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Forord
Som s& mycket annat dr uppsatsskrivandet en process. En process dér drivkraft moéter vemod,

dér effektivitet varvas med utsvdvande kreativitet och dér kaos slutligen blir till ordning.
Som sa mycket annat ar uppsatsskrivandet en resa. En resa dir slutdestinationen endast &r
halvt forutbestimd och dér sjdlva resan dit 4r malet. Uppsatsskrivandet dr, som sa mycket
annat ett larande. Perioden under uppsatsskrivandet &r en fascinerande tid d& man far en
mojlighet att std mitt i hindelsernas centrum men édnda samtidigt bredvid for att betrakta och

analysera dessa hindelser.

For denna mojlighet vill vi tacka flertalet personer. Vi vill forst och framst tacka vara
respondenter pa Handelsbanken som har tagit sig tid till att lata oss blicka in i deras virld. Vi
vill dven tacka vara larare pa Sodertorns hogskola som har tagit sig tid till att forklara och
hjélpa oss med handledning. Slutligen vill vi forfattare tacka varandra for en fantastisk och
vérdefull tid tillsammans, fylld av ett slitsamt och engagerat arbete varvat med ménga skratt

och manga, langa, givande reflektioner.

TACK!

Johanna Andersson & Anette Harby
Stockholm, 2013-05-28



Sammanfattning
Mot bakgrund av den fordnderliga vérld vi lever i och foretagens behov av att aktivt mota

dessa forandringar genom fornyelse och affarsutveckling har en fallstudie genomforts. Detta
med syftet att beskriva Svenska Handelsbanken ABs verksamhet och deras arbete med
affarsutveckling for att diskutera hur denna strategi kan utvecklas. For att underséka omradet
har intervjuer genomforts pa Handelsbankens huvudkontor och lokala bankkontor och
information fran interna samt externa dokument samlats in. Resultatet har analyserats med
hjélp av teorier ur litteratur samt vetenskapliga artiklar hemmahdorande inom den
organisationsteoretiska inriktningen inom foretagsekonomi samt entreprendrskapsforskning. I
analys och tolkning framgér att Handelsbanken dr ett moget foretag som bor arbeta med en
intern affarsutveckling, vilket dels innebér skapandet av ett mojlighetssokande klimat. Det
framgar dven att de bdde har goda och mindre goda forutséttningar for detta arbete.

I slutsatser och avslutade diskussion fors ett resonemang kring forutsittningarna samt vad
som bor fokuseras pa for att mojliggora en lyckad fordndring, dar bankens starka kultur utgor
en viktig del. Skapandet av ett entreprendriellt forhallningssétt dr ett steg mot att se
mojligheter och i skapandet av detta kan vil utformade styrdokument anvéndas. En
medvetenhet om avgoérande faktorer sa som ett anpassat ledarskap, kontinuerligt
uppfoljningsarbete och en viss syn pa kundnytta, dr viktiga delar att implementera i kulturen.
I de egna reflektioner som avslutningsvis presenteras foreslds att andra banker kan soka
inspiration i denna studie, hir podngteras dock vikten av att forst skapa en medvetenhet kring
vilken typ av organisation man dr och sin egen position. Reflektion gors &dven kring de
organisationer som profilerar sig som riskobendgna och stabila aktorer, da det kan tinkas att
dessa har en storre utmaning i arbetet med fordndring och nyténkande. Detta pa grund av att
riskobendgenhet och fordndring tycks uppfattas std i kontrast till varandra. Att intern
affarsfornyelse medfor en paradoxal utmaning ar i vért tycke véldigt intressant. Utifrdn detta
ges forslag pa vidare forskning dé det kan tdnkas intressant att undersdka hur idéer viljs ut

och implementeras.

Nyckelord: Affdrsutveckling, Strategi, Kultur, Entreprenorskap, Intraprenérskap,
Mojlighetssokande, Verksamhetsplanering
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1. Inledning
1.1. Bakgrund

1.1.1 Att verka i en forinderlig omvirld

Att uppritthalla en konkurrenskraftig organisation dr en utmaning till foljd av bland annat den
allt mer fordnderliga virld vi lever i. Informationsméngden 6kar och osédkerhet blir mer
pataglig, vilket forsvarar en helhetssyn (Raplex Konsult, 2012). Detta innebér bland annat att
foretagsledare maste lyckas integrera beslutsprocesser och strategisk planering med en
kontinuerlig forandring och anpassning till den dynamiska omgivningen (Lindgren &
Bandhold, 2008). Samtidigt har foretag i olika utvecklingsstadier olika behov av ledning och
affarsutveckling, en form av strategi for tillvaxt. Har kan livscykelkurvan (se Figur 1.) hjélpa
foretag i olika stadier att skilja det betydelsefulla fran det mindre betydelsefulla. For de
foretag som har nétt en mognad, och befinner sig i den sa kallade mognadsfasen 1 kurvan, ar
det av stor betydelse att arbeta med en forstiarkning av handlingskraften och nytdnkandet, d&

deras yttre effektivitet borjat svalna.

Kraft,
vitalitet

y. dFémyelse

Vuxet ' 4
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>
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Figur 1. Livscykelkurvan (Kélla: Frankel & Béackstrom, 2005)

For foretag i mognadsfasen behovs externt sett en stegvis marknadsfornyelse som pa langre
sikt leder till nya koncept for utnyttjandet av kompetens, resurser och marknadsposition — bort
fran det befintliga. Internt behovs en vitaliseringsprocess som balanserat framtar nya former
for hantering av viktiga interna olikheter samt godkénner dessa utan att formégan till ett
effektivt samarbete forstdrs. Om mogna foretag inte driver fornyelse som aktivt i tid mdter de
fordndringar som sker i omvérlden dverlever de sdllan som sjélvstindiga verksamheter. De

flesta foretag 1 mognadsfasen &r sa stora och etablerade att de har borsnoterats och de



upplever ofta att de har ansvar for branschens fortbestand, de dr fingna i en branschledarroll.
Samarbetet i mogna foretag dr ldngt formaliserat och fokuserat pé effektivitet. Mellanchefer
och ledning i1 dessa foretag inriktar sig pd att 16sa dagens hot for samverkan och balansen i
branschen. Foretagsledningen, tillsammans med styrelsen, agerar som forvaltare och vardare
av det ansvar som lagts pa dem. Tid och resurser dr samtidigt ofta begransade vad géller att
systematiskt mota den svarforutsebara och otydliga framtiden, men foretagsledningen behdver
trots allt arbeta med omstallningsprocesser for att fordndra arbetsklimatet. Dessa processer
kréaver uthallighet och tdlamod men ar inte sérskilt tekniskt svéra (Frankel & Béackstrom,

2005).

1.1.2 Affarsutveckling — Fornyelse

Stagnation @r ett fordjupat tillstdnd av det mogna foretaget, dir det ofta behdvs en
nedldggning av vissa delar i den befintliga verksamheten. De atgérder som viljs ut som
lampliga férgas av olika aspekter, dels av borsens sétt att belona snabb avkastning snarare dn
industriell langsiktighet och tdlamod. Trots att manga foretag agerar pé turbulenta marknader
och i ett samhille som omvandlas s arbetar alltfor fa mogna/stagnerade foretag systematiskt
med fornyelse. En av de dominerade egenskaperna i dessa vélskotta foretag dr ordning och
reda. Misstag och praxis har ofta lett till att alternativa synsétt misstros. Mgjligheterna till
fornyelse stir dock i just dessa alternativ. I granslandet mellan den kaotiska mingfalden av
alternativa mojligheter p&d marknaden, den etablerade ordningen och i omvérlden uppstar de
fruktbdrande fornyelseprocesserna. Genom att avgora vilken situation det mogna foretaget
befinner sig i skapas en syn pa affarsutveckling. Beroende pé hur bradskande forandringen ar
kan olika verktyg anvindas. Hotas foretagets position inom nagot dr eller finns det

tidsutrymme for ett fornyande affdrskoncept att blomma ut? (Frankel & Béckstrom, 2005).

Typmatris for | Inom Mot
affarsutveckling | foretaget Branschen
Rationalisera Struktur-
Forsvar Re-engineering rationalisering
etc
Intern
Fornyelse affdrsutveckling | Rollforskjutning
Intraprenorskap

Tabell 1. Typmatris for affirsutveckling (Kélla: Frankel & Backstrom, 2005)

Vid bradska bor defensiva atgérder séttas in och en defensiv affdrsutveckling (forsvar) for att

forsvara foretagets positioner. Detta kan ske in mot foretaget genom exempelvis



rationaliseringsprocesser och/eller re-engineering eller ut mot branschen genom
strukturrationalisering. Den defensiva affarsutvecklingen &r mer till for att dgarna ska fa
manoverutrymme, inte skapa affarsfornyelse.

Nir tid ddremot finns till fordndring kan foretag istillet arbeta med en offensiv
affdrsutveckling (fornyelse). Denna utgors av tvd dominerande huvudtyper, en infern
affdrsfornyelse och en rollforskjutning. I den interna fornyelsen anvéinds befintlig kompetens,
marknadskontakter och 6vriga resurser for att utveckla verksamheten mot att framja ett
idéskapande. En rollforskjutning innebér istdllet att foretaget byter roll i branschens

forddlingsprocess, frén ravara till produkt.

Framgangsnyckeln for etablerade, mogna, foretag vid arbete med att lyckosamt driva
fornyande idéer finns i den mentala instdllningen och de praktiska arbetsmetoderna.
Foretagsinterna faktorer s som arbetsklimat har en avgorande betydelse dér forestillningarna
om detta klimat som ett mojlighetsklimat, ett klimat dir idéer ges fOrutséttningar att vixa, ar

ett av de viktigaste interna fornyelseverktygen (Frankel & Backstrom, 2005).

1.1.3 Strategiarbetet

Nutida handlingar och beslut for att sdkra framtida framgang och tillvarata moéjligheter
definierar Karlof (2008) som strategi. Den strategiska processen bor inte ses som pa forhand
bestdmd och rationell utan snarare som en process som dr under kontinuerlig utveckling
(Landstrom & Lowegren, 2009). Strategiskapande ur ett processperspektiv betonar snarare
hur strategier oftare uppstér i den dagliga praktiken samt beaktar organisationens
fordndringsforméga tillika verklighetens tvetydighet och komplexitets pdverkan pa den
strategiska utvecklingen. De framvéxande strategierna blir viktigare dn de planerade i starkt
fordnderliga miljoer och de bor genereras underifrdan genom anstélldas och enskilda chefers
kontakt med kunder. Saledes kravs formégan att aktivt bevaka omvirlden samt fokusera pa
skapandet av en organisatorisk struktur och ledningsprinciper som kan hantera bade denna
fordnderliga omvérld och komplexa organisationer, detta framfor utférandet av strategiska
planeringsaktiviteter (Bengtsson & Kalling, 2012). Det refereras till Mintzberg (1987) vid
beskrivning hur ett processuellt strategiarbete kan g till. Ett organisatoriskt stod bor finnas
for framvéxten av strategi i foretaget, istéllet for att en strategi forst formas for att sedan
implementeras. Genom exempelvis ett utvecklat strategiskt engagemang pa samtliga
ledningsnivéer i organisationen och genom delegering skulle detta kunna bli mdjligt. En

mangfald av strateger och strategier ar att foredra framfor en strategisk ledning, inte minst for



att fordndringar som planeras frdn ovan riskerar att mota motstnd frén utférarna av

fordndringen, den Ovriga personalen (Bengtsson & Kalling, 2012).

1.1.4 En entreprendoriell kultur

Olika strategier for fordndring kan anses mer eller mindre ldmpliga, Frankelius (2001) betonar
kreativitet som framsta verktyg for att hantera utmaningen. Kreativitet kan ses som formégan
att pa nya innovativa sitt integrera kidnda kunskapselement (Karlof, 2008). For detta ar en
forstaelse for omvérlden, en identifiering av fordndringar i ett tidigt skeende samt ett kraftfullt
agerande “pa rétt sétt, vid ratt tidpunkt” ett vinnande affarskoncept (Frankelius, 2001, sid. 12).
Att arbeta med affarsutveckling pa ett kreativt sétt har blivit allt viktigare for skapandet av
konkurrenskraftiga organisationer (Landstrom & Lowegren, 2009). Pa senare tid har
innovation séledes blivit en strategi for tillvaxt for manga organisationer (Karlof, 2008). En
innovation kan definieras som en ny idé som kommer till anvindning, den behdver inte vara
av radikal karaktér utan kan lika gidrna vara en mindre fordndring, exempelvis en forbattring
av ndgot befintligt. I arbetet med innovation ar det viktigt for organisationer att lara av
framgangsrika exempel. Processen kring innovation forbinder idéer med produktion, marknad
och anvédndande. For att en upptickt eller uppfinning ska fé kallas for en innovation méste
denna dven framgangsrikt offentliggoras. Under 2000-talet har intresset for innovation okat,
begreppet forekommer allt mer frekvent inom bade forskning och néringsliv. Pa samhéllsniva
vittnar den svenska regeringens uppréttande av en innovationsstrategi, “Innovativa Sverige,
2004” om begreppets aktualitet (Benner, 2005). For innovation krévs aktivt handlande fran
aktorer, de s kallade intraprendrerna eller entreprendrerna (Hornsby et al, 1993). Det ér
fordelaktigt att se pé entreprendrskap som en process. En mojlighet maste identifieras och
sedan utvérderas. For att uppfylla mojligheten méste sedan en 16sning bli uppfunnen eller
funnen och resurser forviarvade. Resurserna maste hanteras for en lyckad start, overlevande
och expansion. Vid nya satsningar inom fOretag &r detta institutionaliserat som en del av
huvudorganisationen. Faktum &r dock att fa stora foretag dr effektiva innovatorer, vilket
indikerar att en svarighet finns kring att nd framgéng med en innovativ verksamhet for dessa
foretag. Varje foretag har sin egen historia, population, industri och konkurrens som de skapar
en unik kultur utifrén dessa element (Block & MacMillan, 1993). Wolvén (2000) beskriver att
med kultur avses de vanliga gemensamma antagandena och uppfattningarna som delas av
organisationens eller gruppens medlemmar. Detta kan ges i uttryck dels i medlemmarnas
attityder, normer och virderingar. Karlof (2008) menar att organisationens kultur har en

sjdlvklar betydande roll i arbetet mot att upptécka och uppmuntra innovation och



entreprendrskap. Att ta tillvara pa organisationsmedlemmarnas idéer, tankar och kunskap ar
saledes ndgot som har blivit allt viktigare for dagens organisationer (Grape, Blom &
Johansson, 2006). Ledarskapet spelar diarfor en central roll i dessa organisationer och kan som
Wolvén (2000) beskriver ses som en process genom vilken en eller flera individer paverkar

andra individer for att uppna ett gemensamt mal.

1.2 Problemformulering

Vilka forutséttningar finns for affdrsbanker att arbeta med att fa in entreprenorskap i kulturen?
Hur kan ett mer proaktivt och mdjlighetssdkande arbete formas? Hur kan affarsbanker nd en
héllbarhet i detta? Hur kan affdarsbanker engagera till ett mer entreprendriellt forhallningssétt?
Vilka fallgropar finns i arbetet med att forédndra forhallningsséttet? Hur kan nyttodrivna

affarsidéer frammanas? Hur kan ledarskapet formas for att framja till lonsamma innovationer?

1.3 Syfte
Syftet med studien ar att beskriva Svenska Handelsbanken ABs verksamhet och deras arbete

med affarsutveckling for att diskutera hur denna strategi kan utvecklas.

1.4 Avgrinsning

Mot bakgrund av 2000-talets finansiella kris som har gett uttryck for krav pd hirdare
regleringar, mer kontroll och ett 6kat fordndringstryck fann vi det intressant att vélja en aktor
inom den finansiella sektorn. Det svenska banksystemet beskrivs ur ett strukturellt perspektiv
som 1 hog grad trogrorligt. Samtidigt forutsétter ett effektivt finansiellt system flexibilitet och
anpassningsformaga dér aktorer och regelverk samspelar i takt med omvérldens fordndring
(Petersson, 2009). For mer ingdende beskrivning av branschen, se Bilaga 1.
Branschbeskrivning. Valet av organisation for denna studie utgick ddrmed fran kriterierna att
finna en bank som sag behovet av att utveckla sin process kring affarsutveckling samt att
denna bank var 0ppen for tankesittet att ta tillvara medarbetarnas idéskapande.
Handelsbanken visade intresse for studien da de vid tillfallet var i fas med att utveckla sin
verksamhetsplanering, vilket for banken dr en form av affdrsplanering. Vidare gjorde vi
bedomningen att banken var lamplig som analysenhet eftersom de profilerar sig som en
organisation som soker efter initiativrika medarbetare som drivs av att sitta kunden framst

och axla stort eget ansvar.

Denna studie dr avgrédnsad till kontor hemmahdrande i Stockholmsregionen med omnejd.
Centrala Personalavdelningen (CP) samt dérinom avdelningen for Kompetens (CPK) pa

huvudkontoret, Kungstrddgarden, utgor tillsammans med tva av bankens 461 svenska



bankkontor representanter for organisationen. Dessa representanter beskrivs nidrmare i

samband med urvalspresentationen, se 2.2.1/ Urval.

Svenska Handelsbanken AB

1871 grundades den affdrsbank som i dag &r Svenska Handelsbanken AB, en
fullsortimentsbank med ett komplett utbud av finansiella tjdnster. Handelsbankens
grundfilosofi utgar fran att /6nsamhet alltid skall prioriteras framfor volymer samt att kundens
onskan gdr fore att profilera specifika produkter. Langsiktighet star i fokus, frimst anvénds
en organisk tillvixtmodell dir banken véixer “kund for kund, kontor for kontor” d& kontoret
ar banken” (Handelsbanken, 2012). Handelsbankkoncernen illustreras som en samlad enhet

med kontoret 1 spetsen snarare én en traditionell hierarkis organisation.

Centrala Centrala
avdelningar affarsomraden och

Regionala

och staber produktégare huvudicontor

Figur 2. Handelsbankens organisering och arbetssdtt (Killa: Handelsbanken, 2013)

Med en forhallandevis platt organisationsstruktur, dér alla arbetar for att mdta kundernas
behov, har ett samspel mellan kontor, kvalificerade specialister och effektiva stodfunktioner
konstruerats. Handelsbanken utmérker sig genom denna starkt decentraliserade organisation.
Kontorschefer organiserar och bemannar kontoret efter den lokala marknaden samtidigt som
gemensamma resurser finns att tillgd som stodfunktioner (Handelsbanken, 2013). Vad giller
verksamhetsplanering pa banken sa anvénd det sa kallade "Hjulet” (se Figur 3) som beskriver
samspelet mellan bankens verksamhet och medarbetarens utveckling. Hjulet ligger som grund
for PLUS, det planerade utvecklingssamtalet som varje medarbetare med sin nirmaste chef.
Efter detta samtal gér medarbetaren en handlingsplan dér det framgér vilka mal som ska
uppnds samt vilka forutsdttningar som kréavs. I slutet av aret har medarbetaren ett Idnesamtal
med sin chef med utgangspunkt fran de genomforda uppfoljningarna av handlingsplanen

(Héallbarhetsredovisning, 2012).



Verksamhets-
planering
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I

dljning

Figur 3. Hjulet — samspel mellan bankens verksamhet och medarbetarnas utveckling. (Kélla: Hallbarhetsredovisning, 2012)

Handelsbanken finns totalt i 24 lander och har ett rikstickande kontorsnit i Sverige, Norge,
Finland, Storbritannien och Nederldnderna (Handelsbanken, 2013). 461 av bankens 774
kontor finner vi i Sverige. Drygt 11 000 dr anstéllda hos Handelsbanken virlden 6ver varav
cirka 7 500 1 Sverige dir 54 procent av samtliga anstillda och 43 procent av cheferna &r
kvinnor. Drygt hélften av de anstéllda &r mellan 40-50 ar (Handelsbanken, 2012). Var fjarde
utlanad krona av hushallens bolan kommer frdn banken som tillika &r den storsta finansidren
av foretag 1 Sverige. Banken visade ett rorelseresultat pa 17,6 miljarder for 2012 och resultatet
per aktie steg till 23,15 kronor (19,78 kronor) (Handelsbanken, 2013). Svensk kvalitetsindex
(SKI) nojdhetsmitningar visar att Handelsbanken lag i toppen bland privatkunder i
forhéllande till de andra storbankerna och pa fjarde plats totalt bland alla banker. Bland
foretagskunderna rankades Handelsbanken till en andra plats (Svenskt Kvalitetsindex, 2012).
2012 utseddes Handelsbanken till ”Arets bank™ av Privata Affirer. Detta med anledning av att
banken bade fortsitter med kontanter, som dr pd vig bort pd andra stéllen, samtidigt som de
fokuserar pd nyskapande sd som Handelsbanken TV (Handelsbanken, 2013). For mer utforlig

information, se Bilaga 2. Organisationsbeskrivning.

1.5 Disposition

Ovan har studien satts i ett vidare sammanhang dér det valda forskningsomradet har
problematiserats. De fridgor som kommer att ligga till grund for uppsatsen samt syftet med
studien har presenterats. I avsnittet avgrdnsning beskrivs det fallféretag som representeras i
studien samt motiv for detta val. Efter detta stycke foljer en beskrivning av centrala begrepp

som redogdr for hur ett par av studiens ndgot komplexa begrepp bor tolkas och forhalla sig till



varandra i denna studie. Efter detta foljer en redogorelse for studiens uppbyggnad,
genomforande och andra stéllningstaganden i1 form av ett metodkapitel. Detta for att ge
lasaren nagot att forhélla sig till under ldsningens gang och 6ka transparensen for processen.
Direfter foljer en redogorelse for ett urval av den tidigare forskningen inom dmnesomradet.
Denna teoretiska referensram syftar till att utgora ett hjalpmedel for ldsaren att nd en djupare
kunskapsoversikt inom omradet men dven till att mojliggdra en nyanserad analys av
fallforetaget. Dérefter presenteras denna studies resultat dir beskrivningar och citat varvas for
att formedla respondenternas svar. For att skapa en forstaelse for resultatets innebdrd och
kunna infria studiens syfte foljer ett kapitel av analys och tolkning dér resultatet analyseras
och tolkas med hjélp av den teoretiska referensramen. Detta med utgdngspunkt frén
problemformuleringen och syfte. Efterfoljande kapitel ger en konkretisering av de slutsatser
som kan hérledas ur foregaende analys och tolkning. Dessa diskuteras pd en dnnu mer
generell niva i en avslutande diskussion dér studiens bakgrund beméts for att hoja
incitamenten for andra aktorer att ta del av uppsatsen. Sedan ges forslag pa vidare forskning

som baseras pa de reflektioner som vi forfattare gjort under arbetet med studien.

1.6 Beskrivning av centrala begrepp

De begrepp som anvinds i denna studie beskrivs 16pande dir de dyker upp i sitt ssmmanhang.
Dock kan forhallandet mellan vissa centrala begrepp behova fortydligas innan ett fortsatt
lasande. Begreppen entreprendrskap och intraprenorskap ar tva sadana begrepp. Dessa skall
ses som synonyma i denna studie. Bade entreprendrskap och intraprenorskap innebér att en
idé uppstér och utvecklas till en ny produkt eller tjinst, och skall 1dsas som att de bada kan
uppsté inom ett foretag. Entreprenorskap kan dven uppstéd utanfor ett foretag, dock inte

intraprenorskap. 1débéraren i detta bendmns som en entreprendr respektive intraprendr.



2. Metod
2.1 Metodval — En fallstudie

For att infria studiens syfte har en fallstudie genomforts. Utmidrkande for en fallstudie ar
inriktningen pé en undersokningsenhet. Genom att fokusera pa ett fall, istéllet for flera, kan
insikter nds som inte skulle kunna skaffas genom en undersokningsstrategi sd som
surveyundersokning (Denscombe, 2009). Det dr fallet i frdga som i sig sjélv utgdr intresset
och malet blir ddrmed att beskriva detta fall ingadende och skapa en mer djupare forstielse dn
vad som kan tankas mojligt vid en annan form av design. Komplexa situationer kan redas ut
da fallstudier kan ses som "holistiska” eftersom de kan ta itu med fallet i dess helhet. I
fallstudier dr det ddrmed av stor vikt att inte bara uppmérksamma resultat utan dven de
relationer och sociala processer som leder fram till dessa resultat. Det verkliga virdet finns 1
mojligheten att forklara varfor resultaten kan uppstd. Denscombe (2009) menar att fordelen
med ett sddant forhallningssatt dr att bittre kinnedom kan uppnds genom att betrakta det
omréde studien &mnar beskriva ur fler dn ett perspektiv. Siledes kan en mer fullstdndig och
nyanserad bild av fynden presenteras (Denscombe, 2009). Det dr viktigt att vara medveten om
att det via fallstudieforskning inte gér att hitta typfall som representerar en viss objektklass, i
detta fall banker. Detta &r inte heller syftet med fallstudien, utan kan snarare komma att utgora
ett informationsrikt underlag for vidare forskning. Ett stort fokus finns ddrmed pa den
teoretiska analysen dédr samband och det teoretiska tinkandet &r av stor vikt (Bryman & Bell,

2003).

