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Förord 
Som så mycket annat är uppsatsskrivandet en process. En process där drivkraft möter vemod, 

där effektivitet varvas med utsvävande kreativitet och där kaos slutligen blir till ordning.  

Som så mycket annat är uppsatsskrivandet en resa. En resa där slutdestinationen endast är 

halvt förutbestämd och där själva resan dit är målet. Uppsatsskrivandet är, som så mycket 

annat ett lärande. Perioden under uppsatsskrivandet är en fascinerande tid då man får en 

möjlighet att stå mitt i händelsernas centrum men ändå samtidigt bredvid för att betrakta och 

analysera dessa händelser.  
 

För denna möjlighet vill vi tacka flertalet personer. Vi vill först och främst tacka våra 

respondenter på Handelsbanken som har tagit sig tid till att låta oss blicka in i deras värld. Vi 

vill även tacka våra lärare på Södertörns högskola som har tagit sig tid till att förklara och 

hjälpa oss med handledning. Slutligen vill vi författare tacka varandra för en fantastisk och 

värdefull tid tillsammans, fylld av ett slitsamt och engagerat arbete varvat med många skratt 

och många, långa, givande reflektioner. 

 

TACK! 

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

  



 

Sammanfattning 
Mot bakgrund av den föränderliga värld vi lever i och företagens behov av att aktivt möta 

dessa förändringar genom förnyelse och affärsutveckling har en fallstudie genomförts. Detta 

med syftet att beskriva Svenska Handelsbanken ABs verksamhet och deras arbete med 

affärsutveckling för att diskutera hur denna strategi kan utvecklas. För att undersöka området 

har intervjuer genomförts på Handelsbankens huvudkontor och lokala bankkontor och 

information från interna samt externa dokument samlats in. Resultatet har analyserats med 

hjälp av teorier ur litteratur samt vetenskapliga artiklar hemmahörande inom den 

organisationsteoretiska inriktningen inom företagsekonomi samt entreprenörskapsforskning. I 

analys och tolkning framgår att Handelsbanken är ett moget företag som bör arbeta med en 

intern affärsutveckling, vilket dels innebär skapandet av ett möjlighetssökande klimat. Det 

framgår även att de både har goda och mindre goda förutsättningar för detta arbete. 

 I slutsatser och avslutade diskussion förs ett resonemang kring förutsättningarna samt vad 

som bör fokuseras på för att möjliggöra en lyckad förändring, där bankens starka kultur utgör 

en viktig del. Skapandet av ett entreprenöriellt förhållningssätt är ett steg mot att se 

möjligheter och i skapandet av detta kan väl utformade styrdokument användas. En 

medvetenhet om avgörande faktorer så som ett anpassat ledarskap, kontinuerligt 

uppföljningsarbete och en viss syn på kundnytta, är viktiga delar att implementera i kulturen.  

I de egna reflektioner som avslutningsvis presenteras föreslås att andra banker kan söka 

inspiration i denna studie, här poängteras dock vikten av att först skapa en medvetenhet kring 

vilken typ av organisation man är och sin egen position. Reflektion görs även kring de 

organisationer som profilerar sig som riskobenägna och stabila aktörer, då det kan tänkas att 

dessa har en större utmaning i arbetet med förändring och nytänkande. Detta på grund av att 

riskobenägenhet och förändring tycks uppfattas stå i kontrast till varandra. Att intern 

affärsförnyelse medför en paradoxal utmaning är i vårt tycke väldigt intressant. Utifrån detta 

ges förslag på vidare forskning då det kan tänkas intressant att undersöka hur idéer väljs ut 

och implementeras. 
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1. Inledning 
1.1. Bakgrund 
1.1.1 Att verka i en föränderlig omvärld 
Att upprätthålla en konkurrenskraftig organisation är en utmaning till följd av bland annat den 

allt mer föränderliga värld vi lever i. Informationsmängden ökar och osäkerhet blir mer 

påtaglig, vilket försvårar en helhetssyn (Raplex Konsult, 2012). Detta innebär bland annat att 

företagsledare måste lyckas integrera beslutsprocesser och strategisk planering med en 

kontinuerlig förändring och anpassning till den dynamiska omgivningen (Lindgren & 

Bandhold, 2008). Samtidigt har företag i olika utvecklingsstadier olika behov av ledning och 

affärsutveckling, en form av strategi för tillväxt. Här kan livscykelkurvan (se Figur 1.) hjälpa 

företag i olika stadier att skilja det betydelsefulla från det mindre betydelsefulla. För de 

företag som har nått en mognad, och befinner sig i den så kallade mognadsfasen i kurvan, är 

det av stor betydelse att arbeta med en förstärkning av handlingskraften och nytänkandet, då 

deras yttre effektivitet börjat svalna. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

För företag i mognadsfasen behövs externt sett en stegvis marknadsförnyelse som på längre 

sikt leder till nya koncept för utnyttjandet av kompetens, resurser och marknadsposition – bort 

från det befintliga. Internt behövs en vitaliseringsprocess som balanserat framtar nya former 

för hantering av viktiga interna olikheter samt godkänner dessa utan att förmågan till ett 

effektivt samarbete förstörs. Om mogna företag inte driver förnyelse som aktivt i tid möter de 

förändringar som sker i omvärlden överlever de sällan som självständiga verksamheter. De 

flesta företag i mognadsfasen är så stora och etablerade att de har börsnoterats och de 
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Stagnation, 
förtvining 

Mognad 

    Vuxet 

Idéfrö 

Livscykel 

Tillväxt 

Start 

 

 

 

 

 

 

 

Förnyelse 

Figur 1. Livscykelkurvan (Källa: Frankel & Bäckström, 2005) 



2 

upplever ofta att de har ansvar för branschens fortbestånd, de är fångna i en branschledarroll. 

Samarbetet i mogna företag är långt formaliserat och fokuserat på effektivitet. Mellanchefer 

och ledning i dessa företag inriktar sig på att lösa dagens hot för samverkan och balansen i 

branschen. Företagsledningen, tillsammans med styrelsen, agerar som förvaltare och vårdare 

av det ansvar som lagts på dem. Tid och resurser är samtidigt ofta begränsade vad gäller att 

systematiskt möta den svårförutsebara och otydliga framtiden, men företagsledningen behöver 

trots allt arbeta med omställningsprocesser för att förändra arbetsklimatet. Dessa processer 

kräver uthållighet och tålamod men är inte särskilt tekniskt svåra (Frankel & Bäckström, 

2005).  

1.1.2 Affärsutveckling – Förnyelse 
Stagnation är ett fördjupat tillstånd av det mogna företaget, där det ofta behövs en 

nedläggning av vissa delar i den befintliga verksamheten. De åtgärder som väljs ut som 

lämpliga färgas av olika aspekter, dels av börsens sätt att belöna snabb avkastning snarare än 

industriell långsiktighet och tålamod. Trots att många företag agerar på turbulenta marknader 

och i ett samhälle som omvandlas så arbetar alltför få mogna/stagnerade företag systematiskt 

med förnyelse. En av de dominerade egenskaperna i dessa välskötta företag är ordning och 

reda. Misstag och praxis har ofta lett till att alternativa synsätt misstros. Möjligheterna till 

förnyelse står dock i just dessa alternativ. I gränslandet mellan den kaotiska mångfalden av 

alternativa möjligheter på marknaden, den etablerade ordningen och i omvärlden uppstår de 

fruktbärande förnyelseprocesserna. Genom att avgöra vilken situation det mogna företaget 

befinner sig i skapas en syn på affärsutveckling. Beroende på hur brådskande förändringen är 

kan olika verktyg användas. Hotas företagets position inom något år eller finns det 

tidsutrymme för ett förnyande affärskoncept att blomma ut? (Frankel & Bäckström, 2005). 
 

Typmatris för 
affärsutveckling 

Inom  
företaget 

Mot 
 Branschen 

 
Försvar 

Rationalisera 
Re-engineering 
etc 

Struktur-
rationalisering 

 
Förnyelse 

Intern 
affärsutveckling 
Intraprenörskap 

 
Rollförskjutning 

 

Tabell 1. Typmatris för affärsutveckling (Källa: Frankel & Bäckström, 2005) 

 

Vid brådska bör defensiva åtgärder sättas in och en defensiv affärsutveckling (försvar) för att 

försvara företagets positioner. Detta kan ske in mot företaget genom exempelvis 
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rationaliseringsprocesser och/eller re-engineering eller ut mot branschen genom 

strukturrationalisering. Den defensiva affärsutvecklingen är mer till för att ägarna ska få 

manöverutrymme, inte skapa affärsförnyelse. 

När tid däremot finns till förändring kan företag istället arbeta med en offensiv 

affärsutveckling (förnyelse). Denna utgörs av två dominerande huvudtyper, en intern 

affärsförnyelse och en rollförskjutning. I den interna förnyelsen används befintlig kompetens, 

marknadskontakter och övriga resurser för att utveckla verksamheten mot att främja ett 

idéskapande. En rollförskjutning innebär istället att företaget byter roll i branschens 

förädlingsprocess, från råvara till produkt. 
 

Framgångsnyckeln för etablerade, mogna, företag vid arbete med att lyckosamt driva 

förnyande idéer finns i den mentala inställningen och de praktiska arbetsmetoderna. 

Företagsinterna faktorer så som arbetsklimat har en avgörande betydelse där föreställningarna 

om detta klimat som ett möjlighetsklimat, ett klimat där idéer ges förutsättningar att växa, är 

ett av de viktigaste interna förnyelseverktygen (Frankel & Bäckström, 2005). 

1.1.3 Strategiarbetet  
Nutida handlingar och beslut för att säkra framtida framgång och tillvarata möjligheter 

definierar Karlöf (2008) som strategi. Den strategiska processen bör inte ses som på förhand 

bestämd och rationell utan snarare som en process som är under kontinuerlig utveckling 

(Landström & Löwegren, 2009). Strategiskapande ur ett processperspektiv betonar snarare 

hur strategier oftare uppstår i den dagliga praktiken samt beaktar organisationens 

förändringsförmåga tillika verklighetens tvetydighet och komplexitets påverkan på den 

strategiska utvecklingen. De framväxande strategierna blir viktigare än de planerade i starkt 

föränderliga miljöer och de bör genereras underifrån genom anställdas och enskilda chefers 

kontakt med kunder. Således krävs förmågan att aktivt bevaka omvärlden samt fokusera på 

skapandet av en organisatorisk struktur och ledningsprinciper som kan hantera både denna 

föränderliga omvärld och komplexa organisationer, detta framför utförandet av strategiska 

planeringsaktiviteter (Bengtsson & Kalling, 2012). Det refereras till Mintzberg (1987) vid 

beskrivning hur ett processuellt strategiarbete kan gå till. Ett organisatoriskt stöd bör finnas 

för framväxten av strategi i företaget, istället för att en strategi först formas för att sedan 

implementeras. Genom exempelvis ett utvecklat strategiskt engagemang på samtliga 

ledningsnivåer i organisationen och genom delegering skulle detta kunna bli möjligt. En 

mångfald av strateger och strategier är att föredra framför en strategisk ledning, inte minst för 
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att förändringar som planeras från ovan riskerar att möta motstånd från utförarna av 

förändringen, den övriga personalen (Bengtsson & Kalling, 2012). 

1.1.4 En entreprenöriell kultur 
Olika strategier för förändring kan anses mer eller mindre lämpliga, Frankelius (2001) betonar 

kreativitet som främsta verktyg för att hantera utmaningen. Kreativitet kan ses som förmågan 

att på nya innovativa sätt integrera kända kunskapselement (Karlöf, 2008). För detta är en 

förståelse för omvärlden, en identifiering av förändringar i ett tidigt skeende samt ett kraftfullt 

agerande ”på rätt sätt, vid rätt tidpunkt” ett vinnande affärskoncept (Frankelius, 2001, sid. 12). 

Att arbeta med affärsutveckling på ett kreativt sätt har blivit allt viktigare för skapandet av 

konkurrenskraftiga organisationer (Landström & Löwegren, 2009). På senare tid har 

innovation således blivit en strategi för tillväxt för många organisationer (Karlöf, 2008). En 

innovation kan definieras som en ny idé som kommer till användning, den behöver inte vara 

av radikal karaktär utan kan lika gärna vara en mindre förändring, exempelvis en förbättring 

av något befintligt. I arbetet med innovation är det viktigt för organisationer att lära av 

framgångsrika exempel. Processen kring innovation förbinder idéer med produktion, marknad 

och användande. För att en upptäckt eller uppfinning ska få kallas för en innovation måste 

denna även framgångsrikt offentliggöras. Under 2000-talet har intresset för innovation ökat, 

begreppet förekommer allt mer frekvent inom både forskning och näringsliv. På samhällsnivå 

vittnar den svenska regeringens upprättande av en innovationsstrategi, ”Innovativa Sverige, 

2004” om begreppets aktualitet (Benner, 2005). För innovation krävs aktivt handlande från 

aktörer, de så kallade intraprenörerna eller entreprenörerna (Hornsby et al, 1993). Det är 

fördelaktigt att se på entreprenörskap som en process. En möjlighet måste identifieras och 

sedan utvärderas. För att uppfylla möjligheten måste sedan en lösning bli uppfunnen eller 

funnen och resurser förvärvade. Resurserna måste hanteras för en lyckad start, överlevande 

och expansion. Vid nya satsningar inom företag är detta institutionaliserat som en del av 

huvudorganisationen. Faktum är dock att få stora företag är effektiva innovatörer, vilket 

indikerar att en svårighet finns kring att nå framgång med en innovativ verksamhet för dessa 

företag. Varje företag har sin egen historia, population, industri och konkurrens som de skapar 

en unik kultur utifrån 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 värderingar. Karlöf (2008) menar att organisationens kultur har en 

självklar betydande roll i arbetet mot att upptäcka och uppmuntra innovation och 
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entreprenörskap. Att ta tillvara på organisationsmedlemmarnas idéer, tankar och kunskap är 

således något som har blivit allt viktigare för dagens organisationer (Grape, Blom & 

Johansson, 2006). Ledarskapet spelar därför en central roll i dessa organisationer och kan som 

Wolvén (2000) beskriver ses som en process genom vilken en eller flera individer påverkar 

andra individer för att uppnå ett gemensamt mål. 

1.2 Problemformulering 
Vilka förutsättningar finns för affärsbanker att arbeta med att få in entreprenörskap i kulturen? 

Hur kan ett mer proaktivt och möjlighetssökande arbete formas? Hur kan affärsbanker nå en 

hållbarhet i detta? Hur kan affärsbanker engagera till ett mer entreprenöriellt förhållningssätt? 

Vilka fallgropar finns i arbetet med att förändra förhållningssättet? Hur kan nyttodrivna 

affärsidéer frammanas? Hur kan ledarskapet formas för att främja till lönsamma innovationer? 

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

med affärsutveckling för att diskutera hur denna strategi kan utvecklas. 

1.4 Avgränsning 
Mot bakgrund av 2000-talets finansiella kris som har gett uttryck för krav på hårdare 

regleringar, mer kontroll och ett ökat förändringstryck fann vi det intressant att välja en aktör 

inom den finansiella sektorn. Det svenska banksystemet beskrivs ur ett strukturellt perspektiv 

som i hög grad trögrörligt. Samtidigt förutsätter ett effektivt finansiellt system flexibilitet och 

anpassningsförmåga där aktörer och regelverk samspelar i takt med omvärldens förändring 

(Petersson, 2009). För mer ingående beskrivning av branschen, se Bilaga 1. 

Branschbeskrivning. Valet av organisation för denna studie utgick därmed från kriterierna att 

finna en bank som såg behovet av att utveckla sin process kring affärsutveckling samt att 

denna bank var öppen för tankesättet att ta tillvara medarbetarnas idéskapande. 

Handelsbanken visade intresse för studien då de vid tillfället var i fas med att utveckla sin 

verksamhetsplanering, vilket för banken är en form av affärsplanering. Vidare gjorde vi 

bedömningen att banken var lämplig som analysenhet eftersom de profilerar sig som en 

organisation som söker efter initiativrika medarbetare som drivs av att sätta kunden främst 

och axla stort eget ansvar.  
 

Denna studie är avgränsad till kontor hemmahörande i Stockholmsregionen med omnejd. 

Centrala Personalavdelningen (CP) samt därinom avdelningen för Kompetens (CPK) på 

huvudkontoret, Kungsträdgården, utgör tillsammans med två av bankens 461 svenska 
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bankkontor representanter för organisationen. Dessa representanter beskrivs närmare i 

samband med urvalspresentationen, se 2.2.1 Urval.  
 

Svenska Handelsbanken AB  

1871 grundades den affärsbank som i dag är Svenska Handelsbanken AB, en 

fullsortimentsbank med ett komplett utbud av finansiella tjänster. Handelsbankens 

grundfilosofi utgår från att lönsamhet alltid skall prioriteras framför volymer samt att kundens 

önskan går före att profilera specifika produkter. Långsiktighet står i fokus, främst används 

en organisk tillväxtmodell där banken växer ”kund för kund, kontor för kontor” då ”kontoret 

är banken” (Handelsbanken, 2012). Handelsbankkoncernen illustreras som en samlad enhet 

med kontoret i spetsen snarare än en traditionell hierarkis organisation. 
 

 
Figur 2. Handelsbankens organisering och arbetssätt (Källa: Handelsbanken, 2013) 

Med en förhållandevis platt organisationsstruktur, där alla arbetar för att möta kundernas 

behov, har ett samspel mellan kontor, kvalificerade specialister och effektiva stödfunktioner 

konstruerats. Handelsbanken utmärker sig genom denna starkt decentraliserade organisation. 

Kontorschefer organiserar och bemannar kontoret efter den lokala marknaden samtidigt som 

gemensamma resurser finns att tillgå som stödfunktioner (Handelsbanken, 2013). Vad gäller 

verksamhetsplanering på banken så använd det så kallade ”Hjulet” (se Figur 3) som beskriver 

samspelet mellan bankens verksamhet och medarbetarens utveckling. Hjulet ligger som grund 

för PLUS, det planerade utvecklingssamtalet som varje medarbetare med sin närmaste chef. 

Efter detta samtal gör medarbetaren en handlingsplan där det framgår vilka mål som ska 

uppnås samt vilka förutsättningar som krävs. I slutet av året har medarbetaren ett lönesamtal 

med sin chef med utgångspunkt från de genomförda uppföljningarna av handlingsplanen 

(Hållbarhetsredovisning, 2012). 
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Figur 3. Hjulet – samspel mellan bankens verksamhet och medarbetarnas utveckling. (Källa: Hållbarhetsredovisning, 2012) 

 

Handelsbanken finns totalt i 24 länder och har ett rikstäckande kontorsnät i Sverige, Norge, 

Finland, Storbritannien och Nederländerna (Handelsbanken, 2013). 461 av bankens 774 

kontor finner vi i Sverige. Drygt 11 000 är anställda hos Handelsbanken världen över varav 

cirka 7 500 i Sverige där 54 procent av samtliga anställda och 43 procent av cheferna är 

kvinnor. Drygt hälften av de anställda är mellan 40-50 år (Handelsbanken, 2012). Var fjärde 

utlånad krona av hushållens bolån kommer från banken som tillika är den största finansiären 

av företag i Sverige. Banken visade ett rörelseresultat på 17,6 miljarder för 2012 och resultatet 

per aktie steg till 23,15 kronor (19,78 kronor) (Handelsbanken, 2013). Svensk kvalitetsindex 

(SKI) nöjdhetsmätningar visar att Handelsbanken låg i toppen bland privatkunder i 

förhållande till de andra storbankerna och på fjärde plats totalt bland alla banker. Bland 

företagskunderna rankades Handelsbanken till en andra plats (Svenskt Kvalitetsindex, 2012). 

2012 utseddes Handelsbanken till ”Årets bank” av Privata Affärer. Detta med anledning av att 

banken både fortsätter med kontanter, som är på väg bort på andra ställen, samtidigt som de 

fokuserar på nyskapande så som Handelsbanken TV (Handelsbanken, 2013). För mer utförlig 

information, se Bilaga 2. Organisationsbeskrivning. 

1.5 Disposition 
Ovan har studien satts i ett vidare sammanhang där det valda forskningsområdet har 

problematiserats. De frågor som kommer att ligga till grund för uppsatsen samt syftet med 

studien har presenterats. I avsnittet avgränsning beskrivs det fallföretag som representeras i 

studien samt motiv för detta val. Efter detta stycke följer en beskrivning av centrala begrepp 

som redogör för hur ett par av studiens något komplexa begrepp bör tolkas och förhålla sig till 
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varandra i denna studie. Efter detta följer en redogörelse för studiens uppbyggnad, 

genomförande och andra ställningstaganden i form av ett metodkapitel. Detta för att ge 

läsaren något att förhålla sig till under läsningens gång och öka transparensen för processen. 

Därefter följer en redogörelse för ett urval av den tidigare forskningen inom ämnesområdet. 

Denna teoretiska referensram syftar till att utgöra ett hjälpmedel för läsaren att nå en djupare 

kunskapsöversikt inom området men även till att möjliggöra en nyanserad analys av 

fallföretaget. Därefter presenteras denna studies resultat där beskrivningar och citat varvas för 

att förmedla respondenternas svar. För att skapa en förståelse för resultatets innebörd och 

kunna infria studiens syfte följer ett kapitel av analys och tolkning där resultatet analyseras 

och tolkas med hjälp av den teoretiska referensramen. Detta med utgångspunkt från 

problemformuleringen och syfte. Efterföljande kapitel ger en konkretisering av de slutsatser 

som kan härledas ur föregående analys och tolkning. Dessa diskuteras på en ännu mer 

generell nivå i en avslutande diskussion där studiens bakgrund bemöts för att höja 

incitamenten för andra aktörer att ta del av uppsatsen. Sedan ges förslag på vidare forskning 

som baseras på de reflektioner som vi författare gjort under arbetet med studien. 

1.6 Beskrivning av centrala begrepp 
De begrepp som används i denna studie beskrivs löpande där de dyker upp i sitt sammanhang. 

Dock kan förhållandet mellan vissa centrala begrepp behöva förtydligas innan ett fortsatt 

läsande. Begreppen entreprenörskap och intraprenörskap är två sådana begrepp. Dessa skall 

ses som synonyma i denna studie. Både entreprenörskap och intraprenörskap innebär att en 

idé uppstår och utvecklas till en ny produkt eller tjänst, och skall läsas som att de båda kan 

uppstå inom ett företag. Entreprenörskap kan även uppstå utanför ett företag, dock inte 

intraprenörskap. Idébäraren i detta benämns som en entreprenör respektive intraprenör.  
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2. Metod 
2.1 Metodval – En fallstudie 
För att infria studiens syfte har en fallstudie genomförts. Utmärkande för en fallstudie är 

inriktningen på en undersökningsenhet. Genom att fokusera på ett fall, istället för flera, kan 

insikter nås som inte skulle kunna skaffas genom en undersökningsstrategi så som 

surveyundersökning (Denscombe, 2009). Det är fallet i fråga som i sig själv utgör intresset 

och målet blir därmed att beskriva detta fall ingående och skapa en mer djupare förståelse än 

vad som kan tänkas möjligt vid en annan form av design. Komplexa situationer kan redas ut 

då fallstudier kan ses som ”holistiska” eftersom de kan ta itu med fallet i dess helhet. I 

fallstudier är det därmed av stor vikt att inte bara uppmärksamma resultat utan även de 

relationer och sociala processer som leder fram till dessa resultat. Det verkliga värdet finns i 

möjligheten att förklara varför resultaten kan uppstå. Denscombe (2009) menar att fördelen 

med ett sådant förhållningssätt är att bättre kännedom kan uppnås genom att betrakta det 

område studien ämnar beskriva ur fler än ett perspektiv. Således kan en mer fullständig och 

nyanserad bild av fynden presenteras (Denscombe, 2009). Det är viktigt att vara medveten om 

att det via fallstudieforskning inte går att hitta typfall som representerar en viss objektklass, i 

detta fall banker. Detta är inte heller syftet med fallstudien, utan kan snarare komma att utgöra 

ett informationsrikt underlag för vidare forskning. Ett stort fokus finns därmed på den 

teoretiska analysen där samband och det teoretiska tänkandet är av stor vikt (Bryman & Bell, 

2003). 

