruvida blodgivare faktiskt paverkas
avmateriella bel6ningar. I samarbete med Blodcentralen

1 Goteborg genomfor forfattarna ett faltexperiment, diar
studenter rekryteras till att ge blod. Detvisar sig attkvinn-
liga studenter dr avsevirt mindre benidgna att ge blod nir
de fir 50 kronor dn nir ingen betalning utgar. For manliga
studenter spelar beloningen liten roll. Resultatet ger alltsd
visst stod for Titmuss hypotes och utfallet har en anmirk-

ningsvird likhet med riknestudien.

KONTROLLEXPERIMENTET
De flesta studier som redovisats ovan ér relativt informa-
tionsfattiga. Man varierar en beloningsvariabel och miter
skillnaden lings ndgon enstaka utfallsdimension. Detta dr
forstds befogat om man bara ér intresserad av just det pro-
blem som tas upp i studien, men ansatsen dr problematisk
om man vill veta exakt vilken mekanism som driver resul-
taten. Det dr alltfor enkelt att producera ett stort antal teo-
rier som var for sig erbjuder en plausibel forklaring. Vill
man jamfora teorierna ar det nédviandigt att anvinda data
fran manga empiriska studier. Eftersom det finns ett stort
matt av godtycke i vilka studier manviljer att fokusera pa,

blir jaimférelserna ofta bade subjektiva och haltande.
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Falkoch Kosfeld (2006) utformade ett experiment som
trots extrem enkelhet genererar riklig information langs
flera dimensioner. En person, kalla henne Agenten, har
12okronor. I ett annat rum sitter Agentens motpart, kall-
lahonom Principalen. Fér varje krona Agenten 6verlam-
nar till experimentledaren mottar Principalen tvé kronor.
Agenten behiller det som blir 6ver. Innan Agenten beslu-
tar sig for hur mycket hon vill 6verlimna, har Principalen
mojlighetatt pidverka Agentens beslutsproblem genom att
insistera pd att minst 1o kronor 6verlimnas (och diarmed
sjalv fd minst 20 kronor). Om Principalen insisterar més-
te Agenten alltsd 6verlimna ett belopp i intervallet 1o-120
kronor. Om Principalen inte insisterar, kan Agenten vilja
fritt1 hela intervalleto—120 kronor.

Om bédda aktorerna vore strikt sjilviska, skulle Agenten
alltd behalla sa mycket som majligt, varfor Principalen
alltd skulle insistera att minst 10 6verlimnas. Det faktis-
ka beteendeti experimentetvar heltannorlunda. De fles-
ta principalerna avstod fran att kontrollera. Detta beteen-
de visade sig vara lénsamt, eftersom agenterna i genom-
snitt 6verlamnade mer pengar nir de inte kontrollerades
(22 kronor) an nir de kontrollerades (17 kronor). Nir prin-
cipalerna tillfrigades vad de forvintade sig f4, visade det
sig att deras genomsnittliga férvintningar var nistan exakt
korrekta givet deras eget beteende, men att de principa-
ler som valde attkontrolleraunderskattade hur mycketde
skulle fitt om de valt attavstd fran kontrollen.

For att forstd vad som driver fram agenternas beteende

dndrade forskarna péd experimentets utformning i ett antal
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olika riktningar. Exempelvis studerade de vad som hinde
om man frin borjan begrinsade agentens val av 6verforing
till intervallet 10—120 och jamférde detta med vad som
hiande utan ndgon sidan begriansning —i dessa fall kunde
alltsa principalen inte alls paverka agentens val. Som vin-
tat blev 6verforingarna nustorre i genomsnitt nar agen-
ten tvingades ge minst 10, vilket visar att det ar principa-
lens aktiva val att kontrollera som leder till agenternas lag-
re dverforingar, inte tvingeti sig.*

Slutligen frigade Falk och Kosfeld agenterna om deras
reaktioner pa principalens beteende. De flesta forklarade
attde kinde sig kontrollerade eller misstrodda nér princi-
palen valde att stilla krav — relationen blev negativ.

Kontrollexperimentet ger stéd till en dsikt som ofta
framforts av foretagsledare, ndamligen att misstroende fran
ledningens sida kan skapa opportunism hos de underly-
dande. Detkan dven forklara varfor chefer girna under-
stryker att beslut om nerdragningar, 6vervakning och kon-
troll 4r tagna pa hogre ort och att de sjilva har fullt fortro-

ende for sina medarbetare.

Teorier

An s linge finns detingen accepterad teori som kan for-
klara vad som hinderi de experimentsom jag héir har
redovisat. Tillsammans med Magnus Johannesson tror jag
mig dock ha hittat en forklaring. Innan jag presenterar var
ansats vill jag dock ndmna tvd andra ganska niraliggande

teorier.
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I sin avhandling hir vid Handelshogskolan framfor-
de Jerker Denrell (1998) hypotesen att folk, dtminstone till
viss del, upptrider altruistiskt fératthojasittsociala anse-
ende. Man mar bra av att uppfattas som en god medbor-
gare. Om det nu till exempel inférs en betalning fér blod-
givning, kan vissa vilja ge blod for pengarnas skull. I'sé fall
kommer inte blodgivningi samma grad att h6ja det socia-
laanseendet, ochisimstafall - hivdade Denrell — kan man
hamnaiettlige dir alla avstdr frin att ge blod, eftersom
varken den sociala eller den pekuniira ersittningen blir
tillrdckligt hog.

Denrells innovativa analys var dock bristfillig i sina
detaljer. Bénabou och Tirole (200¢) visar att moneti-
raincitament bara blir skadligai Denrells typ av modell
nir agenterna skiljer sigdtimer dn endimension. I'syn-
nerhet fir inte penninggirighet och givmildhet antas
bara vara tva sidor av samma mynt, vilket Denrell faktiskt
antog, for dd kommer givmilda personer aldrig att sluta att
ge om ersittningen hojs. Det maste vara mojligt att vara
girig (d.v.s.jobbahértavennirlonen irlig) och givmild
pésamma gang. Under denna forutsittning kommer bara
givmilda personer att ge blod om detinteutgér ersittning,
medan giriga personer blir villiga att ge om ersittning
ges. Givmilda personer som inte dr (och ogillar att framstd
som) giriga slutar att ge blod om sma ersittningar infors.

Medan Bénabou och Tirole for fram en plausibel teo-
ri for bloddonationsexperimentet, nimligen att givmil-
da och ej giriga personer slutar att ge nir det blir mojligt

attifrigasitta deras motiv, kan de inte alls forklara vad som
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hander i kontrollexperimentet. Dels dr experimentet av en
sddan karaktaratt girigaagenteraldrig kommer att ha mer
attvinna pd att ge en stor gava dn vad givmilda agenter har,
dels medger inte teorin att agenterna beter sig olika bero-
ende pd om principalen sjilvinférde kontrollen eller ej.
Teorin klingar falskt dven som forklaring till daghemsex-
perimentet; det verkar i varje fall inte 6vertygande pa mig
att forildrar slutar himta sina barn i tid efter att avgiften
infors enbart for att inte framsta som giriga.

Den teori som Magnus Johannesson och jag utveck-
lat tar 4ven den utgangspunkt i att méanniskor bryr sig om
sittanseende. Den avgorande skillnaden dr att vi tar han-
syn till vilka férvantningar somliggerinbyggdaide kon-
trakt som agenten erbjuds. Nir principalen i kontrollexpe-
rimentetinsisterar pd attagenten maste ge minst 1o kro-
nor, sé visar han ldga forvintningar. Agenten kan da dra
slutsatsen att denna principal anser attegoistisktbeteende
ar naturligt 1 denna situation. Uttrycket »genom sig sjilv
kidnner man andra« fingar enviletablerad psykologisk
sanning. Manniskor tenderar att tro att andra ar som de dr
sjalva. Och om principalen tror att agenten ar egoistisk for
att han sjdlvir det, varfor skall agenten dd upptrida annat
anegoistiskt? Det vore ju attkasta parlor for svin! Vivill
girna betraktas som goda ménniskor, men bara av méinni-
skor som vet att vardesitta godhet.

Varfor inser dd inte alla principaler detta och avstér fran
att kontrollera for att framsta som oegoistiska sjilva, und-
rar kanhéinda den kritiska ldsaren. Vartsvar dratt en bety-

dande andel agenter i kontrollexperimentet hela tiden ger
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sélitet de bara kan. En principal som tror att dessa egois-
ter dr i stor majoritet bor forstds kontrollera. I sjdlva ver-
ket dr det precis vad som hinder i experimentet. Kontrol-
lerande principaler forvintar sig déliga utfall om de skulle
slippa kontrollen. Att manniskor har olika férvintningar
ar nog oundvikligt, i synnerhet ndr de stills infor situatio-
ner de inte har variti forut.

Vir teori forklarar mer allmént varfor inférandet av
priser, liksom av kontroll och 6vervakning, ér till forfing
for den goda viljan. Om systemet férmedlar att man for-
vintas handlaisitt eget intresse, sé férvintar man sig inte
sjalv sd mycket anseende om man i stillet handlar i detall-
maénnas intresse.