2.2 Tillvigagingssitt

2.2.1 Urval

Processen for val av respondenter kan dvergripande beskrivas som ett icke-sannolikhetsurval
som har genererats med hjalp av sndbollseffekten (Denscombe, 2009). Handelsbanken har en
kontaktperson for hogskole- och universitetsstudenter som onskar undersoka banken, hér
etablerades var forsta kontakt. Mot bakgrunden av syftet med studien etablerades sedan via
denna person dven en kontakt med Personalchefen for svensk regionbankrorelse, som dven
kom att utgora en av de sex respondenterna for studien och fortséttningsvis var kontaktperson
pa banken. Personalchefen arbetar pa den centrala personalavdelningen (CP) vid
Handelsbankens centrala huvudkontor i Kungstrddgirden, Stockholm, dér flera staber och
specialistavdelningar finns med ett dvergripande ansvar for olika funktioner i banken.
Avdelningen CP ansvarar for bland annat personal-och kompetensforsorjning, chef och

ledarskap, villkor och arbetsmiljo. Personalchefen ansvarar dér for personalrelaterade fragor



inom Handelsbankens svenska kontor. Av personalchefen foreslogs sedan att d&ven en
kompetensutvecklare pa banken skulle delta i studien. Aven denna person arbetar vid
huvudkontoret fast pd den Centrala personalavdelningen kompetens, CPK, som é&r en del av
CP med sirskilt ansvar for kompetens och kompetensutveckling i koncernen. CPK har ansvar
for bade struktur och inriktning f6r kompetens och ldrande i Handelsbanken och ér ett stod for
de regionala personalavdelningarna i kompetensfragor. Antal respondenter har vaxt med tiden
och i ett senare skede handplockade kompetensutvecklaren de fyra resterande respondenterna.
De valdes med motivet att undersoka hur verksamhetsplaneringen och affarsutvecklingen gick
till 1 praktiken, pa de enskilda kontoren, samt hur kulturen sag ut pa dessa kontor. Ddrav blev
respondenter frn enskilda lokala bankkontor utvalda. Tva arbetade vid ett storre kontor och
tva vid ett mindre. Genom att intervjua medarbetare fran bade ett mindre och ett storre kontor
kunde en mer komplett bild nas da arbetet vid ett storre kontor kan skilja sig fran ett mindre
kontor, valet rekommenderades av kompetensutvecklaren. De tvéd kontoren skulle
representeras av relationen medarbetare — chef, for att fa mojlighet till att na de olika
perspektiv som kan finnas mellan de tva olika positionerna. Det storre kontoret dr beldget
s6der om Stockholm och bestar av 16 medarbetare varav en kontorschef och tvd gruppchefer,
en for foretagsgruppen och en for privatgruppen. Kontoret tillhandahaller allt ifran stora
foretagsaffarer till smé privata kunddrenden. Pa detta kontor intervjuades kontorschef och en
privatmarknadsradgivare. Kontorschefen har en 37-arig historia inom Handelsbanken varav
de senaste 2,5 dren har tillbringats pa detta kontor. Privatmarknadsrddgivaren borjade sin
karridr i kassan pd Handelsbanken, och har nu arbetat inom Handelsbanken i cirka tre ér,
varav 2 ar pa detta kontor. Denne har idag befattningen privatmarknadsrddgivare. Det mindre
kontoret, beldget 1 en av Stockholm sodra fororter, bestar av nio medarbetare varav en
kontorschef och en stéllforetrddande kontorschef. Bankkontoret har ett upptagningsomréade
med stora klasskillnader samt &r ensam bankaktdr i omradet. Kontoret erbjuder tjanster till
bade foretagskunder och privatkunder. Dér genomfordes intervju med kontorschefen och en
privatmarknadsradgivare. Kontorschefen har arbetat inom Handelsbanken i 25 ér varav de
fyra sista som kontorschef pa omndmnt kontor. Privatmarknadsréddgivaren har arbetat i totalt
fem &r inom Handelsbanken, varav cirka ett ir pa detta kontor. Likt medarbetaren i det storre
kontoret borjade denne med att arbeta 1 kassan for att sedan efter en tid overga till

privatmarknadsradgivning.
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2.2.2 Datainsamling — Sekundirdata

I denna studie dr det av sérskilt vikt att angripa undersokningsomréadet fran fler én ett
perspektiv till foljd av att undersdkningsenheten &r en stor organisation och kraftigt
decentraliserad, dir vardera bankkontor kan ses som en egen organisation. For att studera
omrédet affdrsutveckling krdvs en god kdnnedom om bade interna faktorer (exempelvis
organiseringen, kulturen, befintliga arbetsprocesser) sdvil som externa faktorer (exempelvis
bransch, marknad) for att forstd organisationen i sin kontext. Denna kdnnedom har forsokts néd
genom en insamling av data fran flera hall som beskrivs mer utforligt i Bilaga I och Bilaga 2.
Materialet bestar av interna och externa dokument, rapporter och annat tryckt material i form
av det Denscombe (2009) beskriver som dokument online, det vill sdga informativa hemsidor.
Négot som kompletteras av teorier ur litteratur samt vetenskapliga publikationer
hemmahdorande inom den organisationsteoretiska inriktningen inom foretagsekonomi samt
entreprendrskapsforskning. Det samlade materialet har 1 denna studie legat till grund for att
beskriva organisationen och dess kontext, skapa en teoretisk referensram samt for att utforma
intervjufragor. Det bor i ssammanhanget fortydligas att materialet sdledes inte behandlats i
enhet med traditionell innehdllsanalys. Da studien delvis &r teoristyrd har sekundirdata
samlats in 1 ett tidigt skede och kompletterats samt reviderats under arbetets gdng. De
publikationer som anviénts har lokaliserats genom sokverktygen SéderScholar, som
tillhandahalls via Sodertérns Hogskolebibliotek och &r ett verktyg som knyter samman
bibliotekets register 6ver tryckt material, e-bocker, elektroniska tidskrifter och artiklar samt
den nationella biblioteksdatabasen Libris. Vidare har SH DIVA anvints for att soka tidigare
uppsatser (kandidat-, magister- och masternivd). Sokord som anvindes i sammanhanget var
”Handelsbanken”, ”Entreprendr®”, ”Intraprendr®”, ”Entreprendriellt forhallningssatt”,

” Affarsutveckling”, ” Affarsutveckling+Entreprenorskap”, "Mojlighetssokande”,
”Strategi+Mojlighet*”, “Engagemang” och ”Arbetsengagemang”.

Personalchef frdn Handelsbanken har vid intervjutillfillena bistatt med interna dokument som
beskriver utvecklingsarbetet pa banken. For mer information om bankens organisation samt
dess kontext har data himtats frdn Handelsbankens hemsida, Svenska bankféreningens
hemsida, Svenskt Kvalitetsindex hemsida samt Riksbankens hemsida, for mer information se

Bilaga 3.

2.2.3 Datainsamling — Priméirdata
D4 studien behandlar ett s& komplext fenomen varpa ménniskors asikter, uppfattningar,

kénslor och erfarenheter dr av betydelse dr intervju en lamplig metod att anvénda {for

11



informationsinsamling (Denscombe, 2009). Inledningsvis holls ett mote, foljt av tvd mer
formaliserade intervjuer, med personalchefen samt kompetensutvecklaren. Det inledande
motet utgjorde forum for fortydligande av studiens syfte samt praktikaliteter for
genomforandet. Innan genomfdrandet av intervjuerna mejlades intervjufragor och
diskussionspunkter pa forhand till respondenterna. Detta for att mojliggora reflektion kring
dmnet samt att eventuella oklarheter kunde diskuteras innan intervjutillfillena d4gde rum. For
att ta del av intervjufrigor, se Bilaga 4. Efter dessa intervjuer Intervjuerna med kontorschefer
och medarbetarna vid bankkontoren skedde separerade frén varandra for att minska risken att
respondenterna skulle paverka varandras svar och upplevelser. Vid detta tillfdlle delgavs inte
intervjufragorna och diskussionspunkterna i forvig da var 6nskan var att finga dessa
respondenter mitt i verksamheten och ta del av deras upplevelser och kdnslor snarare édn
genomténkt fakta och mer formaliserade beskrivningar. Samtliga intervjuer varade cirka en
timme styck och spelades in digitalt efter samtycke frn respondenterna. Efter samtycke av
samtliga respondenter bendmns de 1 studien vid yrkestitel. Sdledes utgor inte respondenternas
identitet det centrala i resonemanget, vilket enligt Denscombe (2009) bor undvikas i storsta
mojliga utstrackning. Valet att anvénda yrkesroll som bendmning mojliggdr samtidigt att

resultatet analyseras med utgdngspunkt i respondenternas position i Handelsbanken.

2.2.4 Resultatredovisning

De inspelade intervjuerna transkriberades ordagrant i enhet med rekommendationer fran
Denscombe (2009), parallellt med utskrivandet noterades informella kommentarer i
materialet. Kommentarerna kompletterades sedan med minnesanteckningar som fordes under
intervjutillféllena samt en mer formaliserad kodning i materialets marginaler. Nyckelord fran
bakgrunden samt den teoretiska referensramen anvédndes vid kodning for att markera delar
kopplat till studiens syfte. Sdledes kunde gemensamma teman for samtliga intervjuer
identifieras och lyftas i studien med minskad risk for att utgora enstaka avvikelser snarare dn
monster. En process véirdefull for bade en djupare forstielse for materialet samt for att gora
det hanterbart for presentation i studiens resultatkapitel. Det samlade resultat presenterades
sedan i ordning efter kontor med tillhdrande respondenter. Detta for att forenkla for ldsaren att
tyda mot vilken bakgrund specifika uttalanden d&r hemmahorande. Citat och omskrivningar av
uttalanden varvas i presentationen i syfte att géra materialet mer lasvinligt utan att offra

centrala uttalanden som kan anvéndas for att forstirka en kidnsla i sammanhanget.
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2.2.5 Analysmetod

Det empiriska materialet fran intervjuerna skrevs ut i en fullstdndig version innan analysen
paborjades. For att na en struktur 1 analysarbetet delades materialet sedan in 1 olika kategorier
och aterkommande teman for att kunna jamforas med varandra, detta med hjélp av
olikfargade dverstrykningspennor. Att kategorisera och dela in materialet i olika teman &r
enligt Denscombe (2009) huvudsakliga delar av tolkningsprocessen. Analysen i denna
uppsats utgdrs sedan av ett arbete dir kopplingar skapades mellan empiri och teori med
utgangspunkt fran studiens problemformuleringar och syfte. Véra egna tolkningar presenteras
aven direkt i anslutning till dessa kopplingar. Denscombe (2009) beskriver att
tolkningsprocessen &r en repetitiv process, vilket kan forklara hur vara kategoriseringar och
tematiska indelningar forfinades allt eftersom olika samband mellan kategorier gjordes, bade
mellan empiri och teori men dven empiri emellan. I analysen illustreras vissa kopplingar med
hjélp av citat frin intervjuer samt genom bilder, i vissa sammanhang anvénds &ven
textmaterial ur dokumentkillor om Handelsbanken. De generella slutsatser som kan
diskuteras utifran analysen presenteras 6. Slutsats och avslutande diskussion. 1 linje med vad
Denscombe (2009) forklarar sa dr dessa slutsatser baserade pa de samband, monster och

teman som har identifierats 1 datamaterialet.

2.3 Trovirdighet & Pilitlighet

Var intervjusituation dr unik, de kontextuella forhdllandena i form av tid och plats samt
relationen mellan respondent och de som intervjuar gér aldrig att exakt aterupprepas, nagot
som forskare sdvil som ldsare bor vara medveten om (Denscombe, 2009). Med hjilp av
insamlad sekundirdata har uttalande fran respondenterna kunnat f6ljas upp. Syftet var att ka
sannolikheten for att de uttalanden som anvénds i studien var sanningsenliga. I de fall
oklarheter eller motsédgelsefulla budskap uppfattas har vidare dialog hallits via mail och
dédrmed kompletterande forklaringar. Samtliga respondenter har dven getts mojlighet att
kommentera egna uttalanden kring huruvida innebdrden av citat och information tolkats rétt,
om kénslig information avslgjas eller om ndgot i sammanhanget verkat inkorrekt. Detta
genom att resultatet av intervjun via mejl séndes till respondenterna och deras svar sedan
stimdes av mot resultatet. Efter detta har flertalet mejlkonversationer forts for att utveckla
svar kring vissa teman. I enhet med de etiska riktlinjerna som Denscombe (2009) presenterar
for samhéllsekonomisk forskning har samtliga deltagare inledningsvis informerats om
studiens syfte samt vilken roll respondenten kommer spela i ssmmanhanget. Respondenterna

har dven informerats om hur de insamlade data sedan anvéints.
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For att mojliggora en granskning av studiens forskningsprocess har genomforandet beskrivits
1 detta metodavsnitt (Bryman & Bell, 2003). Lopande under arbetet med studien har det forts
minnesanteckningar for att minska risken for forskoning och efterkonstruktion vad géller
tillvigagéngssittet och centrala stdllningstagande som gjorts. Studien har dven
seminariebehandlats vid tva tillfallen och déir utsatts for en noggrann granskning vad betriffar
bade metod och sakinnehall. Darefter har omrdden som varit tvetydliga eller pd annat sétt
svarbegripliga omarbetats (Lindblad, 2011). Déarutdver har fyra utomstédende personer ldst och
begrundat uppsatsen samt dterkopplat med forbattringsomrdden som har bejakats vid

revidering av studien.
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3. Teoretisk referensram

3.1 En mojlighetssokande kultur

En mojlighet &r en chans att géra ndgot pd bade ett béttre och annorlunda sitt &n vad det gors
for tillfallet (Wickham, 1998). For att skapa ett mojlighetssokande klimat som Frankel &
Béckstrom (2005) beskriver som ett av de viktigaste fornyelseverktygen for mogna foretag,
krévs att en entreprendriell kultur byggs upp. Block & MacMillan (1993) bekriftar detta nir
de forklarar att for en langsiktig tillvéxt krévs en organisatorisk kultur som uppmuntrar och
stodjer ett innovativt beteende och initiativtagande, en kultur dir mgjligheter véljs och sedan
omvandlas till framgangsrika affarer. Dessa framgangsrika affarer, innovationer, bor inte
beordras fram hos medarbetare utan véxa fram med hjélp av ett anpassat arbetsklimat. Det
finns dock en problematik kring detta. De idéer som innovationer uppstér fran kan vara ett
verktyg for framgangsrik affarsfornyelse som mogna foretag behdver for att Gverleva pé sikt
men de kan dven forstora det befintliga. Detta géller inte minst for storforetag som skall
kombinera sin befintliga kompetens och sina styrkor med skapandet av nya affarsmdjligheter
(Karlof, 2008). Det finns dven en del andra falluckor som enkelt kan forstora en rik kultur
menar Mintzberg (2005). For det forsta bor ledare akta sig for att leda medarbetarna som att
organisationen skulle tjina pengar genom sjilva ledarskapet och inte pa kdrnverksamheten.
For det andra sa bor inte allt i verksamheten detaljplaneras — det maste finnas utrymme for
spontanitet och lirande. For det tredje finns det en fara med att flytta runt ledare sa ofta att de
aldrig hinner lira kdnna nagonting eller ndgon ordentligt. Och for det fjarde bor ledare &dven
undvika att alltid se pa, och hantera, mianniskor som objekt. For det femte s& menar Mintzberg
(2005) att man definitivt inte skall gora allting i fem-drs planer, allt gér inte att planera pé sa

lang sikt och det kan kvdva utrymmet for kreativitet.

3.2 En grund for innovation

For att lyckas skapa en mojlighetssokande kultur krévs engagemang, i kombination med olika
strategier som kan anvédndas av seniora ledare for att frimja ett entreprendriellt och innovativt
tankesétt inom organisationen. Séledes méste foretaget skapa en grund for innovation, det vill
sdga skapa forhdllanden som frimjar genereringen av entreprendriella idéer, anpassat till
foretagets befintliga verksamhet och omgivning. Block & MacMillan (1993) beskriver tio
strategier for att skapa sddana forhéllanden, som en ledare sedan véljs ut for att implementera.
Strategierna dr till stor del baserade pd MacMillans tidigare forskning om framgangsrika och
icke-framgdngsrika enheter for innovation inom olika foretag. Nedan beskrivs de tio

strategierna:
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Insistera till att hela enheten fullféljer affirsutvecklandet

Tidigare forskning visar att framgangsrika foretag har lyckats skapa ett utmanande tryck kring
att producera nya produkter. Ledare av framgéngsrika innovationsenheter inom dessa foretag
har varit orubbliga vad géller att varje ledare varit tvungen att visa upp att en signifikant
procent av intdkterna varje dr kommer fran innovationer skapade inom de senaste tre dren.
Dessa foretag insisterar till att ny affarsutveckling skall engagera alla ledare.

Genom att skapa ett sddant klimat dér det finns ett sddant genomtridngande tryck sa alla ér
fokuserade pa ny affarsutveckling kan det bidra till att desarmera de politiska problem som

ofta kan uppsta mellan en forankrad och kraftfull verksamhet och ny innovationsenhet.

Anta inte att organisationen mdste erbjuda specifika beloningar for aktiviteter kring nya
innovationer

For att skapandet av ny affarsverksamhet ska bli en del av jobbet och inte en speciell uppgift
som kréiver ett unikt beloningssystem och sar missnoje kring de padgdende verksamheterna, sé
bor hela organisationen sdka och utveckla nya affarsmojligheter. Tidigare forskning visar att
det inte finns bevis for att speciella beloningar framjar ny affarsutveckling. Det har visat sig
att manga ledare kédnner att beloningen for ny affarsverksamhet ligger i utmaningen,
spanningen och i glidjen. Men framforallt i det personliga erkédnnandet och i mdjligheten att
starta ytterligare en affarsverksamhet. Detta kan dock se olika ut, ofta skiljer sig drivkrafterna
at 1 olika branscher. I vissa branscher och organisationer kan det vara mer finansiella

beldningar som frimjar en ny affdrsverksamhet.

Demonstrera signifikant och synligt personligt dtagande.

Det har visat sig att ledare vid innovationsenheter som misslyckats har tillatit att deras tid och
energi gétt at till olika andra problem &n ett arbete med ny affarsutveckling. Ledare fran
framgangsrika enheter ddremot framjar systematiskt och helfokuserat ny affarsutveckling,
som sétts hogst pa agendan infor varje mote med sina underordnade. De underordnade som ar
ansvariga for ny affarsutveckling bor kontinuerligt rapportera kring fortskridandet inom
omrédet. Ett sddant system med ett I6pande uppfoljningsarbete skapar ett starkt tryck kring

skapandet av nya affdrer.

Upprdtthdll atagandet over en lang tidsperiod.
Det ér 4 som verkligen forstar vad som krévs av en senior ledare for att skapa en storre
fordndring i en organisatorisk kultur, trots att manga inser att fordndringen tar tid. I de tidigare

studier som genomforts av MacMillan visade det sig att ingen av ledarna for framgéngsrika
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innovationsenheter kdnde att de hade fordndrat sina attityder pa mindre tid &n tre ir. Detta kan
exemplifieras med en ledare som spenderar mycket tid en-och-en, forst med rapporter for
utvecklandet av nya afférsidéer, sedan med nésta niva nerat. Det kan ta flera ar att arbeta med
det starka personliga atagandet. Nir ledarna for de misslyckade enheterna i MacMillans studie
anstrangde sig for att driva sin olycksaliga nya affarsutveckling s uppskattade de inte det
stora personliga atagandet som skulle krdvas. De forstod inte heller tidsaspekten kring detta.
Inte ldngre 4n i ett ar kunde fokus upprétthallas och sd smaningom kunde de inte motstd att

dras in i de dagliga uppmarksamhetsstérande kriser som stindigt berdrde de seniora ledarna.

Avsdtt mycket bra personer till den nya affdren.

For de seniora ledarna finns det inget bittre sdtt (forutom det personliga dtagandet) att visa
hur allvarliga deras intentioner dr &n genom kvaliteten pa de personer som de engagerar i den
nya affarsutvecklingen. Det dr viktigt att ledarskapet tydligt visar att affdren &r prioriterad

genom att avsétta superb personal till projektet.

Avsdtt nédvindiga resurser till den nya affdren.

Likt ett frd som man sér dr en ny innovation Omtalig i tidigt stadie och behdver vardas. Om
senior management inte dr beredd att forsvara denna frn de 6vriga rotade véxterna s riskerar
det att do for att de inte kan std emot de etablerade produkterna. De nya affdrerna kan ocksa
komma att behova mycket mer resurser én vad tidiga resultat forefaller att motivera. Det dr
viktigt att de ledare som har makten att anskaffa de nddvindiga resurserna for att visa sitt
atagande vad géller ny affdrsutveckling ser till s& de resurser som kréivs for att froet ska kunna

bli satt och viéxa finns tillgéngliga.

Utveckla en djupgdende kunskap om kunder och marknader.

En tydlig forstaelse for kundernas behov kan skapa idéer for nya innovationer. Hos alla ledare
pa framgéngsrika enheter som studerats av MacMillan fanns en anmérkningsvérd attribut,
vilket var passionen som ledde till en fordjupad personlig kunskap om marknader, speciellt
om befintliga kunder samt den tid som de spenderade for att hélla sig uppdaterade. Detta kan
tilldta en senior ledare att vara vaksam péa forslag kring nya afférer och istéllet for att bestilla
en marknadsundersokning eller annan tidskrdvande undersdkning kunna respondera
beslutsamt med vad som oroar kring affdren eller att kora igang direkt. Denna intima kunskap
om kunder &r sdrskilt kritisk ndr seniora ledare méste utvirdera en affarsidé som involverar en

produktkategori som inte finns dn och dér en marknadsundersokning dérfor skulle vara
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meningslos. Det enda séttet att finna de sanna mdjligheterna kan vara att riktigt kdnna

kunderna och deras problem. Nya afférsidéer kan uppsta veckovis eller dagligen genom detta.

Bygg ett organisatoriskt sjdlvfortroende.

Strategierna som beskrivs i foregdende avsnitt kan skapa en intensiv intern patryckning vad
géller innovation. Detta kommer endast att leda till frustration om individerna i
organisationen inte har sjdlvfortroendet att ata sig utmaningen. MacMillan upptéckte i sin
forskning en annan stor skillnad mellan ledare i framgéngsrika kontra icke-framgéngsrika
enheter. Graden som seniora ledare dr beredd att avsitta tid och anstrangning for att bygga
sjalvfortroende bland sina underordnade varierade. Ledare i de icke-framgangsrika enheterna
forvéintade sig for mycket, for snabbt. De sokte efter snabb diversifiering inom stora
foretagssatsningar in i okdnda marknader. De framgangsrika enheterna hade dédremot en
strategi for att bygga upp ett sjalvfortroende for att visa deras underordnade att de ar fullt
kapabla till att utveckla nya affdrer. Genom ett nytdnkande kring de befintliga affarerna och
hur de erbjuds, levereras, packas, prissitts eller hur de visas upp, kan seniort ledarskap bygga
ett sjdlvfortroende hos mellanchefer i deras egen formaga att sjilva uppticka och
implementera nya affirsmdjligheter. Over tid kommer detta uppbyggande av sjilvfortroende

att forflytta enheterna frén enkla, tjinande produkter till mer diversifierade produkter/tjénster.

Bemyndiga skaparna av den nya affdren.

Nir sjilvfortroendet har utvecklats, maste ledarna for den nya affdren kunna agera pa detta
sjalvfortroende. Det dr nddvindigt att seniort ledarskap bemyndigar affdrsledarna med
friheten att ta initiativ utan att behova ha tillstand for att implementera vil genomtankta idéer.
Alla ledare i MacMillans studie som tillhdrde de framgangsrika enheterna kinde att de inte
behovde kénna till allt som pdgick samt att det dr avgorande om deras underordnade kdnner
sig fria att agera pd idéer eller inte. De foretag som hade de icke-framgéangsrika enheterna var
diremot besatta av att ha en stark, néra kontroll och holl fast deras langsamma, stela,
godkinnandeprocesser och kvévde allt som var 1 strid med gédllande riktlinjer och rutiner.
Enheterna holls med ett fast grepp kvar i deras egna byrékratier. Att géra som de
framgangsrika ledarna, pdvisa for underordnade att de kan och att ge dem frihet till ett

initiativtagande, genererar entusiasm och sjélvfortroende samt ett mérkbart momentum.

Bygg momentum.
Det 14ngsiktiga perspektivet som dr en s viktig del for ledarskapet pa hog nivé i

sjalvfortroendebyggandet och dtagandet, bor dven karaktérisera skapandeprocessen kring en
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innovation. Ledare bor fokusera pa att generera momentum framfor att uppné snabb
avkastning. Att starta och implementera blygsamma nya initiativ dr att foredra framfor att
satsa alla resurser pa ett megaprojekt. Detta stadiga byggande av ett momentum hjélper de
underordnade att utveckla sjélvfortroendet som kommer ur bade framgéng och frin deras
egna vixande insikt kring att de kan sjélva. En viktig del for en organisation i byggandet av
bade momentum och sjélvfortroende dr att starta nira den befintliga kunskapsbasen, att starta
med evolutiondra snarare dn revolutiondra innovationer. En s kallad evolutionir strategi
kring ny affarsutveckling involverar en forldngning av den befintliga kunskapen in i nya
produkter/tjdnster och/eller nya marknader. Det &r mer troligt att de foretag som inte 4r nya
lyckas genom denna form av strategi snarare dn den revolutiondra. P4 vigen mot att utveckla
nya produkter/tjdnster s& skapas ny kunskap och framgangen i den evolutiondra strategin finns
1 foretagets medvetenhet om den specifika kunskapen som det omplacerar nér det satsar pa en

ny innovation. Fordelar med den evolutionira strategin ér:

*  Mycket eller all kunskap inom foretaget kan anvéindas for den nya innovationen

* Att tekniken redan dr kénd for foretaget, kunderna och distributérer minimerar
problem med anvindarvénlighet och motstand till produkten/tjinsten

* Sannolikheten for framgéng ar stdrre (men vinsten lagre)

* Risken for en stor forlust reduceras pa grund av att affdrer skapas nédra den befintliga

kunskapsbasen.

Ledare for framgéngsrika enheter dgnar inte sin energi for att skapa innovationer i okénda
marknader med okdnda produkter. Snarare s blir de deltagare i angrdnsade marknader med
befintliga produkter eller tjanster eller genom att skapa nya erbjudanden till befintliga kunder.
Nya kompetenser skapas med detta och dessa blir framtida fron for flera nya affarer (Block &

MacMillan, 1993).