2.2 Tillvägagångssätt 
2.2.1 Urval 
Processen för val av respondenter kan övergripande beskrivas som ett icke-sannolikhetsurval 

som har genererats med hjälp av snöbollseffekten (Denscombe, 2009). Handelsbanken har en 

kontaktperson för högskole- och universitetsstudenter som önskar undersöka banken, här 

etablerades vår första kontakt. Mot bakgrunden av syftet med studien etablerades sedan via 

denna person även en kontakt med Personalchefen för svensk regionbankrörelse, som även 

kom att utgöra en av de sex respondenterna för studien och fortsättningsvis vår kontaktperson 

på banken. Personalchefen arbetar på den centrala personalavdelningen (CP) vid 

Handelsbankens centrala huvudkontor i Kungsträdgården, Stockholm, där flera staber och 

specialistavdelningar finns med ett övergripande ansvar för olika funktioner i banken. 

Avdelningen CP ansvarar för bland annat personal-och kompetensförsörjning, chef och 

ledarskap, villkor och arbetsmiljö. Personalchefen ansvarar där för personalrelaterade frågor 
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inom Handelsbankens svenska kontor. Av personalchefen föreslogs sedan att även en 

kompetensutvecklare på banken skulle delta i studien. Även denna person arbetar vid 

huvudkontoret fast på den Centrala personalavdelningen kompetens, CPK, som är en del av 

CP med särskilt ansvar för kompetens och kompetensutveckling i koncernen. CPK har ansvar 

för både struktur och inriktning för kompetens och lärande i Handelsbanken och är ett stöd för 

de regionala personalavdelningarna i kompetensfrågor. Antal respondenter har växt med tiden 

och i ett senare skede handplockade kompetensutvecklaren de fyra resterande respondenterna. 

De valdes med motivet att undersöka hur verksamhetsplaneringen och affärsutvecklingen gick 

till i praktiken, på de enskilda kontoren, samt hur kulturen såg ut på dessa kontor. Därav blev 

respondenter från enskilda lokala bankkontor utvalda. Två arbetade vid ett större kontor och 

två vid ett mindre. Genom att intervjua medarbetare från både ett mindre och ett större kontor 

kunde en mer komplett bild nås då arbetet vid ett större kontor kan skilja sig från ett mindre 

kontor, valet rekommenderades av kompetensutvecklaren. De två kontoren skulle 

representeras av relationen medarbetare – chef, för att få möjlighet till att nå de olika 

perspektiv som kan finnas mellan de två olika positionerna. Det större kontoret är beläget 

söder om Stockholm och består av 16 medarbetare varav en kontorschef och två gruppchefer, 

en för företagsgruppen och en för privatgruppen. Kontoret tillhandahåller allt ifrån stora 

företagsaffärer till små privata kundärenden. På detta kontor intervjuades kontorschef och en 

privatmarknadsrådgivare. Kontorschefen har en 37-årig historia inom Handelsbanken varav 

de senaste 2,5 åren har tillbringats på detta kontor. Privatmarknadsrådgivaren började sin 

karriär i kassan på Handelsbanken, och har nu arbetat inom Handelsbanken i cirka tre år, 

varav 2 år på detta kontor. Denne har idag befattningen privatmarknadsrådgivare. Det mindre 

kontoret, beläget i en av Stockholm södra förorter, består av nio medarbetare varav en 

kontorschef och en ställföreträdande kontorschef. Bankkontoret har ett upptagningsområde 

med stora klasskillnader samt är ensam bankaktör i området. Kontoret erbjuder tjänster till 

både företagskunder och privatkunder. Där genomfördes intervju med kontorschefen och en 

privatmarknadsrådgivare. Kontorschefen har arbetat inom Handelsbanken i 25 år varav de 

fyra sista som kontorschef på omnämnt kontor. Privatmarknadsrådgivaren har arbetat i totalt 

fem år inom Handelsbanken, varav cirka ett år på detta kontor. Likt medarbetaren i det större 

kontoret började denne med att arbeta i kassan för att sedan efter en tid övergå till 

privatmarknadsrådgivning. 
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2.2.2 Datainsamling – Sekundärdata  
I denna studie är det av särskilt vikt att angripa undersökningsområdet från fler än ett 

perspektiv till följd av att undersökningsenheten är en stor organisation och kraftigt 

decentraliserad, där vardera bankkontor kan ses som en egen organisation. För att studera 

området affärsutveckling krävs en god kännedom om både interna faktorer (exempelvis 

organiseringen, kulturen, befintliga arbetsprocesser) såväl som externa faktorer (exempelvis 

bransch, marknad) för att förstå organisationen i sin kontext. Denna kännedom har försökts nå 

genom en insamling av data från flera håll som beskrivs mer utförligt i Bilaga 1 och Bilaga 2. 

Materialet består av interna och externa dokument, rapporter och annat tryckt material i form 

av det Denscombe (2009) beskriver som dokument online, det vill säga informativa hemsidor. 

Något som kompletteras av teorier ur litteratur samt vetenskapliga publikationer 

hemmahörande inom den organisationsteoretiska inriktningen inom företagsekonomi samt 

entreprenörskapsforskning. Det samlade materialet har i denna studie legat till grund för att 

beskriva organisationen och dess kontext, skapa en teoretisk referensram samt för att utforma 

intervjufrågor. Det bör i sammanhanget förtydligas att materialet således inte behandlats i 

enhet med traditionell innehållsanalys. Då studien delvis är teoristyrd har sekundärdata 

samlats in i ett tidigt skede och kompletterats samt reviderats under arbetets gång. De 

publikationer som använts har lokaliserats genom sökverktygen SöderScholar, som 

tillhandahålls via Södertörns Högskolebibliotek och är ett verktyg som knyter samman 

bibliotekets register över tryckt material, e-böcker, elektroniska tidskrifter och artiklar samt 

den nationella biblioteksdatabasen Libris. Vidare har SH DIVA använts för att söka tidigare 

uppsatser (kandidat-, magister- och masternivå). Sökord som användes i sammanhanget var 

”Handelsbanken”, ”Entreprenör*”, ”Intraprenör*”, ”Entreprenöriellt förhållningssätt”, 

”Affärsutveckling”, ”Affärsutveckling+Entreprenörskap”, ”Möjlighetssökande”, 

”Strategi+Möjlighet*”, ”Engagemang” och ”Arbetsengagemang”. 
 

Personalchef från Handelsbanken har vid intervjutillfällena bistått med interna dokument som 

beskriver utvecklingsarbetet på banken. För mer information om bankens organisation samt 

dess kontext har data hämtats från Handelsbankens hemsida, Svenska bankföreningens 

hemsida, Svenskt Kvalitetsindex hemsida samt Riksbankens hemsida, för mer information se 

Bilaga 3. 

2.2.3 Datainsamling – Primärdata 
Då studien behandlar ett så komplext fenomen varpå människors åsikter, uppfattningar, 

känslor och erfarenheter är av betydelse är intervju en lämplig metod att använda för 
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informationsinsamling (Denscombe, 2009). Inledningsvis hölls ett möte, följt av två mer 

formaliserade intervjuer, med personalchefen samt kompetensutvecklaren. Det inledande 

mötet utgjorde forum för förtydligande av studiens syfte samt praktikaliteter för 

genomförandet. Innan genomförandet av intervjuerna mejlades intervjufrågor och 

diskussionspunkter på förhand till respondenterna. Detta för att möjliggöra reflektion kring 

ämnet samt att eventuella oklarheter kunde diskuteras innan intervjutillfällena ägde rum. För 

att ta del av intervjufrågor, se Bilaga 4. Efter dessa intervjuer Intervjuerna med kontorschefer 

och medarbetarna vid bankkontoren skedde separerade från varandra för att minska risken att 

respondenterna skulle påverka varandras svar och upplevelser. Vid detta tillfälle delgavs inte 

intervjufrågorna och diskussionspunkterna i förväg då vår önskan var att fånga dessa 

respondenter mitt i verksamheten och ta del av deras upplevelser och känslor snarare än 

genomtänkt fakta och mer formaliserade beskrivningar. Samtliga intervjuer varade cirka en 

timme styck och spelades in digitalt efter samtycke från respondenterna. Efter samtycke av 

samtliga respondenter benämns de i studien vid yrkestitel. Således utgör inte respondenternas 

identitet det centrala i resonemanget, vilket enligt Denscombe (2009) bör undvikas i största 

möjliga utsträckning. Valet att använda yrkesroll som benämning möjliggör samtidigt att 

resultatet analyseras med utgångspunkt i respondenternas position i Handelsbanken. 

2.2.4 Resultatredovisning 
De inspelade intervjuerna transkriberades ordagrant i enhet med rekommendationer från 

Denscombe (2009), parallellt med utskrivandet noterades informella kommentarer i 

materialet. Kommentarerna kompletterades sedan med minnesanteckningar som fördes under 

intervjutillfällena samt en mer formaliserad kodning i materialets marginaler. Nyckelord från 

bakgrunden samt den teoretiska referensramen användes vid kodning för att markera delar 

kopplat till studiens syfte. Således kunde gemensamma teman för samtliga intervjuer 

identifieras och lyftas i studien med minskad risk för att utgöra enstaka avvikelser snarare än 

mönster. En process värdefull för både en djupare förståelse för materialet samt för att göra 

det hanterbart för presentation i studiens resultatkapitel. Det samlade resultat presenterades 

sedan i ordning efter kontor med tillhörande respondenter. Detta för att förenkla för läsaren att 

tyda mot vilken bakgrund specifika uttalanden är hemmahörande. Citat och omskrivningar av 

uttalanden varvas i presentationen i syfte att göra materialet mer läsvänligt utan att offra 

centrala uttalanden som kan användas för att förstärka en känsla i sammanhanget. 
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2.2.5 Analysmetod 
Det empiriska materialet från intervjuerna skrevs ut i en fullständig version innan analysen 

påbörjades. För att nå en struktur i analysarbetet delades materialet sedan in i olika kategorier 

och återkommande teman för att kunna jämföras med varandra, detta med hjälp av 

olikfärgade överstrykningspennor. Att kategorisera och dela in materialet i olika teman är 

enligt Denscombe (2009) huvudsakliga delar av tolkningsprocessen. Analysen i denna 

uppsats utgörs sedan av ett arbete där kopplingar skapades mellan empiri och teori med 

utgångspunkt från studiens problemformuleringar och syfte. Våra egna tolkningar presenteras 

även direkt i anslutning till dessa kopplingar. Denscombe (2009) beskriver att 

tolkningsprocessen är en repetitiv process, vilket kan förklara hur våra kategoriseringar och 

tematiska indelningar förfinades allt eftersom olika samband mellan kategorier gjordes, både 

mellan empiri och teori men även empiri emellan. I analysen illustreras vissa kopplingar med 

hjälp av citat från intervjuer samt genom bilder, i vissa sammanhang används även 

textmaterial ur dokumentkällor om Handelsbanken. De generella slutsatser som kan 

diskuteras utifrån analysen presenteras 6. Slutsats och avslutande diskussion. I linje med vad 

Denscombe (2009) förklarar så är dessa slutsatser baserade på de samband, mönster och 

teman som har identifierats i datamaterialet. 

2.3 Trovärdighet & Pålitlighet 
Var intervjusituation är unik, de kontextuella förhållandena i form av tid och plats samt 

relationen mellan respondent och de som intervjuar går aldrig att exakt återupprepas, något 

som forskare såväl som läsare bör vara medveten om (Denscombe, 2009). Med hjälp av 

insamlad sekundärdata har uttalande från respondenterna kunnat följas upp. Syftet var att öka 

sannolikheten för att de uttalanden som används i studien var sanningsenliga. I de fall 

oklarheter eller motsägelsefulla budskap uppfattas har vidare dialog hållits via mail och 

därmed kompletterande förklaringar. Samtliga respondenter har även getts möjlighet att 

kommentera egna uttalanden kring huruvida innebörden av citat och information tolkats rätt, 

om känslig information avslöjas eller om något i sammanhanget verkat inkorrekt. Detta 

genom att resultatet av intervjun via mejl sändes till respondenterna och deras svar sedan 

stämdes av mot resultatet. Efter detta har flertalet mejlkonversationer förts för att utveckla 

svar kring vissa teman. I enhet med de etiska riktlinjerna som Denscombe (2009) presenterar 

för samhällsekonomisk forskning har samtliga deltagare inledningsvis informerats om 

studiens syfte samt vilken roll respondenten kommer spela i sammanhanget. Respondenterna 

har även informerats om hur de insamlade data sedan använts. 
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För att möjliggöra en granskning av studiens forskningsprocess har genomförandet beskrivits 

i detta metodavsnitt (Bryman & Bell, 2003). Löpande under arbetet med studien har det förts 

minnesanteckningar för att minska risken för försköning och efterkonstruktion vad gäller 

tillvägagångssättet och centrala ställningstagande som gjorts. Studien har även 

seminariebehandlats vid två tillfällen och där utsatts för en noggrann granskning vad beträffar 

både metod och sakinnehåll. Därefter har områden som varit tvetydliga eller på annat sätt 

svårbegripliga omarbetats (Lindblad, 2011). Därutöver har fyra utomstående personer läst och 

begrundat uppsatsen samt återkopplat med förbättringsområden som har bejakats vid 

revidering av studien.   
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3. Teoretisk referensram 
3.1 En möjlighetssökande kultur 
En möjlighet är en chans att göra något på både ett bättre och annorlunda sätt än vad det görs 

för tillfället (Wickham, 1998). För att skapa ett möjlighetssökande klimat som Frankel & 

Bäckström (2005) beskriver som ett av de viktigaste förnyelseverktygen för mogna företag, 

krävs att en entreprenöriell kultur byggs upp. Block & MacMillan (1993) bekräftar detta när 

de förklarar att för en långsiktig tillväxt krävs en organisatorisk kultur som uppmuntrar och 

stödjer ett innovativt beteende och initiativtagande, en kultur där möjligheter väljs och sedan 

omvandlas till framgångsrika affärer. Dessa framgångsrika affärer, innovationer, bör inte 

beordras fram hos medarbetare utan växa fram med hjälp av ett anpassat arbetsklimat. Det 

finns dock en problematik kring detta. De idéer som innovationer uppstår från kan vara ett 

verktyg för framgångsrik affärsförnyelse som mogna företag behöver för att överleva på sikt 

men de kan även förstöra det befintliga. Detta gäller inte minst för storföretag som skall 

kombinera sin befintliga kompetens och sina styrkor med skapandet av nya affärsmöjligheter 

(Karlöf, 2008). Det finns även en del andra falluckor som enkelt kan förstöra en rik kultur 

menar Mintzberg (2005). För det första bör ledare akta sig för att leda medarbetarna som att 

organisationen skulle tjäna pengar genom själva ledarskapet och inte på kärnverksamheten. 

För det andra så bör inte allt i verksamheten detaljplaneras – det måste finnas utrymme för 

spontanitet och lärande. För det tredje finns det en fara med att flytta runt ledare så ofta att de 

aldrig hinner lära känna någonting eller någon ordentligt. Och för det fjärde bör ledare även 

undvika att alltid se på, och hantera, människor som objekt. För det femte så menar Mintzberg 

(2005) att man definitivt inte skall göra allting i fem-års planer, allt går inte att planera på så 

lång sikt och det kan kväva utrymmet för kreativitet. 

3.2 En grund för innovation  
För att lyckas skapa en möjlighetssökande kultur krävs engagemang, i kombination med olika 

strategier som kan användas av seniora ledare för att främja ett entreprenöriellt och innovativt 

tankesätt inom organisationen. Således måste företaget skapa en grund för innovation, det vill 

säga skapa förhållanden som främjar genereringen av entreprenöriella idéer, anpassat till 

företagets befintliga verksamhet och omgivning. Block & MacMillan (1993) beskriver tio 

strategier för att skapa sådana förhållanden, som en ledare sedan väljs ut för att implementera. 

Strategierna är till stor del baserade på MacMillans tidigare forskning om framgångsrika och 

icke-framgångsrika enheter för innovation inom olika företag. Nedan beskrivs de tio 

strategierna: 
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Insistera till att hela enheten fullföljer affärsutvecklandet 

Tidigare forskning visar att framgångsrika företag har lyckats skapa ett utmanande tryck kring 

att producera nya produkter. Ledare av framgångsrika innovationsenheter inom dessa företag 

har varit orubbliga vad gäller att varje ledare varit tvungen att visa upp att en signifikant 

procent av intäkterna varje år kommer från innovationer skapade inom de senaste tre åren. 

Dessa företag insisterar till att ny affärsutveckling skall engagera alla ledare. 

Genom att skapa ett sådant klimat där det finns ett sådant genomträngande tryck så alla är 

fokuserade på ny affärsutveckling kan det bidra till att desarmera de politiska problem som 

ofta kan uppstå mellan en förankrad och kraftfull verksamhet och ny innovationsenhet. 
 

Anta inte att organisationen måste erbjuda specifika belöningar för aktiviteter kring nya 

innovationer 

För att skapandet av ny affärsverksamhet ska bli en del av jobbet och inte en speciell uppgift 

som kräver ett unikt belöningssystem och sår missnöje kring de pågående verksamheterna, så 

bör hela organisationen söka och utveckla nya affärsmöjligheter. Tidigare forskning visar att 

det inte finns bevis för att speciella belöningar främjar ny affärsutveckling. Det har visat sig 

att många ledare känner att belöningen för ny affärsverksamhet ligger i utmaningen, 

spänningen och i glädjen. Men framförallt i det personliga erkännandet och i möjligheten att 

starta ytterligare en affärsverksamhet. Detta kan dock se olika ut, ofta skiljer sig drivkrafterna 

åt i olika branscher. I vissa branscher och organisationer kan det vara mer finansiella 

belöningar som främjar en ny affärsverksamhet. 
 

Demonstrera signifikant och synligt personligt åtagande. 

Det har visat sig att ledare vid innovationsenheter som misslyckats har tillåtit att deras tid och 

energi gått åt till olika andra problem än ett arbete med ny affärsutveckling. Ledare från 

framgångsrika enheter däremot främjar systematiskt och helfokuserat ny affärsutveckling, 

som sätts högst på agendan inför varje möte med sina underordnade. De underordnade som är 

ansvariga för ny affärsutveckling bör kontinuerligt rapportera kring fortskridandet inom 

området. Ett sådant system med ett löpande uppföljningsarbete skapar ett starkt tryck kring 

skapandet av nya affärer. 
 

Upprätthåll åtagandet över en lång tidsperiod. 

Det är få som verkligen förstår vad som krävs av en senior ledare för att skapa en större 

förändring i en organisatorisk kultur, trots att många inser att förändringen tar tid. I de tidigare 

studier som genomförts av MacMillan visade det sig att ingen av ledarna för framgångsrika 
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innovationsenheter kände att de hade förändrat sina attityder på mindre tid än tre år. Detta kan 

exemplifieras med en ledare som spenderar mycket tid en-och-en, först med rapporter för 

utvecklandet av nya affärsidéer, sedan med nästa nivå neråt. Det kan ta flera år att arbeta med 

det starka personliga åtagandet. När ledarna för de misslyckade enheterna i MacMillans studie 

ansträngde sig för att driva sin olycksaliga nya affärsutveckling så uppskattade de inte det 

stora personliga åtagandet som skulle krävas. De förstod inte heller tidsaspekten kring detta. 

Inte längre än i ett år kunde fokus upprätthållas och så småningom kunde de inte motstå att 

dras in i de dagliga uppmärksamhetsstörande kriser som ständigt berörde de seniora ledarna. 
 

Avsätt mycket bra personer till den nya affären. 

För de seniora ledarna finns det inget bättre sätt (förutom det personliga åtagandet) att visa 

hur allvarliga deras intentioner är än genom kvaliteten på de personer som de engagerar i den 

nya affärsutvecklingen. Det är viktigt att ledarskapet tydligt visar att affären är prioriterad 

genom att avsätta superb personal till projektet. 
 

Avsätt nödvändiga resurser till den nya affären. 

Likt ett frö som man sår är en ny innovation ömtålig i tidigt stadie och behöver vårdas. Om 

senior management inte är beredd att försvara denna från de övriga rotade växterna så riskerar 

det att dö för att de inte kan stå emot de etablerade produkterna. De nya affärerna kan också 

komma att behöva mycket mer resurser än vad tidiga resultat förefaller att motivera. Det är 

viktigt att de ledare som har makten att anskaffa de nödvändiga resurserna för att visa sitt 

åtagande vad gäller ny affärsutveckling ser till så de resurser som krävs för att fröet ska kunna 

bli sått och växa finns tillgängliga. 
 

Utveckla en djupgående kunskap om kunder och marknader. 

En tydlig förståelse för kundernas behov kan skapa idéer för nya innovationer. Hos alla ledare 

på framgångsrika enheter som studerats av MacMillan fanns en anmärkningsvärd attribut, 

vilket var passionen som ledde till en fördjupad personlig kunskap om marknader, speciellt 

om befintliga kunder samt den tid som de spenderade för att hålla sig uppdaterade. Detta kan 

tillåta en senior ledare att vara vaksam på förslag kring nya affärer och istället för att beställa 

en marknadsundersökning eller annan tidskrävande undersökning kunna respondera 

beslutsamt med vad som oroar kring affären eller att köra igång direkt. Denna intima kunskap 

om kunder är särskilt kritisk när seniora ledare måste utvärdera en affärsidé som involverar en 

produktkategori som inte finns än och där en marknadsundersökning därför skulle vara 
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meningslös. Det enda sättet att finna de sanna möjligheterna kan vara att riktigt känna 

kunderna och deras problem. Nya affärsidéer kan uppstå veckovis eller dagligen genom detta. 
 

Bygg ett organisatoriskt självförtroende. 

Strategierna som beskrivs i föregående avsnitt kan skapa en intensiv intern påtryckning vad 

gäller innovation. Detta kommer endast att leda till frustration om individerna i 

organisationen inte har självförtroendet att åta sig utmaningen. MacMillan upptäckte i sin 

forskning en annan stor skillnad mellan ledare i framgångsrika kontra icke-framgångsrika 

enheter. Graden som seniora ledare är beredd att avsätta tid och ansträngning för att bygga 

självförtroende bland sina underordnade varierade. Ledare i de icke-framgångsrika enheterna 

förväntade sig för mycket, för snabbt. De sökte efter snabb diversifiering inom stora 

företagssatsningar in i okända marknader. De framgångsrika enheterna hade däremot en 

strategi för att bygga upp ett självförtroende för att visa deras underordnade att de är fullt 

kapabla till att utveckla nya affärer. Genom ett nytänkande kring de befintliga affärerna och 

hur de erbjuds, levereras, packas, prissätts eller hur de visas upp, kan seniort ledarskap bygga 

ett självförtroende hos mellanchefer i deras egen förmåga att själva upptäcka och 

implementera nya affärsmöjligheter. Över tid kommer detta uppbyggande av självförtroende 

att förflytta enheterna från enkla, tjänande produkter till mer diversifierade produkter/tjänster.  
 