Foérutom att den ger en forklaring till alla de experiment
som jag beskrev ovan, kan vér teori dven belysa den starka
effekt som »inramning« har pd minskligt beteende. Social-
psykologerna Liberman, Samuels och Ross (2004) lit for-
sokspersoner spela »fangarnas dilemma« dér tva personer
var for sig kan vilja att antingen samarbeta eller vara sjilvis-
ka. Sjdlviskt beteende ger alltid den storsta egna beloning-
en, men reducerar den andras beloning. Antag till exempel
att bdda parter fir 6o kronor om de bida samarbetar, men
bara 4o kronor omingen samarbetar. Antag vidare att man
sjalv fir 8o kronor om man dr den ende som ej samarbetar
och 20kronor om man ir den ende som samarbetar. Oav-
sittvad motparten gor, tjanar man alltsd mest pengar om
man sjilv ej samarbetar. Om bada beter sig strikt sjilviskt,
kommer dock bida att tjana go kronor, i stillet for de 60

kronor de skulle tjanat om de bdda samarbetade.
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Det visar sig att beteendeti sidana fingars dilemman ar
mycket kinsligt for hur spelet beskrivs. Om experimentle-
daren kallar spelet f6r »borsspelet« (the Wall Street game)
beter sig forsokspersonerna mycket mer sjalviskt an om
spelet kallas »gemenskapsspelet« (the community game).
Vir teori dr att dessa bendmningar férmedlar till spelar-
na en syn pé vilka egenskaper som dr mest aktningsvir-
daisituationen, och dirmed péverkar vilka egenskaper de
helst vill visa upp.

Enannan hypotes fran var teori ar att det spelar roll
huruvida ménniskor styrs primértav skuld eller av stolt-
het. Vill man primart undvika skuld kan man bli ratt n6jd
om man mots av misstroende, eftersom férvantningar-
na dair ldga och litta att uppfylla. Om férvintningar-
na hojs kommer man av samma skal att anstringa sig gans-
ka mycket for attinte kinna alltfér mycket skuld. Minni-
skor som drivs av stolthet och dirfor vill vara bland de bis-
tareagerarannorlunda. Om férvantningarnastillslagt vet
de attde har en chans att bli bist, och anstringer sig darfor
mycket. Ar férvintningarna alltfor hoga, ligger de dregiri-

ga av, eftersom de dndé inte kan bli bist.

Handelsbanksmodellen

Léat mig nu forsoka att titta pd Handelsbanksmodellen
genom de glasbgon som vér teori erbjuder. Detta ar forstas
riskabelt och jag méste be den initierade ldsaren ha 6ver-
seende. Podngen hir dr enbart att visa pa nagra intressan-
ta paralleller, inte att pastd att var teori fingar alla delar av

Handelsbankens personalpolitik.
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Enligt sus-modellen dr det viktigt att medarbetar-
na kéinner sig sedda och uppskattade, vilket ssammanfal-
ler med teorins betoning av anseende. Diarfor ar det minst
lika viktigt som i andra affarsmodeller (och i den klassis-
ka teoretiskaansatsen) att mita och utvirdera de anstill-
das insatser.

Samtidigt visar man i Handelsbanken medarbetarna
tillit genom att ge stort handlingsutrymme och genom att
utga ifran att det inte behovs sirskilda materiella piskor
och morétter for att fd medarbetarna att agera 1 gemenska-
pens intresse. Genom att undvika individuella bonuspaket
aven pa hog ledningsnivé visar Handelsbanken vidare att
man tar for givet att de anstéllda redan ér starkt motivera-
de att gora ett gott jobb. Bida delarna ir helt enligt teorin.

Lonenivan bor enligt teorin inte vara alltfor lag. En
hog fast16n visar pa tydligaste mojliga vis ett stort fortro-
ende for den anstillde. Detta dr en signal som mer pessi-
mistiska arbetsgivare aldrig vigar efterlikna.

En viktig forutsittning for att su-modellen ska fun-
gera dr dock att det beteende som ger hogt socialt anseen-
de sammanfaller med det beteende som ir bist for upp-
dragsgivaren. Ponera att det intraffar sidana forandringar
1 branschen att stora omstruktureringar och nedskirning-
ar blir nédvindiga for att ridda l6nsamheten. Den vd som
blir sattatt genomfora dessa forandringar kan komma att
bli mycketimpopular bland de anstillda och darfor frestas
att goramindre dn vad dgarna 6nskar. Nu ar det plotsligt
ett problem att vd 4r min om sitt anseende, och det kan bli

nodvindigt att ge honom eller henne en moroti formav
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aktier eller optioner. Vir teori sdger alltsd pd intet sdtt att
man aldrig ska anvinda prestationsloner eller dylikt.

Handelsbanksmodellen dr ganska sillsynti sd matt-
to att de anstilldas dgande, genom stiftelsen Oktogonen,
ar mycket omfattande. Darfor ar det mindre sannoliktatt
intressekonflikten mellan dgare och arbetare blir pataglig
och detidr mojligt att banken kan avsta fran prestationsbe-
roende beloning pa ledningsnivé dven under ganska sva-
ra tider.

Under skrivandet av denna uppsats har jag samtalat
nagra ganger med skriftens redaktor, Hans Tson Soder-
strom. En spdnnande fraga som Hans har tagit upp ér fol-
jande: Om det nu ér sd gynnsamt att decentralisera som
Jan Wallander pastr, varfor inte g hela vigen och skilja ut
regionbankerna som egna borsnoterade bolag? Varfor ska
SHB-organisationen vara sa stor om decentralisering ar sé
bra? Ettsvarilinje med den framférda teorin dr att en del
av jaimforbarheten, som ar sé viktig for motivationen nar
man inte anvinder pekunidrabel6ningar, skulle kunna for-
loras. Varje kontor skulle fi firre andra kontor att jamfo-
ras med, och en helt autonom regionbank vars prestatio-
ner dr undermdliga skulle dessutom fi mojlighet att redu-
cera jamforbarheten med de andra regionbankerna. Lika-
sa skulle varje medarbetare bli synlig f6r en mindre krets,
och karridrvigarna bli patagligt firre for drivande perso-
ner i ledande befattningar.

En annan anledning att undvika en uppdelning av Han-
delsbanken ir att virderingsbaserad styrning dr svéra-

re och mer personberoende @n annan styrning. Trots allt
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krivs att virderingarna delas i hela organisationen samti-
digt som de stindigt férnyas och konkretiseras nar verk-
samheten fordandras. Detkrivs nog ett sdllsynt begivat
ledarskap for attstindigt bemistra denna svira balansging
—vilket kan forklara bade varfor Handelsbanken ér sd pass
forsiktig i sin expansion och varfor s fa bolag pa allvar for-
soker kopiera Handelsbankens filosofi. Maste man for att

kopiera suB-modellen rentav kopiera Jan Wallander?
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NOTER

1. Tack till Lisa Romdn, Hans Tson Soderstrom, och Robert Ostling tor
kommentarer till en tidigare version.

2. Hiir dr ett Adam Smith-citat som jag gillar mycket: »What is the end of
avarice andambition, of the pursuit of wealth, of power, and prehemi-
nece? [sittosupply the necessities of nature? The wages of the meanest
labourer can supply them ... what are the advantages which we propose
to gain by that greatpurposeof life which we call bettering the human
condition? To be observed, to be attended to, to be taken notice of with
sympathy, complacency and approbation, are all the advantages which
we can propose to derive from it.« Citatetir frdn Smiths forstastora
bok, A Theory of Moral Sentiments, och detvisar tydligtatt Smith ansig
attegennyttan inte drsynonymmed den egna materiella konsumtionen.
Sexton drsenare, i Wealth of Nations, framholl Smith att det inte behover
vara ndgon motsittning mellan egennyttan och samhillsnyttan; det dr
inte av bagarns godhet vi fir kopa hans brod. Det dr en gita varfor den-
nastandpunktsé ofta har tagits till intdkt for act Smith var materialist.

3. Ettundantag medges nir det dr mycket svirt att mitaresultatindgon
viktig dimension. [ detta tall tvingas man enligt teorin att forlita sig pa
frivilliga insatser.

4. Nir Coletti, Sedatole och Towry (2005) inte hittar nigra negativa
effekter av kontrollsystem pa tillit, dr ett sannoliktskil att kontrollsy-
stemen paforts utifran av experimentledaren, och inte inifrén.
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Mats Alvesson

Att motivera individer

entralt for alla organisationer ar frigor kring

motivationivid mening. Det handlar om a) att

attrahera och behalla personal, b) att stimulera
dennatill attutveckla sin formaga och c) att anstringa sig
foratt gora ett bra arbete. Detta leder till frigor om ménni-
skans natur, om behov och 6nskemal som organisationer
har att utgé fran i sina forsok att motivera och styra anstill-
da. Men det handlar ocksd om hur organisationer aktivt
fokuserar eller nedtonar olika motivationselement.