3.3 Ett fokus pa kundnytta

Nir foretaget har skapat en grund for nya afférer/innovationer bor det vélja innovation genom
att identifiera och utvérdera moéjligheter, bestimma om de dr genomforbara och virdera
anstrangningen (Block & MacMillan, 1993). I detta bor inte foretags stravan efter att vara
innovativa ta over det egentligt visentliga. Det vill sdga foretag ska inte skapa innovationer
for skapandets skull, innovationerna skall ocksé fylla en funktion pa marknaden (Wickham,
1998). Annars &r ingen beredd att betala for dem och innovationsprocessen kan ses som
misslyckad till f61jd av utebliven kommersialisering (Benner, 2005). De bista idéerna ér de

som inspireras av ett klart behov pa marknadsplatsen. Innovationer som har blivit
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framgangsrika &r de som har ”pushats” fram med hjilp av att mojligheter till nya produkter
eller tjdnster setts, snarare an de som har blivit ”pulled” av otillfredsstillda kundbehov.
Intraprendrer maste fa utrymme och fa gora fel 1 borjan, mdjlighetssdkande strategier méste
utvecklas genom ”’trial and error”. I detta kravs att planering balanseras med en sokande
opportunism (Karl6f, 2008). Det dr ofta svart att tidigt kunna se vad som kommer att vara
centralt i dessa mojlighetssokande strategier och vilka innovationer som kommer att passa in i
det nya. Rekommendationer finns darfor kring att testa sig fram stegvis med flera olika sitt att
minska risktagandet (Frankel & Béackstrom, 2005). I allt detta krédvs en tillgang till tillforlitlig
information, som i regel dr en bristvara. Ddrmed spelar informella kanaler sa som sociala
nétverk en viktig roll tillika nérhet mellan kund, féretag och andra aktorer (Petersson, 2009).
Det &r dven viktigt att se till miljon dér innovationsskapandet och utvecklingen av
mojlighetssokande strategier sker. Osdkerhet och méngtydighet dr viktigt att skilja pa i
sammanhanget. I osikra miljoer s ér alternativen definierbara och sannolikheten for olika
resultat gér att berdkna. I mangtydiga situationer ddremot sd méste man prova sig fram for att
veta existerande alternativ och kunna bedoma utfallen. En strategi &r att faktabeldgga behov
och efterfraga pa marknaden for att minska organisationens risktagande. Men for att
maximera sannolikheten att nd framgéng bor dven fokuseras pd att né fram till de
bakomliggande funktioner som tillfredsstéller behov, funktionella som emotionella. Dessa
funktioner bendmns som nyttofunktioner (nyttor) och bor vara i fokus nér foretag, som sig
bor, arbetar metodiskt och systematiskt med innovation. Organisationer som vill na dessa
nyttofunktioner méste gd bortom kundernas explicita behov for att finna de implicita nyttorna
och kartldgga underbetjinade sadana. Utifran detta kan innovationer skapas som motsvarar ett
utbud som kopare inte explicit skulle kunna uttrycka. For att organisationen inte ska tappa
sina befintliga marknadsandelar sa krivs att den genom skapandet av dessa
konkurrensfordelaktiga nyttor stindigt forbattrar sitt utbud. Malgruppen och den typ av
inriktning foretaget har vad géller affarsutveckling avgor vilken form av innovation som
efterstravas. For att sortera mellan alternativa strategier for detta kan modellen

Kundnyttomatrisen anvéndas:
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& | Utveckla produkter och tjanster som Utveckla produkter och tjdnster som
E‘ hjilper kunderna med nyttor som man hjilper nya kunder att utféra nyttor som
s | Onskar outsourca. ingen idag levererar.
Z
= *ee . e
2 | Utveckla produkter och tjdnster som Utveckla produkter och tjdnster som ger
2 | skapar bittre nyttor for kunder. nya kunder bittre nytta.
3
=
Has
N2
Tabell 2. Kundnyttomatrisen (Kélla: Karlof, 2008)

I den évre vinstra kvartilen handlar det om utvecklingen av produkttjdnster som komplement
till det utbud som redan finns, ddrmed utmanas man i att identifiera nyttofunktioner som é&r
underbetjénade. For detta kravs arbetsrelaterad information fran kunderna. En typ av
innovationskategori inom denna kvartil dr nyttofunktioner som produceras pé ett nytt sétt,
exempelvis samma produkt fast fordndrad storlek.

I den 6vre hogra kvadranten riktas fokus pa leverans till nya kunder och skapa ny verksamhet
hos kunden. Hér utvecklar man en ny marknad och en 16sning som sedan soker sina behov,
vilket innebadr att outtalade implicita behov behover lokaliseras.

I den nedre vinstra kvartilen handlar det om att utveckla och forbattra de produkttjanster som
redan finns. De mest virdefulla nyttorna bor betjdnas bittre, vilket &r mdjligt genom att en
faktabas utformas som baseras pd kundernas implicita nytta.

I den nedre hogra kvadranten ska nuvarande efterfrdgan forsoka ersittas av ett nytt utbud med
en ny skapad efterfragan. En béttre nytta forsoker nds pa olika sitt genom att exempelvis
skapa mdjligheter for kunder eller att hjélpa dem undvika olika risker som finns med
befintliga alternativ. Det dr mdjligt att kartlagga kundernas olika nyttofunktioner samt
upplevda problem med befintliga alternativ. Hér kan ett kreativt tinkande uppsté (Karlof,
2008).

I denna nyttodrivna affarsutveckling gors forsok att finna de kriterier, matt, som kunder
anvinder for att mata nytta. Den implicita kundinformationen dr de nyttor som inte dr uttalade
av kunderna och den mest vardefulla informationen. Den dr nddvindig for att skapa nya
produkttjdnster och kan troligen nds genom att skapa en forstdelse for produkttjénsternas
verkliga anvéndning, identifiera nyttor via detta och sedan forstd hur dessa nyttor mits av
kunderna. Har maste en tolkning av kunderna goras. For att samla in denna information méste
man forst veta vilken typ av information man vill komma &t for att driva en

affarsutvecklingsprocess, detta kan vara i form av nyttor, mitetal eller restriktioner. Att lyssna
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pa kunden ér sjélvklart viktigt men inte tillrdckligt for en innovativ affarsutvecklingsprocess.
Kunderna kan uttrycka den explicita kundinformationen men den implicita &r svarare. Genom
personliga intervjuer, gruppintervjuer och observationer kan man effektivt na bakom
kundefterfrdgan och via nyttor kartligga behov. Fortfarande ar det viktigaste att veta vad man
vill na for information (Karlof, 2008). Foretagets verkliga viljeinriktning kan uttryckas pa tva
olika sitt, dér synen pé dessa faktorer skiljer sig. Reaktiva foretag har sin uppfattning av
marknadens behov som utgangspunkt och gor sedan vad det KAN for att fylla dessa behov.
Med tiden Overensstimmer detta med vad ledningen och foretaget VILL. Uppfattningen som
foretaget har om sig sjélv &r att de har en flexibilitet och att det &r marknadsstyrt, att
foretagsprofilen styrs av marknadsimagen. Det aktiva foretaget diremot utgar frén vad det
VILL och sedan definierar ledningen vilka interna kompetenser (KAN) som behovs.
Foretaget kan skapa en marknadsimage som motsvarar dess inre identitet och profil genom att

styra detta mot de BEHOV man vill ticka pd marknaden (Frankel & Béckstrom, 2005).

3.4 Motivation och engagemang

En kunskapsintensiv organisation krédver kompetenta medarbetare med hogt engagemang och
starkt kundfokus. Det innebdr att vissa specifika egenskaper efterfrdgas hos manniskor for att
de skall passa in 1 organisationen och kunna prestera enligt forvintningarna. De individer som
soks dr frimst de som drivs av nya utmaningar och personlig utveckling samt ar kreativa och
flexibla. Ofta dr organisationerna utformade i nagot som kan liknas vid en platt struktur,
dérmed foljer en vag ansvarsfordelning och ofta oklarheter kring arbetsfordelningen. Detta
kompenseras ofta av en stark kultur som tar 6ver de mer formella strukturerna. Dessa
organisationer skall inte misstas for att vara kaosartade, utan snarare ses som kreativt instillda
till kdrnverksamheten, vilket speglas i vilka resurser organisationen soker (Wolvén, 2000).
Men det dr en utmaning i att skapa incitament for deltagare sa att de motiveras att uppfylla
och helst dvertridffa organisationens méal. Organisationer som har ett innovativt fokus bor
enligt Wolvén (2000) stilla sig fragan hur krav bor formas for att frdmja arbetsmotivation och
tillfredsstéllelse. Wolvén (2000) refererar till Kanter (1977) vid beskrivning av kriterier for att
stimulera och engagera organisationens medlemmar. Det dr viktigt att fi medlemmarna att
kénna en 6kad stolthet dver den egna foretagskulturen, likasa bor foretag minimera hierarkier,
Oka decentraliseringen eftersom 6kad delegering dr efterstravansvért och horisontell
kommunikation och 6ka befogenhet att fatta beslut for organisationens medlemmar. De
grupper som dr mindre priviligierade bor organisationen dven 0ppna upp karridrvéigar for

(Wolvén, 2000). Det &r dven av vikt att bejaka vad som stoter bort och minskar motivation
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och engagemang hos entreprendriella minniskor. Karlof (2008) menar att organisationer
saledes bor undvika, stagnation och stillastdende, omsténdigheter och byrékrati, fackliga

forhandlingar och planering samt taktik, diplomati och resonemang.

3.5 Ledarskap

For att uppmuntra till innovation och intraprendrskap krévs ocksa ett anpassat ledarskap.
Wolvén (2000) menar att ledarskapet inkluderar tre priméra uppgifter; stigfinnandet,
problemlosning och genomforande. De tva sistndmnda klarar de flesta ledare av att hantera,
utmaningen ligger i den fOrsta. Stigfinnandet &r till for de organisationer som stravar efter
fornyelse, utveckling och att ligga i framkant. Det kan forklaras som arbetet med att lotsa sig
fram till de rétta, strategiska, satsningarna i en turbulent och osédker kontext. Wolvén (2000)
refererar till Magnus Soderstrdms citat “utan spaning — ingen aning” for att illustrera ett for
syftet anpassat ledarskap. Det riacker inte med att blicka in i den interna organisationen,
utforma regler, rutiner och processer, utan hdnsyn maste tas till omvérlden ocksd. Impulserna
utifran ar inte alltid tydliga vad de innebér, ddrmed maste ledaren tolka dem till den egna
organisationen fOr att sedan vilja riktning och kunna mojliggdra ett framtidsorienterat arbete.
Ett ledarskap anpassat for organisationer byggda pa méanniskor maste ocksa ta hénsyn till de
ménskliga behoven, dessa gar inte att organisera bort menar Wolvén (2000). Darmed bor
humanistiska egenskaper hos ledare sokas s& som hog social kompetens, empati, lyhordhet,
kommunikativ talang och férméga att inspirera andra ménniskor. Modern ledarskapsforskning
menar dven att ledaren bor vara medveten om sitt ledarskap, kunna stélla krav och fatta
obekvima beslut eftersom det &r l4tt att individer med de mer humanistiska egenskaperna
intar en terapeutisk roll. Att se pa ledarskap som en process inriktat pa att utveckla de
ménskliga resurserna i en organisation kan stddja de anstéllda i deras arbete med att rdja
hinder mot organisationens huvudsakliga mél. Motivation, engagemang och en kénsla av
samhorighet kan nés pa olika sitt, men det transformativa ledarskapet utgar frén
organisationens kultur dér ambitionen &r att skapa gemensamma virderingar och normer. Men
Wolvén (2000) patalar dven att olika individer tilltalas av olika ledarstilar, sdledes bor en
organisation som exempelvis onskar gé fran en marknadsf6ljande position med ganska
rutinartat arbetssdtt till ett mer proaktivt och mojlighetssokande arbetssétt vara medveten om
de anstélldas olika egenskaper. For syftet kan ett delegerat ledarskap ténkas vara lampligt, det
innebdr att medarbetarna bjuds in att delta i den beslutsfattande processen. For individer med
hog tilltro till att sjdlv kontrollera sitt liv (hog internal focus of control) ér det delegerade

ledarskapet motiverande, de tilltalas av ett arbetssétt som tillater dem att ha ansvar. Men
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individer som snarare ser sig vara styrd av sin omgivning (hog external focus of control)
motiveras snarare av ett dirigerat ledarskap da de strivar efter en hog grad av struktur i sin
omgivning med tydliga instruktioner att f6lja. Darmed dr det viktigt att dven arbeta med en
helhetskultur som tillater att gora fel for att stirka de anstélldas tilltro till sin egen forméga att
16sa uppgifter och tinka sjélvstindigt och minska behovet av dirigerat ledarskap. Likasa bor
organisationen vid framtida rekrytering reflektera kring vilka typer av individer de dnskar

anstilla (Wolvén, 2000).
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4. Resultat
4.1 Huvudkontoret, CPK

4.1.1 Intervju med Personalchef och Kompetensutvecklare

Organisationen Handelsbanken

Handelsbankens grundfilosofi finns beskriven i skriften ”Mal och Medel”, ett dokument dér
bankens grundvirderingar beskrivs utifrdn “var idé” och vara mal” samt tankar kring det.
Banken anvinder sig inte av begreppet strategi utan de arbetar utifrdn "Mal och Medel” dar
huvuddragen ar att ha de /dgsta kostnaderna och de néjdaste kunderna. Budskapet finns dven
vl atergivet 1 arsredovisningen. Personalchefen forklarar att den i ménga fall anvinds dven
internt dd arsredovisningen uppdateras mer regelbundet. Varje VD skriver en "Mal och
Medel” och tolkar den utifrén sitt uppdrag. Den har fortfarande kvar en tydlig koppling till
Handelsbankens kulturresa under 70-talet vad giller decentraliseringen och tron pa individen
uppger personalchefen. Personalchefen beskriver decentraliseringen i termer av ett
psykologiskt kontrakt mellan de anstéllda. Detta kontrakt dr byggt pa en tanke om att man
faktiskt sjalv far bestimma och utgér frdn en ménniskosyn att om en mojlighet ges till eget
ansvarstagande sd kommer individen @ven ta eget ansvar och gora sig s& kompetent som man
behover. Synen pa manniskan som medarbetare och kunden beskrivs av personalchefen som
densamma, det handlar om att man tror att ménniskor kan eller vill och s& forsdker man
frigdra den kraften. Personalchefen tror ddrmed att decentraliseringen &r ett sitt att fa
ménniskor engagerade och ta eget ansvar. Om individen inte upplever att de fir de
forutsdttningarna s& upphor detta psykologiska kontrakt, ndgon bryter det. Detta kan brytas da
och da men inte systematiskt for da stdr man dér och undrar vad som ska goras harnast,
forklarar personalchefen. Personalchefen forklarar vidare att banken tror att om en individ
forstar den dvergripande malbilden, tankar och virderingar som banken har och sedan vil/
arbeta utifran dessa s kommer denne sjélv att formulera vilka aktiviteter som é&r rétt utifrdn
dennes lokala forutsittningar. I praktiken handlar det om eget ansvarstagande och genom
decentralisering komma néra kunden, fysiskt som geografiskt, for att fatta bra beslut.
Agerandet ska sedan folja det kunderna vill ha, den bésta 16sningen for dem och inte for
banken. Personalchefen menar att basen i bankens verksamhet inte dr sd mérkvirdig, utan de
arbetar med en upplevelse av service, hur kunden uppfattar leveransen av produkterna. Om
kundens bista sedan inte dr [onsamt for banken sd har de problem med grundfilosofi, inte
beslutsfattandet, och de méste se till att kundens bdsta blir 16nsamt, beskriver personalchefen.

Men personalchefen upplever att de ar riktigt bra pa att kombinera en egen 16nsamhetsstravan
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med att alltid sitta kunden i frimsta rummet, dirmed &r det ocksé svart att komma med nagot

som inte dr bra for kunden, kontoren ér till for att hjdlpa kunderna att 16sa sina behov.

For att kunna upprétthélla ett sddant arbetssétt menar personalchefen och
kompetensutvecklaren att de dr véldigt noga med vem som fir komma in och borja arbeta i
Handelsbanken och vem som fér bli chef. Det handlar om ett omsorgsfullt urval av méinniskor

som ska sympatisera med bankens vérderingar menar.

Personalchefen beskriver vidare hur bankens egen kultur &r en viktig styrka. Att vixa genom
forvirv av ett foretag med redan etablerad kultur dr svart, nagot banken erfarit vid tidigare
uppkdp. Kulturen beskrivs som stark och att de inte dr beredda att kompromissa. Bra idéer
som kom fram ignorerades vid tidigare forvérv for att det fanns en tro pa Handelsbanken
kring att de var sd bra, en stoddighet kring att kulturen var béttre menar personalchefen. Dock
tror kompetensutvecklaren att banken lérde sig av erfarenheter, &ven om de fortfarande anser
att saker bor ske pé deras sitt, att det fortfarande maste vara Handelsbanken, dr det mer
lyhorda idag. Mycket i kulturen bygger pa outtalade delar, mycket oskrivet, och att man
forstar vad man ska gora for att det bygger pa att man sjdlv tar ansvar och l6ser uppgiften. De
ser sig sjdlva som mer sokande och dppna nufértiden som organisation, vilket &r ett stort
skifte. De anser sig forsta att de maste anpassa sig mera idag pa grund av den snabba

fordndringen i omvérlden och den hdrdnade konkurrensen;

Man brukar siga att foretag i princip dr en funktion av forhéllandet struktur och kultur och vi
har ganska 14g struktur hos oss, men vildigt hog kultur, jag skulle sidga sé hér att var
utvixling ligger i att fA mer struktur utan att doda kultur, sé véldigt mycket av det arbete vi
for inom kompetensutveckling och chefsforsorjning, kreditprocess, you name it, sd handlar
det om att tillfora strukturer i var kultur

Personalchefen beskriver dven banken som mindre kaxig idag, forutom vad géller
decentraliseringen och de bitarna. Det &r dels dérfor de sdker en utveckling vad géller
exempelvis ett béttre sitt att anpassa sig. Det giller for dem att anamma allt som &r bra, som

passar dem, beskriver personalchefen och kompetensutvecklaren.

Verksamhetsplanering

Personalchefen beskriver hur det i dagsliget inte finns nagra tydliga metoder for att ta reda pé
kundernas behov, mer én att alla enheter i banken &rligen uppréttar en verksamhetsplan.
Denna foregés av "hjulet”, personalchefen forklarar hur det sa kallade hjulet” illustrerar hur
bankens arbete med verksamhetsplanering samspelar med medarbetarnas utveckling.
Personalchefen beskriver hur medarbetarnas samlade kompetens dr bankens styrka och

rimligtvis bor de ocksd involveras i sjélva verksamhetsutvecklingen. Mot bakgrunden att
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larande 1 det dagliga arbetet dr kéllan till professionalism bér alla anstillda pa banken ett
gemensamt ansvar for inte bara sin egen, utan dven verksamhetens, utveckling. Alla
medarbetare bor medverka vid enhetens drliga verksamhetsplanering som skall f6ljas av ett
individuellt planerings- och utvecklingssamtal, PLUS, mellan medarbetare och dennes
nirmsta chef. Detta samtal utgér en brygga mellan verksamhetens och medarbetarens mél
som sedan resulterar i en individuell handlingsplan. Denna plan skall kontinuerligt och
individuellt féljas upp utifran de satta mélen och angivna forutséttningar. Resultatet utgor
sedan underlag for det lonesamtal som érligen dger rum mellan medarbetare och chef. Men
personalchefen upplever inte att verksamhetsplaneringen fungerar tillfredsstdllande i
dagslaget;

Verksamhetsplanering i banken just nu, den &r en dag ihop och en liten fest, och en
kontorschef som skriver ett dokument, som ménga skriver p4, inte alla, men ménga skriver pa
allihopa och samlas runt, sen sa skickar man den till Regionalkontoret och sa stéller man den
ien parm, sen sd har man négra aktiviteter som man gor, sen sa blir det inte s& mycket mer dn
sd om man ska vara riktigt tuff, medan vi 4r ute efter att fa till ett forhallningssatt.

Det viktiga &r sjdlva resan verksamhetsplanering snarare an att stegvis avverka moment,
verksamhetsplaneringen bor snarare ses som en process, menar personalchefen.
Verksamhetsplaneringen ér en bottenplatta for kontoren, men personalchefen upplever att det
finns ett behov av att integrera den mer med omvérlden, malbilder, nuldget, kunder,
handlingsplaner och aktivitetsplaner. I dagsldget upplever personalchefen att det &r létt att

specifika hindelser far driva och fokus blir saledes véldigt snivt;

Har borde vi prata mer utifran men vad dr det kunderna virdesdtter? Utifran det vi gor maste
vi kunna uppfatta att kunderna virdesitter andra saker idag eller just nu. [...] Nu har vi
upptackt en kritisk massa som tycker det ar for jobbigt att aka till banken pé en timmes méte,
hur forhaller vi oss till det? Man maste gora den typen av reflektioner, vad betyder det for
vdrt sdtt att jobba?

Verksamhetsplaneringen skall vara en rutin, en process, som séikerstéller alla tankar och
denna behdver forstirkas som den ser ut just nu menar personalchefen. Den bor vara spénstig
och fa kontoret att i princip styra sig sjélv som om det vore ett sjdlvstindigt foretag med ett
givet ramverk. Kompetensutvecklaren poéngterar att bara for att ett kalenderéar tar slut s&

slutar inte verksamheten att utvecklas, det finns ett behov av att;

[...] sdtta igdng tankeverksamheten, sdtta igdng diskussionen, det dr egentligen det vi vill ha
igéng, att man borjar diskutera, vad innebér det hér? [...] Om jag fick dnska da vore en
verksamhetsplan, det &r nadgonting som aldrig borjar hdr och slutar dar.

Behovet av affdirsutveckling
For att bli béttre pa att ta tillvara idéer och tankar menar personalchefen att det krivs ett nytt
forhallningssitt. Personalchefen beskriver vidare angdende den kultur som rdder inom banken

att man borde utveckla ett mer langsiktigt tdnk vad géller att mota kunderna kontra hur det ér
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pa manga kontor i dag. Vidare uttrycker personalchefen att i dag kanske det racker att
tillgodose kundernas behov men att de skulle behdva lyfta blicken och stilla sig fradgan vad
kan kunderna tinkas behova framover. Helt enkelt att vara fore kunden och agera mer
proaktivt. Kontoren behdver saledes flytta sig uppét” vad giller komplexitet i
verksamhetsplaneringen menar personalchefen, verksamhetsplanerna maste bli ’vassare”.
Alla affairsmodeller pdverkas av omvirldsfordndringar och férdndrade kundbeteenden menar
personalchefen. Dérav bor varje kontor ta intryck av och fundera kring vilket sétt det pdverkar
just dem, deras sétt att gora saker, kundens forvintan pa service, hur kunden méter banken
och vad kunden vérderar. Det géller att finna “nagot nytt, ndgot virdeskapande”.
Personalchefen och kompetensutvecklaren upplever en osékerhet kring definitionen av
begrepp som “entreprendrskap” och “innovation”, men ser sig kunna beskriva ovan
funderingar som ett entreprendriellt agerande inom en utmejslad afférsidé. Nagot de har med

sig frén tidigare erfarenheter ar att:

Det dr farligt att kommunicera ett begrepp i en organisation med olika forutséttningar [...] hir
kommer styrning in som &r sa viktigt, om man kréver tillvéxt av en organisation, [...] ett av
det mest uppenbara &r att ta befintliga produkter och 16sningar och ga pa fler kunder.

Vidare resonerar personalchefen och kompetensutvecklaren;

Vi maste ha olika krav och forvantningar pa de hér aktorerna och det klarar inte var modell
att sortera ut riktigt, dérfor tog vi fram ett begrepp som vi kallar vassare verksamhetsplan,
man maste bli mer anpassad utifran kontorets egna forutsittningar, men om man ska gora det
sd maste kontoret vara duktiga pa att ta tala om sina egna forutséttningar och se dem och
sedan definiera sin egen mission och uppdrag, vad dr det vi ska géra hdr, och det borde en
verksamhetsplan kunna leda till, vad dr ndsta bésta steg vi kan ta, i varan marknad.

Personalchefen upplever att ménga kontor hoppar dver” det man skulle kunna kalla for

strategiarbete, en overgripande handlingsplan;

Det finns négra fantastiska positiva avvikelser och en del vildigt negativa, sé i genomsnitt s
har vi hamnat lite granna i att aktivitetsplanera, och med aktivitet menar jag av typen
genomfora kundaktiviteter, nér i tid och hur. [...] Verksamhetsplanen blir en aktivitetsplan,
och dér dr den samlade erfarenheten att man har véldigt svart att planera aktiviteter som
ligger langre bort &n tre- fyra ménader om det inte dr nagot speciellt event [...] det dr svéart att
ha ett ars aktivitetsplanering. [...] Dir behover du ha en 6vergripande tanke for att sdga vi
kanske under dret behdver genomfora den hér typen av aktiviteter darfor att vi behdver
komma at den typen av kund, eller vi behdver ldra oss det hdr arbetsséttet.

Vidare beskriver personalchefen bankens utgangslage for ett mer aktivt, proaktivt, arbete med
verksamhetsutveckling- och planering som god. Banken arbetar i dag med nigot som de
kallar for nytdinkande, ett begrepp som lagts till i deras kultur. Begreppet var inte ként innan

den nuvarande VD:s tilltrdde. Personalchefen menar att bra exempel pé detta ar att;

Alla lagger ner kontanterna utom Handelsbanken, alla i Baths ldmnar alla banker, men en
etablerar sig nytt och det 4r Handelsbanken for vi tianker att alla ldimnar och da borde det
finnas plats f6r nagon. [...] Vi foljer inte strommen, for da blir vi som alla andra
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Till £61jd av den kultur som rdder pa banken beskriver personalchefen och
kompetensutvecklaren att ndr man inte skriver langa strategier eller héller pa att dokumentera
massa skriftligt dr det ocksa litt for banken att dndra ett beslut om det visade sig vara en dalig
vig att gd. Personalchefen beskriver att nytdnkande borde vara att se var affaren ar. Hur
banken kan ge och skapa ett virde for kunder som de inte kan vara utan. Detta dr inte ndgot

mekaniskt utan mer ett forhallningssétt som det tillslut mynnar ut i ett agerande;

Jag forstér att det dr det hédr kunderna tycker ar viktigt och vérdera, att kunderna vill ha det pa
det hér sédttet, da kan jag ocksa ta betalt utefter och jag kan testa var gransen gar for hur
mycket jag kan ta betalt och det blir affarsmassigt. [...] Det blir som sma affarsprocesser i en
genuin samverkan.

Vidare uttrycker personalchefen att det ar viktigt att bade tillata ett sddant arbetssétt men dven

aktivt uppmuntra, och forvinta sig det.