Bemyndiga skaparna av den nya affären. 

När självförtroendet har utvecklats, måste ledarna för den nya affären kunna agera på detta 

självförtroende. Det är nödvändigt att seniort ledarskap bemyndigar affärsledarna med 

friheten att ta initiativ utan att behöva ha tillstånd för att implementera väl genomtänkta idéer. 

Alla ledare i MacMillans studie som tillhörde de framgångsrika enheterna kände att de inte 

behövde känna till allt som pågick samt att det är avgörande om deras underordnade känner 

sig fria att agera på idéer eller inte. De företag som hade de icke-framgångsrika enheterna var 

däremot besatta av att ha en stark, nära kontroll och höll fast deras långsamma, stela, 

godkännandeprocesser och kvävde allt som var i strid med gällande riktlinjer och rutiner. 

Enheterna hölls med ett fast grepp kvar i deras egna byråkratier. Att göra som de 

framgångsrika ledarna, påvisa för underordnade att de kan och att ge dem frihet till ett 

initiativtagande, genererar entusiasm och självförtroende samt ett märkbart momentum. 
 

Bygg momentum. 

Det långsiktiga perspektivet som är en så viktig del för ledarskapet på hög nivå i 

självförtroendebyggandet och åtagandet, bör även karaktärisera skapandeprocessen kring en 
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innovation. Ledare bör fokusera på att generera momentum framför att uppnå snabb 

avkastning. Att starta och implementera blygsamma nya initiativ är att föredra framför att 

satsa alla resurser på ett megaprojekt. Detta stadiga byggande av ett momentum hjälper de 

underordnade att utveckla självförtroendet som kommer ur både framgång och från deras 

egna växande insikt kring att de kan själva. En viktig del för en organisation i byggandet av 

både momentum och självförtroende är att starta nära den befintliga kunskapsbasen, att starta 

med evolutionära snarare än revolutionära innovationer. En så kallad evolutionär strategi 

kring ny affärsutveckling involverar en förlängning av den befintliga kunskapen in i nya 

produkter/tjänster och/eller nya marknader. Det är mer troligt att de företag som inte är nya 

lyckas genom denna form av strategi snarare än den revolutionära. På vägen mot att utveckla 

nya produkter/tjänster så skapas ny kunskap och framgången i den evolutionära strategin finns 

i företagets medvetenhet om den specifika kunskapen som det omplacerar när det satsar på en 

ny innovation. Fördelar med den evolutionära strategin är: 

• Mycket eller all kunskap inom företaget kan användas för den nya innovationen  

• Att tekniken redan är känd för företaget, kunderna och distributörer minimerar 

problem med användarvänlighet och motstånd till produkten/tjänsten 

• Sannolikheten för framgång är större (men vinsten lägre) 

• Risken för en stor förlust reduceras på grund av att affärer skapas nära den befintliga 

kunskapsbasen. 

Ledare för framgångsrika enheter ägnar inte sin energi för att skapa innovationer i okända 

marknader med okända produkter. Snarare så blir de deltagare i angränsade marknader med 

befintliga produkter eller tjänster eller genom att skapa nya erbjudanden till befintliga kunder. 

Nya kompetenser skapas med detta och dessa blir framtida frön för flera nya affärer (Block & 

MacMillan, 1993).  

3.3 Ett fokus på kundnytta 
När företaget har skapat en grund för nya affärer/innovationer bör det välja innovation genom 

att identifiera och utvärdera möjligheter, bestämma om de är genomförbara och värdera 

ansträngningen (Block & MacMillan, 1993). I detta bör inte företags strävan efter att vara 

innovativa ta över det egentligt väsentliga. Det vill säga företag ska inte skapa innovationer 

för skapandets skull, innovationerna skall också fylla en funktion på marknaden (Wickham, 

1998). Annars är ingen beredd att betala för dem och innovationsprocessen kan ses som 

misslyckad till följd av utebliven kommersialisering (Benner, 2005). De bästa idéerna är de 

som inspireras av ett klart behov på marknadsplatsen. Innovationer som har blivit 



20 

framgångsrika är de som har ”pushats” fram med hjälp av att möjligheter till nya produkter 

eller tjänster setts, snarare än de som har blivit ”pulled” av otillfredsställda kundbehov.  

Intraprenörer måste få utrymme och få göra fel i början, möjlighetssökande strategier måste 

utvecklas genom ”trial and error”. I detta krävs att planering balanseras med en sökande 

opportunism (Karlöf, 2008). Det är ofta svårt att tidigt kunna se vad som kommer att vara 

centralt i dessa möjlighetssökande strategier och vilka innovationer som kommer att passa in i 

det nya. Rekommendationer finns därför kring att testa sig fram stegvis med flera olika sätt att 

minska risktagandet (Frankel & Bäckström, 2005). I allt detta krävs en tillgång till tillförlitlig 

information, som i regel är en bristvara. Därmed spelar informella kanaler så som sociala 

nätverk en viktig roll tillika närhet mellan kund, företag och andra aktörer (Petersson, 2009). 

Det är även viktigt att se till miljön där innovationsskapandet och utvecklingen av 

möjlighetssökande strategier sker. Osäkerhet och mångtydighet är viktigt att skilja på i 

sammanhanget. I osäkra miljöer så är alternativen definierbara och sannolikheten för olika 

resultat går att beräkna. I mångtydiga situationer däremot så måste man pröva sig fram för att 

veta existerande alternativ och kunna bedöma utfallen. En strategi är att faktabelägga behov 

och efterfråga på marknaden för att minska organisationens risktagande. Men för att 

maximera sannolikheten att nå framgång bör även fokuseras på att nå fram till de 

bakomliggande funktioner som tillfredsställer behov, funktionella som emotionella. Dessa 

funktioner benämns som nyttofunktioner (nyttor) och bör vara i fokus när företag, som sig 

bör, arbetar metodiskt och systematiskt med innovation. Organisationer som vill nå dessa 

nyttofunktioner måste gå bortom kundernas explicita behov för att finna de implicita nyttorna 

och kartlägga underbetjänade sådana. Utifrån detta kan innovationer skapas som motsvarar ett 

utbud som köpare inte explicit skulle kunna uttrycka. För att organisationen inte ska tappa 

sina befintliga marknadsandelar så krävs att den genom skapandet av dessa 

konkurrensfördelaktiga nyttor ständigt förbättrar sitt utbud. Målgruppen och den typ av 

inriktning företaget har vad gäller affärsutveckling avgör vilken form av innovation som 

eftersträvas. För att sortera mellan alternativa strategier för detta kan modellen 

Kundnyttomatrisen användas:  
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Utveckla produkter och tjänster som 
hjälper kunderna med nyttor som man 
önskar outsourca. 

Utveckla produkter och tjänster som 
hjälper nya kunder att utföra nyttor som 
ingen idag levererar. 

Utveckla produkter och tjänster som 
skapar bättre nyttor för kunder. 

Utveckla produkter och tjänster som ger 
nya kunder bättre nytta. 

 
Tabell 2. Kundnyttomatrisen (Källa: Karlöf, 2008) 

 

I den övre vänstra kvartilen handlar det om utvecklingen av produkttjänster som komplement 

till det utbud som redan finns, därmed utmanas man i att identifiera nyttofunktioner som är 

underbetjänade. För detta krävs arbetsrelaterad information från kunderna. En typ av 

innovationskategori inom denna kvartil är nyttofunktioner som produceras på ett nytt sätt, 

exempelvis samma produkt fast förändrad storlek. 

I den övre högra kvadranten riktas fokus på leverans till nya kunder och skapa ny verksamhet 

hos kunden. Här utvecklar man en ny marknad och en lösning som sedan söker sina behov, 

vilket innebär att outtalade implicita behov behöver lokaliseras. 

I den nedre vänstra kvartilen handlar det om att utveckla och förbättra de produkttjänster som 

redan finns. De mest värdefulla nyttorna bör betjänas bättre, vilket är möjligt genom att en 

faktabas utformas som baseras på kundernas implicita nytta.  

I den nedre högra kvadranten ska nuvarande efterfrågan försöka ersättas av ett nytt utbud med 

en ny skapad efterfrågan. En bättre nytta försöker nås på olika sätt genom att exempelvis 

skapa möjligheter för kunder eller att hjälpa dem undvika olika risker som finns med 

befintliga alternativ. Det är möjligt att kartlägga kundernas olika nyttofunktioner samt 

upplevda problem med befintliga alternativ. Här kan ett kreativt tänkande uppstå (Karlöf, 

2008).  
 

I denna nyttodrivna affärsutveckling görs försök att finna de kriterier, mått, som kunder 

använder för att mäta nytta. Den implicita kundinformationen är de nyttor som inte är uttalade 

av kunderna och den mest värdefulla informationen. Den är nödvändig för att skapa nya 

produkttjänster och kan troligen nås genom att skapa en förståelse för produkttjänsternas 

verkliga användning, identifiera nyttor via detta och sedan förstå hur dessa nyttor mäts av 

kunderna. Här måste en tolkning av kunderna göras. För att samla in denna information måste 

man först veta vilken typ av information man vill komma åt för att driva en 

affärsutvecklingsprocess, detta kan vara i form av nyttor, mätetal eller restriktioner. Att lyssna 
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på kunden är självklart viktigt men inte tillräckligt för en innovativ affärsutvecklingsprocess. 

Kunderna kan uttrycka den explicita kundinformationen men den implicita är svårare. Genom 

personliga intervjuer, gruppintervjuer och observationer kan man effektivt nå bakom 

kundefterfrågan och via nyttor kartlägga behov. Fortfarande är det viktigaste att veta vad man 

vill nå för information (Karlöf, 2008). Företagets verkliga viljeinriktning kan uttryckas på två 

olika sätt, där synen på dessa faktorer skiljer sig. Reaktiva företag har sin uppfattning av 

marknadens behov som utgångspunkt och gör sedan vad det KAN för att fylla dessa behov. 

Med tiden överensstämmer detta med vad ledningen och företaget VILL. Uppfattningen som 

företaget har om sig själv är att de har en flexibilitet och att det är marknadsstyrt, att 

företagsprofilen styrs av marknadsimagen. Det aktiva företaget däremot utgår från vad det 

VILL och sedan definierar ledningen vilka interna kompetenser (KAN) som behövs. 

Företaget kan skapa en marknadsimage som motsvarar dess inre identitet och profil genom att 

styra detta mot de BEHOV man vill täcka på marknaden (Frankel & Bäckström, 2005). 

3.4 Motivation och engagemang 
En kunskapsintensiv organisation kräver kompetenta medarbetare med högt engagemang och 

starkt kundfokus. Det innebär att vissa specifika egenskaper efterfrågas hos människor för att 

de skall passa in i organisationen och kunna prestera enligt förväntningarna. De individer som 

söks är främst de som drivs av nya utmaningar och personlig utveckling samt är kreativa och 

flexibla. Ofta är organisationerna utformade i något som kan liknas vid en platt struktur, 

därmed följer en vag ansvarsfördelning och ofta oklarheter kring arbetsfördelningen. Detta 

kompenseras ofta av en stark kultur som tar över de mer formella strukturerna. Dessa 

organisationer skall inte misstas för att vara kaosartade, utan snarare ses som kreativt inställda 

till kärnverksamheten, vilket speglas i vilka resurser organisationen söker (Wolvén, 2000). 

Men det är en utmaning i att skapa incitament för deltagare så att de motiveras att uppfylla 

och helst överträffa organisationens mål. Organisationer som har ett innovativt fokus bör 

enligt Wolvén (2000) ställa sig frågan hur krav bör formas för att främja arbetsmotivation och 

tillfredsställelse. Wolvén (2000) refererar till Kanter (1977) vid beskrivning av kriterier för att 

stimulera och engagera organisationens medlemmar. Det är viktigt att få medlemmarna att 

känna en ökad stolthet över den egna företagskulturen, likaså bör företag minimera hierarkier, 

öka decentraliseringen eftersom ökad delegering är eftersträvansvärt och horisontell 

kommunikation och öka befogenhet att fatta beslut för organisationens medlemmar. De 

grupper som är mindre priviligierade bör organisationen även öppna upp karriärvägar för 

(Wolvén, 2000). Det är även av vikt att bejaka vad som stöter bort och minskar motivation 
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och engagemang hos entreprenöriella människor. Karlöf (2008) menar att organisationer 

således bör undvika, stagnation och stillastående, omständigheter och byråkrati, fackliga 

förhandlingar och planering samt taktik, diplomati och resonemang. 

3.5 Ledarskap 
För att uppmuntra till innovation och intraprenörskap krävs också ett anpassat ledarskap. 

Wolvén (2000) menar att ledarskapet inkluderar tre primära uppgifter; stigfinnandet, 

problemlösning och genomförande. De två sistnämnda klarar de flesta ledare av att hantera, 

utmaningen ligger i den första. Stigfinnandet är till för de organisationer som strävar efter 

förnyelse, utveckling och att ligga i framkant. Det kan förklaras som arbetet med att lotsa sig 

fram till de rätta, strategiska, satsningarna i en turbulent och osäker kontext. Wolvén (2000) 

refererar till Magnus Söderströms citat ”utan spaning – ingen aning” för att illustrera ett för 

syftet anpassat ledarskap. Det räcker inte med att blicka in i den interna organisationen, 

utforma regler, rutiner och processer, utan hänsyn måste tas till omvärlden också. Impulserna 

utifrån är inte alltid tydliga vad de innebär, därmed måste ledaren tolka dem till den egna 

organisationen för att sedan välja riktning och kunna möjliggöra ett framtidsorienterat arbete. 

Ett ledarskap anpassat för organisationer byggda på människor måste också ta hänsyn till de 

mänskliga behoven, dessa går inte att organisera bort menar Wolvén (2000). Därmed bör 

humanistiska egenskaper hos ledare sökas så som hög social kompetens, empati, lyhördhet, 

kommunikativ talang och förmåga att inspirera andra människor. Modern ledarskapsforskning 

menar även att ledaren bör vara medveten om sitt ledarskap, kunna ställa krav och fatta 

obekväma beslut eftersom det är lätt att individer med de mer humanistiska egenskaperna 

intar en terapeutisk roll. Att se på ledarskap som en process inriktat på att utveckla de 

mänskliga resurserna i en organisation kan stödja de anställda i deras arbete med att röja 

hinder mot organisationens huvudsakliga mål. Motivation, engagemang och en känsla av 

samhörighet kan nås på olika sätt, men det transformativa ledarskapet utgår från 

organisationens kultur där ambitionen är att skapa gemensamma värderingar och normer. Men 

Wolvén (2000) påtalar även att olika individer tilltalas av olika ledarstilar, således bör en 

organisation som exempelvis önskar gå från en marknadsföljande position med ganska 

rutinartat arbetssätt till ett mer proaktivt och möjlighetssökande arbetssätt vara medveten om 

de anställdas olika egenskaper. För syftet kan ett delegerat ledarskap tänkas vara lämpligt, det 

innebär att medarbetarna bjuds in att delta i den beslutsfattande processen. För individer med 

hög tilltro till att själv kontrollera sitt liv (hög internal focus of control) är det delegerade 

ledarskapet motiverande, de tilltalas av ett arbetssätt som tillåter dem att ha ansvar. Men 
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individer som snarare ser sig vara styrd av sin omgivning (hög external focus of control) 

motiveras snarare av ett dirigerat ledarskap då de strävar efter en hög grad av struktur i sin 

omgivning med tydliga instruktioner att följa. Därmed är det viktigt att även arbeta med en 

helhetskultur som tillåter att göra fel för att stärka de anställdas tilltro till sin egen förmåga att 

lösa uppgifter och tänka självständigt och minska behovet av dirigerat ledarskap. Likaså bör 

organisationen vid framtida rekrytering reflektera kring vilka typer av individer de önskar 

anställa (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 ”Mål och Medel”, ett dokument där 

bankens grundvärderingar beskrivs utifrån ”vår idé” och ”våra mål” samt tankar kring det. 

Banken använder sig inte av begreppet strategi utan de arbetar utifrån ”Mål och Medel” där 

huvuddragen är att ha de lägsta kostnaderna och de nöjdaste kunderna. Budskapet finns även 

väl återgivet i årsredovisningen. Personalchefen förklarar att den i många fall används även 

internt då årsredovisningen uppdateras mer regelbundet. Varje VD skriver en ”Mål och 

Medel” och tolkar den utifrån sitt uppdrag. Den har fortfarande kvar en tydlig koppling till 

Handelsbankens kulturresa under 70-talet vad gäller decentraliseringen och tron på individen 

uppger personalchefen. Personalchefen beskriver decentraliseringen i termer av ett 

psykologiskt kontrakt mellan de anställda. Detta kontrakt är byggt på en tanke om att man 

faktiskt själv får bestämma och utgår från en människosyn att om en möjlighet ges till eget 

ansvarstagande så kommer individen även ta eget ansvar och göra sig så kompetent som man 

behöver. Synen på människan som medarbetare och kunden beskrivs av personalchefen som 

densamma, det handlar om att man tror att människor kan eller vill och så försöker man 

frigöra den kraften. Personalchefen tror därmed att decentraliseringen är ett sätt att få 

människor engagerade och ta eget ansvar. Om individen inte upplever att de får de 

förutsättningarna så upphör detta psykologiska kontrakt, någon bryter det. Detta kan brytas då 

och då men inte systematiskt för då står man där och undrar vad som ska göras härnäst, 

förklarar personalchefen. Personalchefen förklarar vidare att banken tror att om en individ 

förstår den övergripande målbilden, tankar och värderingar som banken har och sedan vill 

arbeta utifrån dessa så kommer denne själv att formulera vilka aktiviteter som är rätt utifrån 

dennes lokala förutsättningar. I praktiken handlar det om eget ansvarstagande och genom 

decentralisering komma nära kunden, fysiskt som geografiskt, för att fatta bra beslut. 

Agerandet ska sedan följa det kunderna vill ha, den bästa lösningen för dem och inte för 

banken. Personalchefen menar att basen i bankens verksamhet inte är så märkvärdig, utan de 

arbetar med en upplevelse av service, hur kunden uppfattar leveransen av produkterna. Om 

kundens bästa sedan inte är lönsamt för banken så har de problem med grundfilosofi, inte 

beslutsfattandet, och de måste se till att kundens bästa blir lönsamt, beskriver personalchefen. 

Men personalchefen upplever att de är riktigt bra på att kombinera en egen lönsamhetssträvan 
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med att alltid sätta kunden i främsta rummet, därmed är det också svårt att komma med något 

som inte är bra för kunden, kontoren är till för att hjälpa kunderna att lösa sina behov.  
 

För att kunna upprätthålla ett sådant arbetssätt menar personalchefen och 

kompetensutvecklaren att de är väldigt noga med vem som får komma in och börja arbeta i 

Handelsbanken och vem som får bli chef. Det handlar om ett omsorgsfullt urval av människor 

som ska sympatisera med bankens värderingar menar. 
 

Personalchefen beskriver vidare hur bankens egen kultur är en viktig styrka. Att växa genom 

förvärv av ett företag med redan etablerad kultur är svårt, något banken erfarit vid tidigare 

uppköp. Kulturen beskrivs som stark och att de inte är beredda att kompromissa. Bra idéer 

som kom fram ignorerades vid tidigare förvärv för att det fanns en tro på Handelsbanken 

kring att de var så bra, en stöddighet kring att kulturen var bättre menar personalchefen. Dock 

tror kompetensutvecklaren att banken lärde sig av erfarenheter, även om de fortfarande anser 

att saker bör ske på deras sätt, att det fortfarande måste vara Handelsbanken, är det mer 

lyhörda idag. Mycket i kulturen bygger på outtalade delar, mycket oskrivet, och att man 

förstår vad man ska göra för att det bygger på att man själv tar ansvar och löser uppgiften. De 

ser sig själva som mer sökande och öppna nuförtiden som organisation, vilket är ett stort 

skifte. De anser sig förstå att de måste anpassa sig mera idag på grund av den snabba 

förändringen i omvärlden och den hårdnade konkurrensen; 
Man brukar säga att företag i princip är en funktion av förhållandet struktur och kultur och vi 
har ganska låg struktur hos oss, men väldigt hög kultur, jag skulle säga så här att vår 
utväxling ligger i att få mer struktur utan att döda kultur, så väldigt mycket av det arbete vi 
för inom kompetensutveckling och chefsförsörjning, kreditprocess, you name it, så handlar 
det om att tillföra strukturer i vår kultur 

 

Personalchefen beskriver även banken som mindre kaxig idag, förutom vad gäller 

decentraliseringen och de bitarna. Det är dels därför de söker en utveckling vad gäller 

exempelvis ett bättre sätt att anpassa sig. Det gäller för dem att anamma allt som är bra, som 

passar dem, beskriver personalchefen och kompetensutvecklaren. 

 

Verksamhetsplanering 

Personalchefen beskriver hur det i dagsläget inte finns några tydliga metoder för att ta reda på 

kundernas behov, mer än att alla enheter i banken årligen upprättar en verksamhetsplan. 

Denna föregås av ”hjulet”, personalchefen förklarar hur det så kallade ”hjulet” illustrerar hur 

bankens arbete med verksamhetsplanering samspelar med medarbetarnas utveckling. 

Personalchefen beskriver hur medarbetarnas samlade kompetens är bankens styrka och 

rimligtvis bör de också involveras i själva verksamhetsutvecklingen. Mot bakgrunden att 
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lärande i det dagliga arbetet är källan till professionalism bär alla anställda på banken ett 

gemensamt ansvar för inte bara sin egen, utan även verksamhetens, utveckling. Alla 

medarbetare bör medverka vid enhetens årliga verksamhetsplanering som skall följas av ett 

individuellt planerings- och utvecklingssamtal, PLUS, mellan medarbetare och dennes 

närmsta chef. Detta samtal utgör en brygga mellan verksamhetens och medarbetarens mål 

som sedan resulterar i en individuell handlingsplan. Denna plan skall kontinuerligt och 

individuellt följas upp utifrån de satta målen och angivna förutsättningar. Resultatet utgör 

sedan underlag för det lönesamtal som årligen äger rum mellan medarbetare och chef. Men 

personalchefen upplever inte att verksamhetsplaneringen fungerar tillfredsställande i 

dagsläget; 
Verksamhetsplanering i banken just nu, den är en dag ihop och en liten fest, och en 
kontorschef som skriver ett dokument, som många skriver på, inte alla, men många skriver på 
allihopa och samlas runt, sen så skickar man den till Regionalkontoret och så ställer man den 
i en pärm, sen så har man några aktiviteter som man gör, sen så blir det inte så mycket mer än 
så om man ska vara riktigt tuff, medan vi är ute efter att få till ett förhållningssätt. 

 

Det viktiga är själva resan verksamhetsplanering snarare än att stegvis avverka moment, 

verksamhetsplaneringen bör snarare ses som en process, menar personalchefen. 