Minga har stark tilltro till ekonomiska incitament.
Men som Tore Ellingsen framhiller i sin uppsats har dessa
1 minga ligen starka begrinsningar. Den inre motivatio-
nen — engagemanget 1 intressanta och meningsfulla upp-
gifter — dr en mera positiv drivkraft. Som Jan Wallander

skriver:

»Att paverka minniskors yttre beteende ir ofta inte sir-
skilt svart. Diremot idr det inte sikert att en fordndring av
detyttre beteendet ocksa ir en forindring av det inre bete-
endet, dvs. attvederborandeinte baraagerar som man 6ns-
kar utan ocksa girnavill agera pa detsittet. Detdr forstnir
man kommer dithin som man verkligen lyckas.« (2002,

s. 17).
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I denna uppsats skall jag diskutera hur mianniskor motive-
rasiorganisationer. Sirskilt behandlas hur organisationer
kan arbeta med en sirskild filosofi kring vad som motive-
rar anstillda — hur man utifrdn en tydlig idé om vilka per-
soner och vilka drivkrafter man 6nskar uppmuntra och
utveckla och med en sirskild »motivationsmix« fa ett bra
samspel mellan organisation och personal. Medan manga
organisationer foljer samhills- och branschstandard soker
andra utveckla distinkta idéer om hur man arbetar med
motivation. Jan Wallander ir ettlysande exempel pa en
foretagsledare som inte bara foljt givna framgangsrecept
utan tinkt och handlat sjalvstindigt och brutit mot gang-
se monster om hur man organiserar foretag, inte minst for
attskapa enstarkmotivation bland personalen. Jag kom-
mer dock i forsta hand att diskutera och illustrera moti-
vationsfrigor i uppsatsen med exempel ur kategorin kun-
skapsforetag, vilketjag i forsta hand forskat om, delvis
finansieratav Jan Wallanders och Tom Hedelius forsk-

ningsstiftelser (Alvesson, 2000, 2004) .

Om instrumentella och inre motivationsfaktorer

De flesta menar nog att deti motivationssammanhang ar
viktigt att beakta ett brett spektrum av behov och drivkraf-
ter. Det kan handla om bra (rdttvis) [6n, tydliga ekono-
miska incitament (prestationslon, befordransmojligheter)
som bra team/arbetsgrupper, intressant arbete och utveck-
lingsmojligheter for att generera den ritta motivationen.

Att ha ansvar och befogenhet och kunna paverka resul-
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tat 4r starkt motiverande, liksom jamforelse- och tavlings-
element, i synnerhet om det finns en tydlig relation mellan
arbetsinsats och mitbart resultat.

[.on och bonusframhills ofta, inte sillan kanske vil
mycket. Hir ar det viktigt att peka pd 16nens retoriska och
symboliska kraft. Det finnsinget som tyder pa att 6kad
materiell levnadsstandard, i industriella samhallen for folk
som inte ligger (klart) under genomsnittet, medfér ndgon
okad tillfredstillelse i livet. Kanske dr det t.o.m sd att indivi-
der som ir starkt inriktade pa konsumtion praglas mera av
neurotiska orienteringar 4n andra (Kasser 2002). Men 16n
ar viktigt som symbol: det dr en réttvisefraga, detantyder
virde och framgéing, detir en bekriftelse pa vad arbetsgi-
varen/chefen tror om en etc. Lonesittningen blir pd s sitt
betydelsefull. Men i detta finns ingen mekanik eller natur-
lagsgiven logik hur starkt fokus som ldggs pa denna. Sam-
hillen, organisationer och yrkesgrupper kan variera betyd-
ligt harvidlag. Om man i foretag ligger mycket tid och kraft
pa prestations- och befattningsrelaterad l6nesiatming, har
mycketavarrangemangkring detta (t. ex. fokuserarutveck-
lingssamtal pa [6n) samt allmént pratar om och lyfter fram
16n och ekonomiska incitament blir detta viktigt. Det dr
troligtattinre motivation och engagemang reduceras
(Salancik & Pfeffer 1978, se ocksa Tore Ellingsens uppsats
i denna skriftt). Men om andra medel for att betona virde
och uppskattning nyttjas, typ attraktiva uppdrag, blir [6nen
mindre central. Viktigt ar siledes att organisationer bidrar
till att skapa sirskilda orienteringar. Man kan géra detta

mer eller mindre distinkt, mer eller mindre kraftfullt.
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Organisationer kan ibland med fordel avvika fran vad
andra gor och soka utveckla en distinkt profil. Det innebir
attman har en specifik idé om vilketslags mianniska man
vill anstilla och hur man appellerartill personalens vilja
attuppnd goda prestationer. For att finga in detta skall jag
tala om personalkoncept och relatera detta bl. a. till fragor

om organisationsidentitet.

SAMSPELSTANKANDE
Motivationslitteraturen ir 6vervildigande. Medan man
tidigare hiavdade att motivation »finns« inom individen
(humanistisk psykologi typ Maslow), eller utanfér indivi-
den (behaviourism), har det blivit vanligare att havda att
den uppstir i ett samspel mellan individ och omgivning.

Samspelsidén — eller detinteraktiva synsittet — utgar
fran attstyrkaniolika inre och instrumentella motiv starkt
paverkas av organisationsforhillanden och andra socia-
la villkor. Men sirskilt podngteras den sociala dimensio-
nen av motivation. Det handlar om individen i forhéillan-
dertill sociala grupper och standards. Frigor kring virde-
imperativ — virderingar, ideal, moral, kulturella standards
och identitet — ses som viktiga. Goda ekonomiska resul-
tati protestantiska linder under ett par drhundranden till-
skrevs t. ex. den protestantiska arbetsetiken — synen pé
arbetet som moralisktladdat och karaktirsdanande bidrog
till att skapa en hog arbetsmotivation.

Jag skall hir peka pé tre interaktiva motivationsfakto-
rer. En dr de normzer som réder i ett visst sammanhang —

inom ramen for foretaget eller professionen. Att félja nor-
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mer dr en viktig drivkraft f6r de flesta ménniskor (som dr
ett flockdjur), da det foreligger en 6nskan om att undvika
sanktioner, kdnna sig »normal«, samt leva upp till de stan-
dards som man bekinner sig till. Man anstringer sig unge-
far lika mycket —eller litet — som andra i omgivningen.
Enannanir denregeln om omsesidighet, som aterfinns
i en mingd olika samhillskontexter (Gouldner, 1961). Att
pa ndgotsitt ge ett positivt gensvar gentemot andra man-
niskor som gjorteller givit en person ndgotanses vara en av
f3 universella orienteringar. Omsesidighet handlar om det
spektrum av fordelar och nackdelar som kommer arbetsta-
garen till godo och den kinsla av vilket slags respons som
arriktigoch rimlig. En giva eller tjanst genererar envilja
att ge nigot tillbaka. Omsesidighet inrymmer en moralisk
dimension: den anspelar pa en norm om vad man bér gora.
Troligen dr 6msesidighetsutfall i form av lojalitet och vilja
attstélla upp storre om det man positivt fir ut av en anstill-
ning inrymmer en hel del icke-monetirt, dven om en hog
16n nog i regel ocksa leder attvilja att gora skil for denna.
Specifika fordelar (till exempel hég grad av frihet och noj-
etav sociala aktiviteter) men ocks3 fortroende och forviant-
ningar paverkar den 6vergripande hillningen ifriga om
motprestation. Arrangemang typ Handelsbankens Okto-
gonen — dir vinstdelning innebir att personalen via en stif-
telse dger en del av foretaget — verkar troligen effektivitets-
genererande frimst genom att signalera ett slags relation
mellan foretag och anstillda som gor att kinslan av 6mse-
sidighet motiverar ett forstarkt engagemang.

En tredje handlar om férvirvad sjilvuppfattning, dvs.
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identitet hos individer. Identitet handlar om »Vem ir
jag?«—och foljaktligen — »Hur borjag bete mig?«. Beslut
paverkas ofta av den logik som ligger i en specifik sjilv-
bild (Mitchell et al, 1986). Individers identitetiarbetetir
ofta forknippad med identiteten som anstilld, dtminsto-
ne i foretag med en tydlig organisationsidentitet och med
lingsiktiga relationer till de anstillda blir organisationen
en identitetskilla. Yrke och organisation — inte minst fore-
tagskultur — paverkaridentiteten. Det gor ocksa foriand-
ringar — typ dldrande, byte av befattning, radikala organi-
sationsforindringar.

Detta kan illustreras av ett fall med en grupp av data-
specialister i en serviceenhet, som omdefinierades till
»interna konsulter«. Arbetetvari stort som férr men data-
specialisternas orienteringar forindrades patagligt som
foljd av den nya identiteten. De 6kade exempelvis sin
arbetstid och blev mer benigna att acceptera svara arbets-
villkor, typ mycket arbete borta frain hemmet och krivan-
de/exploaterande klienter (Deetz, 1995).

For att summera si handlar motivation 1 organisatio-
ner inte endast om inre eller instrumentell motivation utan
1 hog grad ocksa om normer, att uppna 6msesidighet och
identitet. Detta kan sammanfattas genom fé6ljande enkla
illustration (s. 67).

Figuren antyder olika mojliga tyngdpunkter i vilka
motiv som ér centrala for individer och vilka drivkrafter

som organisationsledningar kan férsoka anspela pa.
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Samspelsmotivation

Virdeimperativ

Tillfredsstallande aktivitet Beloningar

Inre motivation Instrumentell motivation

Motivationstriangeln.