I dagslédget finns en dven en central uppsamlingsplats for idéer, en forslagsverksamhet inom
Handelsbanken dit alla medarbetare kan skicka forbattringsforslag, for vilka de kan bli
premierad med pengar. Den anstéllde forklarar sitt forslag i en databas och
utvecklingsavdelningen fordelar forslaget till ansvarig chef (den chef som ansvarar {for
funktionsomridet). Ansvarig chef bedomer sedan forlagets genomforbarhet och
konsekvenser, prioriterar ett eventuellt genomforande samt svarar forslagsstéllaren (som kan
bedoma om den dr ndjd med svaret). Till detta ska ldggas att alla chefer kan skriva
manadsnotiser dér de kan ventilera till exempel stora och smd utmaningar, medgéngar och

marknadsldge. Ett forum som l4ses noggrant av ledningen.

4.2 Ett mindre bankkontor

4.2.1 Intervju Kontorschef

Ett mindre bankkontor i organisationen Handelsbanken

Kontorschefen beskriver Handelsbanken som en arbetsgivare dér det inte dr skrimmande att

ha arbetat i 25 ar;

Det finns sa olika vagar det &r inte sa hér att jag dr framme vid ett mal och nu ska jag sitta hir
tills jag blir pensiondr utan det finns hela tiden en utveckling, som jag sjélv kan ta ansvar for.

Kontorschefen framstéller det egna kontoret som en plats dir det dr hogt till tak” och hoppas
att de anstéllda vdgar ventilera tankar och &sikter. Samarbetsklimatet dr bra menar
kontorschefen och beskriver vikten av delaktighet. Kontorschefen forsoker skapa en
samhdrighet 1 gruppen genom att de till exempel fikar tillsammans och ska moblera om sé att
dven kontorschefen ska sitta i det dppna kontorslandskapet och inte i ett eget rum.
Kontorschefen hoppas pa att upplevas som engagerad och nédrvarande. Vidare beskriver

kontorschefen sig som en visionir med god kreativ formaga;
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Jag kan spéna loss rejilt, vilket balanseras fantastiskt av min stéllforetrddare som ar lite mer
jordnéra och balanserad, analytisk.

Kontorschefen tror sig &ven upplevas som bestimd och kunnig, nagot som medfor att
medarbetarna gidrna kommer med sakfrdgor, men kontorschefen hoppas pé att skapa ett
resonemang istdllet for att sjdlv ge ett direkt svar pa alla frdgor:

Det dr vildigt enkelt att svara pa fragor nar man kan det men tricket &r att fa medarbetaren att
vara aktiv sjdlv. [...] Jag dr noga med att inte ga in och ta ordet for snabbt for det dr jag bra
pa. Jag har vildigt mycket starka asikter och gor jag det dé vet jag att dd kommer gruppen
foga sig i det. Det vill inte jag. Jag vill ha den dér vitaliserade diskussionen forst och dér kan
jag kénna att jag glad att jag insett hur jag fungerar som ménniska.

Kontorschefen beskriver vidare att det dr viktigt att fokusera pa styrkor;

Jag kan se att saker inte fungerar alla gdnger men kan ocksa se att det inte finns nagon idé
med att ga in och trycka ner ndgon och fastna i det som inte funkar. Jag tror mer pé att
forsoka hitta det som far folk att vixa och trivas.

Att kontoret bestir av sa manga olika individer som kompletterar varandra &r den storsta
styrkan anser kontorschefen. I mdjligaste man forsoker kontorschefen att organisera
veckoartliga informationsmoéten for att ge mojlighet att berdtta vad man gor och byta idéer.
Men nér arbetsbelastningen dr hog kvévs kreativiteten och medarbetarna blir mer fokuserade
pé arbetsuppgifterna én att tinka nytt och komma med idéer menar kontorschefen.

Kontorschefen forsoker uppmuntra medarbetarna till att ta eget ansvar;

Jag vill att man ska std pa egna ben, det hdr beslutet tar jag for att [...] inte for att min chef
har sagt det till mig. [...] Det man inte far géra som chef da &r att inte tillata misstag. [...]
Man maéste fa gora fel, sen kan man diskutera vilka typ av fel tycker jag ar ok och inte.

Vidare beskriver kontorschefen att det ar viktigt med feedback for att medarbetarna skall
kunna utvecklas. For att motivera medarbetarna att ta ansvar och vara delaktig menar

kontorschefen att det &r viktigt med hur man som chef responderar;

Man maste verkligen tillata sig sjélv att lyssna pa gruppen [...] men sen méste man dnda sétta
ner foten och sdga ok, nu har ni diskuterat och resonerat och nu ar vi 6verens om att det ar
sahdr vi ska gora. Da borjar man kora tdget framat och da kan man inte bérja bromsa och
sdga men vinta ska vi inte prata lite mer om det hér?

I sammanhanget utvecklar kontorschefen resonemanget om hur man kan agera i praktiken
eftersom att alla uppfattar fordndring som olika stort, det géller att uttrycka sig finurligt

manga ginger sd som att ’nu testar vi det hér ett tag sé fir vi se hur det gir”.

Verksamhetsplanering

Kontorschefen beskriver att grundtanken med verksamhetsplanering ar att gora en
nuldgesanalys for att svara pd frdgorna “var vill vi vara och hur kan vi ta oss dit”. Detta med
fokus pa sjdlva hur:et. Verksamhetschefen forklarar att hjulet” kan anvindas for att illustrera

hur verksamheten snurrar pa r efter r. Verksamhetséret borjar alltid den forsta januari, dd
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skall verksamhetsplanen vara klar forklarar kontorschefen, dirmed uppréttar kontoret sin
verksamhetsplan i november varje ar. Upplagget har skiljt sig at fran ar till ar, men infor
arbetet med 2013 4rs verksamhetsplan s& delades medarbetarna upp i grupper och varje
individ fick nagra frgor att arbeta med som de sedan skulle sammanstélla. Kontorschefen
beskriver att de ville uppna en delaktighet hos alla vad géller arbetet mot att nd verksamhetens
mal for att sedan uppritta individuella handlingsplaner. Senare under aret gors en individuell
uppfoljning av kontorschefen tillsammans med stillforetrddande kontorschef. Kontorschefen
och stéllforetradare foljer sedan upp handlingsplanerna 16pande under aret vid flera tillféllen,
men sillan tillsammans eftersom de har fordelat arbetsgruppen mellan sig och tycker det ér
viktigt att det ska vara samma chef som har 16nesamtal, utvecklingssamtal och
uppfoljningssamtal. Kontorschefen beskriver dven hur de har diskuterat med respektive
medarbetare hur ofta de dnskar uppfoljning da det kan skilja sig valdigt at. Utan uppfoljning
ar det vildigt svart att aterkoppla vid lonesamtalen som foljer i slutet av verksamhetséret
menar kontorschefen. Aven kontorschefen har en egen handlingsplan for kommande &r, just

for 2013 ligger fokus pé att bli béttre pa att folja upp;

Affarsmissigt sjosatte vi bra grejer men det spelar ingen roll om man inte ar dér i efterhand
och fangar upp resultatet. Det dr det som &r sjdlva, nu ska jag inte séga att det ena &r béttre dn
det andra, men har du inte med dig uppfoljningen sa ar allt hér borta bortkastat.

Men kontorschefen papekar éven att det inte alltid dr sa att det medarbetarna syn pa

uppf6ljning dr den samma som chefernas;

Enligt mig behdver det inte vara sé rackarns formaliserat. Utan det kan rdcka med att vi sétter
oss ner och kollar lite, jaha hur gick det? Jag kdnner ju inte heller att jag ska vara en polisiér
myndighet som bevakar for da tar jag bort lite av den hédr egna ansvarskanslan, for det ar ju
inte for [chefens] skull man ska driva den hér verksamheten det &r ju for sin egen skull.

Den senaste verksamhetsplanen skrev medarbetarna helt sjédlva, kontorschefen var inte ens pa
plats;

Da var jag [pa motesplatsen] och medarbetarna var helt sjédlva. Sen mejlade jag sma
fragestillningar. Nu klockan 17.00 kan ni 6ppna ndsta mejl och sda. Sa nar jag kom da hade
de redan gjort jobbet och de fick beritta for oss att sdhér ska vi jobba, det var jattekul. Det
enda jag kdnde var att jag hade sa gérna velat vara med i den hér processen och hora lite hur
diskussionen hade gitt.

Sjilva verksamhetsplanen formuleras sedan till ett dokument som inleds med en beskrivning
av kundstrukturen, vad kontoret arbetar med for att sedan 6verga till en beskrivning om hur
man skall arbeta det kommande dret. De inringade omrédena som kontoret skall arbeta med
konkretiseras dven i siffror, kontorschefen poédngterar att de inte arbetar med budget men trots
det kan en beddmning, ett antagande, goras. Dé banken alltid arbetar l&ngsiktigt s ar det
spidnnande att se var man kan hamna om exempelvis fem &r genom hévstangseffekten om man

arbetar pd menar kontorschefen. Slutligen s skriver samtliga anstéllda under
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verksamhetsplanen, tanken bakom det &r att alla skall kinna ansvar for det som nu lovats
uttrycker kontorschefen. Slutligen skickas verksamhetsplanen till sin ndrmsta chef.

Avslutningsvis kommenterar kontorschefen dven sjélva verksamhetsplaneringen;

Sen tycker jag att ibland sitter man och gér samma jobb ar efter ar, det finns ingen anledning
att dndra sig. [...] Vi har vara mal och egentligen finns ingen anledning att fordndra de
malen. Vi kommer fortfarande jobba mot néjda kunder och laga kostnader och hoga intékter,
[...] sen kan man ju &dndra hur [...] Man behdver inte uppfinna hjulet hela tiden. Det finns
ingen anledning att hitta pa nytt hela tiden. Dér tror jag att det ar viktigt fér medarbetarna att
ha en kontinuitet, for ibland blir det alldeles for mycket nya grejer sé det blir lite jaha, sé det
vi sa forra manaden det giller inte nu? Det skapar en trygghet att kédnna att jag vet vad som
forvéntas av mig.

Synen pd och behovet av affirsutveckling

Bra forbittringsforslag som ror Handelsbanken som organisation och inte bara det lokala
kontoret skickas till en forslagsldda. Kontorschefen tycker det &r jattebra med en
uppsamlingsplats for idéer som annars skulle ga till intet. Det finns alltid saker att forbéattra
och kontorschefen beskriver hur viktigt det dr att man verkligen tror pa idén och konceptet
innan man kliver in i ett nytt projekt, for hur ndgonting kommer se ut om tio ar kan man aldrig
veta. Valet att realisera nya projekt, idéer och tankar utgar frimst frdn den geografiska

nérheten till kunden och behovet att darefter utveckla sig.

Dir tror jag att det som har gjort oss véldigt framgéngsrika &r just den lokala kdnnedomen.
For [kontoret] har sitt upptagningsomrade hér, det ar hir vi lanar ut pengar, det ar hir som jag
kdnner min marknad och mina kunder. S& det innebér att dr det en kund som det inte gar sa
bra for kan jag faktiskt bara ga forbi och liksom kolla ldget, se hur det ser ut pa lagerhyllorna.
Vi kan ringa och sdga hej, har du mgjlighet, vi skulle vilja komma f6rbi och kolla lite. Det
har hént att vi bara har dykt forbi ocksa, inte med tanke da att det ska vara for att kolla laget,
utan for att vi har haft vdgarna forbi och vi har en bra relation.

Kontorschefen beskriver vidare hur de nyligen hade en sé kallad “utatriktad aktivitet” déir de

tankte “tillvaxt”;

Vi vill fa in nya kunder, samtidigt vill vi fa in bra kunder. Det vet man ju inte alltid innan. D&
sa vi att vi inte behdver ldgga ner s& mycket krut pa det hédr och nu, om det ar en bra kund
eller inte, utan det vi ville visa var att vi finns. Sen kan man ta beddmningen som steg tva.
[...] Vivill ju attrahera nya kunder samtidigt far vi inte gldmma bort befintliga kunder. Dem
dr de absolut viktigaste kunderna vi har. For det spelar ingen roll om vi far en ny kund om det
kostar mig en gammal kund. S& man fér ha en balans i det hir, men sjilvklart ar det viktigt att
visa oss ute i marknaden, det ar viktigt att visa kunderna att vi har lust att gora affarer.

Trots att det finns en fordndrings- och utvecklingsbendgenhet péd kontoret forklarar
kontorschefen att begrepp som “entreprendrskap” och “innovation” inte anvénds i det dagliga
sprakbruket. Kontorschefen vill minnas att om begreppet entreprendr anvénts har det varit i
sammanhang dir medarbetarna snarare beskriver en kund 4n den egna organisationen.
Kontorschefen sjilv skulle vilja beskriva en entreprendr som det motsatta till en forvaltare,

det dr ndgon som medfor kreativitet och en tillvixtkéinsla.
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Aven om kontorschefen tycker sig vara medveten om behovet av forindring och utveckling si
patalar kontorschefen att det finns en “bekvémlighetsrisk™ dér kontoren inte ar sd offensiva
affarsmassigt som skulle behdvas. Uppfoljning ar dérfor A och O i sammanhanget men tyvérr

fallerar det lite da och da beskriver kontorschefen;

Det har inte varit lika frekvent som jag skulle vilja att det var. Men jag och min
stallforetrddande har pratat om det hér och insett att det ar sa otroligt viktigt. S& vi har
bestdmt att i ar sa dr det uppfoljningens &r, vi har blivit mycket, mycket, bittre pa det och vi
mérker resultat. Det blir tydligare afférsresultat av det.

Verksamheten dr inte volymstyrd utan fokus dr lonsamhet understryker kontorschefen, det ar

en anledning till att det &r viktigt att f6lja upp effekten av fordndringar.

Jag sitter som ett filter och sallar for medarbetare ska kunna fokusera pa kunderna och
affdren. [...] Det dr mitt jobb att fokusera pa det som &r viktigt, for det finns s& mycket att
gora, sd mycket roliga uppdrag sa det géller att hélla den dér oljetankern pa rétt kurs, det dr
mitt uppdrag hér.

Att kunderna har hogre krav i dag och dr mer medvetna tycker kontorschefen dr positivt, men
samtidigt ifrdgasitter kontorschefen om det verkligen ar s att kunden &r sa pass annorlunda i
dag eller om det bara ir ett annat fokusomrade och har tagit sig lite olika uttryck under arens
gang;

Det ringer valdigt ménga och vill férhandla om sin rénta for de har hort att det dr s& man ska

gora [...] for tio ar sen da var det nagot annat [...] da hade expressen en bilaga, upp till kamp
mot bankerna.

Men kontorschefen tilldgger att visst dr det ldttare for en kund att byta bank i dag eller sprida
sina affdrer, men langt ifran alla kunder &r teknikintresserade. Det tals att fundera pa om det ér

en generationsfriga eller inte, men i dag kan vi inte veta det, menar kontorschefen.

Exempel pd affirsutveckling inom kontoret
Pa bankkontoret har man fatt mojlighet att vara pilotkontor i ndgot som kallas
”Handelsbankens métesplats”. Denna métesplats ér en form av ’forldngd arm” av

bankkontoret;

Vi har &ppnat en liten 14da pa fyrtio kvadrat som vi bemannar fyra kvillar/vecka mellan
klockan 16-19. Dér kan man fa hjélp med i princip vad som helst, men det finns inga
kontanter. Det dr mer rddgivande funktioner.

Totalt finns tolv mdtesplatser i Sverige och denna dppnades i1 oktober 2012 beréttar
kontorschefen. Varje bankkontor ir att betrakta som en egen rorelsedriven enhet, ndgot som

kontorschefen beskriver som ett incitament for métesplatsen;

Jag gjorde en marknadsanalys och sag att det hir geografiska omradet var hogintressant som
malgrupp. Men det &r inte bara att flytta en hel bank sé nir jag horde det dér om en
mdotesplats sa bara wow, klockrent. Sa da vickte jag fragan till min ndrmsta chef som sa tror
du pa idén sa kér! Det var nog viéldigt mycket flyt ocksa, att det foll ut en bra lokal och att vi
fick personalgruppen med oss, for det &r ocksa sé att man maste bemanna [métesplatsen]. S&
det var roligt.
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Forst lyftes frigan med medarbetarna for att ta in deras asikter kring motesplatsen,
reaktionerna var positiva enligt kontorschefen. Dérefter foljde samtal pé individniva nér
processen kommit igang, detta for att ge utrymme till att ventilera tankar kring moétesplatsen.
Kontorschefen berittar att huvudsyftet var att ta reda pa hur medarbetarna stillde sig till
fordndringen i arbetstiden som métesplatsen skulle medfora. Kontorschefen beskriver vidare
att de sedan gjorde en mer formaliserad arbetsmiljobeddmning. Direfter har aktiviteter i form

av invigning och diverse marknadsforingsaktiviteter foljt;

[...] att sétta sig med armarna i kors och vénta pa att kunderna kommer gar inte, for det
hénder inte. Vi har varit ute och lagt flyers i brevlador och varit ute och delat ut frukostpésar.
Vi jobbar ritt mycket for att etablera kdinnedomen.

For att sprida information om mdtesplatsen har de bland annat delat ut frukostpésar beréttar
kontorschefen. Vidare beskriver kontorschefen hur de engagerade lokala fotbollsklubbar som
fick silja fika, de hade dven ansiktsmalningar och sddana aktiviteter. Forutom att arrangera ett
trevligt och roligt 6ppnande beskriver kontorschefen en tanke om att dessa fotbollsbarn &dven
har fordldrar som engagerar sig, manga bor och arbetar i omrddet. Kontorschefen sdg detta

som en mojlighet att bygga en positiv relation till dessa.

4.2.2 Intervju medarbetare

Att arbeta pd ett mindre bankkontor i organisationen Handelsbanken

En av kontorets medarbetare borjade inom banken for fem ar sedan och arbetar i dag som
privatmarknadsrddgivare. Medarbetaren beskriver det aktuella kontoret som en plats dér man
hjélper varandra och beskriver sig sjidlv som samarbetsvillig. Erfarenheterna ér spridda och
kunskapsmaéssigt kompletterar gruppen varandra, beskriver medarbetaren. Vidare beskriver
medarbetaren arbetsklimatet som bra och att det finns mdjlighet att vara 6ppen och stilla
fragor. Likasa hjdlps de &t om ndgon har mycket att gora eller pa annat sitt befinner sig i en
tuff situation. Vad géller ett bra ledarskap sé uttrycker medarbetaren att det ar viktigt att
kunna lyssna och kénna av gruppen och individerna d@ven kring mer personliga frdgor som att
”ledaren fOrstdr att det kan vara andra saker som kan paverka ens jobb”. Déarutdver dr det dven
viktigt att kunna sétta tydliga mal menar medarbetaren. Medarbetaren beskriver hur de
uppmuntras till att komma med egna idéer och forslag pa arbetssétt &ven om det i det dagliga
arbetet kan vara svart. Engagemang till att gora ett bra jobb finner medarbetaren hos sina
kollegor men dven i arbetsuppgifterna i sig, att fa ta ansvar och kénslan av konstant ha

mojlighet att utvecklas;

[...] det &r inte sa att det kommer nagon och séger bu eller bd utan [att ta eget ansvar] tycker
jag absolut att man har méjlighet till.
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Att mota bankens kunder

Medarbetaren beskriver att de &r bra pa att lyssna pa kunderna och vikten av att halla en
professionalitet mot kunderna. Oftast &r kunderna véldigt példsta och hanterar ménga drenden
sjdlva via internet, men medarbetaren upplever dven att manga kunder uppskattar att kunna

komma in pé kontoret;

Manga génger har jag uppfattat det som att kunder tycker det &r skont att kunna vinda sig till
en person och kunna sitta sig ner och ta en diskussion och da &r det kanske ocksa i samband
med att man ska kdpa en bostad eller man vill ha hjélp med att placera pengar, for det finns
som sagt mycket man kan gora sjalv men manga ganger vill man kanske ha lite rdd och lite
hjalp.

Aven om kunderna inte alltid vet exakt vad de vill ha s4 har de flesta ett hum forklarar
medarbetaren, deras roll blir da att leda kunden. Vidare beskriver medarbetaren vikten att
lyssna in kunder som ér irriterad dver nagot for att kunna underlétta for nastkommande kund.
Beroende pa hur arbetsbelastningen ser ut forsoker de pa kontoret att aktivt kontakta bdde nya

potentiella och befintliga kunder;

Det dr ndgonting vi ska ha med i vart dagliga arbete men det &r inte alltid det fungerar sa i
perioder. [...] Men vi pratar ju 4nda om det 4ven vid méten och sa att det &r viktigt och att vi
har det i tdnket och s&, att kontakta kunderna.

Medarbetaren tror att fler kunder vill géra mer saker sjilv i dag och ddrmed uppskattar de
mobila tjansterna. Medarbetaren upplever dven att de 1 dagsldget kan mota kundens

forandrade behov;

Jag tror att det dr viktigt framdver att man ska vara tillgénglig f6r kunderna, men dar tycker
jag att vi jobbar véldigt bra hér pa banken. Eftersom vi har Handelsbanken direkt som det
heter da. Man kan kontakta banken 24 timmar om dygnet, dven fast man inte kan kontakta
kontoret direkt.

Behovet av och synen pd affdrsutveckling

Dirutdver upplever inte medarbetaren ndgot storre behov av fordndring, det dr snarare mindre
saker som medarbetaren stoter pa i sitt dagliga arbete av systemmaéssigkaraktir. Sddana
fordndringsforslag skickar medarbetaren till forslagskommittén. Men trots det upplever

medarbetaren att de dr bra pé att komma med idéer pd kontoret;

Jag tycker vi kan brainstorma ganska bra hér pa kontoret och komma med idéer samtidigt
som man tar hjélp av tidigare kontors aktiviteter, om man har kontakt dér, fa lite information
och s, ibland fran intrandt och sa. Det tycker jag ocksa &r jéttebra sa man slipper uppfinna
hjulet igen utan kan fé ta del av en bra aktivitet som har varit.

I sasmmanhanget beskriver medarbetaren begreppen “entreprendrskap” och “innovation” som

nytdnkande pa eget initiativ eller ndgon form av mdjlighet att paverka fran grunden.
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Exempel ”"Motesplatsen”™

Pa kontoret har medarbetarna varit delaktiga i ett nytt projekt, motesplatsen. Processen kring
projektet beskriver medarbetaren som ndgot som de haft god mojlighet att paverka, nér
mojligheten presenterades togs den upp till diskussion i personalgruppen. Dérefter fick var
och en uttrycka onskemal kring saker som paverkade dem direkt, i detta fall arbetstiderna,
ndgot som det har tagits hinsyn till. Medarbetaren refererar till processen som bra och
jattekul. Speciellt bra har den 16pande informationen som getts varit och att man har kunna

framfora det man tycker. Vidare uttrycker medarbetaren att;

[...] sen dr det ju saker som inte fungerar helt perfekt eftersom det ar nytt och det &r klart att
man upptécker saker l6pande men da har man haft mojlighet att framfora det och det tas i
beaktande. Samtidigt sa &r det ju ocksé en process som man far se hur den utvecklar sig.

Verksamhetsplanering

Vad betriaffar den verksamhetsplanering som gors pa kontoret upplever medarbetaren att alla
ar delaktiga. Tillsammans kommer de pa idéer men sen har man dven individuella
handlingsplaner. Verksamhetsplaneringen genomsyrar hela dret &ven om man inte tittar pa
den” varje dag beskriver medarbetaren. Vad giller uppfoljning sker det oftast i grupp dar man
uppdateras pa hur det har gatt den senaste perioden, utdver det beskriver medarbetaren att den
mer individuella avstimningen direkt med chefen har en planeringsmaéssig karaktir och man

pratar bland annat om arbetsbordan sé att den kan fordelas jimnt §ver kontoret.

4.3 Ett storre bankkontor

4.3.1 Intervju Kontorschef

Ett storre bankkontor i organisationen Handelsbanken

Kontorschefen beskriver Handelsbankens arbetssétt som ndgot unikt, under sina 37 &r i
banken har kontorschefen aldrig varit med om négon riktig omorganisation, ndgot som
kollegor i branschen upplever med fem-tio ars mellanrum. Handelsbanken arbetar inte med

budget, kontorschefen kommenterar detta med att;

Vi lever i en sadan fordnderlig varld, sa att 14gga ner en vecka pa att gissa hur mycket vi ska
tjdna &r ju bara 16jligt.

Kontorschefen beskriver Handelsbankens arbetssitt som vildigt framgéngsrikt och hénvisar
till bankens historia. Kontorschefen beskriver vidare att efter att ha arbetat i fem-sex ar &r det
svért att inte tro pa att ’vi dr bést”. Foretagskulturen &r véldigt stark och det &r sa
Handelsbanken vill ha det. ”Det ska stotas och blotas”, sen ar det svart att ga till ndgon annan
bank, som anstélld pa Handelsbanken &r man i regel vildigt lojal menar kontorschefen och

fortsétter att beskriva hur fore detta VD:n, Jan Wallander, dr bankens stora orakel och
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inforaren av den platta organisationsstrukturen. I dag finns VD:n endast tvd steg bort fran

kontorschefen i dagsldget. Kontorschefen fortydligar att;

Det dr inget vi bara sdger utan man jobbar under stort ansvar och stor decentralisering, jag

bestdmmer vilka 1oner jag sitter, vilka investeringar till viss man jag vill gora pé kontoret,

hur ménga vi ska vara och sadér, sé lange det &r bra &r det bra och gar det daligt sé far man
hora det.

Det ér jatteviktigt att det &r roligt att ga till arbetet, kontorschefen ser gérna att de fikar
tillsammans under skratt och att man som medarbetare skall kdnna att det gar att prata om
annat dn "bank”. Den goda stimningen pa kontoret dr inte bara viktig for att det skall vara
roligt att ga till arbetet, kunderna skall 4ven kénna att det &r roligt att vara kund pé banken. Ett
kvitto pa att kontoret lyckats med detta menar kontorschefen ir att de ligger tvda av bankens
95 kontor i regionen vad géller kundndjdhet bland privatkunder och pa tolfte plats bland
foretagskunderna. Kontorschefen beskriver vidare hur de &ndé behover fortsitta arbeta med
de befintliga kunderna for att fi dem att anvinda Handelsbankens produkter fullt ut da

ndrmare 80 procent har ndgon form av sparande eller forsékring hos andra aktorer;

Vi maste ju tala om for dem att allting finns ju hér, inhouse, de behdver inte ga over an for
vatten.