Verksamhetsplaneringen är en bottenplatta för kontoren, men personalchefen upplever att det 

finns ett behov av att integrera den mer med omvärlden, målbilder, nuläget, kunder, 

handlingsplaner och aktivitetsplaner. I dagsläget upplever personalchefen att det är lätt att 

specifika händelser får driva och fokus blir således väldigt snävt; 
Här borde vi prata mer utifrån men vad är det kunderna värdesätter? Utifrån det vi gör måste 
vi kunna uppfatta att kunderna värdesätter andra saker idag eller just nu. […] Nu har vi 
upptäckt en kritisk massa som tycker det är för jobbigt att åka till banken på en timmes möte, 
hur förhåller vi oss till det? Man måste göra den typen av reflektioner, vad betyder det för 
vårt sätt att jobba? 

 

Verksamhetsplaneringen skall vara en rutin, en process, som säkerställer alla tankar och 

denna behöver förstärkas som den ser ut just nu menar personalchefen. Den bör vara spänstig 

och få kontoret att i princip styra sig själv som om det vore ett självständigt företag med ett 

givet ramverk. Kompetensutvecklaren poängterar att bara för att ett kalenderår tar slut så 

slutar inte verksamheten att utvecklas, det finns ett behov av att; 
[…] sätta igång tankeverksamheten, sätta igång diskussionen, det är egentligen det vi vill ha 
igång, att man börjar diskutera, vad innebär det här? […] Om jag fick önska då vore en 
verksamhetsplan, det är någonting som aldrig börjar här och slutar där. 

 

Behovet av affärsutveckling 

För att bli bättre på att ta tillvara idéer och tankar menar personalchefen att det krävs ett nytt 

förhållningssätt. Personalchefen beskriver vidare angående den kultur som råder inom banken 

att man borde utveckla ett mer långsiktigt tänk vad gäller att möta kunderna kontra hur det är 
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på många kontor i dag. Vidare uttrycker personalchefen att i dag kanske det räcker att 

tillgodose kundernas behov men att de skulle behöva lyfta blicken och ställa sig frågan vad 

kan kunderna tänkas behöva framöver. Helt enkelt att vara före kunden och agera mer 

proaktivt. Kontoren behöver således ”flytta sig uppåt” vad gäller komplexitet i 

verksamhetsplaneringen menar personalchefen, verksamhetsplanerna måste bli ”vassare”. 

Alla affärsmodeller påverkas av omvärldsförändringar och förändrade kundbeteenden menar 

personalchefen. Därav bör varje kontor ta intryck av och fundera kring vilket sätt det påverkar 

just dem, deras sätt att göra saker, kundens förväntan på service, hur kunden möter banken 

och vad kunden värderar. Det gäller att finna ”något nytt, något värdeskapande”. 

Personalchefen och kompetensutvecklaren upplever en osäkerhet kring definitionen av 

begrepp som ”entreprenörskap” och ”innovation”, men ser sig kunna beskriva ovan 

funderingar som ett entreprenöriellt agerande inom en utmejslad affärsidé. Något de har med 

sig från tidigare erfarenheter är att: 
Det är farligt att kommunicera ett begrepp i en organisation med olika förutsättningar [...] här 
kommer styrning in som är så viktigt, om man kräver tillväxt av en organisation, […] ett av 
det mest uppenbara är att ta befintliga produkter och lösningar och gå på fler kunder. 

 

Vidare resonerar personalchefen och kompetensutvecklaren;  
Vi måste ha olika krav och förväntningar på de här aktörerna och det klarar inte vår modell 
att sortera ut riktigt, därför tog vi fram ett begrepp som vi kallar vassare verksamhetsplan, 
man måste bli mer anpassad utifrån kontorets egna förutsättningar, men om man ska göra det 
så måste kontoret vara duktiga på att ta tala om sina egna förutsättningar och se dem och 
sedan definiera sin egen mission och uppdrag, vad är det vi ska göra här, och det borde en 
verksamhetsplan kunna leda till, vad är nästa bästa steg vi kan ta, i våran marknad. 

 

Personalchefen upplever att många kontor ”hoppar över” det man skulle kunna kalla för 

strategiarbete, en övergripande handlingsplan; 
Det finns några fantastiska positiva avvikelser och en del väldigt negativa, så i genomsnitt så 
har vi hamnat lite granna i att aktivitetsplanera, och med aktivitet menar jag av typen 
genomföra kundaktiviteter, när i tid och hur. […] Verksamhetsplanen blir en aktivitetsplan, 
och där är den samlade erfarenheten att man har väldigt svårt att planera aktiviteter som 
ligger längre bort än tre- fyra månader om det inte är något speciellt event […] det är svårt att 
ha ett års aktivitetsplanering. […] Där behöver du ha en övergripande tanke för att säga vi 
kanske under året behöver genomföra den här typen av aktiviteter därför att vi behöver 
komma åt den typen av kund, eller vi behöver lära oss det här arbetssättet. 

 

Vidare beskriver personalchefen bankens utgångsläge för ett mer aktivt, proaktivt, arbete med 

verksamhetsutveckling- och planering som god. Banken arbetar i dag med något som de 

kallar för nytänkande, ett begrepp som lagts till i deras kultur. Begreppet var inte känt innan 

den nuvarande VD:s tillträde. Personalchefen menar att bra exempel på detta är att; 
Alla lägger ner kontanterna utom Handelsbanken, alla i Baths lämnar alla banker, men en 
etablerar sig nytt och det är Handelsbanken för vi tänker att alla lämnar och då borde det 
finnas plats för någon. […] Vi följer inte strömmen, för då blir vi som alla andra 
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Till följd av den kultur som råder på banken beskriver personalchefen och 

kompetensutvecklaren att när man inte skriver långa strategier eller håller på att dokumentera 

massa skriftligt är det också lätt för banken att ändra ett beslut om det visade sig vara en dålig 

väg att gå. Personalchefen beskriver att nytänkande borde vara att se var affären är. Hur 

banken kan ge och skapa ett värde för kunder som de inte kan vara utan. Detta är inte något 

mekaniskt utan mer ett förhållningssätt som det tillslut mynnar ut i ett agerande;  
Jag förstår att det är det här kunderna tycker är viktigt och värdera, att kunderna vill ha det på 
det här sättet, då kan jag också ta betalt utefter och jag kan testa var gränsen går för hur 
mycket jag kan ta betalt och det blir affärsmässigt. […] Det blir som små affärsprocesser i en 
genuin samverkan. 

 

Vidare uttrycker personalchefen att det är viktigt att både tillåta ett sådant arbetssätt men även 

aktivt uppmuntra, och förvänta sig det. 
 

I dagsläget finns en även en central uppsamlingsplats för idéer, en förslagsverksamhet inom 

Handelsbanken dit alla medarbetare kan skicka förbättringsförslag, för vilka de kan bli 

premierad med pengar. Den anställde förklarar sitt förslag i en databas och 

utvecklingsavdelningen fördelar förslaget till ansvarig chef (den chef som ansvarar för 

funktionsområdet). Ansvarig chef bedömer sedan förlagets genomförbarhet och 

konsekvenser, prioriterar ett eventuellt genomförande samt svarar förslagsställaren (som kan 

bedöma om den är nöjd med svaret). Till detta ska läggas att alla chefer kan skriva 

månadsnotiser där de kan ventilera till exempel stora och små utmaningar, medgångar och 

marknadsläge. Ett forum som läses 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 där det inte är skrämmande att 

ha arbetat i 25 år; 
Det finns så olika vägar det är inte så här att jag är framme vid ett mål och nu ska jag sitta här 
tills jag blir pensionär utan det finns hela tiden en utveckling, som jag själv kan ta ansvar för. 

 

Kontorschefen framställer det egna kontoret som en plats där det är ”högt till tak” och hoppas 

att de anställda vågar ventilera tankar och åsikter. Samarbetsklimatet är bra menar 

kontorschefen och beskriver vikten av delaktighet. Kontorschefen försöker skapa en 

samhörighet i gruppen genom att de till exempel fikar tillsammans och ska möblera om så att 

även kontorschefen ska sitta i det öppna kontorslandskapet och inte i ett eget rum. 

Kontorschefen hoppas på att upplevas som engagerad och närvarande. Vidare beskriver 

kontorschefen sig som en visionär med god kreativ förmåga; 
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Jag kan spåna loss rejält, vilket balanseras fantastiskt av min ställföreträdare som är lite mer 
jordnära och balanserad, analytisk. 

 

Kontorschefen tror sig även upplevas som bestämd och kunnig, något som medför att 

medarbetarna gärna kommer med sakfrågor, men kontorschefen hoppas på att skapa ett 

resonemang istället för att själv ge ett direkt svar på alla frågor: 
Det är väldigt enkelt att svara på frågor när man kan det men tricket är att få medarbetaren att 
vara aktiv själv. […] Jag är noga med att inte gå in och ta ordet för snabbt för det är jag bra 
på. Jag har väldigt mycket starka åsikter och gör jag det då vet jag att då kommer gruppen 
foga sig i det. Det vill inte jag. Jag vill ha den där vitaliserade diskussionen först och där kan 
jag känna att jag glad att jag insett hur jag fungerar som människa. 

 

Kontorschefen beskriver vidare att det är viktigt att fokusera på styrkor; 
Jag kan se att saker inte fungerar alla gånger men kan också se att det inte finns någon idé 
med att gå in och trycka ner någon och fastna i det som inte funkar. Jag tror mer på att 
försöka hitta det som får folk att växa och trivas. 

 

Att kontoret består av så många olika individer som kompletterar varandra är den största 

styrkan anser kontorschefen. I möjligaste mån försöker kontorschefen att organisera 

veckoartliga informationsmöten för att ge möjlighet att berätta vad man gör och byta idéer. 

Men när arbetsbelastningen är hög kvävs kreativiteten och medarbetarna blir mer fokuserade 

på arbetsuppgifterna än att tänka nytt och komma med idéer menar kontorschefen. 

Kontorschefen försöker uppmuntra medarbetarna till att ta eget ansvar; 
Jag vill att man ska stå på egna ben, det här beslutet tar jag för att […] inte för att min chef 
har sagt det till mig. […] Det man inte får göra som chef då är att inte tillåta misstag. […] 
Man måste få göra fel, sen kan man diskutera vilka typ av fel tycker jag är ok och inte. 

 

Vidare beskriver kontorschefen att det är viktigt med feedback för att medarbetarna skall 

kunna utvecklas. För att motivera medarbetarna att ta ansvar och vara delaktig menar 

kontorschefen att det är viktigt med hur man som chef responderar; 
Man måste verkligen tillåta sig själv att lyssna på gruppen […] men sen måste man ändå sätta 
ner foten och säga ok, nu har ni diskuterat och resonerat och nu är vi överens om att det är 
såhär vi ska göra. Då börjar man köra tåget framåt och då kan man inte börja bromsa och 
säga men vänta ska vi inte prata lite mer om det här? 

 

I sammanhanget utvecklar kontorschefen resonemanget om hur man kan agera i praktiken 

eftersom att alla uppfattar förändring som olika stort, det gäller att uttrycka sig finurligt 

många gånger så som att ”nu testar vi det här ett tag så får vi se hur det går”. 

 

Verksamhetsplanering 

Kontorschefen beskriver att grundtanken med verksamhetsplanering är att göra en 

nulägesanalys för att svara på frågorna ”var vill vi vara och hur kan vi ta oss dit”. Detta med 

fokus på själva hur:et. Verksamhetschefen förklarar att ”hjulet” kan användas för att illustrera 

hur verksamheten snurrar på år efter år. Verksamhetsåret börjar alltid den första januari, då 
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skall verksamhetsplanen vara klar förklarar kontorschefen, därmed upprättar kontoret sin 

verksamhetsplan i november varje år. Upplägget har skiljt sig åt från år till år, men inför 

arbetet med 2013 års verksamhetsplan så delades medarbetarna upp i grupper och varje 

individ fick några frågor att arbeta med som de sedan skulle sammanställa. Kontorschefen 

beskriver att de ville uppnå en delaktighet hos alla vad gäller arbetet mot att nå verksamhetens 

mål för att sedan upprätta individuella handlingsplaner. Senare under året görs en individuell 

uppföljning av kontorschefen tillsammans med ställföreträdande kontorschef. Kontorschefen 

och ställföreträdare följer sedan upp handlingsplanerna löpande under året vid flera tillfällen, 

men sällan tillsammans eftersom de har fördelat arbetsgruppen mellan sig och tycker det är 

viktigt att det ska vara samma chef som har lönesamtal, utvecklingssamtal och 

uppföljningssamtal. Kontorschefen beskriver även hur de har diskuterat med respektive 

medarbetare hur ofta de önskar uppföljning då det kan skilja sig väldigt åt. Utan uppföljning 

är det väldigt svårt att återkoppla vid lönesamtalen som följer i slutet av verksamhetsåret 

menar kontorschefen. Även kontorschefen har en egen handlingsplan för kommande år, just 

för 2013 ligger fokus på att bli bättre på att följa upp; 
Affärsmässigt sjösatte vi bra grejer men det spelar ingen roll om man inte är där i efterhand 
och fångar upp resultatet. Det är det som är själva, nu ska jag inte säga att det ena är bättre än 
det andra, men har du inte med dig uppföljningen så är allt här borta bortkastat. 

 

Men kontorschefen påpekar även att det inte alltid är så att det medarbetarna syn på 

uppföljning är den samma som chefernas;  
Enligt mig behöver det inte vara så rackarns formaliserat. Utan det kan räcka med att vi sätter 
oss ner och kollar lite, jaha hur gick det? Jag känner ju inte heller att jag ska vara en polisiär 
myndighet som bevakar för då tar jag bort lite av den här egna ansvarskänslan, för det är ju 
inte för [chefens] skull man ska driva den här verksamheten det är ju för sin egen skull. 

 

Den senaste verksamhetsplanen skrev medarbetarna helt själva, kontorschefen var inte ens på 

plats; 
Då var jag [på mötesplatsen] och medarbetarna var helt själva. Sen mejlade jag små 
frågeställningar. Nu klockan 17.00 kan ni öppna nästa mejl och så. Så när jag kom då hade 
de redan gjort jobbet och de fick berätta för oss att såhär ska vi jobba, det var jättekul. Det 
enda jag kände var att jag hade så gärna velat vara med i den här processen och höra lite hur 
diskussionen hade gått. 

 

Själva verksamhetsplanen formuleras sedan till ett dokument som inleds med en beskrivning 

av kundstrukturen, vad kontoret arbetar med för att sedan övergå till en beskrivning om hur 

man skall arbeta det kommande året. De inringade områdena som kontoret skall arbeta med 

konkretiseras även i siffror, kontorschefen poängterar att de inte arbetar med budget men trots 

det kan en bedömning, ett antagande, göras. Då banken alltid arbetar långsiktigt så är det 

spännande att se var man kan hamna om exempelvis fem år genom hävstångseffekten om man 

arbetar på menar kontorschefen. Slutligen så skriver samtliga anställda under 
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verksamhetsplanen, tanken bakom det är att alla skall känna ansvar för det som nu lovats 

uttrycker kontorschefen. Slutligen skickas verksamhetsplanen till sin närmsta chef. 

Avslutningsvis kommenterar kontorschefen även själva verksamhetsplaneringen; 
Sen tycker jag att ibland sitter man och gör samma jobb år efter år, det finns ingen anledning 
att ändra sig. […] Vi har våra mål och egentligen finns ingen anledning att förändra de 
målen. Vi kommer fortfarande jobba mot nöjda kunder och låga kostnader och höga intäkter, 
[…] sen kan man ju ändra hur […] Man behöver inte uppfinna hjulet hela tiden. Det finns 
ingen anledning att hitta på nytt hela tiden. Där tror jag att det är viktigt för medarbetarna att 
ha en kontinuitet, för ibland blir det alldeles för mycket nya grejer så det blir lite jaha, så det 
vi sa förra månaden det gäller inte nu? Det skapar en trygghet att känna att jag vet vad som 
förväntas av mig. 

 

Synen på och behovet av affärsutveckling 

Bra förbättringsförslag som rör Handelsbanken som organisation och inte bara det lokala 

kontoret skickas till en förslagslåda. Kontorschefen tycker det är jättebra med en 

uppsamlingsplats för idéer som annars skulle gå till intet. Det finns alltid saker att förbättra 

och kontorschefen beskriver hur viktigt det är att man verkligen tror på idén och konceptet 

innan man kliver in i ett nytt projekt, för hur någonting kommer se ut om tio år kan man aldrig 

veta. Valet att realisera nya projekt, idéer och tankar utgår främst från den geografiska 

närheten till kunden och behovet att därefter utveckla sig. 
Där tror jag att det som har gjort oss väldigt framgångsrika är just den lokala kännedomen. 
För [kontoret] har sitt upptagningsområde här, det är här vi lånar ut pengar, det är här som jag 
känner min marknad och mina kunder. Så det innebär att är det en kund som det inte går så 
bra för kan jag faktiskt bara gå förbi och liksom kolla läget, se hur det ser ut på lagerhyllorna.  
Vi kan ringa och säga hej, har du möjlighet, vi skulle vilja komma förbi och kolla lite. Det 
har hänt att vi bara har dykt förbi också, inte med tanke då att det ska vara för att kolla läget, 
utan för att vi har haft vägarna förbi och vi har en bra relation. 

 

Kontorschefen beskriver vidare hur de nyligen hade en så kallad ”utåtriktad aktivitet” där de 

tänkte ”tillväxt”; 
Vi vill få in nya kunder, samtidigt vill vi få in bra kunder. Det vet man ju inte alltid innan. Då 
sa vi att vi inte behöver lägga ner så mycket krut på det här och nu, om det är en bra kund 
eller inte, utan det vi ville visa var att vi finns. Sen kan man ta bedömningen som steg två. 
[…] Vi vill ju attrahera nya kunder samtidigt får vi inte glömma bort befintliga kunder. Dem 
är de absolut viktigaste kunderna vi har. För det spelar ingen roll om vi får en ny kund om det 
kostar mig en gammal kund. Så man får ha en balans i det här, men självklart är det viktigt att 
visa oss ute i marknaden, det är viktigt att visa kunderna att vi har lust att göra affärer. 

 

Trots att det finns en förändrings- och utvecklingsbenägenhet på kontoret förklarar 

kontorschefen att begrepp som ”entreprenörskap” och ”innovation” inte används i det dagliga 

språkbruket. Kontorschefen vill minnas att om begreppet entreprenör använts har det varit i 

sammanhang där medarbetarna snarare beskriver en kund än den egna organisationen. 

Kontorschefen själv skulle vilja beskriva en entreprenör som det motsatta till en förvaltare, 

det är någon som medför kreativitet och en tillväxtkänsla. 
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Även om kontorschefen tycker sig vara medveten om behovet av förändring och utveckling så 

påtalar kontorschefen att det finns en ”bekvämlighetsrisk” där kontoren inte är så offensiva 

affärsmässigt som skulle behövas. Uppföljning är därför A och O i sammanhanget men tyvärr 

fallerar det lite då och då beskriver kontorschefen; 
Det har inte varit lika frekvent som jag skulle vilja att det var. Men jag och min 
ställföreträdande har pratat om det här och insett att det är så otroligt viktigt. Så vi har 
bestämt att i år så är det uppföljningens år, vi har blivit mycket, mycket, bättre på det och vi 
märker resultat. Det blir tydligare affärsresultat av det. 

 

Verksamheten är inte volymstyrd utan fokus är lönsamhet understryker kontorschefen, det är 

en anledning till att det är viktigt att följa upp effekten av förändringar. 
Jag sitter som ett filter och sållar för medarbetare ska kunna fokusera på kunderna och 
affären. […] Det är mitt jobb att fokusera på det som är viktigt, för det finns så mycket att 
göra, så mycket roliga uppdrag så det gäller att hålla den där oljetankern på rätt kurs, det är 
mitt uppdrag här. 

 

Att kunderna har högre krav i dag och är mer medvetna tycker kontorschefen är positivt, men 

samtidigt ifrågasätter kontorschefen om det verkligen är så att kunden är så pass annorlunda i 

dag eller om det bara är ett annat fokusområde och har tagit sig lite olika uttryck under årens 

gång; 
Det ringer väldigt många och vill förhandla om sin ränta för de har hört att det är så man ska 
göra […] för tio år sen då var det något annat […] då hade expressen en bilaga, upp till kamp 
mot bankerna. 

 

Men kontorschefen tillägger att visst är det lättare för en kund att byta bank i dag eller sprida 

sina affärer, men långt ifrån alla kunder är teknikintresserade. Det tåls att fundera på om det är 

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

 

Exempel på affärsutveckling inom kontoret 

På bankkontoret har man fått möjlighet att vara pilotkontor i något som kallas 

”Handelsbankens mötesplats”. Denna mötesplats är en form av ”förlängd arm” av 

bankkontoret; 
Vi har öppnat en liten låda på fyrtio kvadrat som vi bemannar fyra kvällar/vecka mellan 
klockan 16-19. Där kan man få hjälp med i princip vad som helst, men det finns inga 
kontanter. Det är mer rådgivande funktioner. 

 

Totalt finns tolv mötesplatser i Sverige och denna öppnades i oktober 2012 berättar 

kontorschefen. Varje bankkontor är att betrakta som en egen rörelsedriven enhet, något som 

kontorschefen beskriver som ett incitament för mötesplatsen;  
Jag gjorde en marknadsanalys och såg att det här geografiska området var högintressant som 
målgrupp. Men det är inte bara att flytta en hel bank så när jag hörde det där om en 
mötesplats så bara wow, klockrent. Så då väckte jag frågan till min närmsta chef som sa tror 
du på idén så kör! Det var nog väldigt mycket flyt också, att det föll ut en bra lokal och att vi 
fick personalgruppen med oss, för det är också så att man måste bemanna [mötesplatsen]. Så 
det var roligt. 
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Först lyftes frågan med medarbetarna för att ta in deras åsikter kring mötesplatsen, 

reaktionerna var positiva enligt kontorschefen. Därefter följde samtal på individnivå när 

processen kommit igång, detta för att ge utrymme till att ventilera tankar kring mötesplatsen. 

Kontorschefen berättar att huvudsyftet var att ta reda på hur medarbetarna ställde sig till 

förändringen i arbetstiden som mötesplatsen skulle medföra. Kontorschefen beskriver vidare 

att de sedan gjorde en mer formaliserad arbetsmiljöbedömning. Därefter har aktiviteter i form 

av invigning och diverse marknadsföringsaktiviteter följt; 
[…] att sätta sig med armarna i kors och vänta på att kunderna kommer går inte, för det 
händer inte. Vi har varit ute och lagt flyers i brevlådor och varit ute och delat ut frukostpåsar. 
Vi jobbar rätt mycket för att etablera kännedomen. 

 

För att sprida information om mötesplatsen har de bland annat delat ut frukostpåsar berättar 

kontorschefen. Vidare beskriver kontorschefen hur de engagerade lokala fotbollsklubbar som 

fick sälja fika, de hade även ansiktsmålningar och sådana aktiviteter. Förutom att arrangera ett 

trevligt och roligt öppnande beskriver kontorschefen en tanke om att dessa fotbollsbarn även 

har föräldrar som engagerar sig, många bor och arbetar i området. Kontorschefen såg detta 

som en möjlighet att bygga en positiv relation till dessa. 