Ledning och motivation

I ettorganisations- och ledningsperspektivkan man
naturligtvis utga fran bestimda idéer om hur indivi-

der generellt ir, vilka individer man 6nskar rekrytera och
behélla samt vilka individer som man 6nskar skapa (paver-
ka, utveckla). Viktigt dr att uppmirksamma dven den sist-
nimnda, mera dynamiska aspekten. Bakom idén att orga-
nisationer har forméaga att forma manniskors motiv, iden-
titeter och uppfattningar om vad som ar virdefulltiarbe-
tet ligger antagandet att det inte bara handlar om univer-
sella eller individuella drivkrafter och motiv utan ocksa om
ett starkt socialt inflytande. En del av detta inflytande ar

pa organisationsniva. Motiv skapas/forandras hir. Arbets-
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och organisationsvillkor inte bara reagerar p eller utloser
behov/motiv utan bidrar ocksa till skapandetav dem.
Létoss ge nagra korta illustrationer tll variation mel-
lan foretag som indikerar detta. I manga kunskapsfore-
tag tonas anstillningens ekonomiska sida ner, medan arbe-
tets inre aspekter framhivs. I ett stort amerikanskt hog-
teknologiskt foretag betonades deltagande 1 intressan-
ta utvecklingsprojekt som den helt centrala drivkraften:
»Man avfirdar tanken att ekonomiska ersittningar skulle
ha betydelse, ja till och med férdomer den« (Kunda 1992:
90, se ocksd Kanter 1983). Lowendahl (1997) rapporterar
ocksa att minga professionella (inklusive dgare och che-
fer) framhiver att de tinkte mer pé att hjalpa klienter och
haroligtin att gbra en vinst och maximera sina inkomster.
Ett foretag som dgnade sig 4t FoU-konsultverksamhet gav
sina anstéllda en hel del utrymme for att driva sina egna
intressen och styra sin egen arbetstid, vilketgjorde det till
enmycketattraktivarbetsgivare (Robertson 1999). I andra
kunskapsforetag gors det ambititsa forsok att skapa miljo-
er och attityder som leder till att det utvecklas socioemo-
tionella band mellan de anstillda och till foretaget (Alves-
son 2000, Grugulis et al, 2000). Sidana miljéer och band
motverkar intresse for sndvare instrumentella ersittningar
sdsom loner och, i viss utstrackning, befordran (Alvesson
& Lindkvist 1993). I andra foretag dr 16n av stor betydelse.
Detta betonas starkt internt och ledning och personal kan-
ske markerar inte bara 16n och bonus utan dven konsum-
tion tydligtiarbetssammanhang, t. ex. genom att ha och

pratamycket om dyra bilar (Empson 1998).
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Nimnda variation antyder hur féretagkan locka och
behilla kvalificerad personal genom att blanda olika med-
el, till exempel l6ner, andra ekonomiska formaner och kar-
riarmojligheter och ge den tillfredsstillande arbetsuppgif-
ter, mojligheter till lirande och utveckling och goda socia-

la relationer. Man kan hir tala om incitamentsmix.

Personalkoncept

Det finns saledes intressanta variationer mellan foretag
nir det giller rekryteringsstrategier, hur de kombinerar
ersattningar och andra férmaner i arbetsavtalen, och stra-
tegier for utbildning och befordran och ibland avslutandet
avanstillningen. En aspekt giller fordelningen av resurser
till och arbetet med motivationsfragor. Foretag och andra
organisationer kan placera sig pé olika sitt 1 ovan skissera-
de drivkraftstriangel. De kan investera mer eller mindre
pengar och mer eller mindre av ledningens uppmarksam-
hetoch tid i olika typer av ersittningar, andra motiveran-
de element och i skapande och utnyttjande av arbetsstyr-
kans kompetens. De varierar ocksa i sitt satt att formed-
la —utdt till potentiella arbetssokande men ocksa internt
till arbetsstyrkan —sin version av vad de erbjuder och rik-
ta uppmirksamheten mot sina positiva sidor. Foretag kan
vara mer eller mindre profilerade i dessa hinseenden. En
hog profil innebir typiskt mera av interaktiv motivation.
Detta kan beskrivas med hjalp av specifika arrange-
mang och man kan jimfora foretag ifrdga om t ex den 6ns-

kade profilen hos nyanstillda, karridrstrukturer och ifriga
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omvad chefer gor —eller inte gor—forattskapa ett positivt

arbetsklimat. Men man kan gé lingre 4n si och se pa idé-

erna och strategierna bakom de specifika arrangemangen.

Jag foreslar begreppet personalkoncept som beteckning for

ett foretags grundliggande idéer om utgéngspunkten for

relationen individ—organisation och vilka drivkrafter hos
de anstillda som ledningen soker appellera till. Min tan-
ke dr att variationer i personalkonceptet pd en och samma
gang speglar, dr en del av och forstirker de specifika sitt pa
vilka organisationer arbetar med motivationsfragor. Per-
sonalkonceptet betecknar ledningens forestillning om
den anstilldes forhéllande tll organisationen. Det inklu-
derar ocksa det forsok att definiera den motivations- och
utvecklingsmaissiga grunden for relationen mellan anstalld
och arbetsgivare som en organisation har som utgangs-
punkt fér och centralttemai sina personalstrategier. Per-
sonalkonceptet har beréringspunkter med vad som ibland
betecknas som ett »psykologiskt kontrakt«och en perso-
nalidé (Normann 1983), men gér utéver dessa. I personal-
konceptet ingér

* en forestillning om foretagets grundliggande uppfatt-
ning om vad for slags anstillda detvill locka till sig.

* de erbjudanden (blandning av ersittningar och andra
forméaner) som ges till de anstillda och foretagets sitt
att stimulera prestationer.

* formandet av de anstilldas motivationer och identite-
ter genom organisatoriska arrangemang och kommu-

nikation av kulturella 6vertygelser och innebérder.
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Detinbegriper sdledes en modell av den (ideale) anstill-
de och ett mer eller mindre integrerat system avidéer och
praktiker nir det giller att rekrytera, motivera, behalla,
forma och utnyttja honom eller henne.
Personalkonceptet kan samspela med (paverka, men
ocksdvaraen foljd av) arbetsorganisationen och i viss man
foretagets grundliggande verksamhetsinriktning och det
slagskompetens och resultat som foretaget syftar till.
Langtifran alla organisationer har ett genomtinkt per-
sonalkoncept. Manga organisationer foljer etablerade
konventioner och monster for relationen individ-orga-
nisation. I de fall dir en organisationsledning bara foljer
gingse tankesitt lagger personalkonceptet inte sa mycket
nytt till var forstdelse. Har kan man tala om ett svagteller
minimalistiskt personalkoncept. Kunskapsforetag har stor
anledningatt tinkaigenom hur de ser pé sina anstillda
och hur personalstrategier skall drivas. Flera foretag fram-
star som timligen ambitiosa pd dettaomrade och kan alltsa
sdgas ha utvecklat och sedan arbeta med ett »starkt« per-
sonalkoncept. Ett sddant forutsitter saledes (a) en viss grad
av sjalvstandighet och originalitet i tinkandet om perso-
nal, (b) en viss mojlighet att profilera de anstilldas och
organisationensidentiteter och (c) en viss grad av sam-
stimmighet mellan personalfragor, de anstilldas instill-
ning till arbete och organisation samt organisationens

struktur, kultur och arbetssitt.
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Organisationsidentitet och
identifikation med foretaget

Personalkoncept ir sdledes ingetisolerat fenomen utan
intimt férknippat med féretagskultur och organisations-
identitet. Foretagskultur handlar om de virderingar, inne-
border och tinkesitt som utmirker en organisation. Orga-
nisationsidentitet star for forestéllningar om vad som ér
distinkt, centralt och varaktigtf6r en viss organisation.
Det handlar om vad som sirskiljer organisationen fran
andra.

Foretagskultur och sarskilt organisationsidentitet
utgor basen for graden av identifikation med organisatio-
nen. Denna kan variera fran ingen som helst sidan (»jag
gor mitt jobb hir, men bara i vintan pa nagot bittre«)
till att man ser sig niarmast som ett med organisationen
och kan inte tinka sig att byta arbetsgivare. En del Nike-
anstillda (och dven andra) lir vara tatuerade med loggan.
Identifikation med foretaget handlar inte samycketom
pengar och avtal som en positivt fargad syn pd vad organi-
sationen star for.

Personalens identifikationer skapas genom en positiv
och distinkt foretagsidentitet och/eller genom nira soci-
alarelationer mellan ménniskornaiforetaget. Vissa fore-
tag kan gora det troligt att de dr unika, 6verligsna, pro-
gressiva eller bara karaktiristiska pa ett intressant sitt och
kan ddrmed gora det ldtt f6r den anstillde attidentifiera
sig med foretaget. For att skapa en forestil Ining om en sir-
skild foretagsidentitet kan ett foretag framhiva sin histo-

ria, sin nuvarandeverksamheteller vision och rikta upp-
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mirksamheten mot en battre framtid (vision). Andra fore-
tag kan vara bra pa att skapa en stark och tit sammanhall-
ning via sociala medel: selektiv rekrytering, ledning som
jobbar mycket med att byggarelationer och skapa en god
anda. Handelsbanken dr ett foretag som synes ha bide en
distinkt karaktir och en stark gemenskap. Jag skall dock
nedan illustrera det sagda med tva exempel pa 17/manage-
mentkonsultforetag.

Personalkoncept ar till stor del férknippat med organi-
sationsidentitet. Vem vi dr och vad som utmirker foreta-
get handlar delvis om hur férbindelselanken mellan perso-
nal och organisation ser ut. Detta har siledes dels en iden-
titetsaspekt — vad kannetecknar foretaget och hur ar vi som
tar tillhorigheten till detta pa allvar — dels en motivations-
aspekt, vilkavirderingar och bel6ningar dr viktiga, vad
ar basen for anstillningen/tillhorigheten? For att incita-
mentsfragor skall kunna hanteras vil i organisationer ford-
ras samsyn, mellan olika anstallda och mellan ledning och
anstallda. Viktigt dr ocksa konsekvens. Trots goda foresat-
serdr detofta latt att mani en midngd konkreta samman-
hang vacklar (Wallander 200:2). Praktiska och kortsikti-
ga hinsyn kan underminera en genomtinkt huvudinrikt-
ning. Samsynen behover ej gilla pa koncernniva men i de
olika delorganisationer dir mianniskor samverkar. Moti-
vationsorienteringar hos individer bor samspela med inci-
tamentsmix, prestationsvarderings- och beloningssy-
stem och organisationsidentitet. Detta kraver 6msesidi-
ga anpassningar at olika hill. Organisationsidentiteten ger

dock hir en viktig grund for systematisk paverkan av indi-
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vidersidentiteter och de motivationsorienteringar som
foljer hirav. Utover att organisationsidentitet i sig — som
en interaktiv motivationsfaktor — dr motiverande ger den

riktlinjer och incitament for handlande.