Kontorschefen menar att det dr extra viktigt att arbeta proaktivt nu nir 80-talisterna blir
bankkunder, de kommer aldrig in pa kontoret och det dr darfor viktigt att synas i olika

mediekanaler.

Vi fér inte bara sitta hér och vénta pa kunderna, den tiden ar ju forbi [...] Vi maste &ka ut och
ringa, Hej jag kommer frdan Handelsbanken fdr jag trdffa dig, dar kan vi bli betydligt béttre
tror jag

I sasmmanhanget beskriver kontorschefen sig sjdlv som en positiv men kriavande ledare.

Krivande 1 den bemaérkelsen att det ska hianda saker;

Vi ska fa in nya kunder, vi ska gora affdrer med befintliga kunder. Det &r min viktigaste
uppgift att se till att alla forstar vad vi tjédnar pengar pé och vilka kunder vi ska satsa pa.

Att omvirlden foréndras snabbare beskriver kontorschefen som négot positivt da det ger
mojlighet till att halla sig 1 ”aujour”. Det dr lattare att nd kunderna i dag tack vare den

tekniska utvecklingen, precis som kunderna har littare att nd banken, forklarar kontorschefen.

Tillgidnglighet 4r ndgot vi jamt pratar om [...] det &r en 6verlevnadsfraga. Jag tror bankerna
ligger lika langt eller lika kort fram i tiden dér, det 4r stdndig utveckling och det gér jéttefort.

Men kontorschefen beskriver dven hur detta inte alltid &r sa létt i praktiken ”Det dr ju alltid
lattare att svara i telefonen én att ringa ut”.

Detta menar kontorschefen framst giller de medarbetare som anstélldes for 20 &r sedan, da
fanns inte det hér proaktiva tankeséttet. Kontorschefen beskriver &ven méinniskans tanke som

det mest begriansande vad géller nytinkande rent allmént;
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Vi kanske inte tdnker pa vilka mojligheter som finns [...] det &r inte s enkelt ndr man jobbat

10, 20, 30, 40 ar, begransningarna ligger hos oss sjdlva.

Kontorschefen podngterar dven att det inte handlar om att ringa kunder for att “’sélja” utan det
handlar om att visa kunderna att ”banken bryr sig”. Darmed handlar det om att motivera
medarbetarna till att ta kontakt med kunden. Kontorschefen beskriver att ett sddant arbetssétt
motiveras genom,;

[...] det &r liksom lite det som géller nu, antingen &r du med eller sa kanske du ska, det sdger
man ju inte, men det ligger vél i luften, om du tycker det ar jobbigt att ringa och ha kontakt
med kunder, da kanske det hér inte ar rdtt jobb for dig.

Samtidigt dr kontorschefen noggrann med att understryka att man aldrig gér pa nagon enskild
individ och sédger att den inte bidrar. I stéllet foljer man upp de individuella malsattningarna
pa manadsbasis och lyssnar in snacket i koket for att kunna ”puffra” pa dem som behdver det.
Kontorschefen beskriver att orsakerna till ett sddant beteende kan vara manga, kanske har
medarbetaren det jobbigt pd ett personligt plan eller dr i behov av mer utbildning. Pa
veckobasis har kontoret mote, ett forum for att diskutera mojligheter, arbetssétt och
kundbeteenden. Kontorschefen menar att det dr vildigt viktigt att man tréffas och informerar

varandra och skapar en dppen atmosfir didr man vagar uttrycka sig.

Verksamhetsplanering

Arligen upprittas en verksamhetsplan pa kontoret, dir faststills malbilden for kommande rs
arbete. Ndr verksamhetsplanen dr formulerad vill regionbankschefen och revison ta del av
den. Darefter haller respektive chef for privatgruppen samt foretagsgruppen PLUS-samtal
med sina medarbetare eftersom de arbetar ndrmast dem, kontorschefen gor det samma med
gruppcheferna. En individuell handlingsplan skrivs for samtliga medarbetare undantaget
kontorschefen. Aret avrundas sedan med ett arligt 1onesamtal. Men dessa planer skall dven

16pande foljas upp, ndgot kontorschefen papekar ar véldigt viktigt;

[...] det &r bara uppfoljning, uppféljning, uppféljning, det man inte foljer upp det faller, sé
svart eller sa enkelt dr det.

Trots vikten av internuppfoljning sdger sig kontorschefen vara délig pé att sjilv f6lja upp alla,
det blir snarare sd att kontorschefen under arbetets gang far friga medarbetarna vad som var
bestdmt. Vidare beskriver kontorschefen att verksamhetsplanen borde plockas fram oftare
under arets gdng men att det hinder for séllan.

Kontorschefen beskriver verksamhetsplanen som en form av inventering av marknaden som
medfor diskussion om kommande arbetssétt for kontoret samt vilka kunder kontoret skall

arbete mot. Vid arbete med verksamhetsplanen for 2013 delade kontorschefen in kontoret i
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smégrupper dér de arbetade med varsin fragestillning for att sedan redogdra resultatet for

ovriga pa kontoret. Ett arbetssétt som kontorschefen menar medforde att;

Aven de som inte hors normalt hérs i en grupp pa tre, jag blev nistan rord vad bra grejer det
blev. Sa lat de jobba sjilva, da blir det bra.

Kontorschefen samt de tva gruppcheferna hade sjilva spénat kring vilka omraden som
kontoret kan tdnkas behova forbittra sitt arbete inom, ddrmed kunde de hjélpa till att skapa
fragestéllningar for medarbetarnas arbete. Ambitionen &r att de nista dr sjdlva skall utforma
fragestéllningarna till foljd av det positiva resultatet. Kontorschefen menar att ’ju mer man

ger, ju mer far man ju ansvar, det ir det jag tycker ar jéttebra”.

Kontorschefen podngterar dven att det innebér att man méste kimpa nér det gar mindre bra

och inte kan skylla pé ndgon annan ”ska man fé det positiva s& méste man ta det negativa”.

Nir allt material var samlat och presenterat skrev kontorschefen ihop verksamhetsplanen pé
tvd A4:or. Den inleds med en kort beskrivning om foéregdende ar for att sedan behandla de
punkter kontoret avser att arbeta med kommande ar. Till verksamhetsplanen bifogas bilagor
innehéller de hinder och tillhérande 16sningar medarbetarna identifierat samt medarbetarnas
detaljplanering vad géller aktivitetsscheman for de evenemang och kundtriffar gruppen
planerat, tanken &r att kunna styra sa foretagsaktiviteter inte krockar med de avsedda for
privatkunderna. Dérutdver finns en arbetsmiljoplan baserad pa en utvirdering kring
medarbetarnas samlade bild av exempelvis trivsel pd kontoret, balans mellan arbete och fritid
och stolthet for sin arbetsgivare. Det sistndmnda poédngterar kontorschefen som nagot unikt

for Handelsbanken, att man i regel &r valdigt stolt Over den arbetsplats man arbetar pa.

Behovet av och synen pd affdrsutveckling

Kontorschefen uttrycker att Handelsbanken inte uppfattas som en ”innovationsrik bank” utan
snarare som en mer traditionell bank. Kontorschefen menar att det dr framst kostnader som é&r
risken vid utvecklingsarbete. P4 Handelsbanken ér de forsiktiga med pengar, intékter skall

forega kostnader.

Vi har ju historiskt tagit rygg pa de andra och latit de gora utvecklingen [...] sen dr vil vi lite
trogstartade pd Handelsbanken vad géller utveckling och innovation sa dér kan vi kanske bli
bittre.

Att arbeta mer innovativt kan kontorschefen se som en konkurrensfordel, men samtidigt finns
det en vinning 1 att 14ta de andra aktorerna begd misstagen som ofta hor utveckling till for att

sedan folja efter;
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De senaste dren tycker jag vi har haft minst lika bra produkter som andra banker, sen finns
det alltid ndgon som sticker ut pa ndgot omradde. Men det &r séllan jag hor ndgon klaga pa till
exempel var internetldsning, sé jag tycker &r bra, vi skriker inte efter nagra nyheter.

Det bista med Handelsbanken ar att om banken vill ndgonting sa maste inte forslaget passera
flertalet avdelningschefer som skall tycka till utan ett beslut kan fattas véldigt fort till foljd av
den platta organisationsstrukturen. Kontorschefen poédngterar att det innebér att banken dven
kan dndra ett beslut snabbt om nagot skulle intrdffa, snabbheten i forandringsprocessen ar ett
bra exempel pa hur vi kan f6lja med om det hander ndgot pd exempelvis raintemarknaden.
Kontorschefen beskriver det utvecklingsarbete som bedrivs inom bankkontoret som en
minskning av gamla, traditionella, uppgifter s& som kontanthantering, verfoéringar och
inséttningar till mer professionella rddgivningsméten. Det handlar om mer omfattande méten

med kunden, men vid farre tillfallen. Inneborden av detta beskriver kontorschefen som;

Nir kunder kommer in méste vi ha ndgonting att erbjuda och gora det bra, sé det ar ett helt
nytt sétt att jobba pa, eller helt nytt, men utvecklat sitt.

Detta till foljd av ett fordndrat kundbeteende ver speciellt de sista tio aren. I dagsldget har
majoriteten av svenskarna tillgéng till internet samtidigt som kontantanvéindningen minskar.
Malsittningen for kontoret dr darfor att varje medarbetare skall genomfora en utatriktad
aktivitet varannan dag. Kontorschefen podngterar att detta dr en ganska blygsam mélséttning
men nog sa svart att fa till pa grund av oforutsedda héndelser sd som sjukdom. Aktiviteterna
handlar frimst om att ringa kunder men @ven anordna lunch- och middagstraffar. En 6nskan
ar att foretagsgruppen skulle vara mer ute och triffa kunder, det behovs till f61jd av en 6kad
konkurrens nu nédr bankmarknaden borjat mé béttre. Men en fordel mot andra banker &r att nar

kunderna kontaktar Handelsbanken hamnar de verkligen pé kontoret och ingen annanstans.

Exempel "Kundbild”

Kontoret arbetar jéttehart med att borja anvinda samma kundbilder som kunderna pa
datorskdrmar, nir de arbetar i samma milj6 som kunden anvénder sa kan de hjdlpa kunden
samtidigt som de lar ut och forklarar for kunden hur denne i1 framtiden skall kunna hantera
arendet sjdlv, beskriver kontorschefen. Idén kom fran hogsta ort och ér vél att ses som en
policy for hela banken vad géller arbetssitt ddr man skall ha samma utgangspunkt mot
kunden. De idéer och tankar som kommit fran det egna kontoret handlar bara om marginella
fordndringar, ofta om att rétta till felaktigheter i systemen eller tjinsterna. Dessa idéer och
tankar skickas 1 regel till forslagsverksamheten som sedan behandlar forslaget. Det finns dven
en utvecklingsavdelning som arbetar hart med att minska anvindandet av papper och

digitalisera mer och mer, ett arbete som pa senaste tiden borjat ge effekt, menar
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kontorschefen. Exempelvis kommer de inom kort bdrja anvidnda en signeringsplatta for

underskrifter i stillet for att det skall skickas papperskopior.

4.3.2 Intervju medarbetare

Att arbeta pd ett storre kontor i organisationen Handelsbanken

Medarbetaren beskriver sin vig fran att arbeta i kassan till att arbeta med privatradgivning
som en ganska klassisk utveckling inom banken och trivs med att ta ansvar dver sin egen

utveckling och kidnslan av att det inte finns négot stopp;

Bara man ar hungrig pa att ldra sig kan man bli precis vad som helst [...] men man har ingen
press pa sig [...] utan det dr jag sjélv som kéanner att nu dr jag nog klar, nu ska jag ga vidare
och gora det har.

Medarbeten beskriver dven den vetskapen och mojligheten som motiverande i det dagliga

arbetet;

Jag blir sporrad att gé till jobbet for det &r alltid en ny utmaning som finns dér nér jag
kommer dit [...] och borjar det bli trakigt da &r det bara att gé till chefen och séga nu vill jag
gé den hér kursen eller gora det hér [...] da far jag den mgjligheten att gora det.

Att 4 ta mycket eget ansvar och fatta egna beslut upplever medarbetaren som utvecklande,
ddrmed behover en ledare ha en 6ppen attityd. Medarbetaren beskriver det som att ledaren
maste vara tydlig s att man vet vad som géller men samtidigt lata sig inspireras av andra och
tdnka utanfor "boxen”. Medarbetaren beskriver stimningen pa det nuvarande kontoret som

vildigt 6ppen och god.

Att méta bankens kunder
Medarbetaren beskriver att de &dr bra pd att mota kunder och tillgodose deras behov. De moter

och hanterar sjédlva sina kunder lokalt, ndgot som medarbetaren ser som en styrka.

Medarbetaren upplever att de flesta kunder inte riktigt vet vad de vill ha utan att de fér stélla
fragor for att ringa in vad kunden behdver och vad dennes behov egentligen ér. Sedan soker

de dven upp kunder och arbetar proaktivt;

[Vi] ringer och kollar av ldget eller séga att nu har det hiar kommit [...] vi jobbar proaktivt
som det star i verksamhetsplanen [...] Vi férsoker anpassa [erbjudandet] till vad kunden vill
eller behdver, man far kidnna av det lite, dr det hir en sddan typ eller sddan hér, man kollar pa
kundens behov helt enkelt och sé far man special anpassa det helt enkelt.

Behovet av och synen pd affdrsutveckling
Medarbetaren beskriver att det dr svart att se om forandringstrycket dkat, bdde frdn omvirlden
och i dndrat kundbeteende, detta frimst pa grund av medarbetarens forhillandevis korta tid

inom banken samt dennes laga dlder. Dock tror medarbetaren att kunderna har blivit mer
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sjdlvstdndiga genom internet. Men vad géller intern fordndring inom banken uttrycker
medarbetaren foljande;

Vi jobbar utifrén ett visst sitt att vi kinner véara kunder, har en personlig kontakt, och
fordndring det skulle ju vara den hér tekniska biten, for sjdlva arbetssdttet kommer vi aldrig

dndra tror jag.
Vidare beskriver medarbetaren att de inte talar sa mycket om fordndring och fornyelse;

Vi ér ju som vi dr liksom, jag tror vi har varit pd samma sétt jaimt och kommer nog alltid vara
det ocksa.

For medarbetaren innebér entreprendrskap och innovation ett fokus pé sélj. Men
medarbetaren upplever heller inte att det finns ndgot direkt behov av att férandra nigot i
dagsldget, det dr en fordndring i sig att man fokuserar pé olika saker vid olika tillfdllen, ndgot
som foréndrar arbetssittet lite i taget kontinuerligt. Dock upplever medarbetaren
datasystemen som gamla och dér finns saker som kan fordndras eller forbattras for att gora
dem léttare. Medarbetaren brukar skicka in sddana forslag till forslagslédan dar ndgon tar tag i

det och alltid dterkopplar.
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5. Analys och Tolkning

5.1 Ett moget foretags vagskal

Handelsbanken har under decennier gétt i titen bland Sveriges banker och dverlevt yttre
kriser savél som andra pafrestningar i organisationen. De ir ett stort, borsnoterat foretag som
har ett 14ngt formaliserat samarbete med fokus pé effektivitet, det medfor att banken ér att
betrakta som det Frankel & Backstrom (2005) beskriver som ett moget foretag. Mogna
foretag stills i regel infor valet att fortsétta gé i samma spar och ddarmed béra en
branschledande roll och riskera att stagnera eller att stegvis arbeta mot fornyelse och ddrmed
kunna fortsétta uppét i livscykeln. Vi har bearbetat Frankel & Béackstroms (2005)

Livcykelkurva for att 1ata illustrera vad Handelsbanken befinner sig i dag och de val av vigar

som foljer.
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Figur 4. Handelsbankens position i livscykelkurvan (Killa: Frankel & Bickstrom (2005), bearbetad av Andersson &

Harby (2013).

I Handelsbankens fall finns en uttryckt 6nskan om utveckling, &ven om den tar sig lite olika
form. P4 bankkontoren upplever kontorschefer sdvil som medarbetare ett behov av utveckling
och fordndring till foljd av att kunderna tycks vara mer medvetna idag. Kunderna stéller hogre
krav pa banken samtidigt som de vill vara mer sjdlvstandiga och dven har mojlighet till detta
tack vare internet. Likasd refererar personalchefen till kundernas 6kade krav och fordndrade
beteende och att det dirmed finns ett 6kat behov av proaktiva handlingar fran banken i dess
framtida arbete. Ett fordndringsbehov som kan tankas bottna i en allt mer forénderlig vérld. Vi
tolkar detta, i kombination med Handelsbankens initiala intresse for affarsutvecklingsfrégor,
som att ett arbete med fornyelse inte bara bor ske, utan dven dr 6nskvart frdn bankens sida.

Detta medfor att Handelsbanken kommer méta en del utmaningar for att kunna arbeta aktivt
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mot nytdnkande och forstirka handlingskraften som sig bor. Ett nytt koncept kommer
tilliggas organisationen dér nyttjandet av befintliga kompetenser och resurser kommer att
paverkas. Utformandet utgar frdn omsténdigheter kring foretaget, likt vad Frankel &
Béckstrom (2005) beskriver med sin Typmatris for affirsutveckling. 1 fallet Handelsbanken
finns inget direkt yttre hot som tvingar dem till en defensiv affdirsutveckling utan tid och
utrymme finns fOr att arbeta mer offensivt. Da utvecklingsbehovet snarare finns i den egna
organisationen, dn i en dnskan om att skapa sig en ny roll i branschen, ser vi att
affarsutvecklingen kan formas likt det Frankel & Béckstrom (2005) bendmner som intern
affdrsfornyelse, intraprenérskap. Darmed foljer ett arbete med de praktiska arbetsmetoderna,
tillika arbetsklimat och kultur. Men for att kunna utveckla denna strategi skall vi forst

beskriva bankens verksamhet och befintliga arbete med afférsutveckling.

5.2 Handelsbanken idag
Centrala mal for banken é&r att ha de ldgsta kostnaderna och de nojdaste kunderna, ndgot som
genomsyrar hela verksamheten. Kontorschefen pé det storre kontoret beskriver hur intdkter

bor foregd kostnader och kontorschefen pd det mindre kontoret hur Ionsamhet féregar volym.

5.2.1 En inblick i banken

Samtliga respondenter beskriver hur de har gjort en resa genom organisationen for att na den
plats dir de &r i dag. De har lért sig hur saker och ting fungerar inom Handelsbanken under
vigens gang, ndgot som de upplever sig ha nytta av i sina nuvarande tjdnster. Exempelvis
beskriver kontorschefen pd det mindre kontoret sin kunskap kring sakfragor som erhallits fran
tidigare tjanster inom banken som kan komma till nytta i arbetet. Personalchefen beskriver sin
insikt 1 kontorschefernas arbete efter att sjdlv ha arbetat som kontorschef pa flertalet kontor.
Kontorschefen pé det storre kontoret uttrycker extra tydligt vad en sédan resa har for effekt pa
individen genom sitt uttalande att “det ska stdtas och blotas” och hur de som anstédllda med

tiden fér svért att inte tro pd att Handelsbanken dr den bésta banken.

Handelsbanken dr en starkt decentraliserad och kulturstyrd organisation. Decentraliseringen
medfor att varje kontor betraktas som ett eget foretag vad giller hur de bedriver sina
verksambheter, &ven om verksamhetsidén dr densamma och det finns ett visst ramverk att
forhélla sig till. Kontorschefen pé det storre kontoret upplever en hog grad av
sjdlvbestimmande och frihet, men podngterar dven det ansvar som foljer. Personalchefen
beskriver att arbetsséttet och synen pa médnniskan, som sjélvstindig individ, kommer till
uttryck genom att individen sjdlv dr ansvarig over sitt dagliga arbete tillika sin

kompetensutveckling. Detta speglas i allt fran vilka medarbetare Handelsbanken rekryterar till
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hur kontorscheferna beskriver att de bade stéller krav pa sina medarbetare men dven ger dem
utrymme att fatta egna beslut i arbetet. Personalchefen och kompetensutvecklarens beskriver
att skriftlig dokumentation knappt forekommer. Arbetsbeskrivningar och ansvarsfordelningar
ar 1 lag grad formaliserade, de anstédllda skapar sin egen roll inom banken, ndgot som tar sig
uttryck lite olika beroende pa var i organisationen man arbetar. Som medarbetare finns det
mer att forhalla sig till da exempelvis kreditgivningsprocesser skall innehélla vissa moment.
Medarbetarna tycks uppleva detta som ndgot positivt da det Idmnar utrymme for personlig
utveckling. Att kunskapsintensiva organisationer med starkkultur har en sddan typ av
utformning ar inte ovanligt menar Wolvén (2000). Vidare menar Wolvén (2000) att de
organisationerna inte skall misstas for att vara kaosartade utan snarare kreativt instilld till
karnverksamheten. D4 personalchefen och kompetensutvecklaren beskriver att detta arbetssétt
gor banken flexibel i bade beslutsfattande och vid dndring av ett beslut kan Wolvéns (2000)
resonemang antas rimligt. Detta i kombination med att kontorschefen pa det storre kontoret
upplever frihet till f6ljd av Handelsbankens platta struktur, med fa beslutsnivéer, som foljer
decentraliseringen. Aven de bada medarbetarna upplevde sig ha méjlighet att paverka vid
fordndringsarbeten inom kontoren, ndgot som kan tolkas som ett argument for att detta
faktiskt genomsyrar organisationen. Ett konkret exempel hir utgors av den reflektion
medarbetaren pa det mindre kontoret gor kring uppstarten av métesplatsen”. De fick redan i
ett tidigt skede delta i processen och komma med 6nskemal, de kunde dven om de upptickte
saker 16pande framfora detta som sedan togs 1 beaktande. Individens ansvar ér sdledes ater
centralt, detta utifran att det inte racker med att bara gora det individen &r dlagd utan denne
maste dven sjdlvmant fora sin talan, komma med idéer och tankar tillika framftra saker som
inte fungerar. Detta ansvar uppfattas i regel som véldigt positivt, inte minst utifran Kanters
(1977) beskrivning, som Wolvén (2000) hénvisar till, om vad som stimulerar och engagerar
medarbetare i en organisation. Befogenheter att fatta beslut, decentralisering och minskade
hierarkier &r centralt for att skapa ett motiverande klimat som framjar nytdnkande. Dock kan
det ifragasittas mot Block & MacMillans (1993) resonemang, kan det antas finnas en
problematik med denna sjdlvstindighet? Detta med anledning av att det samtidigt kridvs ndgon
som bér ett formellt ansvar under fordndring och dver de anstéllda, detta for att kunna stilla
krav. Men dven for att frimja och bygga upp ett nytt forhallningssétt, inte minst for att hantera
de dilemman som kan tidnkas uppsta mellan att bevara det befintliga och att ersitta det med
ndgot nytt. Detta kan tolkas som att ett behov av det Wolvén (2009) beskriver som transparent

och delegerande ledarskap for att forma sjélvstandiga individer ta till sig nddvindiga direktiv.
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I Handelsbankens fall kan det tinkas att det inte handlar om att formalisera

arbetsbeskrivningar utan snarare om att tydligt klargora for enheten vem som bér ansvaret.

Vidare beskriver bdda medarbetarna ett gott samarbetsklimat pé kontoren dir man inte drar
sig for att vinda sig till varken kollegor eller chefer om s& behdvs. Denna kénsla av
samhorighet och horisontell kommunikation &r ett gott tecken pé ett stimulerande klimat
enligt Wolvén (2000). Kontorscheferna sager sig bada strava efter ett dppet klimat med “hogt
till tak”, man ska vaga ventilera asikter samtidigt som ett skratt inte skall vara ldngt borta.
Béda kontorscheferna uppger samtidigt hur de dven aktivt maste arbeta med att fa
medarbetarna att bli sjélvstandiga och ansvarstagande. De beskriver sig bada pé olika sétt som
kravstillare med beslutsfattningsformaga. I sammanhanget efterfrdgar bdda medarbetarna
ledare som kan lyssna och kdnna av gruppen, samtidigt som de maste kunna vara tydliga med
forviantningar och mal. Dessa egenskaper tycks 1 hog grad sammanfalla med de humanistiska
egenskaperna hos de ledare som Wolvén (2000) beskriver och den moderna
ledarskapsforskningens definition av ett gynnsamt ledarskap. Kontorschefen pa det mindre
kontoret har dock uppmérksammat hur medarbetarna ltt “fogar” sig efter kontorschefen om
denne inte medvetet ldmnar utrymme vid diskussion. Kanske kan det vara sa att detta ir ett
tecken pa att medarbetarna inte dr sd pass sjdlvstdndiga som Handelsbanken egentligen vill att
deras anstéllda skall vara? Medarbetarna kanske darfor inte fullt ut kan agera under det som
Wolvén (2000) beskriver som delegerat ledarskap. Kanske dr det s att det finns en spridning
1 gruppen, eller att gruppen tillsammans, pendlar mellan hog internal focus of control och hog
external focus of control och att de fortfarande befinner sig pa en resa mot ett delegerat
ledarskap, snarare én att befinna i ett tillstdnd dér det &r fullt tillimpbart. For att frimja en
onskvart beteende forsoker kontorschefen pa det mindre kontoret forstirka de styrkor
medarbetarna, och dven gruppen i sin helhet, besitter snarare én att peka ut det som inte
fungerar. Kontorschefen pé det storre kontoret beskriver vikten av att gruppen tillsammans
traffas for att informera varandra och ser detta som ett led i motivationsarbetet. Det handlar
dven om att uppmuntra medarbetarna till sirskilda aktiviteter och refererar till exemplet om
att ringa kunder. I de situationerna maste medarbetarna forsta syftet med aktiviteterna. Aven
om kontorschefen pratar om ett motiverande och forstirkande forhallningssétt sd
kommenterar denne att man ocksa kan behova tala om for individerna att det ar nya tider med
nya villkor och trivs man inte i den situationen kanske medarbetaren ska se sig om efter en
annan sysselsdttning. Kontorschefen fortydligar sitt eget uttalande med att det inte &r sd

definitivt i verkligheten, utan snarare handlar om en dialog med medarbetaren i sa fall. Det ar
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intressant att kontorschefen gor detta utlagg med tanke pa det Wolvén (2000) bendmner som
en terapeutisk roll som ledare latt hamnar i. Detta till foljd av de humanistiska egenskaperna
Wolvén (2000) beskriver. Vi ser det som ett tecken pa en medvetenhet kring rollen som ledare
likt vad den moderna ledarskapsforskningens podngterar som viardefullt. Huruvida ledarskapet

faktiskt praktiseras pa kontoren dr svart att vardera.