4.2.2 Intervju medarbetare 
Att arbeta på ett mindre bankkontor i organisationen Handelsbanken 

En av kontorets medarbetare började inom banken för fem år sedan och arbetar i dag som 

privatmarknadsrådgivare. Medarbetaren beskriver det aktuella kontoret som en plats där man 

hjälper varandra och beskriver sig själv som samarbetsvillig. Erfarenheterna är spridda och 

kunskapsmässigt kompletterar gruppen varandra, beskriver medarbetaren. Vidare beskriver 

medarbetaren arbetsklimatet som bra och att det finns möjlighet att vara öppen och ställa 

frågor. Likaså hjälps de åt om någon har mycket att göra eller på annat sätt befinner sig i en 

tuff situation. Vad gäller ett bra ledarskap så uttrycker medarbetaren att det är viktigt att 

kunna lyssna och känna av gruppen och individerna även kring mer personliga frågor som att 

”ledaren förstår att det kan vara andra saker som kan påverka ens jobb”. Därutöver är det även 

viktigt att kunna sätta tydliga mål menar medarbetaren. Medarbetaren beskriver hur de 

uppmuntras till att komma med egna idéer och förslag på arbetssätt även om det i det dagliga 

arbetet kan vara svårt. Engagemang till att göra ett bra jobb finner medarbetaren hos sina 

kollegor men även i arbetsuppgifterna i sig, att få ta ansvar och känslan av konstant ha 

möjlighet att utvecklas; 
[…] det är inte så att det kommer någon och säger bu eller bä utan [att ta eget ansvar] tycker 
jag absolut att man har möjlighet till. 
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Att möta bankens kunder 

Medarbetaren beskriver att de är bra på att lyssna på kunderna och vikten av att hålla en 

professionalitet mot kunderna. Oftast är kunderna väldigt pålästa och hanterar många ärenden 

själva via internet, men medarbetaren upplever även att många kunder uppskattar att kunna 

komma in på kontoret; 
Många gånger har jag uppfattat det som att kunder tycker det är skönt att kunna vända sig till 
en person och kunna sätta sig ner och ta en diskussion och då är det kanske också i samband 
med att man ska köpa en bostad eller man vill ha hjälp med att placera pengar, för det finns 
som sagt mycket man kan göra själv men många gånger vill man kanske ha lite råd och lite 
hjälp. 

 

Även om kunderna inte alltid vet exakt vad de vill ha så har de flesta ett hum förklarar 

medarbetaren, deras roll blir då att leda kunden. Vidare beskriver medarbetaren vikten att 

lyssna in kunder som är irriterad över något för att kunna underlätta för nästkommande kund. 

Beroende på hur arbetsbelastningen ser ut försöker de på kontoret att aktivt kontakta både nya 

potentiella och befintliga kunder; 
Det är någonting vi ska ha med i vårt dagliga arbete men det är inte alltid det fungerar så i 
perioder. […] Men vi pratar ju ändå om det även vid möten och så att det är viktigt och att vi 
har det i tänket och så, att kontakta kunderna. 

 

Medarbetaren tror att fler kunder vill göra mer saker själv i dag och därmed uppskattar de 

mobila tjänsterna. Medarbetaren upplever även att de i dagsläget kan möta kundens 

förändrade behov; 
Jag tror att det är viktigt framöver att man ska vara tillgänglig för kunderna, men där tycker 
jag att vi jobbar väldigt bra här på banken. Eftersom vi har Handelsbanken direkt som det 
heter då. Man kan kontakta banken 24 timmar om dygnet, även fast man inte kan kontakta 
kontoret direkt. 

 

Behovet av och synen på affärsutveckling 

Därutöver upplever inte medarbetaren något större behov av förändring, det är snarare mindre 

saker som medarbetaren stöter på i sitt dagliga arbete av systemmässigkaraktär. Sådana 

förändringsförslag skickar medarbetaren till förslagskommittén. Men trots det upplever 

medarbetaren att de är bra på att komma med idéer på kontoret; 
Jag tycker vi kan brainstorma ganska bra här på kontoret och komma med idéer samtidigt 
som man tar hjälp av tidigare kontors aktiviteter, om man har kontakt där, få lite information 
och så, ibland från intranät och så. Det tycker jag också är jättebra så man slipper uppfinna 
hjulet igen utan kan få ta del av en bra aktivitet som har varit. 

 

I sammanhanget beskriver medarbetaren begreppen ”entreprenörskap” och ”innovation” som 

nytänkande på eget initiativ eller någon form av möjlighet att påverka från grunden. 
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Exempel ”Mötesplatsen” 

På kontoret har medarbetarna varit delaktiga i ett nytt projekt, mötesplatsen. Processen kring 

projektet beskriver medarbetaren som något som de haft god möjlighet att påverka, när 

möjligheten presenterades togs den upp till diskussion i personalgruppen. Därefter fick var 

och en uttrycka önskemål kring saker som påverkade dem direkt, i detta fall arbetstiderna, 

något som det har tagits hänsyn till. Medarbetaren refererar till processen som bra och 

jättekul. Speciellt bra har den löpande informationen som getts varit och att man har kunna 

framföra det man tycker. Vidare uttrycker medarbetaren att; 
 […] sen är det ju saker som inte fungerar helt perfekt eftersom det är nytt och det är klart att 
man upptäcker saker löpande men då har man haft möjlighet att framföra det och det tas i 
beaktande. Samtidigt så är det ju också en process som man får se hur den utvecklar sig. 

 

Verksamhetsplanering 

Vad beträffar den verksamhetsplanering som görs på kontoret upplever medarbetaren att alla 

är delaktiga. Tillsammans kommer de på idéer men sen har man även individuella 

handlingsplaner. Verksamhetsplaneringen genomsyrar hela året även om man inte ”tittar på 

den” varje dag beskriver medarbetaren. Vad gäller uppföljning sker det oftast i grupp där man 

uppdateras på hur det har gått den senaste perioden, utöver det beskriver medarbetaren att den 

mer individuella avstämningen direkt med chefen har en planeringsmässig karaktär och man 

pratar bland annat om arbetsbördan så att den kan fördelas jämnt över kontoret. 

4.3 Ett större bankkontor 
4.3.1 Intervju Kontorschef 
Ett större bankkontor i organisationen Handelsbanken 

Kontorschefen beskriver Handelsbankens arbetssätt som något unikt, under sina 37 år i 

banken har kontorschefen aldrig varit med om någon riktig omorganisation, något som 

kollegor i branschen upplever med fem-tio års mellanrum. Handelsbanken arbetar inte med 

budget, kontorschefen kommenterar detta med att; 
Vi lever i en sådan föränderlig värld, så att lägga ner en vecka på att gissa hur mycket vi ska 
tjäna är ju bara löjligt. 

 

Kontorschefen beskriver Handelsbankens arbetssätt som väldigt framgångsrikt och hänvisar 

till bankens historia. Kontorschefen beskriver vidare att efter att ha arbetat i fem-sex år är det 

svårt att inte tro på att ”vi är bäst”. Företagskulturen är väldigt stark och det är så 

Handelsbanken vill ha det. ”Det ska stötas och blötas”, sen är det svårt att gå till någon annan 

bank, som anställd på Handelsbanken är man i regel väldigt lojal menar kontorschefen och 

fortsätter att beskriva hur före detta VD:n, Jan Wallander, är bankens stora orakel och 
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införaren av den platta organisationsstrukturen. I dag finns VD:n endast två steg bort från 

kontorschefen i dagsläget. Kontorschefen förtydligar att; 
Det är inget vi bara säger utan man jobbar under stort ansvar och stor decentralisering, jag 
bestämmer vilka löner jag sätter, vilka investeringar till viss mån jag vill göra på kontoret, 
hur många vi ska vara och sådär, så länge det är bra är det bra och går det dåligt så får man 
höra det.  

 

Det är jätteviktigt att det är roligt att gå till arbetet, kontorschefen ser gärna att de fikar 

tillsammans under skratt och att man som medarbetare skall känna att det går att prata om 

annat än ”bank”. Den goda stämningen på kontoret är inte bara viktig för att det skall vara 

roligt att gå till arbetet, kunderna skall även känna att det är roligt att vara kund på banken. Ett 

kvitto på att kontoret lyckats med detta menar kontorschefen är att de ligger tvåa av bankens 

95 kontor i regionen vad gäller kundnöjdhet bland privatkunder och på tolfte plats bland 

företagskunderna. Kontorschefen beskriver vidare hur de ändå behöver fortsätta arbeta med 

de befintliga kunderna för att få dem att använda Handelsbankens produkter fullt ut då 

närmare 80 procent har någon form av sparande eller försäkring hos andra aktörer; 
Vi måste ju tala om för dem att allting finns ju här, inhouse, de behöver inte gå över ån för 
vatten. 

 

Kontorschefen menar att det är extra viktigt att arbeta proaktivt nu när 80-talisterna blir 

bankkunder, de kommer aldrig in på kontoret och det är därför viktigt att synas i olika 

mediekanaler.  
Vi får inte bara sitta här och vänta på kunderna, den tiden är ju förbi […] Vi måste åka ut och 
ringa, Hej jag kommer från Handelsbanken får jag träffa dig, där kan vi bli betydligt bättre 
tror jag 

 

I sammanhanget beskriver kontorschefen sig själv som en positiv men krävande ledare. 

Krävande i den bemärkelsen att det ska hända saker; 
Vi ska få in nya kunder, vi ska göra affärer med befintliga kunder. Det är min viktigaste 
uppgift att se till att alla förstår vad vi tjänar pengar på och vilka kunder vi ska satsa på. 

 

Att omvärlden förändras snabbare beskriver kontorschefen som något positivt då det ger 

möjlighet till att hålla sig i ”aujour”. Det är lättare att nå kunderna i dag tack vare den 

tekniska utvecklingen, precis som kunderna har lättare att nå banken, förklarar kontorschefen.  
Tillgänglighet är något vi jämt pratar om […] det är en överlevnadsfråga. Jag tror bankerna 
ligger lika långt eller lika kort fram i tiden där, det är ständig utveckling och det går jättefort. 

 

Men kontorschefen beskriver även hur detta inte alltid är så lätt i praktiken ”Det är ju alltid 

lättare att svara i telefonen än att ringa ut”. 

Detta menar kontorschefen främst gäller de medarbetare som anställdes för 20 år sedan, då 

fanns inte det här proaktiva tankesättet. Kontorschefen beskriver även människans tanke som 

det mest begränsande vad gäller nytänkande rent allmänt; 
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Vi kanske inte tänker på vilka möjligheter som finns […] det är inte så enkelt när man jobbat 

10, 20, 30, 40 år, begränsningarna ligger hos oss själva. 
 

Kontorschefen poängterar även att det inte handlar om att ringa kunder för att ”sälja” utan det 

handlar om att visa kunderna att ”banken bryr sig”. Därmed handlar det om att motivera 

medarbetarna till att ta kontakt med kunden. Kontorschefen beskriver att ett sådant arbetssätt 

motiveras genom; 
[…] det är liksom lite det som gäller nu, antingen är du med eller så kanske du ska, det säger 
man ju inte, men det ligger väl i luften, om du tycker det är jobbigt att ringa och ha kontakt 
med kunder, då kanske det här inte är rätt jobb för dig. 

 

Samtidigt är kontorschefen noggrann med att understryka att man aldrig går på någon enskild 

individ och säger att den inte bidrar. I stället följer man upp de individuella målsättningarna 

på månadsbasis och lyssnar in snacket i köket för att kunna ”puffra” på dem som behöver det. 

Kontorschefen beskriver att orsakerna till ett sådant beteende kan vara många, kanske har 

medarbetaren det jobbigt på ett personligt plan eller är i behov av mer utbildning. På 

veckobasis har kontoret möte, ett forum för att diskutera möjligheter, arbetssätt och 

kundbeteenden. Kontorschefen menar att det är väldigt viktigt att man träffas och informerar 

varandra och skapar en öppen atmosfär där man vågar uttrycka sig. 

 

Verksamhetsplanering 

Årligen upprättas en verksamhetsplan på kontoret, där fastställs målbilden för kommande års 

arbete. När verksamhetsplanen är formulerad vill regionbankschefen och revison ta del av 

den. Därefter håller respektive chef för privatgruppen samt företagsgruppen PLUS-samtal 

med sina medarbetare eftersom de arbetar närmast dem, kontorschefen gör det samma med 

gruppcheferna. En individuell handlingsplan skrivs för samtliga medarbetare undantaget 

kontorschefen. Året avrundas sedan med ett årligt lönesamtal. Men dessa planer skall även 

löpande följas upp, något kontorschefen påpekar är väldigt viktigt; 
[…] det är bara uppföljning, uppföljning, uppföljning, det man inte följer upp det faller, så 
svårt eller så enkelt är det. 

 

Trots vikten av internuppföljning säger sig kontorschefen vara dålig på att själv följa upp alla, 

det blir snarare så att kontorschefen under arbetets gång får fråga medarbetarna vad som var 

bestämt. Vidare beskriver kontorschefen att verksamhetsplanen borde plockas fram oftare 

under årets gång men att det händer för sällan. 

Kontorschefen beskriver verksamhetsplanen som en form av inventering av marknaden som 

medför diskussion om kommande arbetssätt för kontoret samt vilka kunder kontoret skall 

arbete mot. Vid arbete med verksamhetsplanen för 2013 delade kontorschefen in kontoret i 



39 

smågrupper där de arbetade med varsin frågeställning för att sedan redogöra resultatet för 

övriga på kontoret. Ett arbetssätt som kontorschefen menar medförde att; 
Även de som inte hörs normalt hörs i en grupp på tre, jag blev nästan rörd vad bra grejer det 
blev. Så låt de jobba själva, då blir det bra. 

 

Kontorschefen samt de två gruppcheferna hade själva spånat kring vilka områden som 

kontoret kan tänkas behöva förbättra sitt arbete inom, därmed kunde de hjälpa till att skapa 

frågeställningar för medarbetarnas arbete. Ambitionen är att de nästa år själva skall utforma 

frågeställningarna till följd av det positiva resultatet. Kontorschefen menar att ”ju mer man 

ger, ju mer får man ju ansvar, det är det jag tycker är jättebra”. 
 

Kontorschefen poängterar även att det innebär att man måste kämpa när det går mindre bra 

och inte kan skylla på någon annan ”ska man få det positiva så måste man ta det negativa”. 
 

När allt material var samlat och presenterat skrev kontorschefen ihop verksamhetsplanen på 

två A4:or. Den inleds med en kort beskrivning om föregående år för att sedan behandla de 

punkter kontoret avser att arbeta med kommande år. Till verksamhetsplanen bifogas bilagor 

innehåller de hinder och tillhörande lösningar medarbetarna identifierat samt medarbetarnas 

detaljplanering vad gäller aktivitetsscheman för de evenemang och kundträffar gruppen 

planerat, tanken är att kunna styra så företagsaktiviteter inte krockar med de avsedda för 

privatkunderna. Därutöver finns en arbetsmiljöplan baserad på en utvärdering kring 

medarbetarnas samlade bild av exempelvis trivsel på kontoret, balans mellan arbete och fritid 

och stolthet för sin arbetsgivare. Det sistnämnda poängterar kontorschefen som något unikt 

för Handelsbanken, att man i regel är väldigt stolt över den arbetsplats man arbetar på.  

 

Behovet av och synen på affärsutveckling 

Kontorschefen uttrycker att Handelsbanken inte uppfattas som en ”innovationsrik bank” utan 

snarare som en mer traditionell bank. Kontorschefen menar att det är främst kostnader som är 

risken vid utvecklingsarbete. På Handelsbanken är de försiktiga med pengar, intäkter skall 

föregå kostnader. 
Vi har ju historiskt tagit rygg på de andra och låtit de göra utvecklingen […] sen är väl vi lite 
trögstartade på Handelsbanken vad gäller utveckling och innovation så där kan vi kanske bli 
bättre. 

 

Att arbeta mer innovativt kan kontorschefen se som en konkurrensfördel, men samtidigt finns 

det en vinning i att låta de andra aktörerna begå misstagen som ofta hör utveckling till för att 

sedan följa efter; 
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De senaste åren tycker jag vi har haft minst lika bra produkter som andra banker, sen finns 
det alltid någon som sticker ut på något område. Men det är sällan jag hör någon klaga på till 
exempel vår internetlösning, så jag tycker är bra, vi skriker inte efter några nyheter. 

 

Det bästa med Handelsbanken är att om banken vill någonting så måste inte förslaget passera 

flertalet avdelningschefer som skall tycka till utan ett beslut kan fattas väldigt fort till följd av 

den platta organisationsstrukturen. Kontorschefen poängterar att det innebär att banken även 

kan ändra ett beslut snabbt om något skulle inträffa, snabbheten i förändringsprocessen är ett 

bra exempel på hur vi kan följa med om det händer något på exempelvis räntemarknaden. 

Kontorschefen beskriver det utvecklingsarbete som bedrivs inom bankkontoret som en 

minskning av gamla, traditionella, uppgifter så som kontanthantering, överföringar och 

insättningar till mer professionella rådgivningsmöten. Det handlar om mer omfattande möten 

med kunden, men vid färre tillfällen. Innebörden av detta beskriver kontorschefen som; 
När kunder kommer in måste vi ha någonting att erbjuda och göra det bra, så det är ett helt 
nytt sätt att jobba på, eller helt nytt, men utvecklat sätt. 

 

Detta till följd av ett förändrat kundbeteende över speciellt de sista tio åren. I dagsläget har 

majoriteten av svenskarna tillgång till internet samtidigt som kontantanvändningen minskar. 

Målsättningen för kontoret är därför att varje medarbetare skall genomföra en utåtriktad 

aktivitet varannan dag. Kontorschefen poängterar att detta är en ganska blygsam målsättning 

men nog så svårt att få till på grund av oförutsedda händelser så som sjukdom. Aktiviteterna 

handlar främst om att ringa kunder men även anordna lunch- och middagsträffar. En önskan 

är att företagsgruppen skulle vara mer ute och träffa kunder, det behövs till följd av en ökad 

konkurrens nu när bankmarknaden börjat må bättre. Men en fördel mot andra banker är att när 

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

 

Exempel ”Kundbild” 

Kontoret arbetar jättehårt med att börja använda samma kundbilder som kunderna på 

datorskärmar, när de arbetar i samma miljö som kunden använder så kan de hjälpa kunden 

samtidigt som de lär ut och förklarar för kunden hur denne i framtiden skall kunna hantera 

ärendet själv, beskriver kontorschefen. Idén kom från högsta ort och är väl att ses som en 

policy för hela banken vad gäller arbetssätt där man skall ha samma utgångspunkt mot 

kunden. De idéer och tankar som kommit från det egna kontoret handlar bara om marginella 

förändringar, ofta om att rätta till felaktigheter i systemen eller tjänsterna. Dessa idéer och 

tankar skickas i regel till förslagsverksamheten som sedan behandlar förslaget. Det finns även 

en utvecklingsavdelning som arbetar hårt med att minska användandet av papper och 

digitalisera mer och mer, ett arbete som på senaste tiden börjat ge effekt, menar 
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kontorschefen. Exempelvis kommer de inom kort börja använda en signeringsplatta för 

underskrifter i stället för att det skall skickas papperskopior.  

4.3.2 Intervju medarbetare 
Att arbeta på ett större kontor i organisationen Handelsbanken 

Medarbetaren beskriver sin väg från att arbeta i kassan till att arbeta med privatrådgivning 

som en ganska klassisk utveckling inom banken och trivs med att ta ansvar över sin egen 

utveckling och känslan av att det inte finns något stopp; 
Bara man är hungrig på att lära sig kan man bli precis vad som helst […] men man har ingen 
press på sig […] utan det är jag själv som känner att nu är jag nog klar, nu ska jag gå vidare 
och göra det här. 

 

Medarbeten beskriver även den vetskapen och möjligheten som motiverande i det dagliga 

arbetet; 
Jag blir sporrad att gå till jobbet för det är alltid en ny utmaning som finns där när jag 
kommer dit […] och börjar det bli tråkigt då är det bara att gå till chefen och säga nu vill jag 
gå den här kursen eller göra det här […] då får jag den möjligheten att göra det. 

 

Att få ta mycket eget ansvar och fatta egna beslut upplever medarbetaren som utvecklande, 

därmed behöver en ledare ha en öppen attityd. Medarbetaren beskriver det som att ledaren 

måste vara tydlig så att man vet vad som gäller men samtidigt låta sig inspireras av andra och 

tänka utanför ”boxen”. Medarbetaren beskriver stämningen på det nuvarande kontoret som 

väldigt öppen och god.  

 

Att möta bankens kunder 

Medarbetaren beskriver att de är bra på att möta kunder och tillgodose deras behov. De möter 

och hanterar själva sina kunder lokalt, något som medarbetaren ser som en styrka. 
 

Medarbetaren upplever att de flesta kunder inte riktigt vet vad de vill ha utan att de får ställa 

frågor för att ringa in vad kunden behöver och vad dennes behov egentligen är. Sedan söker 

de även upp kunder och arbetar proaktivt; 
[Vi] ringer och kollar av läget eller säga att nu har det här kommit […] vi jobbar proaktivt 
som det står i verksamhetsplanen […] Vi försöker anpassa [erbjudandet] till vad kunden vill 
eller behöver, man får känna av det lite, är det här en sådan typ eller sådan här, man kollar på 
kundens behov helt enkelt och så får man special anpassa det helt enkelt. 

 

Behovet av och synen på affärsutveckling 

Medarbetaren beskriver att det är svårt att se om förändringstrycket ökat, både från omvärlden 

och i ändrat kundbeteende, detta främst på grund av medarbetarens förhållandevis korta tid 

inom banken samt dennes låga ålder. Dock tror medarbetaren att kunderna har blivit mer 
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självständiga genom internet. Men vad gäller intern förändring inom banken uttrycker 

medarbetaren följande; 
Vi jobbar utifrån ett visst sätt att vi känner våra kunder, har en personlig kontakt, och 

förändring det skulle ju vara den här tekniska biten, för själva arbetssättet kommer vi aldrig 

ändra tror jag. 

Vidare beskriver medarbetaren att de inte talar så mycket om förändring och förnyelse; 
Vi är ju som vi är liksom, jag tror vi har varit på samma sätt jämt och kommer nog alltid vara 
det också. 

 

För medarbetaren innebär entreprenörskap och innovation ett fokus på sälj. Men 

medarbetaren upplever heller inte att det finns något direkt behov av att förändra något i 

dagsläget, det är en förändring i sig att man fokuserar på olika saker vid olika tillfällen, något 

som förändrar arbetssättet lite i taget kontinuerligt. Dock upplever medarbetaren 

datasystemen som gamla och där finns saker som kan förändras eller förbättras för att göra 

dem lättare. Medarbetaren brukar skicka in sådana förslag till förslagslådan där någon tar tag i 

det och alltid återkopplar.  
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5. Analys och Tolkning 
5.1 Ett moget företags vägskäl 
Handelsbanken har under decennier gått i täten bland Sveriges banker och överlevt yttre 

kriser såväl som andra påfrestningar i organisationen. De är ett stort, börsnoterat företag som 

har ett långt formaliserat samarbete med fokus på effektivitet, det medför att banken är att 

betrakta som det Frankel & Bäckström (2005) beskriver som ett moget företag. Mogna 

företag ställs i regel inför valet att fortsätta gå i samma spår och därmed bära en 

branschledande roll och riskera att stagnera eller att stegvis arbeta mot förnyelse och därmed 

kunna fortsätta uppåt i livscykeln. Vi har bearbetat Frankel & Bäckströms (2005) 

Livcykelkurva för att låta illustrera vad Handelsbanken befinner sig i dag och de val av vägar 

som följer. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

I Handelsbankens fall finns en uttryckt önskan om utveckling, även om den tar sig lite olika 

form. På bankkontoren upplever kontorschefer såväl som medarbetare ett behov av utveckling 

och förändring till följd av att kunderna tycks vara mer medvetna idag. Kunderna ställer högre 

krav på banken samtidigt som de vill vara mer självständiga och även har möjlighet till detta 

tack vare internet. Likaså refererar personalchefen till kundernas ökade krav och förändrade 

beteende och att det därmed finns ett ökat behov av proaktiva handlingar från banken i dess 

framtida arbete. Ett förändringsbehov som kan tänkas bottna i en allt mer föränderlig värld. Vi 

tolkar detta, i kombination med Handelsbankens initiala intresse för affärsutvecklingsfrågor, 

som att ett arbete med förnyelse inte bara bör ske, utan även är önskvärt från bankens sida. 