Tvd exentpel

Jag skall belysa det ovan sagda med tva exempel pa fore-
tag med tamligen olika foretagsidentitet och personal-
koncept. Foretagen, Big Consulting och pkF (pseudony-
mer) har flera gemensamma drag. Béda dr konsultféretag
som kombinerar managementoch 1t (dven om Big Con-
sultings uppdrag inkluderar mer management och strate-
gi och pkr huvudsakligen dr verksamtinom 11). Bida har
fraimstyngre anstillda, med en genomsnittsalder kring
3o0ar. Mer dn 8o procent av personalen ér kunskapsarbe-
tare eller professionella och arbetar som konsulter eller i
andra kvalificerade positioner, till exempel med knowled-
ge management. Ofta genomfors projekten pa klienternas
arbetsplatser, vilket innebir att de anstillda pa konsultfo-
retaget har fler kontakter med klientféretagets personal dn
med kollegerna pd »hemmaforetaget« (och utantér beror-
da projekt), dven om Big Consultings anstillda tycks halla

storre distans till klientforetagets personal.
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BIG CONSULTING

Big Consulting ér ettinternationellt rr- och manage-
mentkonsultféretag med mer 4n tjugotusen anstillda,
varav 500 arbetar i den skandinaviska enheten. Foretaget
bygger mycket pa sin tekniskasakkunskap pé hela 1T- och
managementomradet. Det erbjuder ett brett sortiment av
yjanster frin strategisk ridgivning till hjilp med genom-
forande av strategier och organisatoriska forindringar.

Foretaget betraktas allmént som effektivt och palit-
ligt. Man arbetar instrumentellt och fokuserat. Foretagets
starkaste konkurrensfordelar liggeri férmégan att levere-
ra l6sningar i tid (ett sidllsynt fenomen, sérskilt bland 1T-
konsultforetag), en starkt prestationsorienterad personal
och speciella arbetsprocedurer. Genom att ha tillgang till
en stor miangd system och procedurer kan det standardi-
sera metodologin och dven delvis sin framtoning. Foreta-
get levererar ibland till ett fast pris, vilketinnebiratt kost-
nadseffektiviteten star i fokus.

Den formella hierarkin ér tydligt uttalad, med en rad
olika karridrsteg och dartill horande titlar (fran analyti-
ker och konsulttill manager, senior manager och part-
ner). Det finns en stark hivstingseffekt i foretaget, det vill
sigajamforelsevis ta hogkvalificerade personer i forhallan-
de tillyngre konsulter. Dettablir méjligt genom den héga
graden av standardisering av arbetsuppgifter och den sto-
ra tillgangen pé system och procedurer f6r genomféran-
det av dem. Atminstone de yngre upplever hierarkin som
stark. De anstillda hinvisar of ta till andra personer genom

deras titlar, ser dessa som palitliga indikatorer pa kompe-
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tens och tycks ha stor respekt for den formella hierarkin
och villigt foga sig efter den.

Karridr ar centralt inom Big. Foretaget anstringer sig
ocksd for att utveckla och underhalla en elitpriglad image.
Detpéstar att det rekryterar de »bésta minniskorna« och
att detdr ett »upp-eller-ut-foretag«, det vill siga anting-
en befordras man eller sd limnar man foretaget. Pa mot-
svarande sitt betraktar de anstillda Big Consulting som ett
verktyg for sin personliga karridr. Relationen mellan fore-
taget och de anstillda dr kalkylerande och instrumentell.
Vissa soker sig till foretaget eftersom det betraktas som en
meritatt ha arbetat ddr under ndgraar. Det handlar dock
inte om ndgon endimensionell instrumentell lojalitet hos
dem som stannar och arbetar sig upp genom hierarkin,
eftersom de ocksa identifierar sig med foretaget och kén-
ner en viss gemenskap dven med foretagets olika interna-
tionella grenar.

Enligt Big Consultings personalkonceptir den anstill-
de en individ som dr starkt upptagen av att prestera och
angeldgen om att bli bedémd och fa feedback, gora karriar
och gjina mycketpengar. Foretaget erbjuder sina anstall-
daen hel del utbildnings- och utvecklingsalternativ och
en tydlig karridrstege, med timligen tita befordringar
baserade pd prestation och mognad. Det talas om en stark
»feedback-kultur«. Lonen stdr starkt i fokus och anses
bygga pa omsorgsfulla bedémningar. Titeln betraktassom
viktig, liksom ocksa positionen i den formella och stringt

reglerade hierarkin.
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Att foretaget ligger sa stor vike vid rationalitet och pro-
cedurer, vid kvantitativa métt, palitliga leveranser och hie-
rarkier harmonierar vil med personalkonceptet. Man kan
sdga att dessa skapar eller forstarker en form av individ som
liggervililinje med den teknokratiska struktur som styr
arbetet: instrumentell, kalkylerande, prestationsoriente-
rad och effektiv (Alvesson & Kérreman 2004). Big vinder

sig till - och skapar delvis — den instrumentella minniskan.

DKF

DKF arbetar med olika rr-projekt, som varierar i storlek
fran kortvariga projekt med en enda person verksam till
projekt som varar i mer dn ett 4r och omfattar flera per-
soner. DKF har en lagre prisniva och dr med 500 anstill-
da litet jamfort med Big Consulting pé ett internationellt
plan. De flesta projekt debiteras efter nedlagda arbets-
timmar s att de anstédllda har trycket pé sig att arbeta sa
manga timmar som mojligti stillet for att, som oftare dr
fallet pa Big Consulting, f6rsoka minimera det antal tim-
mar som ldggs ner pa ett uppdrag.

DKF ldgger stor vikt vid goda sociala relationer bade
internt och till kunderna. Tekniska fragor tonas ned. Fore-
tagetldgger inte ner s stora resurser pa kompetensut-
veckling eller tycks betrakta teknisk utveckling som sir-
skilt viktig. Man siger att iT-projekt sallan misslyckas av
tekniska skil: avgorande ar projektledning, kommunika-
tion och hantering av de sociala relationerna. Minniskor
rekryteras lika mycket pa grund av sin personlighet och

instillning som pa grund av sin rr-kompetens.
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Foretagsledningen soker formedla en image av attvara
originellt, informellt, kreativt, bra pé att etablera kontak-
ter och skapa positiva arbetsrelationer. Internt har man
ocksa lyckats skapa en foretagskultur till stod for dessa
ansprik som de anstillda villigtanammar. Man ser sig som
ett »minniskoforetag«.

Hierarkin dr nedtonad, man undviker synliga status-
symboler. Hogre chefer upptrider ganska informellt och
forsoker minska avstandet mellan de olika nivéerna. De
anstillda harstort inflytande 6ver anstillningsbesluten.
De radfragas ocksé vid val av chefer och kan i princip siga
nej till kandidater. En idé dr att medarbetarna skall tycka
om sina chefer.

Foretagsstrukturen, dir dotterbolagen har hogst fem-
tio personer anstillda, bygger delvis pa idén att chefen for
varje dotterbolag skall kiinna varje anstilld och att det skall
vara mojligtatt utveckla en stark gruppkinsla inom bola-
get. Inom DKF antar man att de anstilldas vilbefinnande
direktpaverkarkvaliteten pé deras arbete. En av foretagets
starkaste idéer dr dess formaga att fa de anstallda att kin-
na tillfredsstillelse. »Om det dr ndgotvi dr bra pé sd dr det
detta, vidr jikligt bra pa det«(vd). Ett element déri dr att
fi de anstillda att se foretaget som en »familj«. Detta kan
belysas med hur utrymmena disponeras i féretagsbygg-
naden. Konsulterna, det vill siga den tredjedel som inte
ar placerad pa klienternas arbetsplatser, har bara begrin-
sat kontorsutrymme till sitt forfogande. Minniskor sit-
ter tittinpd varandra. Samlingslokalerna ir daremot sto-

ra och tilltalande. pxF har en hog profil i friga om socia-
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la aktiviteter pd vilka de anstillda ligger ner mycket ener-
gi och kinslor.