Uppfdljning &r centralt vid ledning av affarsutveckling, detta lyfts fram av Block &
MacMillan (1993) som en viktig del av ledarskapet for att sa vdl motivera som framja
sjalvstidndighet och ansvarstagande. Uppfoljningsarbetet pa kontoren uppfattade vi som
bristfilligt, ndgot som dven de bada kontorscheferna sjdlva beskrev. Men de tycks dnd4 vara
medvetna om hur viktigt det &r med uppf6ljningsarbete, kontorschefen pd det mindre kontoret
sager sig planerat for att arbeta mer med det framdver och understryker att uppfoljning ar A
och O”. Utan uppf6ljning riskerar satsningar att rinna ut i sanden och den affarsméassiga
effekten uteblir. Likt Block & MacMillan (1993) beskriver sa ér kontinuerlig rapportering och
uppfoljning viktigt pa grund av detta och vi ser att ledarna bér ett ansvar for att detta sker.
Ledarna bor saledes ha en aktiv roll och folja upp de anstélldas arbete. P4 Handelsbanken
lampar sig inte traditionell métning, men uttalade forum for kontinuerlig aterkoppling kan
tankas vara en lamplig form av uppfoljning. Medarbetaren pd det mindre kontoret beskriver
hur uppf6ljning ofta sker i grupp genom att de uppdateras pa hur det gér, &ven om mer
individuella samtal forekommer. Kontorschefen pé aktuellt kontor beskriver att

medarbetarnas och chefernas syn pa vad som dr uppf6ljning kan skilja sig at.

Som detta illustrerar s dr kulturen i Handelsbanken vildigt stark, ndgot som forstirks av
personalchefens beskrivning av forhallandet mellan kultur och struktur dar Handelsbankens
utvéxling finns 1 att 6ka strukturen utan att forstdra kulturen. Vi tolkar detta som att kultur &r
det styrande instrumentet inom banken och det blir om &n tydligare nér personalchefen
beskriver hur banken inte arbetar med strategier utan forlitar sig pé skriften "Méal och Medel”.
Det sétt som banken arbetar med "M4&l och medel” ser vi dock som en strategi, om én en
mindre formaliserad sadan, mot Karl6fs (2008) definition av begreppet. Detta dé skriften
ligger till grund for de beslut som fattas och handlingar i bankens arbete. Likt Landstrom &
Lowegren (2009) och Bengtsson & Kalling (2012) sé bor inte strategi ses som nagot bestdmt
och rationellt utan snarare som en process som vaxer fram i det dagliga arbetet. Det kan antas
att begreppet strategi stots ifran av Handelsbanken med tanke pa den kulturresa som gjordes
under 1970-talet med Jan Wallander i spetsen. Strategi s& vil som budget och andra begrepp

laddade med en kalkylerande- och framtidsberdknande anda anvindes inte av respondenterna
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1 annat d4n dementerande eller forkastande mening under intervjuerna. Vi upplevde déremot att
vissa andra begrepp var aterkommande och att respondenterna hade ett mérkvért enhetligt
sprak. Den begreppsram som formats under dessa ar och blivit en del av deras kultur tycks
vara vildigt stark. Begrepp som entreprendrskap, intraprenorskap och innovation anvinds
inte 1 det dagliga spraket inom banken, men sedan nuvarande VD:s tilltrdde har ett nytt
begrepp 1 den riktningen lagts till vid formandet av "Mal och Medel”, ndmligen begreppet
Nytdnkande. Personalchefen menar att det funnits fron till begreppet tidigare och beskriver
det som att tinka tvirt om, dock har konkretiseringen av detta som nytdnkande lett till ett mer
dedikerat arbete kring ett proaktivt arbete, frimst mot kund. Det tolkar vi som det Wolvén
(2000) beskriver en effekt av en stark kultur. Likasa kan det tolkas som den seniora ledarens
makt att paverka som Block & MacMillan (1993) beskriver. For att aterga till begreppet
entreprendrskap sa dr det intressant hur just kontorschefen pé det mindre kontoret beskriver
en entreprendr som motsats till en forvaltare, detta med tanke pé den inledande problematik
som presenteras i detta analysavsnitt om Handelsbankens position i livscykelkurvan. Samma
kontorschef beskriver sig sjélv som en visiondr med god kreativ formaga. Detta medan den
andra kontorschefen, for det storre kontoret, pdtalar att Handelsbanken traditionellt sett inte
ses som en “innovationsrik bank”. Kontorschefen menar att det kan finnas konkurrensfordelar
med att vara entreprendriella och innovativa men frimst fokuserar denne pa den risk som
foljer, primért i form av kostnader. Nagot som kanske inte dr sa underligt med tanke pa
Handelsbankens starka profilering som riskobenigna. Kontorschefen pé det mindre kontoret
tycks snarare vara av den uppfattning att risker &r nagot som foljer allt arbete och bendmnde
det inte som ett specifikt problem vad géller utvecklings- eller fornyelsearbete. Det kan
dérmed antas att denne kontorschef dr mer bekvdm med risktagande, utan for den delen
beskrivas som riskvillig. Att ett begrepp tolkas olika patalar personalchefen och
kompetensutvecklaren att de har tidigare erfarenheter ifrdn och de upplever att det finns en

fara med att endast kommunicera ett begrepp.

Det tycks finnas en oro hos personalchefen kring att arbetet i de olika enheterna med att mota
morgondagens fordndring inte ar tillrackligt proaktiv. Personalchefen beskriver att banken
inte ldngre kan vara lika “kaxig” utan att det finns ett behov av att "lyfta blicken” i
organisationen och tinka mer 14ngsiktigt och steget langre. Med hjilp av det Frankel &
Béckstrom (2005) beskriver som reaktiva kontra aktiva foretag kan personalchefens uttrycka
Onskan ses som en vilja om att gd frén att vara en reaktiv organisation till en mer aktiv. Vidare

beskriver personalchefen att det fortfarande finns en véldig stolthet kring bankens arbete med
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exempelvis decentraliseringen och individens eget ansvar, dessa delar tillhor de kriterier som
Wolvén (2000) beskriver som nddvéndiga for att stimulera och engagera till ett innovativt
fokus, och vi ser att detta tillsammans talar for en sddan typ av fordndring inom banken. Att
personalchefen for detta resonemang och ger uttryck for aktivt handlande i frdgan genom
delgivet intern dokumentation &r verkligen att betrakta som det Bengtsson & Kalling (2012)
beskriver som ett strategiskt engagemang pa ledningsnivd. Vidare kan personalchefens
resonemang tillsammans med ovan beskriven plattform, ses som ett argument for att ndrmare
granska Block & MacMillans (1993) tio strategier for en mojlighetssékande kultur som sedan
skall utgora en grund for innovation, nagot vi snart dterkommer till. Forst skall vi mer konkret
lyfta bankens nutida arbete med affdrsutveckling i form av verksamhetsplanering samt tva

exempel pa deras arbete med fordandring pé respektive bankkontor.

5.2.2 Befintlig affarsutveckling i banken

Verksamhetsplanering

Pa Handelsbanken skall samtliga enheter drligen utveckla en verksamhetsplan.
Verksamhetsplanen kan likt Lindgren & Bandholds (2008) beskrivning av strategisk
planering ses som ett moment i arbetet mot att mota morgondagen. Ett sétt att systematiskt
arbeta med fornyelse som Frankel & Backstrom (2005) menar dr nddvandigt for mogna
foretag. Framgéingen finner foretagen i den mentala instéllningen och de praktiska
arbetsmetoderna, dirmed dr det viktigt att syftet med verksamhetsplanering verkligen framgar
samt att arbetet med verksamhetsplaneringen skall vara vl genomfort. Detta giller samtliga
anstéllda i1 banken, men &r extra viktigt att forstds av de chefer som ansvarar for momentet.
Tidigare har vi pastatt att "Mal och Medel” dr Handelsbankens strategi. Om denna ses som en
strategi av mer overgripande karaktir sé kan verksamhetsplanen ses som en mer avgriansad
strategi for den specifika enheten. Sdledes kan verksamhetsplaneringen beskrivas som en

konkret affarsutveckling pé enhetsniva.

Samtliga bankens enheter utgér fran modellen "hjulet” vid arbetet med verksamhetsplanering
och foljer sedan dess steg i turordning under aret. Av kontorschefen pa det mindre kontoret
beskrivs verksamhetsplaneringen som en form av “nulidgesanalys” som skall hjélpa kontoret
fran dér de ar till dit de vill, detta med fokus pa sjdlva hur:et. Kontorschefen pa det storre
kontoret ser pa verksamhetsplaneringen som ett sétt att inventera marknaden och dérifran
diskutera kommande arbetssitt. Sdledes verkar synen pa verksamhetsplanen vara ganska lika
hos de bdda kontorscheferna. De bada kontoren kan tyckas ha bedrivit aktiviteten kring sjdlva

skapandet av verksamhetsplanen pa ett likartat sett. Medarbetarna var pa olika satt delaktiga i
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processen fran tankearbete till den slutligt formade planen. Bédda kontorscheferna lét forma ett
dokument, med likartat upplédgg, dér foregdende dr kommenterades f6ljt av en plan for
kommande &r. Till dokumentet bifogades bilagor i form av bland annat “problem och

16sningar” och en medarbetarundersokning.

Personalchefen beskrev sin oro for att dessa verksamhetsplaner har utvecklats till
aktivitetsplaner och att det finns ett behov av att forbittra denna verksamhetsplanering. Aven
kompetensutvecklaren holl med i detta. Aven om bada kontoren lit medarbetarna aktivt delta
1 verksamhetsplaneringen, som sig bor, sa tycks den inte vara ett levande material under
verksamhetsdrets gdng, utan snarare tenderar de att bli en skrivbordsprodukt. Vi bygger véara
antaganden pa att bdde kontorschefer och medarbetare under intervjun beskriver att det kan
finnas tillfallen d& verksamhetsplanen plockas fram under arets gang snarare én att den dr en
naturlig del av verksamheten. Var kénsla néar kontorscheferna och medarbetarna talade om
verksamhetsplaneringen var att det snarare dr ett moment som avverkas &n nagot som
kontinuerligt priglar kontoren. Kontorschefen pd det mindre kontoret papekar dven att ibland
sitter man och gor samma jobb ér efter r, och det finns ingen anledning att dndra sig”. Det ser
vi som ett tecken pd ineffektivitet, antingen i verktyget verksamhetsplanen eller s brister
forstaelsen for verktyget. Det skall heller inte uteslutas att det som kommuniceras kring
verksamhetsplaneringen fran centralniva &r bristfalligt mot vad personalchefen och

kompetensutvecklaren beskriver ér syftet med planeringen.

Affdrsutvecklingsarbete pa bankkontoren

Kontorschefen pé det storre kontoret beskriver att denne under sina 37 ar i banken aldrig varit
med om nigon riktig omorganisation, de fordndringar som kontorschefen varit med om har
snarare varit av mer inkrementell karaktér. Synen pa fordndring tycks inte vara den samma,
kontorschefen pa det mindre kontoret beskriver hur det alltid finns saker att forbattra.
Kontorschefen menar att det snarare handlar om att vdlja vilken idé kontoret bor gé vidare

med och att det darfor ar viktigt att verkligen tror pé den eller de idéerna.

Kontorschefen pd det mindre kontoret beskriver att deras geografiska nérhet till kunderna
hjilper dem att avgora vilka idéer som &r vérda att realisera. Kontorschefen understryker att
det ar just den lokala kdinnedomen som dr deras styrka och gor dem framgéngsrika.
Medarbetaren pa det mindre kontoret beskriver att de &r véldigt bra pa att lyssna pa kunderna.
Likt Karlofs (2008) resonemang om att de bésta idéerna har inspirerats av ett behov pa

marknaden ger det bekréftelse dt att den néra kontakt som finns med kunderna ger kontoret en
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bra grund att sta pa. Att kontoret 2012 startade upp en “métesplats” tolkar vi som en
verifiering pd att det inte bara dr tomma ord, utan att kontoret faktiskt lever efter detta ocksa.
Kontorschefens initiala agerande kring métesplatsen kan liknas vid de rdd som Block &
MacMillan (1993) ger for att vélja innovation. Mgjligheten bor utvdrderas, sedan dess
genomforbarhet och tillhdrande anstrangning. Motivet till att gd vidare med just projekt
motesplatsen kan tyckas likna Karlofs (2008) resonemang om hur framgéngsrika innovationer
“pushas” fram snarare &dn uppstér ur ett otillfredsstéllt kundbehov. Den aktivitet som har ratt
under processens gang far oss att tolka det mindre kontoret som forhallandevis proaktiva i sitt
arbete mot kunderna. Denna satsning kan stéllas mot Karlof (2008) resonemang om
skillnaden mellan kundernas behov och nyttor. Att kontorschefen pa det mindre kontoret
tycks ha identifierat ett intressant omradde och en malgrupp fore ett uttalat behov gor att vi
tolkar denna satsning som mer nyttodriven dn behovsdriven. Att konceptet inte var helt nytt
var inget hinder, da inte bara nagonting helt nytt kan bringa nytta. Hade kundbehov foregatt
nytta hade ett tinkbart scenario kunnat vara att det befintliga kontoret hade haft 1dngre
Oppettider for att befintliga kunder hade 6nskat det. Men istéllet observerades det Karlof
(2008) namner som underbetjanade nyttor. Det tycks finnas flera ageranden kring projekt
motesplatsen som tyder pé att djupare analyser och reflektioner gjorts. Vi ser kontorets
forfarande vid sjdlva dppnandet som ett exempel pd detta. Till 6ppningseventet skapade
bankkontoret tillsammans med lokala fotbollsklubbar en happening. Det blir inte bara ett
roligt och uppmérksammat 6ppnande utan kontorschefen beréttar dven att det fanns en tanke
om att de hér fotbollsbarnen har fordldrar som engagerade sig i eventet, manga bor och verkar
1 omradet och detta var ett sitt att &ven 0ka forutséttningarna for en bra relation till potentiella
kunder. Att de pa kontoret dven har delat ut frukostpasar och aktivt gatt ut och bedrivit sadana
aktiviteter i samband med att de informerat om motesplatsen tolkar vi som ett sétt att nd
kunder, och potentiella kunder, och skapa forutséttningar for framtida affarer Vi skulle
dérmed vilja pasta att detta kontor har god potential att agera pd Karlof (2008) beskriver som
ett nyttodrivet sitt.

Ytterligare ett exempel i linje med detta dr hur medarbetarna pa det mindre kontoret hélsar pa
de befintliga kunderna om de har vigarna forbi, forutom att sdga hej och se hur de har det
(relationsskapande) har de mojlighet att faktiskt se hur deras foretagskunders verksamheter
ser ut i verkligheten. Vi skulle dven vilja pdstd att kontorschefens malande beskrivning av sin
funktion som ett filter for att sélla bland potentiella intressanta mojligheter ligger i linje med

Wickhams (1998) poédng om att innovation inte far foregd det vésentliga, det vill sidga en
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faktisk afféar for banken. Ett led 1 att kunna gora sddana avvégningar &r att ha tillgang till
tillforlitlig information menar Petersson (2009). Kontorschefen beskriver sjéalv betydelsen av
de samverkanforum som finns for kontorschefer men dven de egna, informella, nitverkens

betydelse for att kunna byta bade idéer och ta del av information.

Aven kontorschefen pé det storre kontoret beskriver hur de arbetar aktivt mot befintliga
kunder i olika sammanhang, nagot som medarbetaren bekriftar. Medarbetaren pa det storre
kontoret beskriver hur de aktivt ringer upp kunder for att ’kolla av ldget”, ndgot som vi
upplever ger dem goda forutséttningar for att arbeta med det som Karlof (2008) beskriver som
’tolkning av kunderna”, ett arbete som foreligger att arbeta nyttodrivet. Men trots det
upplever vi under intervjuerna att respondenterna beskriver ett mer behovsstyrt arbete,
medarbetaren pa det stdrre kontoret beskriver i samband med uttrycket proaktivt arbete hur de
arbetar fOr att mota kundernas behov. Nu skall inte anvéindandet av begreppet behov styra var
tolkning utan de faktiska handlingarna. I detta fall beskriver medarbetaren hur de stéller
fragor for att forsoka ringa in kundernas egentliga 6nskan, nagot som kan tdnkas vara
nyttoorienterat om dessa dr att betrakta som djupgéende (Karlof, 2008). Men samtidigt
uttrycker medarbetaren att det inte finns ndgot direkt forédndringsbehov och att de pa banken
arbetar pd ett sitt som de alltid har gjort — och troligen ocksa alltid kommer gora. Med
avseende pa Handelsbankens historik som marknadsfoljare snarare én trendséttare far oss att
tolka forsoken till ett proaktivt arbete som fortfarande behovsorienterat och att &ven om viss
information kring nyttor nds sa kommer de ej att tillvaratas. Nér kontorschefen for det storre
kontoret uttrycker sig som “det dr sdllan jag hor ndgon klaga” och inte séger sig uppleva ndgot
direkt behov av fordndring sd forstarks argumentet ytterligare for att de tycks vara
behovsdrivna och inte nyttodrivna. Dock skall detta inte forstds som att kontoret inte &r bra pa
att mdta sina kunder, utan endast tolkas som att det snarare ar de explicita behoven som

tillfredsstélls fore de egentliga nyttorna som ofta dr implicita.

Kontorschefen for det storre kontoret pdpekar dven problematiken i ett mer proaktivt arbete
dé det inneburit en successiv fordndring i de befintliga arbetsmetoderna, ndgot som néagra
medarbetare som arbetat ldnge haft svarare att ta till sig. Likt Karlof (2008) papekar finns det
1 arbetet med fornyelse en problematik vad géller den befintliga kompetensen. I arbetet rubbas
balansen mellan det befintliga och det nya, vilket kan vara svart att ta till sig som
medarbetare. Hér bar ledaren en viktig roll som aktivt bor hantera detta dilemma, vilket vi
dven upplever att kontorschefen formér gora. Detta utifran hur denne beskriver att det bade

handlar om att forklara och motivera, men &ven se till att organisationen for syftet har rétt
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resurser att tillga, nagot som kan liknas vid Block & MacMillans (1993) antagande om att
superb personal kravs. Saledes kan befintliga resurser, i detta fall medarbetare, behdva
informeras om de nya villkoren pé ett tydligt satt sa att de kan ta stéllning till om de ar beredd

att f6lja dem eller bor soka sig vidare.

I samtal om fordndrings- och utvecklingsarbete inom det storre kontoret refererar
kontorschefen till ett nytt forhallningssitt emot kunderna, dér de skall lara kunden samtidigt
som de hjilper kunden. Intressant &r att detta tycks vara ett direktiv frdn ovan och
kontorschefen kan inte minnas nagon idé som kommit fran det egna kontoret som lett till
liknande forandring. Bengtsson & Kalling (2012) understryker vikten av att idéer vixer
underifrén, ddrmed fragar vi oss i1 vilken grad den befintliga kulturen pa det storre kontoret dr

anpassad for ett mojlighetssokande forhallningssitt?

5.3 Utveckling av strategi for att frimja en mojlighetssokande kultur

Mot bakgrunden av Handelsbankens nuvarande position, vilken plattform de kan ségas sta pa
och vilka forutséttningar de séledes har for att framja en mgjlighetssdkande kultur finns det
ndgra relevanta delar att arbeta med som nedan kommer beskrivas. I grund och botten handlar
det om att skapa ett forhallningssétt inom Handelsbankens kultur da kulturen ér
organisationens framsta s¢yrinstrument, tillika mogna foretags priméra fornyelseverktyg enligt
Frankel & Béckstrom (2005). Vi menar dérfor att banken bor arbeta in en mer uppmuntrande

kulturell milj6 for ett 6kat entreprendriellt handlande.

Da verksamhetsplanerna spelar en central roll for enheternas agerande under kalenderérets
géng sé vill vi borja med att poéngtera risken med hur verksamhetsplanerna anvands i
dagsldget, de tycks snarare anvéndas for att planera aktiviteter 4n dvergripande strategier. I
linje med Mintzbergs (2005) varning for att detaljplanering kvdver spontanitet och ldrande sa
ser vi att ansvariga for verksamhetsplaneringen bor stimuleras till att snarare se dessa som
levande dokument, och bérare av ett forhallningssitt, dn ett moment som arligen bor avverkas.
Block & MacMillan (1993) presenterar tio strategier for att skapa en grund for innovation och
framja skapandet av entreprendriella idéer anpassade till den befintliga verksamheten. Vi ser
att dessa strategier kan nyttjas for att utveckla verksamhetsplaneringen likvil hjalpa
Handelsbanken att frimja ett entreprendriellt forhallningssétt och ett klimat som uppmuntrar

till innovation:

Inledningsvis vill vi podngtera hur viktigt det &r att detta mer entreprendriella forhallningssétt

fortfarande stér i linje med Handelsbankens kérnverksamhet, ddrmed &r det ocksa lampligt att
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banken arbetar med innovation i mindre steg likt den evolutiondra strategin kring
affarsutveckling som Block & MacMillan beskriver (1993). Det pa grund av bade bankens
riskobenégenhet men dven for att det finns en hel del inre, sd vél som yttre, begransningar i
bankverksamheten. Att bygga momentum pa ett sadant sétt hjilper d&ven organisationernas
medlemmar att bygga det sjilvfortroende som kriavs. Som tidigare ndmnt verkar de anstilldas
grad av hog external focus of control kontra hdg internal focus of control variera kraftigt.
Detta momentum-byggande som Block & MacMillan (1993) beskriver kan siledes g hand i
hand med det kulturbyggande Wolvén (2000) beskriver vid 6vergangen fran dirigerat till
delegerat ledarskap.

Framgangsstrategier tycks enligt Block & MacMillan (1993) historiskt sdtt ha byggts utifran
angriansade marknader, produkter och tjénster eller utifrdn nya erbjudanden till befintliga
kunder. D4 Handelsbanken tack vare sin decentralisering befinner sig s& néra sina kunder sa
vill vi pasta att forutsittningarna for banken kan ses som goda for de sma steg av fornyelse
som likt ett frd med tiden kommer védxa och en dag bli en statlig planta. Men for att kunna
arbeta pa ett sddant sétt skulle vi, likt Block & MacMillan (1993), vilja pasta att det krévs ett
engagemang hos samtliga anstdllda. P4 Handelsbanken ségs alla béra ett eget ansvar dver
bade den personliga utvecklingen sé vil som verksamhetens utveckling. Block & MacMillan
(1993) beskriver hur ett fryck kan skapas for att i medlemmar i1 framgéngsrika organisationer
att bidra till innovation. Vi ser inte att Handelsbanken skall borja mdta innovation i nagon
form av pinnstatistik eller liknande, utan det handlar snarare om dedikerade samtal kring det
dagliga arbetet och mojlighetssdkandet i detta. Ett sétt att hantera detta dr att sitta &mnet hogst
pa agendan infor moten for att det skall behandlas, hur detta sedan sker ér fritt och upp till

enheten, det viktigaste &r att det behandlas.

Likt Block & MacMillan (1993) vill vi poédngtera att forédndring inte heller kommer ver en
natt, ddrmed &r det viktigt att bade dedikera resurser till affarsutvecklingsarbetet sa vil som
att ha tdlamod. MacMillans studie visade att ingen framgangsrik ledare upplevt att de lyckats
forédndra en attityd pd mindre 4n tre ar. Hur den generella attityden till férdndring ser ut hos
Handelsbankens anstillda kan vi inte uttala oss om, men det finns heller inte skil att anta
annat én att MacMillans resultat dven géller i bankens fall. En central del tycks dock vara
ledarens personliga engagemang och dvertygelse, likt det kontorschefen pd det mindre
kontoret beskriver om hur viktigt det dr att tro pa en id¢ for att realisera den, ser vi att ledarna
maste tro pa detta forhéllningssatt for att lyckas i sina enheter. Detta &r nagot som dven Block

& MacMillan (1993) belyser och i sammanhanget ser som en anledning till att organisationer
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bor avsitta superb personal. Hur foretag bast engagerar och motiverar ledarna till en sédan
Overtygelse tvistar de lirda, men likt Block & MacMillan (1993) patalar si finner ménga
beldningen i den personliga utmaningen. Vi vill tro att Handelsbankens anstillda, och
speciellt de i en ledande position, dr individer som drivs av utmaningar och finner
tillfredsstéllelse 1 det. Detta med anledning av bankens syn pa minniskan tillika dess stravan
efter att finna individer som kan vara sin egen ledare vid rekrytering. Wolvén (2000) patalar
att det dr vanligt att kunskapsintensiva organisationer ofta soker just sadana typer av individer
och vi finner ingen anledning att tro att Handelsbanken é&r ett undantag med hinvisning till

personalchefens beskrivning av bankens rekryteringsprocess.