Detta medför att Handelsbanken kommer möta en del utmaningar för att kunna arbeta aktivt 
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Figur 4. Handelsbankens position i livscykelkurvan (Källa: Frankel & Bäckström (2005), bearbetad av Andersson & 
Harby (2013). 
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mot nytänkande och förstärka handlingskraften som sig bör. Ett nytt koncept kommer 

tilläggas organisationen där nyttjandet av befintliga kompetenser och resurser kommer att 

påverkas. Utformandet utgår från omständigheter kring företaget, likt vad Frankel & 

Bäckström (2005) beskriver med sin Typmatris för affärsutveckling. I fallet Handelsbanken 

finns inget direkt yttre hot som tvingar dem till en defensiv affärsutveckling utan tid och 

utrymme finns för att arbeta mer offensivt. Då utvecklingsbehovet snarare finns i den egna 

organisationen, än i en önskan om att skapa sig en ny roll i branschen, ser vi att 

affärsutvecklingen kan formas likt det Frankel & Bäckström (2005) benämner som intern 

affärsförnyelse, intraprenörskap. Därmed följer ett arbete med de praktiska arbetsmetoderna, 

tillika arbetsklimat och kultur. Men för att kunna utveckla denna strategi skall vi först 

beskriva bankens verksamhet och befintliga arbete med affärsutveckling. 

5.2 Handelsbanken idag 
Centrala mål för banken är att ha de lägsta kostnaderna och de nöjdaste kunderna, något som 

genomsyrar hela verksamheten. Kontorschefen på det större kontoret beskriver hur intäkter 

bör föregå kostnader och kontorschefen på det mindre kontoret hur lönsamhet föregår volym.  

5.2.1 En inblick i banken 
Samtliga respondenter beskriver hur de har gjort en resa genom organisationen för att nå den 

plats där de är i dag. De har lärt sig hur saker och ting fungerar inom Handelsbanken under 

vägens gång, något som de upplever sig ha nytta av i sina nuvarande tjänster. Exempelvis 

beskriver kontorschefen på det mindre kontoret sin kunskap kring sakfrågor som erhållits från 

tidigare tjänster inom banken som kan komma till nytta i arbetet. Personalchefen beskriver sin 

insikt i kontorschefernas arbete efter att själv ha arbetat som kontorschef på flertalet kontor. 

Kontorschefen på det större kontoret uttrycker extra tydligt vad en sådan resa har för effekt på 

individen genom sitt uttalande att ”det ska stötas och blötas” och hur de som anställda med 

tiden får svårt att inte tro på att Handelsbanken är den bästa banken. 
 

Handelsbanken är en starkt decentraliserad och kulturstyrd organisation. Decentraliseringen 

medför att varje kontor betraktas som ett eget företag vad gäller hur de bedriver sina 

verksamheter, även om verksamhetsidén är densamma och det finns ett visst ramverk att 

förhålla sig till. Kontorschefen på det större kontoret upplever en hög grad av 

självbestämmande och frihet, men poängterar även det ansvar som följer. Personalchefen 

beskriver att arbetssättet och synen på människan, som självständig individ, kommer till 

uttryck genom att individen själv är ansvarig över sitt dagliga arbete tillika sin 

kompetensutveckling. Detta speglas i allt från vilka medarbetare Handelsbanken rekryterar till 
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hur kontorscheferna beskriver att de både ställer krav på sina medarbetare men även ger dem 

utrymme att fatta egna beslut i arbetet. Personalchefen och kompetensutvecklarens beskriver 

att skriftlig dokumentation knappt förekommer. Arbetsbeskrivningar och ansvarsfördelningar 

är i låg grad formaliserade, de anställda skapar sin egen roll inom banken, något som tar sig 

uttryck lite olika beroende på var i organisationen man arbetar. Som medarbetare finns det 

mer att förhålla sig till då exempelvis kreditgivningsprocesser skall innehålla vissa moment. 

Medarbetarna tycks uppleva detta som något positivt då det lämnar utrymme för personlig 

utveckling. Att kunskapsintensiva organisationer med starkkultur har en sådan typ av 

utformning är inte ovanligt menar Wolvén (2000). Vidare menar Wolvén (2000) att de 

organisationerna inte skall misstas för att vara kaosartade utan snarare kreativt inställd till 

kärnverksamheten. Då personalchefen och kompetensutvecklaren beskriver att detta arbetssätt 

gör banken flexibel i både beslutsfattande och vid ändring av ett beslut kan Wolvéns (2000) 

resonemang antas rimligt. Detta i kombination med att kontorschefen på det större kontoret 

upplever frihet till följd av Handelsbankens platta struktur, med få beslutsnivåer, som följer 

decentraliseringen. Även de båda medarbetarna upplevde sig ha möjlighet att påverka vid 

förändringsarbeten inom kontoren, något som kan tolkas som ett argument för att detta 

faktiskt genomsyrar organisationen. Ett konkret exempel här utgörs av den reflektion 

medarbetaren på det mindre kontoret gör kring uppstarten av ”mötesplatsen”. De fick redan i 

ett tidigt skede delta i processen och komma med önskemål, de kunde även om de upptäckte 

saker löpande framföra detta som sedan togs i beaktande. Individens ansvar är således åter 

centralt, detta utifrån att det inte räcker med att bara göra det individen är ålagd utan denne 

måste även självmant föra sin talan, komma med idéer och tankar tillika framföra saker som 

inte fungerar. Detta ansvar uppfattas i regel som väldigt positivt, inte minst utifrån Kanters 

(1977) beskrivning, som Wolvén (2000) hänvisar till, om vad som stimulerar och engagerar 

medarbetare i en organisation. Befogenheter att fatta beslut, decentralisering och minskade 

hierarkier är centralt för att skapa ett motiverande klimat som främjar nytänkande. Dock kan 

det ifrågasättas mot Block & MacMillans (1993) resonemang, kan det antas finnas en 

problematik med denna självständighet? Detta med anledning av att det samtidigt krävs någon 

som bär ett formellt ansvar under förändring och över de anställda, detta för att kunna ställa 

krav. Men även för att främja och bygga upp ett nytt förhållningssätt, inte minst för att hantera 

de dilemman som kan tänkas uppstå mellan att bevara det befintliga och att ersätta det med 

något nytt. Detta kan tolkas som att ett behov av det Wolvén (2009) beskriver som transparent 

och delegerande ledarskap för att förmå självständiga individer ta till sig nödvändiga direktiv. 
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I Handelsbankens fall kan det tänkas att det inte handlar om att formalisera 

arbetsbeskrivningar utan snarare om att tydligt klargöra för enheten vem som bär ansvaret.  
 

Vidare beskriver båda medarbetarna ett gott samarbetsklimat på kontoren där man inte drar 

sig för att vända sig till varken kollegor eller chefer om så behövs. Denna känsla av 

samhörighet och horisontell kommunikation är ett gott tecken på ett stimulerande klimat 

enligt Wolvén (2000). Kontorscheferna säger sig båda sträva efter ett öppet klimat med ”högt 

till tak”, man ska våga ventilera åsikter samtidigt som ett skratt inte skall vara långt borta. 

Båda kontorscheferna uppger samtidigt hur de även aktivt måste arbeta med att få 

medarbetarna att bli självständiga och ansvarstagande. De beskriver sig båda på olika sätt som 

kravställare med beslutsfattningsförmåga. I sammanhanget efterfrågar båda medarbetarna 

ledare som kan lyssna och känna av gruppen, samtidigt som de måste kunna vara tydliga med 

förväntningar och mål. Dessa egenskaper tycks i hög grad sammanfalla med de humanistiska 

egenskaperna hos de ledare som Wolvén (2000) beskriver och den moderna 

ledarskapsforskningens definition av ett gynnsamt ledarskap. Kontorschefen på det mindre 

kontoret har dock uppmärksammat hur medarbetarna lätt ”fogar” sig efter kontorschefen om 

denne inte medvetet lämnar utrymme vid diskussion. Kanske kan det vara så att detta är ett 

tecken på att medarbetarna inte är så pass självständiga som Handelsbanken egentligen vill att 

deras anställda skall vara? Medarbetarna kanske därför inte fullt ut kan agera under det som 

Wolvén (2000) beskriver som delegerat ledarskap. Kanske är det så att det finns en spridning 

i gruppen, eller att gruppen tillsammans, pendlar mellan hög internal focus of control och hög 

external focus of control och att de fortfarande befinner sig på en resa mot ett delegerat 

ledarskap, snarare än att befinna i ett tillstånd där det är fullt tillämpbart. För att främja en 

önskvärt beteende försöker kontorschefen på det mindre kontoret förstärka de styrkor 

medarbetarna, och även gruppen i sin helhet, besitter snarare än att peka ut det som inte 

fungerar. Kontorschefen på det större kontoret beskriver vikten av att gruppen tillsammans 

träffas för att informera varandra och ser detta som ett led i motivationsarbetet. Det handlar 

även om att uppmuntra medarbetarna till särskilda aktiviteter och refererar till exemplet om 

att ringa kunder. I de situationerna måste medarbetarna förstå syftet med aktiviteterna. Även 

om kontorschefen pratar om ett motiverande och förstärkande förhållningssätt så 

kommenterar denne att man också kan behöva tala om för individerna att det är nya tider med 

nya villkor och trivs man inte i den situationen kanske medarbetaren ska se sig om efter en 

annan sysselsättning. Kontorschefen förtydligar sitt eget uttalande med att det inte är så 

definitivt i verkligheten, utan snarare handlar om en dialog med medarbetaren i så fall. Det är 



47 

intressant att kontorschefen gör detta utlägg med tanke på det Wolvén (2000) benämner som 

en terapeutisk roll som ledare lätt hamnar i. Detta till följd av de humanistiska egenskaperna 

Wolvén (2000) beskriver. Vi ser det som ett tecken på en medvetenhet kring rollen som ledare 

likt vad den moderna ledarskapsforskningens poängterar som värdefullt. Huruvida ledarskapet 

faktiskt praktiseras på kontoren är svårt att värdera. 
 

Uppföljning är centralt vid ledning av affärsutveckling, detta lyfts fram av Block & 

MacMillan (1993) som en viktig del av ledarskapet för att så väl motivera som främja 

självständighet och ansvarstagande. Uppföljningsarbetet på kontoren uppfattade vi som 

bristfälligt, något som även de båda kontorscheferna själva beskrev. Men de tycks ändå vara 

medvetna om hur viktigt det är med uppföljningsarbete, kontorschefen på det mindre kontoret 

säger sig planerat för att arbeta mer med det framöver och understryker att uppföljning är ”A 

och O”. Utan uppföljning riskerar satsningar att rinna ut i sanden och den affärsmässiga 

effekten uteblir. Likt Block & MacMillan (1993) beskriver så är kontinuerlig rapportering och 

uppföljning viktigt på grund av detta och vi ser att ledarna bär ett ansvar för att detta sker. 

Ledarna bör således ha en aktiv roll och följa upp de anställdas arbete. På Handelsbanken 

lämpar sig inte traditionell mätning, men uttalade forum för kontinuerlig återkoppling kan 

tänkas vara en lämplig form av uppföljning. Medarbetaren på det mindre kontoret beskriver 

hur uppföljning ofta sker i grupp genom att de uppdateras på hur det går, även om mer 

individuella samtal förekommer. Kontorschefen på aktuellt kontor beskriver att 

medarbetarnas och chefernas syn på vad som är uppföljning kan skilja sig åt. 
 

Som detta illustrerar så är kulturen i Handelsbanken väldigt stark, något som förstärks av 

personalchefens beskrivning av förhållandet mellan kultur och struktur där Handelsbankens 

utväxling finns i att öka strukturen utan att förstöra kulturen. Vi tolkar detta som att kultur är 

det styrande instrumentet inom banken och det blir om än tydligare när personalchefen 

beskriver hur banken inte arbetar med strategier utan förlitar sig på skriften ”Mål och Medel”. 

Det sätt som banken arbetar med ”Mål och medel” ser vi dock som en strategi, om än en 

mindre formaliserad sådan, mot Karlöfs (2008) definition av begreppet. Detta då skriften 

ligger till grund för de beslut som fattas och handlingar i bankens arbete. Likt Landström & 

Löwegren (2009) och Bengtsson & Kalling (2012) så bör inte strategi ses som något bestämt 

och rationellt utan snarare som en process som växer fram i det dagliga arbetet. Det kan antas 

att begreppet strategi stöts ifrån av Handelsbanken med tanke på den kulturresa som gjordes 

under 1970-talet med Jan Wallander i spetsen. Strategi så väl som budget och andra begrepp 

laddade med en kalkylerande- och framtidsberäknande anda användes inte av respondenterna 



48 

i annat än dementerande eller förkastande mening under intervjuerna. Vi upplevde däremot att 

vissa andra begrepp var återkommande och att respondenterna hade ett märkvärt enhetligt 

språk. Den begreppsram som formats under dessa år och blivit en del av deras kultur tycks 

vara väldigt stark. Begrepp som entreprenörskap, intraprenörskap och innovation används 

inte i det dagliga språket inom banken, men sedan nuvarande VD:s tillträde har ett nytt 

begrepp i den riktningen lagts till vid formandet av ”Mål och Medel”, nämligen begreppet 

Nytänkande. Personalchefen menar att det funnits frön till begreppet tidigare och beskriver 

det som att tänka tvärt om, dock har konkretiseringen av detta som nytänkande lett till ett mer 

dedikerat arbete kring ett proaktivt arbete, främst mot kund. Det tolkar vi som det Wolvén 

(2000) beskriver en effekt av en stark kultur. Likaså kan det tolkas som den seniora ledarens 

makt att påverka som Block & MacMillan (1993) beskriver. För att återgå till begreppet 

entreprenörskap så är det intressant hur just kontorschefen på det mindre kontoret beskriver 

en entreprenör som motsats till en förvaltare, detta med tanke på den inledande problematik 

som presenteras i detta analysavsnitt om Handelsbankens position i livscykelkurvan. Samma 

kontorschef beskriver sig själv som en visionär med god kreativ förmåga. Detta medan den 

andra kontorschefen, för det större kontoret, påtalar att Handelsbanken traditionellt sett inte 

ses som en ”innovationsrik bank”. Kontorschefen menar att det kan finnas konkurrensfördelar 

med att vara entreprenöriella och innovativa men främst fokuserar denne på den risk som 

följer, primärt i form av kostnader. Något som kanske inte är så underligt med tanke på 

Handelsbankens starka profilering som riskobenägna. Kontorschefen på det mindre kontoret 

tycks snarare vara av den uppfattning att risker är något som följer allt arbete och benämnde 

det inte som ett specifikt problem vad gäller utvecklings- eller förnyelsearbete. Det kan 

därmed antas att denne kontorschef är mer bekväm med risktagande, utan för den delen 

beskrivas som riskvillig. Att ett begrepp tolkas olika påtalar personalchefen och 

kompetensutvecklaren att de har tidigare erfarenheter ifrån 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 möta 

morgondagens förändring inte är tillräckligt proaktiv. Personalchefen beskriver att banken 

inte längre kan vara lika ”kaxig” utan att det finns ett behov av att ”lyfta blicken” i 

organisationen och tänka mer långsiktigt och steget längre. Med hjälp av det Frankel & 

Bäckström (2005) beskriver som reaktiva kontra aktiva företag kan personalchefens uttrycka 

önskan ses som en vilja om att gå från att vara en reaktiv organisation till en mer aktiv. Vidare 

beskriver personalchefen att det fortfarande finns en väldig stolthet kring bankens arbete med 
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exempelvis decentraliseringen och individens eget ansvar, dessa delar tillhör de kriterier som 

Wolvén (2000) beskriver som nödvändiga för att stimulera och engagera till ett innovativt 

fokus, och vi ser att detta tillsammans talar för en sådan typ av förändring inom banken. Att 

personalchefen för detta resonemang och ger uttryck för aktivt handlande i frågan genom 

delgivet intern dokumentation är verkligen att betrakta som det Bengtsson & Kalling (2012) 

beskriver som ett strategiskt engagemang på ledningsnivå. Vidare kan personalchefens 

resonemang tillsammans med ovan beskriven plattform, ses som ett argument för att närmare 

granska Block & MacMillans (1993) tio strategier för en möjlighetssökande kultur som sedan 

skall utgöra en grund för innovation, något vi snart återkommer till. Först skall vi mer konkret 

lyfta bankens nutida arbete med affärsutveckling i form av verksamhetsplanering samt två 

exempel på deras arbete med förändring på respektive bankkontor. 

5.2.2 Befintlig affärsutveckling i banken 
Verksamhetsplanering 

På Handelsbanken skall samtliga enheter årligen utveckla en verksamhetsplan. 

Verksamhetsplanen kan likt Lindgren & Bandholds (2008) beskrivning av strategisk 

planering ses som ett moment i arbetet mot att möta morgondagen. Ett sätt att systematiskt 

arbeta med förnyelse som Frankel & Bäckström (2005) menar är nödvändigt för mogna 

företag. Framgången finner företagen i den mentala inställningen och de praktiska 

arbetsmetoderna, därmed är det viktigt att syftet med verksamhetsplanering verkligen framgår 

samt att arbetet med verksamhetsplaneringen skall vara väl genomfört. Detta gäller samtliga 

anställda i banken, men är extra viktigt att förstås av de chefer som ansvarar för momentet. 

Tidigare har vi påstått att ”Mål och Medel” är Handelsbankens strategi. Om denna ses som en 

strategi av mer övergripande karaktär så kan verksamhetsplanen ses som en mer avgränsad 

strategi för den specifika enheten. Således kan verksamhetsplaneringen beskrivas som en 

konkret affärsutveckling på enhetsnivå.  
 

Samtliga bankens enheter utgår från modellen ”hjulet” vid arbetet med verksamhetsplanering 

och följer sedan dess steg i turordning under året. Av kontorschefen på det mindre kontoret 

beskrivs verksamhetsplaneringen som en form av ”nulägesanalys” som skall hjälpa kontoret 

från där de är till dit de vill, detta med fokus på själva hur:et. Kontorschefen på det större 

kontoret ser på verksamhetsplaneringen som ett sätt att inventera marknaden och därifrån 

diskutera kommande arbetssätt. Således verkar synen på verksamhetsplanen vara ganska lika 

hos de båda kontorscheferna. De båda kontoren kan tyckas ha bedrivit aktiviteten kring själva 

skapandet av verksamhetsplanen på ett likartat sett. Medarbetarna var på olika sätt delaktiga i 
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processen från tankearbete till den slutligt formade planen. Båda kontorscheferna lät forma ett 

dokument, med likartat upplägg, där föregående år kommenterades följt av en plan för 

kommande år. Till dokumentet bifogades bilagor i form av bland annat ”problem och 

lösningar” och en medarbetarundersökning.  
 

Personalchefen beskrev sin oro för att dessa verksamhetsplaner har utvecklats till 

aktivitetsplaner och att det finns ett behov av att förbättra denna verksamhetsplanering. Även 

kompetensutvecklaren höll med i detta. Även om båda kontoren lät medarbetarna aktivt delta 

i verksamhetsplaneringen, som sig bör, så tycks den inte vara ett levande material under 

verksamhetsårets gång, utan snarare tenderar de att bli en skrivbordsprodukt. Vi bygger våra 

antaganden på att både kontorschefer och medarbetare under intervjun beskriver att det kan 

finnas tillfällen då verksamhetsplanen plockas fram under årets gång snarare än att den är en 

naturlig del av verksamheten. Vår känsla när kontorscheferna och medarbetarna talade om 

verksamhetsplaneringen var att det snarare är ett moment som avverkas än något som 

kontinuerligt präglar kontoren. Kontorschefen på det mindre kontoret påpekar även att ”ibland 

sitter man och gör samma jobb år efter år, och det finns ingen anledning att ändra sig”. Det ser 

vi som ett tecken på ineffektivitet, antingen i verktyget verksamhetsplanen eller så brister 

förståelsen för verktyget. Det skall heller inte uteslutas att det som kommuniceras kring 

verksamhetsplaneringen från centralnivå är bristfälligt mot vad personalchefen och 

kompetensutvecklaren beskriver är syftet med planeringen.  

 

Affärsutvecklingsarbete på bankkontoren 

Kontorschefen på det större kontoret beskriver att denne under sina 37 år i banken aldrig varit 

med om någon riktig omorganisation, de förändringar som kontorschefen varit med om har 

snarare varit av mer inkrementell karaktär. Synen på förändring tycks inte vara den samma, 

kontorschefen på det mindre kontoret beskriver hur det alltid finns saker att förbättra. 

Kontorschefen menar att det snarare handlar om att välja vilken idé kontoret bör gå vidare 

med och att det därför är viktigt att verkligen tror på den eller de idéerna. 
 

Kontorschefen på det mindre kontoret beskriver att deras geografiska närhet till kunderna 

hjälper dem att avgöra vilka idéer som är värda att realisera. Kontorschefen understryker att 

det är just den lokala kännedomen som är deras styrka och gör dem framgångsrika. 

Medarbetaren på det mindre kontoret beskriver att de är väldigt bra på att lyssna på kunderna. 

Likt Karlöfs (2008) resonemang om att de bästa idéerna har inspirerats av ett behov på 

marknaden ger det bekräftelse åt att den nära kontakt som finns med kunderna ger kontoret en 
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bra grund att stå på. Att kontoret 2012 startade upp en ”mötesplats” tolkar vi som en 

verifiering på att det inte bara är tomma ord, utan att kontoret faktiskt lever efter detta också. 

Kontorschefens initiala agerande kring mötesplatsen kan liknas vid de råd som Block & 

MacMillan (1993) ger för att välja innovation. Möjligheten bör utvärderas, sedan dess 

genomförbarhet och tillhörande ansträngning. Motivet till att gå vidare med just projekt 

mötesplatsen kan tyckas likna Karlöfs (2008) resonemang om hur framgångsrika innovationer 

”pushas” fram snarare än uppstår ur ett otillfredsställt kundbehov. Den aktivitet som har rått 

under processens gång får oss att tolka det mindre kontoret som förhållandevis proaktiva i sitt 

arbete mot kunderna. Denna satsning kan ställas mot Karlöf (2008) resonemang om 

skillnaden mellan kundernas behov och nyttor. Att kontorschefen på det mindre kontoret 

tycks ha identifierat ett intressant område och en målgrupp före ett uttalat behov gör att vi 

tolkar denna satsning som mer nyttodriven än behovsdriven. Att konceptet inte var helt nytt 

var inget hinder, då inte bara någonting helt nytt kan bringa nytta. Hade kundbehov föregått 

nytta hade ett tänkbart scenario kunnat vara att det befintliga kontoret hade haft längre 

öppettider för att befintliga kunder hade önskat det. Men istället observerades det Karlöf 

(2008) nämner som underbetjänade nyttor. Det tycks finnas flera ageranden kring projekt 

mötesplatsen som tyder på att djupare analyser och reflektioner gjorts. Vi ser kontorets 

förfarande vid själva öppnandet som ett exempel på detta. Till öppningseventet skapade 

bankkontoret tillsammans med lokala fotbollsklubbar en happening. Det blir inte bara ett 

roligt och uppmärksammat öppnande utan kontorschefen berättar även att det fanns en tanke 

om att de här fotbollsbarnen har föräldrar som engagerade sig i eventet, många bor och verkar 

i området och detta var ett sätt att även öka förutsättningarna för en bra relation till potentiella 

kunder. Att de på kontoret även har delat ut frukostpåsar och aktivt gått ut och bedrivit sådana 

aktiviteter i samband med att de informerat om mötesplatsen tolkar vi som ett sätt att nå 

kunder, och potentiella kunder, och skapa förutsättningar för framtida affärer Vi skulle 

därmed vilja påstå att detta kontor har god potential att agera på Karlöf (2008) beskriver som 

ett nyttodrivet sätt.  
 