Ledningen forsoker skapa lojalitet genom att upp-
muntra de anstéllda att identifiera sig med vad som fram-
stills som ett progressivt, unikt och framgéngsrikt foretag.
Hir betyder en sirskild foretagskultur mycket: en sam-
mansatt vdv av virderingar och forestillningar som kom-
mer till uttryck genom slagord, symboliska beteenden frin
ledningens sida (till exempel informell interaktion och
avslojande avinformation om kinsliga frigor) och materi-
ella artefakter (till exempel foretagsbyggnaden).

pkF:s personalkoncept, och den styrning av motiven
som dr forbunden med detta, ligger fokus pé individen
som del av en sirskild foretagskultur. Foretaget forsoker
rekrytera minniskor som ér villiga att ge mer till arbets-
platsen dn bara sin arbetskraft. Arbetet skall innehélla nira
sociala relationer och mycket glddje. Roliga aktiviteteri
och efter jobbet stimulerar. Arbetsklimatet betyder myck-
et, och detdrviktigtatt méanniskor trivs pa jobbet. Min-
niskor —atminstone de som passarinipkr —vill vara en del
aven gemenskap. Uttrycksfullhet och kinslor dr vdsentli-
ga. Hela personen skall vara involverad. Foretagsledning-
en satsar mer pé sociala evenemang och gemenskapsbyg-
gande dtgirderdn pd att betalaméinniskor hogre l6ner an
genomsnittet.

Organisationens struktur dr tankt att underlatta kom-
munikationen mellan ménniskor, och den specifika kom-
petensen baseras mer pa sociala och kommunikativa fir-

digheter dn pé teknisk kompetens och instrumentell ratio-
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nalitet. DkF vinder sig till - och skapar — den sociala min-

niskan.

JAMFORELSE

Big och pkF dr som sagtimanga hinseenden likarta-

de foretag men utgar fran taimligen olika antaganden om
individer, har ritt olika incitamentsmix och kan saledes
sdgas utgd frin olika personalkoncept. Big betonar karriir-
mojligheter, karridrsteg och hierarkiska positioner, liran-
de, utveckling, frekvent aterféring och ranking av perso-
nal. Man har en markantlénehierarki och betonar hoga
och 6kande loner starkt. Allt detta genererar stark presta-
tionsorientering och delvis tavlingsinstinkt. Folk stravar
efter hoga rankingar och snabb befordran.

DKF betonar den sociala sammanhallningen och att ha
roligt pa jobbet: »Fun and profit« ir en slogan. Man ned-
tonar hierarki och formella system till férman fér gemen-
samma virderingar och goda sociala relationer tvirséver
foretaget. Nirhet och starka band aven till chefer och
foretagsledning framhills. St6d inom féretaget, en positiv
arbetsmiljo ochutmirktaarbetsrelationer samt dven nira
relationer till klienter (»behandla alla som vinner«). Stark
involvering och lojalitet med féretaget gor att personalen
typiskt ar villig att anstringa sig lite extra — man stiller upp
for foretaget. Har ar saledes interaktiv motivation (6mse-
sidighet, identitet) centralt.

Detta sagda kan summeras som f6ljer:
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Big  DkF
Instrumentella incitament
Lon X
Befordran/formell karriar X
Delidgarskap X
Inre motivation
Utveckling, lirande X
Social gemenskap X
Ha kul i anslutning till arbetet X
Interaktiv motivation
Omsesidighet X
Normer om arbetsinsatser X X
Foretagskultur X X
Identitet X X

Stort X betyder stor tonvikt p4, litet x betyder viss betydelse.

Sammanfattning

Forvisso sitter samhailleliga forhallanden, foretagets posi-
tion, branschvillkor m.m. restriktioner for hur motiva-
tionsfragor hanteras i arbetslivet. Dirutover spelar s. k.
isomorfismen roll - pd grund av normativt tryck och kog-
nitiv osikerhet tenderar foretag attimitera varandra och
likrikta sinverksamhet. Icke desto mindre finns variatio-
ner — och variationsutrymme — dtminstone for dem som
tinkt igenom situationen och énskar markera sin sirart.
Vissa foretagsledningar — oftare kanske framgéngsrikare

an genomsnittet gor sd. Jan Wallander dr hir ett féredome.
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Foretag och andra organisationer erbjuder en mix av
olika incitament och andra drivkraftsstodjande medel for
att 6ka och bibehilla intresset for anstillning, anstrang-
ning och kompetensforbattring. Att vara distinkt hir kan
vara en konkurrensfordel bade ifraga om attrahering och
behéllning av lamplig personal, att f4 organisationen att
fungera viloljat och att kunna motivera personal vil. Ett
sdttatt forstd detta dr att titta pd vad jag kallar organisatio-
ners personalkoncept. Detta begrepp karaktiriseras av
« en modell for den typ av personal som efterfrigas.

* en forestillning om hur man skall locka, behélla

och motivera ratt manniskor genom en viss »incita-

mentsimix«.

* olika forestillningar om hur man skall pdverka méin-
niskor s att de utvecklar identiteter som innebir hog

respons pa denna mix.

Stor variation mellan kunskapsforetag nir det giller
ersattningar och kallor till tillfredsstillelse kan delvis for-
klaras med att olika organisationer siktar in sig pa oli-

ka delar av arbetsmarknaden (individer och grupper med
olika virderingar och prioriteringar) och har olika f6r-
maner att erbjuda (till exempel hoga l6ner pa basis aven
stark marknadsposition eller sirskilda arbetsvillkor). Men
det handlar ocksé om att foretaget kan forma méinniskors
forestallningar om vad som ér viktigt i arbetslivet och syn

pé fordelar och nackdelariarbetssituationen.
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Lars O Gronstedt

Incitament, filosofi och framgang
—en koncernchefs reflexioner

ag avser att reflektera nagot 6ver fragestillningen hur
varaktig ett foretags organisation och incitaments-
struktur kan vara. Forutsitter 6verlevnad i en stindigt
foranderlig omvirld ocksa ett stindigt forindrande
foretag? Eller, annorlunda uttrycke, ir det framfor allt de
foretag som formattattinom sig sjilva institutionalisera
den kreativa forstorelsen som kan undga att falla offer
for den?

Uppenbarligen méste svaret delvis bero pa tidsper-
spektivet, och foretagsledare har — dtminstone hittills —
uppvisat mindre tendenser till kejsarvansinne in politiska
eller religiosa ledare. Ingen har faktiskt dnnu predikat det
tusendriga foretaget.

Mitt perspektivkommer att vara mera begrinsat. Jag
kommer att tala om exemplet Handelsbanken. Dels dérfor
attdetdr det foretag jag kan bist, efter nira ett kvarts sekel
i bankens tjinst. Dels for att grunddragen i organisation
och incitament skapades for snart fyra decennier sedan
och fyra decennier dr en mycket ling period i ett foretags
liv. Endast mycket fa noterade foretag kan begrunda ens

en halv mansélder pa toppen.
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Mitt perspektivkommer att vara praktikerns, eftersom
detir detjagir. Den friga som jag haftatt leva med och
hantera under min tid som koncernchef ar om ett incita-
mentssystem, en foretagsstruktur och en filosofi som for-
mades for 35 dr sedan kan bygga 6verlagsenhet ocksa idag.
Med incitamentsstruktur avser jag dd Oktogonen, kombi-
neratmed attingenibankenskoncernledning har nagon
bonus. Oktogonenir en pensionsstiftelse for personalen
i Handelsbanken i de linder dir vi bedriver full bankverk-
sambhet, f. n. Sverige, Norge, Finland, Danmark och Stor-
britannien. Avsattning till Oktogonen sker, med lika ande-
lar for varje heltidsanstilld, varje ar som banken uppnér
l6nsamhetsmalet. Den enskilde far ut sina Oktogonenan-
delar i samband med sin pensionering.

Med foretagsstruktur och filosofi avser jag vartmal —
hogre rintabilitet an branschsnittet — vira medel att na dit,
namligen lidgre kostnader och nojdare kunder, samt var
tonvikt pd decentralisering och varje enskild medarbetares
vilja och férmaga att ta eget ansvar.

Nagon internaliserad kreativ forstorelse har det minst
av alltvarit friga om i Handelsbanken. And éir banken en
av de langsiktigt mest framgéangsrika av de noterade svens-
ka foretagen.

Mojligenskulle det finnas de som hiavdade att banker
ar speciella och forandringar i bankernas milj6 sa fa och
gradvisa, att foretagsfilosofier har storre mojligheter till
lingt och lyckligtlivi bankbranschen @n i andra, mera tur-
bulenta branscher.

Detta vill jag dock bestaimt avvisa. Under de senaste
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20 aren har vi varit med om avvecklingen av valutaregle-
ring, rintereglering, placeringsplikt, etableringskontroll.
Utlindska banker har fatt etablera sig i Sverige och svens-
ka banker har fitt borja ta lokala risker utanfor landets
granser. Vi har varit med om en bankkris, borsfallen 1987,
1989 och 2002. Internet har kommitoch postkontoren
forsvunnit. Inflationen har fallit frin vil 6ver tio procent
drligen till nira noll. Det har, kort sagt, funnits goda moj-
ligheter att prova hur robust en foretagsfilosofi ar, under
mycket skiftande omstandigheter.
Jag kommer nu nirmare att skildra erfarenheterna frin
tre sddana pafrestningar:
* Haller en i Sverige utvecklad managementfilosofi ock-
sd utanfor landets granser?
*+  Arettsi foretagsspecifikt incitamentssystem effektivt
ocksa for grupper med stark egen yrkesidentitet?

*  Bir konstant framgéing inom sig froet till slutlig under-

ging?