Det &r viktigt att syftet med att arbeta pd ett mer mojlighetssokande sédtt kommuniceras fran
central niva till de olika ledarna. Detta skall sjdlvklart inte utgora direktiv, det skulle g& emot
den kultur som foljer decentraliseringen, men en forstielse for detta forhallningssétt likt
Handelsbankens grundfilosofi som finns beskriven i ”"Mal och Medel” dr n6dvéndig. Har ser
vi att VD:n i1 egenskap av senior ledare bér en viktig roll da denna formulerar skriften. I denna
skrift bor det onskvirda forhallningsséttet formuleras till f61jd av den starka kultur som rader
inom banken. Diarmed skulle budskapet spridas pé ett for organisationen naturligt sitt och nd
ut till samtliga anstéllda. Att det sedan finns inskrivet i just denna skrift skulle &ven ge
legitimitet &t tanken, det ser vi som ett steg i ledet for att dverbrygga det dilemma som kan
tankas uppstd mellan det befintliga och det nya. Sedan far vi inte glomma Bengtsson &
Kallings (2012) poéng med att de framvéxande strategierna blir viktigare dn de planerade nér
organisationer Onskar fordndring. Strategierna bor genereras underifran och integrera sa vil
medarbetare som chefer. Ej att forglomma dr dven kunden som en aktor i det hela. Likt
Wolvéns (2000) referat till Soderstroms uttryck “utan spaning — ingen aning” vill vi pétala att
ingen aktor stér fri utan paverkan fran omgivningen. Det finns en fara med att endast blicka
indt, &ven om det &r inre faktorer organisationen avser arbeta med. I sammanhanget har
Handelsbanken fordel av det som inledningsvis konstaterades, att de kan arbeta med en
offensiv affdrsutveckling, de star inte infor ndgot konkret hot inom en nérliggande tid
(Frankel & Backstrom, 2005) och kan ddrmed ta sig tid att reflektera 6ver bade inre- och yttre

faktorer.

Ytterligare en styrka for banken ér deras befintliga nérhet till sina kunder, de har bade en god
relation till kunderna och tycks forhallandevis bra kénna till deras behov. Som Block &
MacMillan (1993) beskriver ar detta en forutséttning for skapandet av nya idéer, men dven

vid utvirdering av potentiella mojligheter. Hér vill vi verkligen understryka att banken har ett
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vildigt bra utgangsldge for att borja arbeta mer nytto-orienterat. Utmaningen ligger séledes i
att ldra sig se kundernas nyttor och inte bara behov. Som Karlof (2008) beskriver finns det
ingen mall for att ldra sig detta, men han foreslar &nda ett systematiskt arbete dir
Kundnyttomatrisen kan utgora inspiration for banken att se falt varpa nyttor kan sokas. Vidare
foreslar Karlof (2008) personliga intervjuer och gruppintervjuer med kunder samt
observationer som mdjliga arbetssétt. Att endast lyssna pd kunden ér inte tillrackligt utan det
krévs dven en djupare forstdelse, annars kan varken kartliggning eller tolkning av
informationen goras. Likt Block & MacMillans (1993) forskning visar s& behover
organisationer initialt arbeta medvetet och aktivt vid fordndring. Detta for att det successivt
skall bli en naturlig del av verksamheten. For likt ett fro behover nya idéer vard och
uppmérksamhet. Men det far heller inte sl& 6ver och blir en bubbla da de fortfarande maste

bedriva en 16nsam verksamhet som bank.

Block & MacMillan (1993) menar att foretaget kommer att behdva avsitta resurser nér de
arbetar med affarsutveckling, dirmed behover ledarna formé anskaffa de resurser som krévs. I
fallet Handelsbanken dér den starka kulturen tycks forega formaliserade strukturer, s som
ansvarsfordelning, kan hér stillas frigan om vem som kommer att ansvara for att dagligen
framja en entreprendriell kultur och ddrmed bor forfoga dver resurser for att skapa ett sddant
klimat, likt de Block & MacMillan (1993) beskriver. I vissa enheter kan valet tinkas falla sig
mer naturligt &n andra, men vi vill podngtera att oavsett vem som blir ansvarig ar det
avgorande att detta sedan tydligt framgér. Det skall inte tas forgivet att hogsta chef behdver
vara den som ska, eller 4r mest ldmpad, att ansvara for ett sadant arbete d& det som tidigare
ndmnts &dr viktigt med ett personligt engagemang och dvertygelse likt Wolvéns (2000)

resonemang.
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6. Slutsatser och avslutandediskussion
Genom en analys av Handelsbankens verksamhet kan organisationen beskrivas som ett moget
foretag, som bor arbeta med en offensiv, intern affirsutveckling. Utifran det kan foljande

slutsatser lyftas fram och diskuteras:

Forutsattningar finns for att skapa en lampad strategi pa Handelsbanken for sddan
affarsutveckling som engagerar medarbetarna, de har redan det arbetssattet som krévs, ett
arbete nira kund och den platta strukturen dér alla medarbetare uppmanas att agera. De har
dven goda forutsittningar vad géller att inte fastna i ett for starkt fokus pa planering och ett
detaljerat och forlora nddvandig bevakning av omvérlden da de utrycker en insikt kring faran
med detta samt visar att de kan blicka utdt” trots ett effektivt arbete med de dagliga
rutinerna. Dock kan diskuteras i vilken utstrackning detta gors och vad som da soks, samt att

detta kan skilja sig mellan olika kontor.

En stor del av de faktorer som skapar forutsittningar for, och paverkar, arbetet med en
fornyad intern affarsutveckling och ett mojlighetssokande klimat gar att finna i
Handelsbankens starka kultur dér delvis fragment frn organisationens historia speglas.
Koncept som f6ljt med organisationen i framgang, och som en stolthet finns kring, kan tidnkas
forhindra att 1amplig fordndring kan ta plats. Det mesta talar for att de centrala begrepp som
anvinds i det gemensamma spréket kan forhindra fornyelse genom att de forknippas med
framgang vilket gor det svart for andra fornyande begrepp, som exempelvis kan bidra till
implementeringen av ett nytt forhallningssétt, att ta plats. Exempel pa sadana begrepp ar
entreprendrskap och strategi. Begreppet entreprendrskap kan hjélpa dem i att skapa ett
forhallningssitt for att se mojligheter och begreppet strategi kan de komma att behdva da de
med sin befintliga struktur i organisationen tycks sakna tydlighet. Detta kan dven tidnkas gilla

andra banker, om én det géller andra begrepp.

Att medarbetare i en bank med en stark kultur &r vana att arbeta mot gemensamma mal och
delar samma begreppsram kan dven ses som en god forutséttning for att skapa en mdjlighet
for ett onskvirt och enhetligt forhallningssétt att fa spridning. D4 kulturen spelar en viktig roll
mot uppmuntrandet av innovation dr det av intresse att ett stort fokus skall riktas pa denna.
Att kulturen 1 Handelsbanken kan ses som ’stark” kan f6ljas av bade goda och mindre goda

forutséttningar for att nd forédndring.
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De styrdokument som anvinds for att planera verksamheten kan utgora ett anvéndbart verktyg
dven for att skapa en 6nskad fordndring. Syftet med dokumentet bor vara tydligt klarlagt.
Overgripande styrdokument har tidigare visat sig verkningsbara vad giller att skapa en
enhetlig begreppsram och né ut med virdeord inte bara pé central utan dven lokal niva, och

kan darfor antas komma till anvédndning dven for att skapa ett entreprendriellt forhallningssitt.

For att uppfoljningsbara mojlighetssokande aktiviteter/strategier ska implementeras i hela
organisationen kan en verksamhetsplan anvdndas. Viktigt dr att denna dr utformad pa ett
balanserat sétt, sa pass praktiskt utformad sa att eventuella oklarheter kring férandringsarbetet
undanrdjs och uppfdljning dr mojlig, men sa pass fri for tolkning sa att den blir ett verktyg
som &r anpassat for alla och som inte kviver kreativitet och tar tillvara pa individernas egna

idéer. Denna ska som sagt dock inte bara visa ATT ndgot ska goras utan d&ven HUR.

Vid fordndringarbete dr det viktigt att resurser avsétts for detta. Bade for ett engagemang hos
medarbetare och for att forebygga rena problem nér arbetsmetoder dndras. Ett
uppmaérksammat problem &r att bankkontorschefer kan latt bli fingna av det dagliga
rutinarbetet sérskilt vid tidsbrist, vilket paverkar uppfoljningsarbete som dr A och O for att
skapa en miljo som fradmjar innovation. Detta kan antas gélla for d&ven andra ledare som

arbetar néra den operativa verksamheten.

For att affarsbanker skall na ett proaktivt arbete med innovation kan det antas foreligga krav
om utétriktade aktiviteter 1 de olika enheterna. Genom att aktivt bes6ka kunder, observera
forutsdttningar i det lokala omrddet samt reflektera, diskutera och testa olika idéer kan ett
effektivt arbete med den effektiva verksamheten kombineras med ett riskreducerande arbete

mot att finna nya inkrementella innovationer.

Genom nérheten till kunder kan en affarsbanks lokala bankkontor skapa insikt om befintligt
kundbehov och uppmérksamma fordndringar i detta. Denna nérhet kan dock leda till att
endast behov ses och inte de egentliga nyttorna. For detta krdvs mer ”spanande” utit genom
exempelvis observationer i kringliggande geografiska omraden. Ett visst forhallningssitt och
blick utét dr att darfor att foredra framfor ett samtal med befintliga kunder pé ett lokalt kontor
for att utveckla just nya nyttodrivna afférer, se implicita behov och underbetjédnade nyttor.
Med detta menas inte att samtal bor uteslutas. Det kan med detta antas att kunderna pa flera
satt har stor inverkan pa affarsbankers arbete med fordndring och tillhdrande sjalvinsikt for att

fordndring skall ta fart.
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Bankers rekryteringsprocess kan tdnkas spela en stor roll i att fa in ett entreprendriellt
forhallningssitt pa banken. Framforallt for ett hdllbart sadant. Via rekrytering kan banker fa in
personer med ledaregenskaper i organisationen vilka har forutsattningar att agera
entreprendriellt och anamma kreativitet som strategi for forandring.

6.1 Egna reflektioner

Arbetet med affarsutveckling bor forstds mot bakgrunden av att olika organisationer &r i
behov av olika former av affarsutvecklingsarbete beroende pé var i livscykeln de befinner sig
men dven utifran vad organisationen har for mal. Till f61jd av 2000-talets allt mer raplexa, det
vill sdga rapida och komplexa, vird tycks omvirlden foréndras allt snabbare och stélla hogre
krav pa dagens organisationer om kontinuerlig utveckling. Innovation har det senaste
decenniet blivit ett allt mer vanligt begrepp som anvinds for att beskriva den form av
fornyelse organisationer sd vél som andra aktorer strivar efter, ndgot som manga stora foretag
har problem att na. Ett fenomen som inte heller tycks undga finansbranschen dér

Handelsbanken ér en stor aktor.

Att péstd att alla banker bor arbeta med affarsutveckling likt denna studie foreslar for
Handelsbankens del vore att forbise fakta. Dock kan vi anta att andra affarsbanker kan finna
inspiration och tips pd vad de bor arbeta med utifrdn denna studie. Ju mer decentraliserad
organisationen dr och ju starkare kultur den har, desto hogre grad av relevans kan aktoren
finna i denna studie. Men att pasta att endast bankaktorer som onskar arbeta med intern
affarsutveckling skulle finna intresse i denna studie vore inte réttvist. Ur denna studie vécks
inte bara tankar om dmnesomrddena entreprendrskap, affdrsutveckling och strategi utan dven
om den komplexitet som tycks folja all form av ménsklig samordning. Sprakets méngtydighet
och subjektets formaga att tolka detta och i grupp bilda sig en gemensam uppfattning ar
fascinerade. Att forsoka beskriva inneborden i en kultur dr néstintill lika svart som att
beskriva upplevelsen av en blomma. Det gar att beskriva dess fdrg, form, lukt och andra
egenskaper, men det gar inte att beskriva den i ord utan att nagon kommer att ha
invdndningar. Detsamma tycks gélla for kultur. Lika viktig som problematisk, &r en
gemensam begreppsram inom organisationer, inte minst vad tycks gélla arbete med
fordndring. Om relevanta begrepp ges plats i organisationer med stark kultur kan det antas att
det nya forhallningsséttet kan spridas relativt snabbt. Organisationer med en stark kultur bor
ta tillvara pa detta och vénda det nddvéndiga nya till ndgot positivt genom att forknippa det
med ndgot gemensamt och virdefullt, kanske kopplat till historia eller sunda virderingar. Men

precis som detta kan utgéra en styrka for médnga mogna foretag som har formégan att skapa en
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sadan associationskedja sd kan den fa omvind effekt om forstarkningen misslyckas. Begrepp
kan tyckas skrimmande eller motsdgelsefulla mot organisationens 6vriga mal och ddrmed
uppstar ett motstand inom organisationen. Som beskrivet dr det viktigt med bade personligt
engagemang och idéskapande underifran for att lyckas integrera ett mer entreprendriellt
forhallningssitt och arbete med innovation i organisationer. Skulle det vara sa att
medlemmarna inte formdr ta till det nya sa kan det antas att engagemang samt proaktivt och
kontinuerligt idéskapande uteblir. Vi tdnker oss hér att detta maste vara en extra stor utmaning
for de organisationer som Onskar arbeta mer fordndringsorienterat och nytinkande men
samtidigt profilerar sig som en riskobendgen och stabil aktdr. Var forforstaelse for amnet
entreprendrskap likt den forskning som presenterats i denna studie vittnar om hur dessa
begrepp tenderar att sdttas emot varandra till vardags, &ven om vi vet att verkligheten inte &r
sa linjdr, svart eller vit. Lat oss séga att dessa organisationer genom ett aktivt ledarskap, ett
stimulerande klimat och en tillatande kultur lyckas 6vertyga medlemmarna i organisationen
att detta trots allt &r ett bra gynnsamt arbetssétt, fragan som da vicks dr om kunderna kommer
ha samma fOrstaelse? Kanske handlar det inte om en lika uttalad fordndring for deras del, men
den uppmérksamme kunden bor observera ett nytt bemotande fran organisationen och andra
fordndringar. En tanke dr att detta dr en extra svar utmaning for banker som bygger sin
verksamhet pa tillit och vi vill med det sdga att kanske &r det sa att det dr extra viktigt att

blicka utat for att kunna arbeta med ett inre lyckosamt koncept?

Att intern affarsfornyelse medfor en paradoxal utmaning &r i vart tycke vildigt intressant. For
att som moget foretag kunna arbeta mot fornyelse krévs organisering. Detta for att bygga upp
ett klimat och en kultur dir ett forhallningssétt innehdllande spontanitet, kreativitet och
nytdnkande stdr i centrum. For detta skall alltsa planeras, det dnda sikra vi kan veta dr att vi
inte vet, till detta skall resurser avséttas. Saledes stér alltsd foretag infor utmaningen att
planera for spontanitet, med begrinsade resurser utan att egentligen kunna veta under vilka
forhallanden detta skall ske. Dessutom ar det vildigt viktigt att ratt handlingar sker vid réatt
tidpunkt. Likasé foljer ndgra andra paradoxer denna typ av utvecklingsarbete inom
kunskapsintensiva foretag med stark kultur. Detta dé sjélvstindiga, fria, individer himmas 1
sin kreativitet just pa grund av sin frihet, detta eftersom att med frihet kommer ansvar. Hir
maste alltsd organisationer balansera graden av frihet mot graden av ansvar det kan tinkas
lampligt att den enskilda individen bér fOr att inte himmas 1 sitt idéskapande. Likasd moter
decentraliserade organisationer en liknande paradoxaleffekt. Decentraliserade organisationer

vars enheter dr fria att handla, samtidigt som de kan himmas att vdga satsa och gé sin egen
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vig till foljd av att de dven bar konsekvenserna for detta. Att de inte &r fullt fria, utan har
vissa centrala direktiv att forhélla sig till, kanske minskar graden av risk en ledare for en enhet

végar ta?

6.2 Forslag pa vidare forskning

D4 dmnet entreprenorskap i sig dr komplext likt fallforetaget en stor organisation och
fallstudien genomfordes under tidsbegransning skulle det vara intressant med fler studier med
liknande uppldagg och syfte for att komplettera denna studie. Denna studie kan dven betraktas
som en pilotstudie inom omradet som lyft flera trddar som kan tdnkas intressant att ta vid och
undersoka djupare. Vi tdnker ndrmast pad mer avgriansade studier inom omréden sa som
arbetsmotivation och engagemang vid affarsutveckling och strategiskapande i
decentraliserade verksamheter. Det hade varit intressant att med hjélp av Block &
MacMillans (1993) forskning studera de steg som foljer efter sjdlva idéskapandet vid
affirsutveckling, det vill séiga hur idéer viljs ut for att sedan implementeras. Aven studier med
mer kvantifierbart resultat skulle vara av intresse dd det skulle mdjliggora att man nér ut till

fler kontor, gdrna en hel region.

Handelsbanken dr en organisation studerad av manga, séledes skulle det dven kunna tinkas att
liknande studier genomfors pd andra affdrsbanker for att i ett nédsta steg mojliggora

branschanalyser.
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Bilagor
Bilaga 1 — Branschbeskrivning

Branschbeskrivning — Finanssektorn

Finanssektorn kan sédgas besta av tre komponenter; marknader, aktorer och regelverk.
Tillsammans utgor de den finansiella infrastrukturen vars syfte dr att upprétta en finansiell
stabilitet och ett effektivt finansiellt system (Riksbanken, 2013). Genom att samla in kapital
fran sparare och omfordela det till investeringar och konsumtion, hantera och omfordela risk
mellan dessa parter samt underhalla samhéllsekonomin med betalningsmedel fyller det

finansiella systemet en samhéllskritisk funktion (Petersson, 2009).
Marknader, aktorer och regelverk

De finansiella marknader, vars uppgift ar att hantera olika former av finansiell problematik
och méta behov, kategoriseras traditionellt som rdntemarknad, penningmarknad,
obligationsmarknad, valutamarknad samt aktiemarknad (Riksbanken, 2013 & Petersson,
2009).

De finansiella aktorer som verkar pd dessa marknader framsta uppgift dr att ssmmanfora
kunder, exempelvis sparare och investerare (Petersson, 2012). Aktorerna utgdrs av finansiella
organisationer som brukar delas in i kreditgivandeinstitut, placerare, virdepappersbolag samt
riskkapitalbolag. Inom de kreditgivandeinstituten finner vi organisationer s& som banker,
boléneinstitut och andra kreditmarknadsforetag. Placerare utgors till stor del av
forsakringsbolag, fondbolag och pensionsfonder medan véirdepappersbolag ér den part som
figurerar som méklare och marknadsgarant pa de finansiella marknaderna. Riskkapitalbolag
ar centralt for kapitalforsorjning 1 hogriskprojekt (Riksbanken, 2013).

For att ett sddant komplext system skall fungera, med alla dessa marknader och aktorer,
behovs ett stort matt av fortroende. Regelverk innehar ddrmed en central funktion, bade i form
av formella- och informella regler. De formella reglerna utgdrs frimst av lagar och
forordningar stiftade av en statsmakt medan informella regler snarare bestér av normer,
traditioner och branschpraxis. Tillsammans syftar de att utgora ett skydd for den enskilda
kundens intresse tillika det finansiella systemets i form av stabilitet, transparens och
langsiktighet (Petersson, 2012). Ytterst ansvarig for att detta uppritthalls ar de tre
myndigheterna; Riksbanken, Riksgélden och Finansinspektionen (Riksbanken, 2013).
Banker som aktor

For att fa bedriva bankverksamhet krévs ett tillstdnd frin finansinspektionen som dven

reglerar vad som &r en bank- och finansieringsrorelser (Riksbanken, 2013). Banker finner sitt



existensberdttigande 1 att tillfredsstélla en efterfragan pa finansiella tjnster av allménheten,
nidringslivet och samhéllet i stort (Petersson, 2009). En bankrorelse tillhandahaller
betalningsformedling via generella betalsystem och tar emot medel sa som inldning som skall
kunna dterbetalas inom 30 dagar pa kundens onskan. Finansieringsrorelser bedriver tva
parallella verksamheter i form av att mottagande av medel fran allmdnheten och ldmna kredit,
stdlla garanti for kredit, kopa fodringar eller finansiell leasing av 16s egendom. Bank- och
finansieringsrorelser for dven bedriva annan finansiell verksamhet. En bank kan antingen
organisera sig som ett affdrsbank, en sparbank eller en medlemsbank. De utgdr den storsta
gruppen av kreditgivare med en samlad utldning pa drygt 2 500 miljarder kronor, vilket
motsvarar knappt hélften av det totala utldnade kapitalet (Riksbanken, 2013).

Historisk framvaxt
For att forstd dagens finansiella system behovs en tillbakablick pa den historiska
utvecklingen. Denna kunskap bidrar till en 6kad forstaelse samtidigt som den kan nyttjas i ett

framétblickande syfte for utveckling och forbattring (Petersson, 2012).

1800-talets Sverige var ett nyrikt land som genom ett 6kat engagemang for den industriella
utvecklingen fordndrade den svenska néringslivsstrukturen (Petersson, 2009) (Larsson &
Lindgren, 1989). Under 1830-talet grundades de forsta affédrsbankerna (Larsson & Lindgren,
1989). 30 &r senare bildades ett stort antal banker som ldg till grund for flertalet institutionella
fordndringar. 1800-talets senare hilft refereras till som den férsta finansiella revolutionen,
vilket bidrog till skapandet av industri-Sverige (Petersson, 2009). Det var en tid d frihandeln
och liberalismen hade sitt stora genombrott, ndgot som blev ett startskott for det moderna
bankvisendet (Larsson & Lindgren, 1989). Banksystem véxte fram under minskad
etableringskontroll frén staten. Det regelverk varpa banker agerade 1dmnade stort utrymme for
handlingsfrihet, vilket mojliggjorde for lokal anpassning av verksamheten. Situationen skulle
kunna liknas vid decentraliseradregelstyrning dir de lokala samhéllena upprittade informella
granser. Sdledes fick den sociala integrationen stor betydelse for etableringen och
utvecklingen av bankverksamheterna. Det som i dagsldget bendmns som ndtverk, det vill sdga
sociala relationer, lag till grund for fortroendeskapandet mellan allménheten och bankerna,
ndgot som tycks vara centralt dn i dag. Genom tillit kunde betydande information erhéllas och
forvaltas till affirsméssiga erbjudanden (Petersson, 2009). Men en tid av snabb utveckling
och tillvaxt mottes under 1880-talet av en storre byggkrasch (Handelsbanken, 2013). Manga
banker paverkades negativt och konjunkturen védnde nerét, restriktioner infordes till foljd av

en kraftig likviditetskris (Larsson & Lindgren, 1989).



1900-talet inleddes av en kraftig expansion for affarsbankerna vad géller investeringar. Detta
hade sin kulmen under 1910-talet till f6ljd av att banklagarna foréndrades 1911. Ett mer aktivt
engagemang tilldts i ndringslivets finansiering och ett 6kat risktagande f6ljde. I borjan av
1920-talet uppkom en ny bank- och finanskris. Denna omfattande strukturkris skakade om det
finansiella systemet och eliminerade en rad affdarsbanker. Manga aktorer forlorade stora
summor pengar i riskfulla borsaffarer (Larsson & Lindgren, 1989). Snart direfter brot forsta
vérldskriget ut och Sverige mottes av kraftig deflation med prisfall pd ndrmare 30 procent
(Handelsbanken, 2013). Under denna period forsvagades fortroendet for affarsbankerna
kraftig. En varldsomspdnnande depression utbrot. Wall Street-kraschen 1929 ledde till
massarbetsloshet och staten fick trida in i ett forsok att hjdlp den svenska ekonomin. Trotts
detta paverkades inte tillvéxttakten av varken krisen eller andra vérldskrigets forlopp. Sverige
lag fortsatt i ledningen i Europa och tog under 1930- och 1940-talet &ven titen pa ett
vérldsomspénnande plan. Denna tidsperiod forde snarare det svenska samhéllet till det en ny
niva i det urbaniserade industrisamhaéllet. Mellankrigstiden brukar kallas den andra
finansiella revolutionen pé grund av att majoriteten av alla svenskar under denna tid
uppréttade ndgon form av bankforbindelse. Vanligaste var sparande pa bankbok. Sverige
klarade sig, ur ett ekonomiskt perspektiv, forhdllandevis vil d&ven genom andra vérldskriget
(Petersson, 2009). Den statliga kontrollen dver finansmarknaden skérptes dock och
riksbanken reglerade bdde rantenivan och kreditvolymerna. Den tidigare fria konkurrensen
och handlingsutrymmet begrénsades dir med. Bankerna lyckades trotts detta expandera under
1950-talet, konkurrensen intensifieras och nya sitt att erdvra kunder och marknadsandelar tas
1 bruk. Genom 1955 érs sparbankslag ldttades dock regleringen, av det tidigare
funktionsuppdelade banksystemet, som medforde att sparbanker nu fick bevilja checkrdkning
och ta emot inldning pd andra konton @n de traditionella sparkontona. Afférsbanker och
sparbanker borjade nu konkurrera mer direkt (Petersson, 2009). Samtidigt vixer en ny syn
fram pé finansiell teori, matematiska modeller med ursprung frdn USA ségs kunna
revolutionera forhéllandet mellan risktagande och avkastning. Med datorer som hjidlpmedel
och olika former av derivatinstrument transformerades risk till en handelsvara. Storre risker
med chans till hdgre avkastning och mer spridda risker ledde till revidering av den finansiella
strukturen, nya beteendemonster hos aktérer men dven nya politiska diskussioner (Petersson,
2012). Foljande artionde kom att utmirkas av ytterligare en ny lagstiftning, denna géng

fordndrades villkoren i den man att affarsbanker och sparbanker framdver skulle lyda under



samma regler. Tidigare regleringar av den inhemska finansiella marknaden hindrade dock att

detta fick nagot storre, reell, betydelse.

Historien vittnar om en gynnsam tid, ’de gyllene kvartsseklet”, under perioden 1950-1975.
Vilstdndet 6kade och ekonomisk hogkonjunktur radde i kontrast till tidigare artionden var
detta en tid priglad av stabilitet i samhillet. Dock fick det svenska samhillet kinna pa en
kraftig vindning i mitten av 1970-talet. Till f61jd av oljeprischocken 1973 f6ljde en
ekonomisk kris, tillvaxttakten avtog. Dock aterhdmtade sig samhaéllet synnerligen snabbt och i
efterhand sdgs denna kris ha snabbat pa den rddande strukturomvandling fran industri- till
tjdnstesamhille som utmarkte svenskt néringsliv. Tjinsteforetag fick en centralroll bland
offentliga- sa vdl som privata aktorer (Petersson, 2009). Under denna tid lanserades dven en
radikalt ny innovation, bankomaten, varpa traditionella bankédrende borjade kunna hanteras

utanfor bankens fysiska lokaler (Handelsbanken, 2013).