Ytterligare ett exempel i linje med detta är hur medarbetarna på det mindre kontoret hälsar på 

de befintliga kunderna om de har vägarna förbi, förutom att säga hej och se hur de har det 

(relationsskapande) har de möjlighet att faktiskt se hur deras företagskunders verksamheter 

ser ut i verkligheten. Vi skulle även vilja påstå att kontorschefens målande beskrivning av sin 

funktion som ett filter för att sålla bland potentiella intressanta möjligheter ligger i linje med 

Wickhams (1998) poäng om att innovation inte får föregå det väsentliga, det vill säga en 
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faktisk affär för banken. Ett led i att kunna göra sådana avvägningar är att ha tillgång till 

tillförlitlig information menar Petersson (2009). Kontorschefen beskriver själv betydelsen av 

de samverkanforum som finns för kontorschefer men även de egna, informella, nätverkens 

betydelse för att kunna byta både idéer och ta del av information.  
 

Även kontorschefen på det större kontoret beskriver hur de arbetar aktivt mot befintliga 

kunder i olika sammanhang, något som medarbetaren bekräftar. Medarbetaren på det större 

kontoret beskriver hur de aktivt ringer upp kunder för att ”kolla av läget”, något som vi 

upplever ger dem goda förutsättningar för att arbeta med det som Karlöf (2008) beskriver som 

”tolkning av kunderna”, ett arbete som föreligger att arbeta nyttodrivet. Men trots det 

upplever vi under intervjuerna att respondenterna beskriver ett mer behovsstyrt arbete, 

medarbetaren på det större kontoret beskriver i samband med uttrycket proaktivt arbete hur de 

arbetar för att möta kundernas behov. Nu skall inte användandet av begreppet behov styra vår 

tolkning utan de faktiska handlingarna. I detta fall beskriver medarbetaren hur de ställer 

frågor för att försöka ringa in kundernas egentliga önskan, något som kan tänkas vara 

nyttoorienterat om dessa är att betrakta som djupgående (Karlöf, 2008). Men samtidigt 

uttrycker medarbetaren att det inte finns något direkt förändringsbehov och att de på banken 

arbetar på ett sätt som de alltid har gjort – och troligen också alltid kommer göra. Med 

avseende på Handelsbankens historik som marknadsföljare snarare än trendsättare får oss att 

tolka försöken till ett proaktivt arbete som fortfarande behovsorienterat och att även om viss 

information kring nyttor nås så kommer de ej att tillvaratas. När kontorschefen för det större 

kontoret uttrycker sig som ”det är sällan jag hör någon klaga” och inte säger sig uppleva något 

direkt behov av förändring så förstärks argumentet ytterligare för att de tycks vara 

behovsdrivna och inte nyttodrivna. Dock skall detta inte förstås som att kontoret inte är bra på 

att möta sina kunder, utan endast tolkas som att det snarare är de explicita behoven som 

tillfredsställs före de egentliga nyttorna som ofta är implicita.  
 

Kontorschefen för det större kontoret påpekar även problematiken i ett mer proaktivt arbete 

då det inneburit en successiv förändring i de befintliga arbetsmetoderna, något som några 

medarbetare som arbetat länge haft svårare att ta till sig. Likt Karlöf (2008) påpekar finns det 

i arbetet med förnyelse en problematik vad gäller den befintliga kompetensen. I arbetet rubbas 

balansen mellan det befintliga och det nya, vilket kan vara svårt att ta till sig som 

medarbetare. Här bär ledaren en viktig roll som aktivt bör hantera detta dilemma, vilket vi 

även upplever att kontorschefen förmår göra. Detta utifrån hur denne beskriver att det både 

handlar om att förklara och motivera, men även se till att organisationen för syftet har rätt 
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resurser att tillgå, något som kan liknas vid Block & MacMillans (1993) antagande om att 

superb personal krävs. Således kan befintliga resurser, i detta fall medarbetare, behöva 

informeras om de nya villkoren på ett tydligt sätt så att de kan ta ställning till om de är beredd 

att följa dem eller bör söka sig vidare.  
 

I samtal om förändrings- och utvecklingsarbete inom det större kontoret refererar 

kontorschefen till ett nytt förhållningssätt emot kunderna, där de skall lära kunden samtidigt 

som de hjälper kunden. Intressant är att detta tycks vara ett direktiv från ovan och 

kontorschefen kan inte minnas någon idé som kommit från det egna kontoret som lett till 

liknande förändring. Bengtsson & Kalling (2012) understryker vikten av att idéer växer 

underifrån, därmed frågar vi oss i vilken grad den befintliga kulturen på det större kontoret är 

anpassad för ett möjlighetssökande förhållningssätt? 

5.3 Utveckling av strategi för att främja en möjlighetssökande kultur 
Mot bakgrunden av Handelsbankens nuvarande position, vilken plattform de kan sägas stå på 

och vilka förutsättningar de således har för att främja en möjlighetssökande kultur finns det 

några relevanta delar att arbeta med som nedan kommer beskrivas. I grund och botten handlar 

det om att skapa ett förhållningssätt inom Handelsbankens kultur då kulturen är 

organisationens främsta styrinstrument, tillika mogna företags primära förnyelseverktyg enligt 

Frankel & Bäckström (2005). Vi menar därför att banken bör arbeta in en mer uppmuntrande 

kulturell miljö för ett ökat entreprenöriellt handlande. 
 

Då verksamhetsplanerna spelar en central roll för enheternas agerande under kalenderårets 

gång så vill vi börja med att poängtera risken med hur verksamhetsplanerna används i 

dagsläget, de tycks snarare användas för att planera aktiviteter än övergripande strategier. I 

linje med Mintzbergs (2005) varning för att detaljplanering kväver spontanitet och lärande så 

ser vi att ansvariga för verksamhetsplaneringen bör stimuleras till att snarare se dessa som 

levande dokument, och bärare av ett förhållningssätt, än ett moment som årligen bör avverkas. 

Block & MacMillan (1993) presenterar tio strategier för att skapa en grund för innovation och 

främja skapandet av entreprenöriella idéer anpassade till den befintliga verksamheten. Vi ser 

att dessa strategier kan nyttjas för att utveckla verksamhetsplaneringen likväl hjälpa 

Handelsbanken att främja ett entreprenöriellt förhållningssätt och ett klimat som uppmuntrar 

till innovation: 
 

Inledningsvis vill vi poängtera hur viktigt det är att detta mer entreprenöriella förhållningssätt 

fortfarande står i linje med Handelsbankens kärnverksamhet, därmed är det också lämpligt att 
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banken arbetar med innovation i mindre steg likt den evolutionära strategin kring 

affärsutveckling som Block & MacMillan beskriver (1993). Det på grund av både bankens 

riskobenägenhet men även för att det finns en hel del inre, så väl som yttre, begränsningar i 

bankverksamheten. Att bygga momentum på ett sådant sätt hjälper även organisationernas 

medlemmar att bygga det självförtroende som krävs. Som tidigare nämnt verkar de anställdas 

grad av hög external focus of control kontra hög internal focus of control variera kraftigt. 

Detta momentum-byggande som Block & MacMillan (1993) beskriver kan således gå hand i 

hand med det kulturbyggande Wolvén (2000) beskriver vid övergången från dirigerat till 

delegerat ledarskap. 
 

Framgångsstrategier tycks enligt Block & MacMillan (1993) historiskt sätt ha byggts utifrån 

angränsade marknader, produkter och tjänster eller utifrån nya erbjudanden till befintliga 

kunder. Då Handelsbanken tack vare sin decentralisering befinner sig så nära sina kunder så 

vill vi påstå att förutsättningarna för banken kan ses som goda för de små steg av förnyelse 

som likt ett frö med tiden kommer växa och en dag bli en ståtlig planta. Men för att kunna 

arbeta på ett sådant sätt skulle vi, likt Block & MacMillan (1993), vilja påstå att det krävs ett 

engagemang hos samtliga anställda. På Handelsbanken sägs alla bära ett eget ansvar över 

både den personliga utvecklingen så väl som verksamhetens utveckling. Block & MacMillan 

(1993) beskriver hur ett tryck kan skapas för att få medlemmar i framgångsrika organisationer 

att bidra till innovation. Vi ser inte att Handelsbanken skall börja mäta innovation i någon 

form av pinnstatistik eller liknande, utan det handlar snarare om dedikerade samtal kring det 

dagliga arbetet och möjlighetssökandet i detta. Ett sätt att hantera detta är att sätta ämnet högst 

på agendan inför möten för att det skall behandlas, hur detta sedan sker är fritt och upp till 

enheten, det viktigaste är att det behandlas. 
 

Likt Block & MacMillan (1993) vill vi poängtera att förändring inte heller kommer över en 

natt, därmed är det viktigt att både dedikera resurser till affärsutvecklingsarbetet så väl som 

att ha tålamod. MacMillans studie visade att ingen framgångsrik ledare upplevt att de lyckats 

förändra en attityd på mindre än tre år. Hur den generella attityden till förändring ser ut hos 

Handelsbankens anställda kan vi inte uttala oss om, men det finns heller inte skäl att anta 

annat än att MacMillans resultat även gäller i bankens fall. En central del tycks dock vara 

ledarens personliga engagemang och övertygelse, likt det kontorschefen på det mindre 

kontoret beskriver om hur viktigt det är att tro på en idé för att realisera den, ser vi att ledarna 

måste tro på detta förhållningssätt för att lyckas i sina enheter. Detta är något som även Block 

& MacMillan (1993) belyser och i sammanhanget ser som en anledning till att organisationer 
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bör avsätta superb personal. Hur företag bäst engagerar och motiverar ledarna till en sådan 

övertygelse tvistar de lärda, men likt Block & MacMillan (1993) påtalar så finner många 

belöningen i den personliga utmaningen. Vi vill tro att Handelsbankens anställda, och 

speciellt de i en ledande position, är individer som drivs av utmaningar och finner 

tillfredsställelse i det. Detta med anledning av bankens syn på människan tillika dess strävan 

efter att finna individer som kan vara sin egen ledare vid rekrytering. Wolvén (2000) påtalar 

att det är vanligt att kunskapsintensiva organisationer ofta söker just sådana typer av individer 

och vi finner ingen anledning att tro att Handelsbanken är ett undantag med hänvisning till 

personalchefens beskrivning av bankens rekryteringsprocess. 
 

Det är viktigt att syftet med att arbeta på ett mer möjlighetssökande sätt kommuniceras från 

central nivå till de olika ledarna. Detta skall självklart inte utgöra direktiv, det skulle gå emot 

den kultur som följer decentraliseringen, men en förståelse för detta förhållningssätt likt 

Handelsbankens grundfilosofi som finns beskriven i ”Mål och Medel” är nödvändig. Här ser 

vi att VD:n i egenskap av senior ledare bär en viktig roll då denna formulerar skriften. I denna 

skrift bör det önskvärda förhållningssättet formuleras till följd av den starka kultur som råder 

inom banken. Därmed skulle budskapet spridas på ett för organisationen naturligt sätt och nå 

ut till samtliga anställda. Att det sedan finns inskrivet i just denna skrift skulle även ge 

legitimitet åt tanken, det ser vi som ett steg i ledet för att överbrygga det dilemma som kan 

tänkas uppstå mellan det befintliga och det nya. Sedan får vi inte glömma Bengtsson & 

Kallings (2012) poäng med att de framväxande strategierna blir viktigare än de planerade när 

organisationer önskar förändring. Strategierna bör genereras underifrån och integrera så väl 

medarbetare som chefer. Ej att förglömma är även kunden som en aktör i det hela. Likt 

Wolvéns (2000) referat till Söderströms uttryck ”utan spaning – ingen aning” vill vi påtala att 

ingen aktör står fri utan påverkan från omgivningen. Det finns en fara med att endast blicka 

inåt, även om det är inre faktorer organisationen avser arbeta med. I sammanhanget har 

Handelsbanken fördel av det som inledningsvis konstaterades, att de kan arbeta med en 

offensiv affärsutveckling, de står inte inför något konkret hot inom en närliggande tid 

(Frankel & Bäckström, 2005) och kan därmed ta sig tid att reflektera över både inre- och yttre 

faktorer. 
 

Ytterligare en styrka för banken är deras befintliga närhet till sina kunder, de har både en god 

relation till kunderna och tycks förhållandevis bra känna till deras behov. Som Block & 

MacMillan (1993) beskriver är detta en förutsättning för skapandet av nya idéer, men även 

vid utvärdering av potentiella möjligheter. Här vill vi verkligen understryka att banken har ett 
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väldigt bra utgångsläge för att börja arbeta mer nytto-orienterat. Utmaningen ligger således i 

att lära sig se kundernas nyttor och inte bara behov. Som Karlöf (2008) beskriver finns det 

ingen mall för att lära sig detta, men han föreslår ändå ett systematiskt arbete där 

Kundnyttomatrisen kan utgöra inspiration för banken att se fält varpå nyttor kan sökas. Vidare 

föreslår Karlöf (2008) personliga intervjuer och gruppintervjuer med kunder samt 

observationer som möjliga arbetssätt. Att endast lyssna på kunden är inte tillräckligt utan det 

krävs även en djupare förståelse, annars kan varken kartläggning eller tolkning av 

informationen göras. Likt Block & MacMillans (1993) forskning visar så behöver 

organisationer initialt arbeta medvetet och aktivt vid förändring. Detta för att det successivt 

skall bli en naturlig del av verksamheten. För likt ett frö behöver nya idéer vård och 

uppmärksamhet. Men det får heller inte slå över och blir en bubbla då de fortfarande måste 

bedriva en lönsam verksamhet som bank. 
 

Block & MacMillan (1993) menar att företaget kommer att behöva avsätta resurser när de 

arbetar med affärsutveckling, därmed behöver ledarna förmå anskaffa de resurser som krävs. I 

fallet Handelsbanken där den starka kulturen tycks föregå formaliserade strukturer, så som 

ansvarsfördelning, kan här ställas frågan om vem som kommer att ansvara för att dagligen 

främja en entreprenöriell kultur och därmed bör förfoga över resurser för att skapa ett sådant 

klimat, likt de Block & MacMillan (1993) beskriver. I vissa enheter kan valet tänkas falla sig 

mer naturligt än andra, men vi vill poängtera att oavsett vem som blir ansvarig är det 

avgörande att detta sedan tydligt framgår. Det skall inte tas förgivet att högsta chef behöver 

vara den som ska, eller är mest lämpad, att ansvara för ett sådant arbete då det som tidigare 

nämnts är viktigt med ett personligt engagemang och övertygelse likt Wolvéns (2000) 

resonemang.  
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6. Slutsatser och avslutandediskussion 
Genom en analys av Handelsbankens verksamhet kan organisationen beskrivas som ett moget 

företag, som bör arbeta med en offensiv, intern affärsutveckling. Utifrån det kan följande 

slutsatser lyftas fram och diskuteras: 
 

Förutsättningar finns för att skapa en lämpad strategi på Handelsbanken för sådan 

affärsutveckling som engagerar medarbetarna, de har redan det arbetssättet som krävs, ett 

arbete nära kund och den platta strukturen där alla medarbetare uppmanas att agera. De har 

även goda förutsättningar vad gäller att inte fastna i ett för starkt fokus på planering och ett 

detaljerat och förlora nödvändig bevakning av omvärlden då de utrycker en insikt kring faran 

med detta samt visar att de kan ”blicka utåt” trots ett effektivt arbete med de dagliga 

rutinerna. Dock kan diskuteras i vilken utsträckning detta görs och vad som då söks, samt att 

detta kan skilja sig mellan olika kontor. 
 

En stor del av de faktorer som skapar förutsättningar för, och påverkar, arbetet med en 

förnyad intern affärsutveckling och ett möjlighetssökande klimat går att finna i 

Handelsbankens starka kultur där delvis fragment från organisationens historia speglas. 

Koncept som följt med organisationen i framgång, och som en stolthet finns kring, kan tänkas 

förhindra att lämplig förändring kan ta plats. Det mesta talar för att de centrala begrepp som 

används i det gemensamma språket kan förhindra förnyelse genom att de förknippas med 

framgång vilket gör det svårt för andra förnyande begrepp, som exempelvis kan bidra till 

implementeringen av ett nytt förhållningssätt, att ta plats. Exempel på sådana begrepp är 

entreprenörskap och strategi. Begreppet entreprenörskap kan hjälpa dem i att skapa ett 

förhållningssätt för att se möjligheter och begreppet strategi kan de komma att behöva då de 

med sin befintliga struktur i organisationen tycks sakna tydlighet. Detta kan även tänkas gälla 

andra banker, om än det gäller andra begrepp. 
 

Att medarbetare i en bank med en stark kultur är vana att arbeta mot gemensamma mål och 

delar samma begreppsram kan även ses som en god förutsättning för att skapa en möjlighet 

för ett önskvärt och enhetligt förhållningssätt att få spridning. Då kulturen spelar en viktig roll 

mot uppmuntrandet av innovation är det av intresse att ett stort fokus skall riktas på denna. 

Att kulturen i Handelsbanken kan ses som ”stark” kan följas av både goda och mindre goda 

förutsättningar för att nå förändring.  
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De styrdokument som används för att planera verksamheten kan utgöra ett användbart verktyg 

även för att skapa en önskad förändring. Syftet med dokumentet bör vara tydligt klarlagt. 

Övergripande styrdokument har tidigare visat sig verkningsbara vad gäller att skapa en 

enhetlig begreppsram och nå ut med värdeord inte bara på central utan även lokal nivå, och 

kan därför antas komma till användning även för att skapa ett entreprenöriellt förhållningssätt. 
 

För att uppföljningsbara möjlighetssökande aktiviteter/strategier ska implementeras i hela 

organisationen kan en verksamhetsplan användas. Viktigt är att denna är utformad på ett 

balanserat sätt, så pass praktiskt utformad så att eventuella oklarheter kring förändringsarbetet 

undanröjs och uppföljning är möjlig, men så pass fri för tolkning så att den blir ett verktyg 

som är anpassat för alla och som inte kväver kreativitet och tar tillvara på individernas egna 

idéer. Denna ska som sagt dock inte bara visa ATT något ska göras utan även HUR. 
 

Vid förändringarbete är det viktigt att resurser avsätts för detta. Både för ett engagemang hos 

medarbetare och för att förebygga rena problem när arbetsmetoder ändras. Ett 

uppmärksammat problem är att bankkontorschefer kan lätt bli fångna av det dagliga 

rutinarbetet särskilt vid tidsbrist, vilket påverkar uppföljningsarbete som är A och O för att 

skapa en miljö som främjar innovation. Detta kan antas gälla för även andra ledare som 

arbetar nära den operativa verksamheten. 
 

För att affärsbanker skall nå ett proaktivt arbete med innovation kan det antas föreligga krav 

om utåtriktade aktiviteter i de olika enheterna. Genom att aktivt besöka kunder, observera 

förutsättningar i det lokala området 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 närheten till kunder kan en affärsbanks lokala bankkontor skapa insikt om befintligt 

kundbehov och uppmärksamma förändringar i detta. Denna närhet kan dock leda till att 

endast behov ses och inte de egentliga nyttorna. För detta krävs mer ”spanande” utåt genom 

exempelvis observationer i kringliggande geografiska områden. Ett visst förhållningssätt och 

blick utåt är att därför att föredra framför ett samtal med befintliga kunder på ett lokalt kontor 

för att utveckla just nya nyttodrivna affärer, se implicita behov och underbetjänade nyttor. 

Med detta menas inte att samtal bör uteslutas. Det kan med detta antas att kunderna på flera 

sätt har stor inverkan på affärsbankers arbete med förändring och tillhörande självinsikt för att 

förändring skall ta fart. 
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Bankers rekryteringsprocess kan tänkas spela en stor roll i att få in ett entreprenöriellt 

förhållningssätt på banken. Framförallt för ett hållbart sådant. Via rekrytering kan banker få in 

personer med ledaregenskaper i organisationen vilka har förutsättningar att agera 

entreprenöriellt och anamma kreativitet som strategi för förändring. 

6.1 Egna reflektioner 
Arbetet med affärsutveckling bör förstås mot bakgrunden av att olika organisationer är i 

behov av olika former av affärsutvecklingsarbete beroende på var i livscykeln de befinner sig 

men även utifrån vad organisationen har för mål. Till följd av 2000-talets allt mer raplexa, det 

vill säga rapida och komplexa, värd tycks omvärlden förändras allt snabbare och ställa högre 

krav på dagens organisationer om kontinuerlig utveckling. Innovation har det senaste 

decenniet blivit ett allt mer vanligt begrepp som används för att beskriva den form av 

förnyelse organisationer så väl som andra aktörer strävar efter, något som många stora företag 

har problem att nå. Ett fenomen som inte heller tycks undgå finansbranschen där 

Handelsbanken är en stor aktör. 
 