Internationalisering

Handelsbanken borjade 6ppna kontor och ta lokala ris-
ker utanfor Sverige 1987, dd vi 6ppnade vért forsta kon-
tor i Oslo. Genom en kombination av organisk tillvixt
och forvirv har viidag 125 kontor utanfér Sverige, mot
455 innanfor vart hemlands grinser.' 1 500 av vdra g 500
anstallda finns i den nyskapade kontorsrérelsen utan-
for Sverige, 14 procentav véra intakter, 12 procentav vir

vinst, 20 procent av var utlaning finns dir. Resultateti den



GRONSTEDT

utlindska kontorsrorelsen vixte med 37 procentunder
2004 mot 4 procenti den svenska kontorsrérelsen. Med 36
kontori Norge, 351 Danmark, 361 Finland ar vi bland de
fem storsta bankerna i vart och ettav dessa lainder. Med 18
kontori Storbritannien drvien av de utlindska bankerna
ddr med den allra bredaste geografiska tickningen.

Incitamentsstrukturen dr densamma utanfor Sverige
som1i Sverige. Oktogonen, men ingen bonus. Medarbetar-
naiettland blir delaktiga i Oktogonenavsittningarna nér
viss kontorsrorelse etablerats, ett gott spann av finansiel-
la produkter erbjuds alla typer av kunder vid dessa kontor,
samt varaktig [lonsamhet uppnatts.

Foretagsfilosofi och mal dr ocksd desamma. Vi foredrar
ocksa dir Ionsamhet framfor tillvixt. Ndgra centrala och
regionala volymmal finns inte. Kontoren styrs och utvir-
deras pd samma sitt.

Vilka skillnader kan vi dd observera? Leder »export«
av filosofin till uttunning? Nej, snarare tvirtom. Filoso-
findr dnnu klarare och tydligare utanfor Sverige. Jag tror
att forklaringen ligger i att vi anvinder filosofin konse-
kventredan vid rekryteringen. Visoker erfarna bankmin
—en ny organisation med tydligtlénsamhetskrav har inte
tid med ndgot oerfaret fumlande. Det dr personer som kan
och gillar sitt yrke och kan utvirdera hur de vill arbeta och
1 vilken organisation de vill arbeta. Nir de viljer att lam-
na sin anstillning hos ndgon av vira konkurrenter gor de
detforatt de gillar filosofin 1 Handelsbanken. Det banken
da behover gora dr bara att standigt bekrifta filosofin, i ord
ochihandling.
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Att hilla filosofin levande i den svenska rorelsen ér fak-
tisktjamforelsevis svarare. Inte minst for att de allra fles-
taivdr svenska rorelse kommit in pa samma sétt som jag
sjalven ging kom ini banken. For en ung méinniska i Sve-
rige med god ekonomisk grundutbildning 4r Handelsban-
ken ett ganska uppenbartval. Men om filosofi, incitament
eller organisation hade jag dd ingen aning. Atthalla filoso-
fin levande 1 en disparat skara av unga och gamla, av erfar-
na och dunungar, av 6vertygade och ljumma i anden, detir
faktiskt en svirare uppgift.

Finns detskillnader mellan de fem linder dir vi ar
verksamma? Nej, jag har inte mérkt ndgra sidana. Det
arinte sd attutlinningar dr mer niriga dn svenskar, sa att
Oktogonens egalitira principer enbart ér for hemlands-
konsumtion. Det finns tillrdckligt manga i alla de linder
vi kommit till hittlls som naturligt sympatiserar med vart
arbetssdtt och vara ersattningsprinciper.

Det ir inte sd att periferin behover regelbunden upp-
friskning av grundlidggande principer frin centrum for att
fungera. I den man det finns ettsddant fléde gar det snara-
re i motsatt riktning — det ar periferikulturen som befruk-
tar centrum.

Nir vinu kan se i backspegeln —var det till slutsjalv-
klartatt detskulle g sd hir och oroade vi ossalldelesi
onodan? Nej, sa enkelt tror jag inte det var. Framgang
ir en oerhort viktig forstarkningsfaktor; om jag gor pa
ettvisstvis och det gar bra fortsitter jag med dnnu stor-
re energi att gora pa samma vis. Hur linge hade vi kunnat

halla filosofin levande hos en nyrekryterad grupp medar-
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betare, om renlirigheten under ling tid blott skulle lett ill
motgangar? Hur linge skulle det dréjtinnan privata tvi-
vel givits rost och sagt ungefir: »Det dir svenska, det kan
nog tungera i Sverige, men hir maste vi f géra pa vart vis,
annars blir det bara pannkaka av alltthop.« Att kulturen pé
detviset tvingar till snabb lénsamhet dr en viktig och dven
av oss sjalva sannolikt underskattad faktor bakom vara

framgéngar att utéka vir verksamhet pd nya marknader.

Filosoftn inom virdepappershandel och it

Nir Jan Wallander utvecklade bankens filosofi var det i ett
timligen homogent system. Den absoluta huvuddelen av
bankens anstillda fanns i den svenska kontorsrorelsen. Man
sysslade med rutinbetonade tjinster. Det fanns mycket sto-
ralikheterialla medarbetares arbetssituation, ersittnings-
villkor, produkter och risker. Lojaliteten fanns otvivelaktigt
mot banken, snarare in mot de kollegor som utférde sam-
ma arbetsuppgifter, men pa grannbanken tvirs 6ver torget.

Idag 4r Handelsbanken inte bara en mycket storre bank
rent geografiskt. De senaste 30 dren har sett en omfattande
fragmentering och specialisering inom bankyrket. Detta
beror dels pé att gamla arbetsuppgifter helt enkelt upphort
—1990hirrérde 79 procent avalla transaktioner i bankens
system, eller 66 miljoner, frin en bankkassa. Idag dr det
under 10 procent, under 20 miljoner.

Det forklaras ocksé av att produktutbudeti en svensk
bank idag ir sé oerhort mycket bredare. Om nagon for

ett par decennier sedan sagt att Handelsbanken skulle ha
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over hundra civilingenjorer anstillda skulle man nog trott
att det stod illa till med ingenjorsyrket, nir det radde ett
sadant 6verutbud pa ingenjorer att de till och med maste
bli bankman.

Sanningen ir ju att banken mycket aktivt soker rekryte-
ra ingenjorer for deras kunskaper inom it och de materna-
tiska modeller som anvinds inom virdepappershandeln.

For dessa specialister dr den frimsta lojaliteten snara-
re mot deras egen yrkesgrupp 4n mot just Handelsbanken.
Detir viktigare att bli kind som skicklig b2 eller 1ms-
tekniker 4n som Handelsbankare. I tekniken finns karria-
ren.

Samma sak giller for de flesta anstéillda inom virde-
pappershandeln. En aktiemiklare ser sin yrkesutveck-
ling bland andra aktiemaklare, inte pa ett Handelsbanks-
kontor. I dessa yrkesgrupper tillkommer ocksa helt andra
finansiella incitament. Spelar dd det egalitira Oktogonen
ndgon roll?

Detir naturligtvis s att ju mer man tjanar, desto mind-
re ter sig de drliga Oktogonenavsittningarna. Aven om
en aktiemiklare - eller en koncernchef— ocksa kan kinna
stor respekt for de belopp som till sist tillfaller de langva-
rigt trogna.

Men man bor héllaiminnetatten —1hog grad avsikt-
lig — bieffekt av Oktogonen ir vetskapen att alla tar del av
samma system. Det dr bra att jag fir nir det gar bra. Men
detidr ocksa viktigt att jag vet att alla de kolleger jag beho-
ver lita till for att géra min kund n6jd ocksa fir, nir det gar

bra. Och férlorar, nir det gér déligt.
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Oktogonen dren del i enlogisk, sammanhéngan-
de struktur for att styra ett féretag. En struktur som fér
enkelhetens skull ofta benimns decentralisering, men som
ar samycketmera. En hornpelare i decentraliseringen ér
tron pd den enskilda individen, pa hennes eller hans for-
maga, ansvarskinsla och integritet. Det finns ingen anled-
ning att tro att anstillda inom it eller virdepappershandel
skulle vara mindre intresserade av ansvar, sjalvstandighet
eller tillit. Tvdrtom dr sannolikt en viktig forklaring till att
Handelsbanken kunnat halla ihop specialisterna med den
traditionella kontorsrorelsen just tonvikten pa samma filo-
sofiialla delar av banken.

Och Oktogonensframgangar i sig smittsam. Oktogo-
nentilldelningar som resultat av kontinuerlig framgang
ger en stolthet 6ver att tillhora en framgangsrik verksam-
het som ir vil sa stimulerande pa hela organisationen som
de finansiella incitamenten.

I all synnerhet som stoltheten dr omedelbar, men de

finansiella incitamenten uppskjutna.

Slits ett flitigt anvint incitament ut
och blir odugligt med tiden?

Minga som konstruerar incitamentssystem betonar bety-
delsen av att vid olika tidpunkter beléna olika saker. Om
inte malen skiftar falnar fokuseringen.

Oktogonen dr dven pa denna punkt ett sorts tvartom-
system. Samma mal, sammamatmetodi snart fyra decen-

nier. Fungerar det fortfarande, eller intrdder en mittnad?
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Man skulle ju kunna tro det senare, nir Handelsbankens
l6nsamhetsforsprang krymper.

Vilket det gor. Men det har inte med Oktogonen att
gora. Forspranget krymper for att detinte finns ndgrakre-
ditforluster i banksystemet och for attvid inférandet av
nya globala bokféringsregler, 1¥rs, var Handelsbanken
relativt sett forloraren. Det spelar ocksa en roll att vi har
storre egenkapital dn vi strangt taget behéver, forattha
fullfrihetattkapitalisera spp vid ombildningen.