1980-talet var ett intensivt drtionde till f61jd av bdde avregleringar och annan utveckling
(Petersson, 2012). Aterigen méttes banker av en hdg konjunktur och flertalet foréindringar var
att vanta. Ett nytt forhallningssitt till individen tycktes védxa fram, human- och
kunskapskapital framholls. Utbildningsniva, instdllning och anpassning till férnyelse och
innovation fick en ny betydelse, det var samtliga faktorer som ansédgs bidra till den
internationella konkurrenskraften (Petersson, 2009). Dessa tankar stdddes inte minst politiskt,
regleringen om att begrénsa den fria konkurrensen avskaffades (Handelsbanken, 2013). Detta
innebar dven att lika villkor for affdrs- och sparbanker fick en faktisk betydelse och
konkurrensen 6kade (lokalt & globalt). Nar det politiska styret ldttade mdte bankerna nya
utmaningar, s kallade finansvalpar utmanade aktdrerna genom global derivathandel, snabba
affarer och andra entreprendriella handlingar inom omrédet (Petersson, 2012). 1989
avvecklades dven den svenska valutaregleringen, svenska banker kunde nu 6ppna filialkontor
i andra lander (Handelsbanken, 2013). Med utgangspunkt i 1980-talet beskrivs den tid som
rader for den tredje finansiella revolutionen, en revolution som endast kan métas med den
fordndring de svenska finansiella systemen motte under 1800-talet. Dimensionerna dr ménga.
Organiseringen genom specialiserade mellanhénder har forldngts samtidigt som aktdrerna i
storre utstrdckning verkar inom internationaliserade ramverk. Samtidigt som en teknisk
utveckling och globaliserade finansmarknader gett kunden nist intill ohanterbart manga
alternativ av finansiella tjanster att vdlja mellan — justerbara efter faktorer som behov och risk.
Dessutom har antalet aktorer kraftigt 6kat, bade 1 form av utlandska banker och specialiserade

nisch-banker. Men det dr inte bara utbudet som forindrats, utan dven efterfragan. Individens



sparbeteende &r inte den samma, fran att ha varit ett land dar medborgarna sparade for lite, har
problematiken om nédstan viént. I takt med detta har valet av form f6r Aur kunden kan spara

radikalt mangdubblats (Petersson, 2009).

En mycket allvarlig och omfattande bank- och finanskris inledde dock 1990-talet. Den
tidigare uppatgaende bdrsen och tillstdnd av hogkonjunktur vindes dver en natt och medforde
den djupaste lagkonjunkturen sedan 1930-talet. Banker- och finansbolag hade lanat ut stora
belopp till aktorer for kommersiella fastigheter. Nér priserna sjonk med nérmare 50 procent
mottes hela den svenska ekonomin av en drastisk utveckling. Manga banker befann sig i en
akut problematik som forvérrades 1992 da stora kreditforluster blev synliga. For att undvika
att tillstandet forvarrades av en allmén fortroendekris for det svenska banksystemet kungjorde
regeringen att staten skulle gd in som garant, ingen av inséttarna i de svenska bankerna skulle
riskera att forlora sina pengar. Regeringens incitament var att undvika att inséttarna skulle
plocka ut sina besparingar frén de svenska bankerna. I samband med detta inréttades en
speciell myndighet, bankstddsnamnden, med uppdrag att hantera krisen (Petersson, 2009). En
tid av banksammanslagningar foljde, dér antalet banker halverades i Sverige (Handelsbanken
2013). Vidare priglades 90-talet av branschglidningar da kundernas efterfrdga kom att priglas
av en forvéntan pa att utfora sina traditionella bankdrenden och forsékringsédrenden hos
samma aktor. Forsdkringsmarknaden omreglerades och en mdjlighet for forsakringsbolagen
att bitrdda nya marknader 6ppnades (Petersson, 2012). Samtidigt blev pensionssparande
viktigare for svenskarna och stdllde nya krav pa information och ldngsiktigt sparande

(Handelsbanken, 2013).

2000-talet inleddes av dnnu en kris, denna gang inom IT-sektorn. Effekterna pd det finansiella
systemet har varit betydligt mer begridnsade dn 1990-talets bankkris. ”IT-bubblans”
sprickande paverkade enskilda sparare, organisationer och investerare samt medforde
negativa samhéllseffekter s& som 6kad arbetsloshet (Petersson, 2009). Till £6ljd av den
finansiella kris som kulminerade 2008 stiftades Lagen om statligt stod till kreditinstitut, aven
kallad stodlagen. Stodagen medforde en mojlighet for staten att agera mot en hotad stabilitet 1

det finansiella systemet genom att tillféra ekonomiska resurser och gé in som garant

(Riksbanken, 2013).

Under 2000-talet har dven bankers finansieringsformer fordandrats. Fran att traditionellt l&na ut

pengar insatta for sparande har bankerna gitt mot att nyttja finansiella marknader. Det har



medfort en mer flyktig finansieringsform med ldngre formedlingskedjor, men som vanligtvis
fungerar bra sé lange alla ldnkar i kedjan tar sitt ansvar (Riksbanken, 2013).

Dagsliaget

Mot denna bakgrund och dagens internationella lige kan det konstateras att det svenska
finansiella systemet trotts allt varit férhdllandevis stabilt och effektivt de senaste 150 ren.
Aven om kriser har uppstatt och medfort allvarliga konsekvenser har iterhimtning skett
relativt snabbt (Petersson, 2012). I dagsldget finner vi 117 bankaktorer i Sverige varav 49
sparbanker, 37 bankaktiebolag, 29 utlindskaaktdrer och tvd medlemsbanker. De sysselsétter
tillsammans 140 000 personer och star for drygt fyra procent av Sveriges BNP érligen
(Swedish banker, 2013).

Anstillda Totalt | Utlaning till Andel, inlaning | Balansomslutning
(Sverige) allménheten mdr | fran allménheten | mdr
Nordea 32 983 (7 530) 3005 21 % 6 383
Handelsbanken | 11 184 (7 648) 1 591 17 % 2454
SEB 18 912 (8 839) 1186 16 % 2363
Swedbank 16 287 (8 305) 1211 12 % 1 857

Sammanstdllning av Sverige fyra storsta banker (Kélla: Swedish banker, 2013)

Sveriges Riksbank ger drligen ut en skrift som beskriver branschen och fungerar som en form

av uppslagsbok.




Bilaga 2 — Organisationsbeskrivning, Svenska Handelsbanken AB

Historik
1871 grundades den affdrsbank som i dag &r Svenska Handelsbanken AB, da under namnet

Stockholms Handelsbank, namnbytet skedde 1919. Grundarna, ndgra av niringslivets framsta
affarsmin, hade brutit sig 10s frdn Svenska Enskilda Banken pd grund av
meningsskiljaktigheter kring hur bankverksamhet skulle bedrivas. De var tydliga med att
banken skulle ”dgna sig at den egentliga bankverksamheten”, det vill sdga in- och utlaning
samt fokus pd den lokala bankmarknaden. Tvé ar efter grundandet noterades bankens aktie pa
Stockholms fondbors och Handelsbanken hade redan dé en stark stéllning som bank. Under
1890-talet byttes ledningen ut till f61jd av en tid av svaga resultat. Dock bor det tilldggas att
detta var en tid av kris och Handelsbanken klarade sig bést av bankerna. Dérefter f6ljde en tid
av hogkonjunktur med 6kad vinst men svarbedomda risker. Den nya ledningen fokuserade
starkt pd en okad 16nsamhet och Handelsbanken gick frin att ha varit den tionde storsta
affarsbanken till nést storst (Handelsbanken, 2008). Flertalet inre och yttre forédndringar i den
egna organisationen genomfordes. Den ddvarande VD:n Fraenckels beskrivs i ett brev fran
1896, troligen oavsiktligt, som en av den tidens entreprendr. "Den mannen ér en stindig
osdkerhet, ty hans liv dr att lansera affarer, och man kan aldrig vara séker, innan han kommer
med nagot nytt, som stéller det bestdende pa huvudet” (Petersson, 2012). Vidare klarade
banken sig genom en borskrasch, mellankrigstid och vérldsdepression dven om de 1922,
lagom till bankens 50-ars jubileum, for forsta gangen inte visade positiva resultat. Detta var
dock kortvarigt, en tid av breddning av bankens verksamhet foljde, bland annat bildade
Handelsbanken Sveriges forsta finansbolag som bank 1963 (Handelsbanken Finans sedan
1991).

Under 1960-talet sdddes ett 1o till dataanvindning inom banken. Tankar om att skapa ett ”on-
line system” for Overforeningar resulterade 1 inforandet av terminalsystem for de anstéllda pa
kontoren under 1970-talet, som sedan under 1990-talet inneburit att i princip alla anstdllda
hade en egen dator. 1997 kunde banken dven erbjuda internettjanster till kunderna for forsta

géngen.

Parallellt med detta méte Handelsbanken en kris under 1960-talet och ddvarande ledning
avgick. 1970 rekryteras Jan Wallander som skulle komma att ha stor betydelse for
organisationens fortsatta utveckling. Beslut fattades om en forhéllandevis radikal
decentralisering av verksamheten. Likasa grundades de médl som Handelsbanken 4n navigerar

efter, rantabiliteten ska dverstiga genomsnittet for Ovriga borsnoterade banker, ndgot som



banken lyckats med kontinuerligt sedan 1972 (Handelsbanken, 2008). 1973 beslutades om att
uppritta stiftelsen Oktogonen som f6ljd av att Wallander ville visa tacksamhet mot
medarbetarna som lojalt stéllt upp under turbulenta perioder for banken. Da syftet var att
skapa nagonting langsiktig uppréttades ett vinstandelssystem for medarbetarna dér stiftelsen
Oktogonen dr forvaltare. Pé sa vis skulle de anstéllda fa ta del av det resultat deras arbete
resulterade i1 (Brauer, Johansson, Lofgren & Persson, 2004). 1973 avsattes 10 miljoner kronor
som sedan placerades i aktier i Handelsbanken. Det gav de anstéllda dgarrepresentation och
med individuella utbetalningar vid pension. 1998, dgde Oktogonen 10 procent av

Handelsbanken.

Under 1990-talets stora bankkris var Handelsbanken den enda svenska bank som inte behdvde
diskutera statligt stod. De kunde nyttja situationen och gick bland annat frén 11 procent av
hushallens inléningar till 17 procent. Handelsbanken 6ppnade dven kontor utanfor Sverige 1
Norge, Finland och Danmark till f6ljd av avregleringar pd marknaden. Handelsbanken har
regelbundet under sin tid véxt organiskt genom att 6ppna nya kontor men dven genom forvirv
av andra banker och bolag inom finansbranschen relevanta for verksamheten. 1997 kopte de
bland annat Stadshypotek av staten, priset pa 23 miljarder kronor betalades kontant. Under
2000-talet 6kade tillvaxttakten explosionsartat (Handelsbanken, 2008).

Handelsbanken idag

Handelsbanken dr en fullsortimentsbank med ett komplett utbud av finansiella tjénster.
Banken erbjuder traditionella privat- och foretagstjanster, investment banking, trading,
finansiering, placering inom aktie- och rdntemarknad och livforsékring. Var fjarde utlanad
krona av hushéllens boldn kommer fran banken som tillika &r den storsta finansidren av
foretag 1 Sverige. Banken finns totalt i 24 lander och har ett rikstdckande kontorsnit i Sverige,
Norge, Finland, Storbritannien och Nederldnderna (Handelsbanken, 2013). 461 av bankens
774 kontor finner vi i Sverige. Totalt &r drygt 11 000 anstéllda hos Handelsbanken virlden
over varav cirka 7 500 i Sverige. I Sverige dr 54 procent av samtliga anstéllda kvinnor och 43
procent av cheferna. Dryga hilften av de anstillda ir mellan 40-50 r. (Arsredovisning,
2013). Handelsbanken 4r en av Europas mest kostnadseffektiva, borsnoterade, fullsortiments
banker. Banken visade ett rorelseresultat pd 17,6 miljarder for 2012 och resultatet per aktie
steg till 23,15 kronor (19,78 kronor) (Handelsbanken, 2013). Svensk kvalitetsindex (SKI)
ndjdhetsmétningar visar att Handelsbanken 14g i toppen bland privatkunder i forhéllande till
de andra storbankerna och pa fjarde plats totalt bland alla banker. Bland foretagskunderna

rankades Handelsbanken till en andra plats (SKI, 2012). 2012 utseddes Handelsbanken till



”Arets bank” av Privata Affirer. Detta med anledning av att banken bade fortsiitter med
kontanter, som dr pd véig bort pa andra stdllen, samtidigt som de fokuserar pd nyskapande sd
som Handelsbanken TV (Handelsbanken, 2013).

Mal och filosofi

For Handelsbanken star kunden i centrum, det speglas i sa vl organisationsstrukturen som
verksamhetens mél (Handelsbanken, 2013). Kundinformation ska vara tydlig, saklig och létt
att uppfatta (Handelsbanken, 2008). Organisationen ar starkt decentraliserad och “’kontoret &r
banken”. Lonsamhet skall alltid prioriteras framfor volymer, kundens 6nskan gér fore att

profilera specifika produkter. Dessa mal formuleras av banken sjilv som:

* Handelsbankens mal dr att ha héogre rdntabilitet dn genomsnittet for konkurrenterna
* Malet ska nds genom att banken har ndjdare kunder och ligre kostnader dn

konkurrenterna

(Handelsbanken, 2013)

Handelsbanken avser att arbeta med lagt risktagande och god kontroll pd kostnaderna for att
erbjuda kunderna béttre service dn andra banker. Banken har en konservativ syn pd risk och
strdvar efter att vara en stabil och ansvarstagande bank. Detta speglas i1 det finansiella
risktagande sd vél som 1 det operativa dér varje enhet bar ansvar for det egna risktagandet.
Graden av risk regleras genom ordning och reda samt proaktiva dtgirder samt interna regler
och rutiner. Langsiktighet stér 1 fokus for banken, frimst anvinds en organisk tillvixtmodell
dér banken véxer “kund for kund, kontor for kontor”, pa s vis kan banken vixa parallellt med
god kontroll 6ver kostnaderna. Verksamheten bygger pa fortroende, tilltro och respekt for den
enskilda individen, vilket speglas genom savél kundmoétet som synen pa medarbetare. Kunden
skall mdtas av den som bade kan och far fatta beslut vid kontakt med banken. Det skapar dven
delaktighet hos medarbetarna och forutsittningar for att gora ett béttre arbete (Handelsbanken,
2013).

En starkt decentraliserad organisation

Det enskilda kontorets ansvar for sina kunder ligger till grund for det arbetssitt som
Handelsbanken tillampar. I stéllet for centrala enheter som kategoriserar marknaden efter
segment eller produktomrdden finns sjélvstandiga kontor med mycket stark lokal forankring
(Arsredovisning, 2013). Med kundens behov i centrum fattas alla affdrsbeslut nira kunden
effektivt. Ett samspel mellan kontor och kund med fokus pé langsiktiga relationer har vaxt

fram (Handelsbanken, 2013). Det decentraliserade arbetsséttet dr grunden for Handelsbankens



bankverksamhet (Arsredovisning, 2013). Denna organiseringsform innebir en hdg grad av
sjdlvbestimmande for bankkontoren. Méinga av de uppgifter som vanligen styrs centralt dr
upp till kontoren att sjélva hantera (Handelsbanken, 2008).

Det delegerade ansvaret till kontors- och avdelningschefer att verka fritt i denna grad &r
utméarkande for den decentraliserade organisationen. Tilldggas bor att det finns instruktioner
och rutiner for verksamheten som efterlevs av berdrda enheter dér dndamalet sd kréver
(Arsredovisning, 2013).

Foretagskultur och ledning

Vidare dr bankens frimsta styrmedel dess foretagskultur i kombination med effektiva
ekonomiska styrinstrument (Arsredovisningen, 2013). Foretagets starka kultur verkar
jamsides med policydokument och instruktioner bestdende av principer, forhallningssitt,
limiter och maltal faststillda av styrelsen (Arsredovisning, 2013). En centraluppgift for
handelsbankens anstéllda i en ledande position r att aktivt arbeta for att identifiera, stimulera

och utveckla nya chefer i banken (Hallbarhetsrapport, 2012).
Att arbeta pA Handelsbanken

Initiativrika medarbetare som drivs av att sitta kunden framst och axla stort eget ansvar
rekryteras till Handelsbanken. Vilutbildade, ansvarsfulla och engagerade medarbetare leder
till utveckling for banken och skapar fortroende hos kunderna (Arsredovisning, 2013).
Oavsett var 1 organisationen du arbetar sé dr ndjda kunder det gemensamma mélet, for att
forbattra kundernas bankupplevelse krévs ett arbete som genomsyrar hela koncernen.
Handelsbanken profilerar en humanistisk grundsyn med en stark tro pé individen och dennes
forméga att fatta egna beslut (Handelsbanken, 2013). Med ambition att rekrytera unga
medarbetare for en ldngvarig anstillning lagger banken stor vikt vid att vélja de personer som
delar bankens grundldggande virderingar. Ett koncept som tycks vara framgéngsrikt d&
personalomséttningen, exklusive pensionsavgangar, uppgick till 3,6 procent och
sjukfranvaron till 2,9 procent, inklusive ldngtidssjukskrivna, under 2012. Handelsbankens
16nesdttning ar alltid individuell och fast for att frimja ett [onsamt arbete for bade banken sa
vél som kunden. Det motverka @ven personliga, ekonomiska, sirintressen som kan folja
exempelvis bonus- och provisionssystem. De 16negrundande faktorerna dr i forvig kénda av
individen. Vidare speglas 16nen av svérighetsgraden pa arbetet, kompetens, forméga att bara
bankens kultur och vid personalansvar individens ledarskapsférmaga (Arsredovisning, 2013).
Tilldggas bor att bankens resultatandelssystem Oktogonen ér ett sitt att belona medarbetarna

utdver 16nen utifrdn verksamhetens langsiktiga resultat (Handelsbanken, 2008). Banken



avsitter dven tid och resurser for regelbunden kompetensutveckling och foresprikar en intern
karridr (Handelsbanken, 2013). Saledes ges god mojlighet att pdverka det egna arbetet for
individen samtidigt som banken blivit sjdlvforsorjande pé kvalificerade resurser.
Handelsbanken uttrycker det som en intern arbetsmarknad och chefsforsorjning”
(Arsredovisningen, 2013, sid. 61). 98 procent av alla chefer rekryterades internt under 2012.
D4 chefer ér en stark kulturbdrare &r det ett sétt att ombesorja de virderingar och den kultur
banken lever efter (Arsredovisning, 2013). Alla som arbetar pA Handelsbanken skall ha
samma forutsittningar att gora ett bra arbete och utvecklas oavsett ursprung, kon, alder eller
sexuell laggning med mera. Bankens samlade kompetens skall tas tillvara parallellt med ett
aktivt jamstélldhetsarbete (Héllbarhetsrapporten, 2012).

Handelsbanken som samhallsaktor

Forutom att tjana dgarnas, kundernas och medarbetarnas intresse innehar Handelsbanken en
for samhaéllet nddvéindig funktion. Forutom att tillhandahélla finansiella tjanster sa paverkar
banken, direkt och indirekt, samhaéllet pa andra plan. Genom att bedriva en stabil
bankverksamhet kan en langsiktig samhillsekonomisk tillvaxt frédmjas. 2012 bidrog
exempelvis banken med 22 miljarder i skatter och statliga avgifter, ndgot som bidrar till
utveckling och 6kad sysselsittning. Fortroendet frén kunder, myndigheter och allménheten ar
en grundliggande forutsittning for att bedriva ansvarsfull bankverksamhet. Banken préglas av
hog etisk standard, forutom att 16pande fora dialog med aktorer sd som centralbanker,
tillsynsmyndigheter, regelverksorganisationer samt regeringar och parlament sa tar banken ett
socialt ansvar. Handelsbanken verkar for hédllbar utveckling genom att aktivt stodja
organisationer och program sa som Childhood, PRI, FN:s Global Compact och UNEP FI,
Epact och Svenska sjordddningsséllskapet. Likasd driver banken en aktiv miljopolitik for att
begrinsa den negativa miljopaverkan i den utstrackning en bank férmér. Val av el, ny
teknologi och begransning av anvéindandet av papper och tjénsteresor dr exempel pa omraden
som har forandrats 1 positiv riktning. Handelsbanken har dven utformat etiska riktlinjer for en
noggrann och ansvarsfull kreditgivning. Det dr svart som bank att kontrollera slutkundens
dagliga agerande sa om utslépp i en fabrik, diremot kan banken arbeta aktivt for att inte
finansiera eller pa annat sétt stodja olaglig verksamhet sa som penningtvétt och vapenhandel

(Héallbarhetsrapporten, 2012).



Bilaga 3 — Forteckning av publicerad sekundirdata

Nedan f6ljer en sammanstéllning av sekundérdata hdmtad fran dokument, rapporter och

informativa hemsidor.

Dokument & Rapporter | Hemsida
Interna (1) Huvudsakliga sidor

Svenska
Handelsbanken
AB

Svenska e Banker i Sverige 2013 e Bankfakta
bankforeningen* [ Finanssektorns betydelse *  Publikationer

for Sverige 2008 * Omoss
Svenskt
Kvalitetsindex**
lesbanken *  Foretagsundersokning 2013 ¢  Finansiell stabilitet

*  Press & publicerat

*Branschorgamsatlon for banker i Sverige, deras dotterbolag samt utldndska filialer (Svenskabankforeningen, 2013).
**Ett analyssystem i samhallets tjénst (SKI, 2031).



Bilaga 4 — Intervjufragor
Intervjufragor och diskussionspunkter till Personalchef och

kompetensutvecklare pa huvudkontoret:

1. Beskriv er roll pd banken

2. Hur arbetar ni pd huvudkontoret med verksamhetsplanering?

3. Hur arbetar de lokala bankkontoren med verksamhetsplanering?

4. Vad har de lokala bankkontoren for ramverk att forhélla sig till i deras arbete med

detta?

9]

Kan ni beskriva skriften mél och medel?

6. Vilka strategier styr idag banken och hur pdverkar dessa utvecklingsarbetet pd banken
och de enskilda kontoren?

7. Hur ser ni pa tillvaxt? Beskriv bankens sétt att vixa organiskt?

8. Hur anser ni att bankkontoren bor arbeta idag for att mota kundernas behov?

9. Hur proaktivt dr detta arbete?
Diskussionspunkter:

* Bankens kultur
* Verksamhetsplanering

* Bankens utveckling — affarsutveckling

Intervjufrigor till kontorschefer

Kan du beritta lite om kontoret och din roll?

Hur skulle du beskriva dig sjidlv som ledare, hur tror du att du uppfattas?

Hur tar sig ditt ledarskap 1 uttryck i vardagen, en vanlig arbetsdag?

Ar det svért att hitta balansen mellan att vara en god ledare och fér kontrollerande?

Hur skulle du beskriva arbetsklimatet har? Hur ser er kultur ut?

A e

Om du skulle séga en sak som ni dr lite extra bra pd hér pa kontoret och en sak som ni
skulle behova utveckla, vad skulle det vara?

7. Hur kan ni nyttja era styrkor i ert arbete?

8. Hur moter ni kundernas behov?

9. Kan du se att dessa kundbehov har fordandrats och hur beméter ni i sa fall detta?

10. Ar all ny teknologi ndgot ni mirker av, globaliseringen, fler aktdrer osv?



11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

Har du ndgot exempel pa hur ni arbetar med afférsutveckling pa bankkontoret?

Hur ser arbetet med personligt ansvar ut? Hur uppmuntrar ni pa kontoret till
ansvarstagande vad géller att se mojligheter?

Kommer det manga idéer och forslag fran medarbetarna?

Hur ser du pé balansen mellan det riskobenédgna och utveckling?

Arbetar ni proaktivt med att vara fore kund? Hur i sa fall?

Samverkar ni pa chefsniva, utbyter idéer med varandra och s&?

Hur anvénder ni "hjulet” f6r verksamhetsplanering och hur gar det till pa just det hir
kontoret?

Hur utformar ni er verksamhetsplan?

Vad tanker du pa kring begreppen entreprenorskap och innovation?

Intervjufrigor till medarbetare (privatmarknadsradgivare)

AU o e

9.
10.
11.

12
13.

14.
15.

Beritta lite om dig sjélv, din vég hit

Hur tror du att du uppfattas som medarbetare, beskriv dig sjdlv som medarbetare
Hur ér arbetsklimatet pa kontoret?

Vad anser du ér ett bra ledarskap?

Vad far dig engagerad till att gora ett bra jobb, vad motiverar dig att gé till jobbet?
Kan du beskriva ndgot som ni hir pd kontoret dr vildigt bra pd och nagot som du anser
att ni borde utveckla?

Brukar du fa idéer pa forbéttringsforslag i ditt arbete? Far du i sé fall aterkoppling pa
dessa?

Pa vilket sétt uppmuntras ni som medarbetare att komma med idéer och att ta egna
initiativ?

Hur ofta kommer era kunder med forbéttringsforslag?

Mirker ni att kunderna vet vad de vill eller fir ni leda dem?

Kan du se att kundernas beteenden eller behov har féréndrats under den tiden du

jobbat har?

. Paverkar i sd fall dessa fordndringar det sétt ni har kontakt med kunderna?

Ar det nigonting som du kinner skulle kunna utvecklas idag for att béttre kunna méota
kundernas behov?
Har du varit med och kan beskriva nagot forandringsprojekt pa kontoret?

I s fall har du ként dig delaktig i att kunna paverka projektet?



16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.

Hur jobbar ni proaktivt med affarsutveckling?

Hur uppstér idéer pd kontoret?

Hur proaktiva &r ni i det dagliga arbetet?

Pa vilket sétt har du varit delaktig i verksamhetsplaneringen hir pd kontoret?

Hur mycket ténker ni pa att tillimpa verksamhetsplanen i det dagliga arbetet?
Upplever du att ni far feedback och dterkoppling, att det f6ljs upp det ni gor?

Mirker du av den platta organisationen pad Handelsbanken med individens egna ansvar
osv?

Vad tillskriver du begreppen entreprendrskap och innovation?