Finns det en avtagande Oktogoneneffekt sa dr den
mera subtil och forradisk pa lingre sikt in ndgra kvartal.
Den hidngerinte ihop med att de anstillda i allmanhet ger
upp, eller betraktar avsittningarna som en sorts normal,
men arbetsfri inkomst. Det finnsingen allméin motvil-
ja att komma ull startlinjen, trots att tivlingen dr densam-
ma som forra dret och dretdessforinnan. (Niar alltkommer
omkring brukar folk gilla attstilla uppi tivlingar de bru-
kar vinna.)

Men saker hinder i minniskors liv. Sugar kan tappas av
méngaskilsominte har med arbetsgivaren att gora. Over
tiden far ett system av Oktogonens karaktir ett 6kande
free rider-problem. I all synnerhetsom det1 Handelsban-
ken kombinerats med en fast foresats attinte fristalla per-
sonal. Detir inte s mycketden dagliga arbetsinsatsen
som paverkas som viljan till egen férkovran och utveck-
ling. Free riders pd detta vis kommer aldrig att utgo-
ra ndgon majoritet, eller ens ndgon stérre minoritet. Det
normala i Handelsbanken kommer att férbli arbetsglad-

je, ansvarstagande och stolthet. Free riders kommer dar-

Q1



GRONSTEDT

for aldrig i sig sjdlva att utgéra nigot hot mot systemet.
Men de skapar en friktion i systemet, ett stink av bitter-
het hos de 6vriga. En gnagande kinsla av att systemet kan-
ske inte dr alldeles sd rdttvist som vi tror. Darfor ar det vik-
tigtattunderstryka allasansvar ocksa for sin egen fortbild-
ning och yrkesférkovran. Detta dr dessutom dnnu viktiga-
re idetsnabbt forinderliga bankyrketidag. Ingen kan rik-
named attdagens kunskaper och talanger oférbittrade ska
rickain i pensionsildern. Detta ges betydligt storre efter-
tryck idag inom banken. Inte bara ur ett Oktogonenper-
spektiv, utan fraimst for att kunna bibehalla bankens mal-
sattning om livslang anstillning.

Jag tror att en skdrpaiden argumentationen drettnod-
vindigt inslag 1 Oktogonens fortsatta, framgéingsrika liv.
Men jag tror ocksa att den forandringen r tillracklig for

fortsatta framgangar.

Lika effektivt idag

Handelsbankens incitamentssystem Oktogonen har pd i
stort sett ofdrandrade premisser levt och haft framgang
16vertre decennier. Under denna tid har det utsatts for
ansenliga pafrestningar, bdde utifran och genom bankens
egna tillvixtambitioner.

Jag har sjilv som praktiker sett och hanterat nigra av
dessa fundamentala férandringar. Min slutsats ar att Okto-
gonen har klarat alla test. Detdr minst lika effektivtidag
som nir det sjosattes. Kanske det beror pa att det faktiskt

inte 4r ett incitamentssystem i férsta rummet, utan ett till-
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horighetssystem? Stolthetir till slut kanske viktigare dn
pengar.

Aven om det idag ir ganska mycket pengar. Den som
varit banken trogen sedan 1972 kan idag vid sin pension
kvittera ut 7,6 miljoner-...

NOT

1. Allasiffror avser situationen vid utgdngen av tredje kvartalet 2003.
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Nagra avslutande synpunkter

ut och sNs dr tvd institutioner som betytt mycket for

mig. Jag dr mycket gladoch tacksam forattni ull-

sammans med stiftelserna ordnat detta symposium,
och jag kinner mig helt 6vervildigad av all den upp-
skattning som olika talare visat mig hiridag. Jag upp-
lever mig litet som den kejserlige tyske kronprinsen
som1 samband med en broinvigning dir hans insatser
hyllades utbrast: »Potz Tausend Donnerwetter haben
wir das alles getan?!« Allt enligt den dédtida skdmttid-
ningen Simplicissimus.

De intressanta och tankevickande foredragenav
Tore Ellingsen, Mats Alvesson och Lars O Gron-
stedt lockar mig till ndgra kommentarer. Tore och
Mats demonstrerari sina bidrag hur komplicerad och
mangfacetterad den verklighet 4r som man méter om
man vill formulera teorier om hur féretag organiseras
och styrs. Tore bygger sin forskning pa hur mianniskor
faktiskt reagerari olika experimentsituationer. Dir-
vid har man bl.a. funnitnegativa effekter av kontroll.
Detstimmer bramed attvistravatatt gora var modell

sjalvreglerande och attvi stindigt predikar om hur
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dterhédllsamma 6verordnade skall vara med att gd in och
ligga sigiunderordnades arbete. Man skall ge dem myck-
et »langa tyglar«, som vi uttrycker det. Annars leder det
latetill centralisering ochattman forlorar de fordelar man
velat vinna.

Tore stiller sig frigan hur var modell skulle fungera
om vihamnade i en kris och tvingades till omfattande ned-
skirningar. Behovde inte da de ledande en extramorot
forattstd ut med obehaget? Nu ir det sd att det var precis
den situationen Handelsbanken vari 1970, och det ankom
pd mig att bl.a. skira ner huvudkontoret med en femtedel
eller 1 100 personer. Min reaktion var emellertid en helt
annan.

Jag kom fran en bank som var mycket mindre an Han-
delsbanken och foljdriktigt gillde samma om vd-16nen.
Vid 6vergingen erbjods jag heltnaturligt den avsevirt
hogre 16n som svarade mot vad min féretridare haft. Jag
vigrade emellertid att acceptera en hogre [6n 4n min fore-
tradare. Mitt resonemang var enkelt. Begir man av de
anstillda att de skall medverka i drastiska forandringar
och acceptera kostnadsnedskirningar sé dr det ingen bra
idé att borja med att h6ja sin egen 16n. For 6vrigt klarade
jag mig bra pd vad jag hade. I mitt fall spelade ocksi etiska
overviganden in.

Omett foretagrakatiallvarliga svirigheter kan jag
nog ocksa tainka mig bittre 16sningar dn att ge dess vd en
morot.

Tore stiller med Hans Tson Séderstrom fragan var-

for viinte satt regionbankerna pa borsen, om nu decen-
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tralisering dr sé bra. Det dr en tanke jag har svartatt forsta.
Aven om péstidda stordriftsfordelar ofta inte 4r annat in
en tickmantel for vd-ars sjalvhidvdelsebehov, sd dr de dock
inte sé sillan en realitet. I bankverksamhet finns en myck-
et pataglig sadan. Bankens storlek avgor hur stora krediter
den kan ta pa sig. Delade vi upp banken fick vi avsta frin en
hel del kunder utan att jag kan se att vi skulle vinna nigot
utover vad vi redan uppnar med vér organisation. Som
provinsbanksdirektor och medlem av en grupp pé sju upp-
levde jag storleksproblemen mycket konkret.

En naturlig friga med anknytning till Mats Alves-
sons anforande ér varfor fa foretag om ens nagra tillimpat
viraidéer dnda ut, dven om ménga foretagsledare engage-
rat talar om decentraliseringens férdelar och ocksa sdger
sig praktisera principen. Jag tror forklaringen ar myck-
etenkel. Nir det kommer till kritan sé vill man inte avstd
nigotav den makt man har. Ledarei ettféretagar och bor
varastarka och viljekraftiga personer med stor lust att age-
ra och sittasin pragel pd verksamheten. Detleder dem till
att— oavsett vad de sdger — centralisera i stallet for mot-
satsen. Den datatekniska utvecklingen spelar dem harvid i
handerna. Den gor det allt littare att pa avstdnd styra och
kontrollera ménniskor.

Lars O Gronstedt stiller sig i sitt anférande fragan om
var modell 4r gdngbar utomlands. Han svar blir ett 6verty-
gande ja. Detkan hir nimnas att pa 7o-talet gjorde vivira
forsta forsok att driva vanlig kontorsrérelse 1 England.
Vir modell hade dnnu inte »satt sig« och vi var dé inte lika

sikra pa dess barkraft. Vi fragade oss vad som skulle kun-
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na férma engelsmin att flytta 6ver sina affdrer till en fran
deras synpunkt liten bank langt i norr. Visade oss att vad
vi kunde gora var att arbeta ungefir sa som de var vana
vid men forsoka att pa olika punkter vara litet duktigare
an vara engelska konkurrenter. Det blev ingen framgéng.
Framgéngen kom nir vi bestimde oss for att driva kontor
1 Leeds, Tromso, Jyviskyld eller Kolding pa precis samma
sattsom 1 Vetlanda eller Sorsele.

Lars beskriver de utomordentligt stora och djupgaende
forandringar som bankverksamhetutsatts for sedan 1970
och konstaterar att modellen klarat dem. Jag vill hir ligga
till en for foretag viktig forandringsfaktor, namligen vem
som utsetts till vd. Ovan har jag karaktiriseratvad som
utmirker en bra vd och om nagra andra dr det inte fréga.
Mot den bakgrunden kinner jag stor glidje blandad med
ett litet stink av forvaning att alla mina fyra eftertradare sé
klartvaltattbygga vidare pa grundkonstruktionen och att
den femteinte verkar handgraandra planer.

Jag brukar inte fortrottas i att framhalla att Oktogonen
aldrig var tinkt som ett incitamentssystem; som sadant
forefaller mig konstruktionen bakvind. Det hindrar inte
att systemet pa ett mer allmént plan och pé ett mer subtilt
satt kan ha patagliga effekter pa Ionsamheten. Jag tycker
Lars funnit ett bra ord for detta nir han kallar det ett »till-

horighetssystem.
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