Att påstå att alla banker bör arbeta med affärsutveckling likt denna studie föreslår för 

Handelsbankens del vore att förbise fakta. Dock kan vi anta att andra affärsbanker kan finna 

inspiration och tips på vad de bör arbeta med utifrån denna studie. Ju mer decentraliserad 

organisationen är och ju starkare kultur den har, desto högre grad av relevans kan aktören 

finna i denna studie. Men att påstå att endast bankaktörer som önskar arbeta med intern 

affärsutveckling skulle finna intresse i denna studie vore inte rättvist. Ur denna studie väcks 

inte bara tankar om ämnesområdena entreprenörskap, affärsutveckling och strategi utan även 

om den komplexitet som tycks följa all form av mänsklig samordning. Språkets mångtydighet 

och subjektets förmåga att tolka detta och i grupp bilda sig en gemensam uppfattning är 

fascinerade. Att försöka beskriva innebörden i en kultur är nästintill lika svårt som att 

beskriva upplevelsen av en blomma. Det går att beskriva dess färg, form, lukt och andra 

egenskaper, men det går inte att beskriva den i ord utan att någon kommer att ha 

invändningar. Detsamma tycks gälla för kultur. Lika viktig som problematisk, är en 

gemensam begreppsram inom organisationer, inte minst vad tycks gälla arbete med 

förändring. Om relevanta begrepp ges plats i organisationer med stark kultur kan det antas att 

det nya förhållningssättet kan spridas relativt snabbt. Organisationer med en stark kultur bör 

ta tillvara på detta och vända det nödvändiga nya till något positivt genom att förknippa det 

med något gemensamt och värdefullt, kanske kopplat till historia eller sunda värderingar. Men 

precis som detta kan utgöra en styrka för många mogna företag som har förmågan att skapa en 
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sådan associationskedja så kan den få omvänd effekt om förstärkningen misslyckas. Begrepp 

kan tyckas skrämmande eller motsägelsefulla mot organisationens övriga mål och därmed 

uppstår ett motstånd inom organisationen. Som beskrivet är det viktigt med både personligt 

engagemang och idéskapande underifrån för att lyckas integrera ett mer entreprenöriellt 

förhållningssätt och arbete med innovation i organisationer. Skulle det vara så att 

medlemmarna inte förmår ta till det nya så kan det antas att engagemang samt proaktivt och 

kontinuerligt idéskapande uteblir. Vi tänker oss här att detta måste vara en extra stor utmaning 

för de organisationer som önskar arbeta mer förändringsorienterat och nytänkande men 

samtidigt profilerar sig som en riskobenägen och stabil aktör. Vår förförståelse för ämnet 

entreprenörskap likt den forskning som presenterats i denna studie vittnar om hur dessa 

begrepp tenderar att sättas emot varandra till vardags, även om vi vet att verkligheten inte är 

så linjär, svart eller vit. Låt oss säga att dessa organisationer genom ett aktivt ledarskap, ett 

stimulerande klimat och en tillåtande kultur lyckas övertyga medlemmarna i organisationen 

att detta trots allt är ett bra gynnsamt arbetssätt, frågan som då väcks är om kunderna kommer 

ha samma förståelse? Kanske handlar det inte om en lika uttalad förändring för deras del, men 

den uppmärksamme kunden bör observera ett nytt bemötande från organisationen och andra 

förändringar. En tanke är att detta är en extra svår utmaning för banker som bygger sin 

verksamhet på tillit och vi vill med det säga att kanske är det så att det är extra viktigt att 

blicka utåt för att kunna arbeta med ett inre lyckosamt koncept? 
 

Att intern affärsförnyelse medför en paradoxal utmaning är i vårt tycke väldigt intressant. För 

att som moget företag kunna arbeta mot förnyelse krävs organisering. Detta för att bygga upp 

ett klimat och en kultur där ett förhållningssätt innehållande spontanitet, kreativitet och 

nytänkande står i centrum. För detta skall alltså planeras, det ända säkra vi kan veta är att vi 

inte vet, till detta skall resurser avsättas. Således står alltså företag inför utmaningen att 

planera för spontanitet, med begränsade resurser utan att egentligen kunna veta under vilka 

förhållanden detta skall ske. Dessutom är det väldigt viktigt att rätt handlingar sker vid rätt 

tidpunkt. Likaså följer några andra paradoxer denna typ av utvecklingsarbete inom 

kunskapsintensiva företag med stark kultur. Detta då självständiga, fria, individer hämmas i 

sin kreativitet just på grund av sin frihet, detta eftersom att med frihet kommer ansvar. Här 

måste alltså organisationer balansera graden av frihet mot graden av ansvar det kan tänkas 

lämpligt att den enskilda individen bär för att inte hämmas i sitt idéskapande. Likaså möter 

decentraliserade organisationer en liknande paradoxaleffekt. Decentraliserade organisationer 

vars enheter är fria att handla, samtidigt som de kan hämmas att våga satsa och gå sin egen 
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väg till följd av att de även bär konsekvenserna för detta. Att de inte är fullt fria, utan har 

vissa centrala direktiv att förhålla sig till, kanske minskar graden av risk en ledare för en enhet 

vågar ta? 

6.2 Förslag på vidare forskning 
Då ämnet entreprenörskap i sig är komplext likt fallföretaget en stor organisation och 

fallstudien genomfördes under tidsbegränsning skulle det vara intressant med fler studier med 

liknande upplägg och syfte för att komplettera denna studie. Denna studie kan även betraktas 

som en pilotstudie inom området som lyft flera trådar som kan tänkas intressant att ta vid och 

undersöka djupare. Vi tänker närmast på mer avgränsade studier inom områden så som 

arbetsmotivation och engagemang vid affärsutveckling och strategiskapande i 

decentraliserade verksamheter. Det hade varit intressant att med hjälp av Block & 

MacMillans (1993) forskning studera de steg som följer efter själva idéskapandet vid 

affärsutveckling, det vill säga hur idéer väljs ut för att sedan implementeras. Även studier med 

mer kvantifierbart resultat skulle vara av intresse då det skulle möjliggöra att man når ut till 

fler kontor, gärna en hel region.  
 

Handelsbanken är en organisation studerad av många, således skulle det även kunna tänkas att 

liknande studier genomförs på andra affärsbanker för att i ett nästa steg möjliggöra 

branschanalyser.  
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Bilagor 
Bilaga 1 – Branschbeskrivning 
Branschbeskrivning – Finanssektorn  
Finanssektorn kan sägas bestå av tre komponenter; marknader, aktörer och regelverk. 

Tillsammans utgör de den finansiella infrastrukturen vars syfte är att upprätta en finansiell 

stabilitet och ett effektivt finansiellt system (Riksbanken, 2013). Genom att samla in kapital 

från sparare och omfördela det till investeringar och konsumtion, hantera och omfördela risk 

mellan dessa parter samt underhålla samhällsekonomin med betalningsmedel fyller det 

finansiella systemet en samhällskritisk funktion (Petersson, 2009). 

Marknader, aktörer och regelverk 
De finansiella marknader, vars uppgift är att hantera olika former av finansiell problematik 

och möta behov, kategoriseras traditionellt som räntemarknad, penningmarknad, 

obligationsmarknad, valutamarknad samt aktiemarknad (Riksbanken, 2013 & Petersson, 

2009).  

De finansiella aktörer som verkar på dessa marknader främsta uppgift är att sammanföra 

kunder, exempelvis sparare och investerare (Petersson, 2012). Aktörerna utgörs av finansiella 

organisationer som brukar delas in i kreditgivandeinstitut, placerare, värdepappersbolag samt 

riskkapitalbolag. Inom de kreditgivandeinstituten finner vi organisationer så som banker, 

bolåneinstitut och andra kreditmarknadsföretag. Placerare utgörs till stor del av 

försäkringsbolag, fondbolag och pensionsfonder medan värdepappersbolag är den part som 

figurerar som mäklare och marknadsgarant på de finansiella marknaderna. Riskkapitalbolag 

är centralt för kapitalförsörjning i högriskprojekt (Riksbanken, 2013). 

För att ett sådant komplext system skall fungera, med alla dessa marknader och aktörer, 

behövs ett stort mått av förtroende. Regelverk innehar därmed en central funktion, både i form 

av formella- och informella regler. De formella reglerna utgörs främst av lagar och 

förordningar stiftade av en statsmakt medan informella regler snarare består av normer, 

traditioner och branschpraxis. Tillsammans syftar de att utgöra ett skydd för den enskilda 

kundens intresse tillika det finansiella systemets i form av stabilitet, transparens och 

långsiktighet (Petersson, 2012). Ytterst ansvarig för att detta upprätthålls är de tre 

myndigheterna; Riksbanken, Riksgälden och Finansinspektionen (Riksbanken, 2013). 

Banker som aktör 
För att få bedriva bankverksamhet krävs ett tillstånd från finansinspektionen som även 

reglerar vad som är en bank- och finansieringsrörelser (Riksbanken, 2013). Banker finner sitt 



 

existensberättigande i att tillfredsställa en efterfrågan på finansiella tjänster av allmänheten, 

näringslivet och samhället i stort (Petersson, 2009). En bankrörelse tillhandahåller 

betalningsförmedling via generella betalsystem och tar emot medel så som inlåning som skall 

kunna återbetalas inom 30 dagar på kundens önskan. Finansieringsrörelser bedriver två 

parallella verksamheter i form av att mottagande av medel från allmänheten och lämna kredit, 

ställa garanti för kredit, köpa fodringar eller finansiell leasing av lös egendom. Bank- och 

finansieringsrörelser för även bedriva annan finansiell verksamhet. En bank kan antingen 

organisera sig som ett affärsbank, en sparbank eller en medlemsbank. De utgör den största 

gruppen av kreditgivare med en samlad utlåning på drygt 2 500 miljarder kronor, vilket 

motsvarar knappt hälften av det totala utlånade kapitalet (Riksbanken, 2013). 
 

Historisk framväxt 
För att förstå dagens finansiella system behövs en tillbakablick på den historiska 

utvecklingen. Denna kunskap bidrar till en ökad förståelse samtidigt som den kan nyttjas i ett 

framåtblickande syfte för utveckling och förbättring (Petersson, 2012). 
 

1800-talets Sverige var ett nyrikt land som genom ett ökat engagemang för den industriella 

utvecklingen förändrade den svenska näringslivsstrukturen (Petersson, 2009) (Larsson & 

Lindgren, 1989). Under 1830-talet grundades de första affärsbankerna (Larsson & Lindgren, 

1989). 30 år senare bildades ett stort antal banker som låg till grund för flertalet institutionella 

förändringar. 1800-talets senare hälft refereras till som den första finansiella revolutionen, 

vilket bidrog till skapandet av industri-Sverige (Petersson, 2009). Det var en tid då frihandeln 

och liberalismen hade sitt stora genombrott, något som blev ett startskott för det moderna 

bankväsendet (Larsson & Lindgren, 1989). Banksystem växte fram under minskad 

etableringskontroll från staten. Det regelverk varpå banker agerade lämnade stort utrymme för 

handlingsfrihet, vilket möjliggjorde för lokal anpassning av verksamheten. Situationen skulle 

kunna liknas vid decentraliseradregelstyrning där de lokala samhällena upprättade informella 

gränser. Således fick den sociala integrationen stor betydelse för etableringen och 

utvecklingen av bankverksamheterna. Det som i dagsläget benämns som nätverk, det vill säga 

sociala relationer, låg till grund för förtroendeskapandet mellan allmänheten och bankerna, 

något som tycks vara centralt än i dag. Genom tillit kunde betydande information erhållas och 

förvaltas till affärsmässiga erbjudanden (Petersson, 2009). Men en tid av snabb utveckling 

och tillväxt möttes under 1880-talet av en större byggkrasch (Handelsbanken, 2013). Många 

banker påverkades negativt och konjunkturen vände neråt, restriktioner infördes till följd av 

en kraftig likviditetskris (Larsson & Lindgren, 1989). 



 

 

1900-talet inleddes av en kraftig expansion för affärsbankerna vad gäller investeringar. Detta 

hade sin kulmen under 1910-talet till följd av att banklagarna förändrades 1911. Ett mer aktivt 

engagemang tilläts i näringslivets finansiering och ett ökat risktagande följde. I början av 

1920-talet uppkom en ny bank- och finanskris. Denna omfattande strukturkris skakade om det 

finansiella systemet och eliminerade en rad affärsbanker. Många aktörer förlorade stora 

summor pengar i riskfulla börsaffärer (Larsson & Lindgren, 1989). Snart därefter bröt första 

världskriget ut och Sverige möttes av kraftig deflation med prisfall på närmare 30 procent 

(Handelsbanken, 2013). Under denna period försvagades förtroendet för affärsbankerna 

kraftig. En världsomspännande depression utbröt. Wall Street-kraschen 1929 ledde till 

massarbetslöshet och staten fick träda in i ett försök att hjälp den svenska ekonomin. Trotts 

detta påverkades inte tillväxttakten av varken krisen eller andra världskrigets förlopp. Sverige 

låg fortsatt i ledningen i Europa och tog under 1930- och 1940-talet även täten på ett 

världsomspännande plan. Denna tidsperiod förde snarare det svenska samhället till det en ny 

nivå i det urbaniserade industrisamhället. Mellankrigstiden brukar kallas den andra 

finansiella revolutionen på grund av att majoriteten av alla svenskar under denna tid 

upprättade någon form av bankförbindelse. Vanligaste var sparande på bankbok. Sverige 

klarade sig, ur ett ekonomiskt perspektiv, förhållandevis väl även genom andra världskriget 

(Petersson, 2009). Den statliga kontrollen över finansmarknaden skärptes dock och 

riksbanken reglerade både räntenivån och kreditvolymerna. Den tidigare fria konkurrensen 

och handlingsutrymmet begränsades där med. Bankerna lyckades trotts detta expandera under 

1950-talet, konkurrensen intensifieras och nya sätt att erövra kunder och marknadsandelar tas 

i bruk. Genom 1955 års sparbankslag lättades dock regleringen, av det tidigare 

funktionsuppdelade banksystemet, som medförde att sparbanker nu fick bevilja checkräkning 

och ta emot inlåning på andra konton än de traditionella sparkontona. Affärsbanker och 

sparbanker började nu konkurrera mer direkt (Petersson, 2009). Samtidigt växer en ny syn 

fram på finansiell teori, matematiska modeller med ursprung från USA sågs kunna 

revolutionera förhållandet mellan risktagande och avkastning. Med datorer som hjälpmedel 

och olika former av derivatinstrument transformerades risk till en handelsvara. Större risker 

med chans till högre avkastning och mer spridda risker ledde till revidering av den finansiella 

strukturen, nya beteendemönster hos aktörer men även nya politiska diskussioner (Petersson, 

2012). Följande årtionde kom att utmärkas av ytterligare en ny lagstiftning, denna gång 

förändrades villkoren i den mån att affärsbanker och sparbanker framöver skulle lyda under 



 

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

detta fick något större, reell, betydelse. 
 

Historien vittnar om en gynnsam tid, ”de gyllene kvartsseklet”, under perioden 1950-1975. 

Välståndet ökade och ekonomisk högkonjunktur rådde i kontrast till tidigare årtionden var 

detta en tid präglad av stabilitet i samhället. Dock fick det svenska samhället känna på en 

kraftig vändning i mitten av 1970-talet. Till följd av oljeprischocken 1973 följde en 

ekonomisk kris, tillväxttakten avtog. Dock återhämtade sig samhället synnerligen snabbt och i 

efterhand sägs denna kris ha snabbat på den rådande strukturomvandling från industri- till 

tjänstesamhälle som utmärkte svenskt näringsliv. Tjänsteföretag fick en centralroll bland 

offentliga- så väl som privata aktörer (Petersson, 2009). Under denna tid lanserades även en 

radikalt ny innovation, bankomaten, varpå traditionella bankärende började kunna hanteras 

utanför bankens fysiska lokaler (Handelsbanken, 2013). 
 

1980-talet var ett intensivt årtionde till följd av både avregleringar och annan utveckling 

(Petersson, 2012). Återigen möttes banker av en hög konjunktur och flertalet förändringar var 

att vänta. Ett nytt förhållningssätt till individen tycktes växa fram, human- och 

kunskapskapital framhölls. Utbildningsnivå, inställning och anpassning till förnyelse och 

innovation fick en ny betydelse, det var samtliga faktorer som ansågs bidra till den 

internationella konkurrenskraften (Petersson, 2009). Dessa tankar stöddes inte minst politiskt, 

regleringen om att begränsa den fria konkurrensen avskaffades (Handelsbanken, 2013). Detta 

innebar även att lika villkor för affärs- och sparbanker fick en faktisk betydelse och 

konkurrensen ökade (lokalt & globalt). När det politiska styret lättade möte bankerna nya 

utmaningar, så kallade finansvalpar utmanade aktörerna genom global derivathandel, snabba 

affärer och andra entreprenöriella handlingar inom området (Petersson, 2012). 1989 

avvecklades även den svenska valutaregleringen, svenska banker kunde nu öppna filialkontor 

i andra länder (Handelsbanken, 2013). Med utgångspunkt i 1980-talet beskrivs den tid som 

råder för den tredje finansiella revolutionen, en revolution som endast kan mätas med den 

förändring de svenska finansiella systemen mötte under 1800-talet. Dimensionerna är många.  

Organiseringen genom specialiserade mellanhänder har förlängts samtidigt som aktörerna i 

större utsträckning verkar inom internationaliserade ramverk. Samtidigt som en teknisk 

utveckling och globaliserade finansmarknader gett kunden näst intill ohanterbart många 

alternativ av finansiella tjänster att välja mellan – justerbara efter faktorer som behov och risk. 

Dessutom har antalet aktörer kraftigt ökat, både i form av utländska banker och specialiserade 

nisch-banker. Men det är inte bara utbudet som förändrats, utan även efterfrågan. Individens 



 

sparbeteende är inte den samma, från att ha varit ett land där medborgarna sparade för lite, har 

problematiken om nästan vänt. I takt med detta har valet av form för hur kunden kan spara 

radikalt mångdubblats (Petersson, 2009). 
 

En mycket allvarlig och omfattande bank- och finanskris inledde dock 1990-talet. Den 

tidigare uppåtgående börsen och tillstånd av högkonjunktur vändes över en natt och medförde 

den djupaste lågkonjunkturen sedan 1930-talet. Banker- och finansbolag hade lånat ut stora 

belopp till aktörer för kommersiella fastigheter. När priserna sjönk med närmare 50 procent 

möttes hela den svenska ekonomin av en drastisk utveckling. Många banker befann sig i en 

akut problematik som förvärrades 1992 då stora kreditförluster blev synliga. För att undvika 

att tillståndet förvärrades av en allmän förtroendekris för det svenska banksystemet kungjorde 

regeringen att staten skulle gå in som garant, ingen av insättarna i de svenska bankerna skulle 

riskera att förlora sina pengar. Regeringens incitament var att undvika att insättarna skulle 

plocka ut sina besparingar från de svenska bankerna. I samband med detta inrättades en 

speciell myndighet, bankstödsnämnden, med uppdrag att hantera krisen (Petersson, 2009). En 

tid av banksammanslagningar följde, där antalet banker halverades i Sverige (Handelsbanken 

2013). Vidare präglades 90-talet av branschglidningar då kundernas efterfråga kom att präglas 

av en förväntan på att utföra sina traditionella bankärenden och försäkringsärenden hos 

samma aktör. Försäkringsmarknaden omreglerades och en möjlighet för försäkringsbolagen 

att biträda nya marknader öppnades (Petersson, 2012). Samtidigt blev pensionssparande 

viktigare för svenskarna och ställde nya krav på information och långsiktigt sparande 

(Handelsbanken, 2013).  
 

2000-talet inleddes av ännu en kris, denna gång inom IT-sektorn. Effekterna på det finansiella 

systemet har varit betydligt mer begränsade än 1990-talets bankkris. ”IT-bubblans” 

sprickande påverkade enskilda sparare, organisationer och investerare samt medförde 

negativa samhällseffekter så som ökad arbetslöshet (Petersson, 2009). Till följd av den 

finansiella kris som kulminerade 2008 stiftades Lagen om statligt stöd till kreditinstitut, även 

kallad stödlagen. Stödagen medförde en möjlighet för staten att agera mot en hotad stabilitet i 

det finansiella systemet genom att tillföra ekonomiska resurser och gå in som garant 

(Riksbanken, 2013).  
 

Under 2000-talet har även bankers finansieringsformer förändrats. Från att traditionellt låna ut 

pengar insatta för sparande har bankerna gått mot att nyttja finansiella marknader. Det har 



 

medfört en mer flyktig finansieringsform med längre förmedlingskedjor, men som vanligtvis 

fungerar bra så länge alla länkar i kedjan tar sitt ansvar (Riksbanken, 2013). 

Dagsläget 
Mot denna bakgrund och dagens internationella läge kan det konstateras att det svenska 

finansiella systemet trotts allt varit förhållandevis stabilt och effektivt de senaste 150 åren. 

Även om kriser har uppstått och medfört allvarliga konsekvenser har återhämtning skett 

relativt snabbt (Petersson, 2012). I dagsläget finner vi 117 bankaktörer i Sverige varav 49 

sparbanker, 37 bankaktiebolag, 29 utländskaaktörer och två medlemsbanker. De sysselsätter 

tillsammans 140 000 personer och står för drygt fyra procent av Sveriges BNP årligen 

(Swedish banker, 2013). 

 

 Anställda Totalt 
(Sverige) 

Utlåning till 
allmänheten mdr 

Andel, inlåning 
från allmänheten 

Balansomslutning 
mdr 

Nordea 32 983 (7 530) 3 005 21 % 6 383 
Handelsbanken 11 184 (7 648) 1 591 17 % 2 454 
SEB 18 912 (8 839) 1 186 16 % 2 363 
Swedbank 16 287 (8 305) 1 211 12 % 1 857 
Sammanställning av Sverige fyra största banker (Källa: Swedish banker, 2013) 
 

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

av uppslagsbok. 

  



 

Bilaga 2 – Organisationsbeskrivning, Svenska Handelsbanken AB 
Historik 
1871 grundades den affärsbank som i dag är Svenska Handelsbanken AB, då under namnet 

Stockholms Handelsbank, namnbytet skedde 1919. Grundarna, några av näringslivets främsta 

affärsmän, hade brutit sig lös från Svenska Enskilda Banken på grund av 

meningsskiljaktigheter kring hur bankverksamhet skulle bedrivas. De var tydliga med att 

banken skulle ”ägna sig åt den egentliga bankverksamheten”, det vill säga in- och utlåning 

samt fokus på den lokala bankmarknaden. Två år efter grundandet noterades bankens aktie på 

Stockholms fondbörs och Handelsbanken hade redan då en stark ställning som bank. Under 

1890-talet byttes ledningen ut till följd av en tid av svaga resultat. Dock bör det tilläggas att 

detta var en tid av kris och Handelsbanken klarade sig bäst av bankerna. Därefter följde en tid 

av högkonjunktur med ökad vinst men svårbedömda risker. Den nya ledningen fokuserade 

starkt på en ökad lönsamhet och Handelsbanken gick från att ha varit den tionde största 

affärsbanken till näst störst (Handelsbanken, 2008). Flertalet inre och yttre förändringar i den 

egna organisationen genomfördes. Den dåvarande VD:n Fraenckels beskrivs i ett brev från 

1896, troligen oavsiktligt, som en av den tidens entreprenör. ”Den mannen är en ständig 

osäkerhet, ty hans liv är att lansera affärer, och man kan aldrig vara säker, innan han kommer 

med något nytt, som ställer det bestående på huvudet” (Petersson, 2012). Vidare klarade 

banken sig genom en börskrasch, mellankrigstid och världsdepression även om de 1922, 

lagom till bankens 50-års jubileum, för första gången inte visade positiva resultat. Detta var 

dock kortvarigt, en tid av breddning av bankens verksamhet följde, bland annat bildade 

Handelsbanken Sveriges första finansbolag som bank 1963 (Handelsbanken Finans sedan 

1991). 

Under 1960-talet såddes ett frö till dataanvändning inom banken. Tankar om att skapa ett ”on-

line system” för överföreningar resulterade i införandet av terminalsystem för de anställda på 

kontoren under 1970-talet, som sedan under 1990-talet inneburit att i princip alla anställda 

hade en egen dator. 1997 kunde banken även erbjuda internettjänster till kunderna för första 

gången. 
 

Parallellt med detta möte Handelsbanken en kris under 1960-talet och dåvarande ledning 

avgick. 1970 rekryteras Jan Wallander som skulle komma att ha stor betydelse för 

organisationens fortsatta utveckling. Beslut fattades om en förhållandevis radikal 

decentralisering av verksamheten. Likaså grundades de mål som Handelsbanken än navigerar 

efter, räntabiliteten ska överstiga genomsnittet för övriga börsnoterade banker, något som 



 

banken lyckats med kontinuerligt sedan 1972 (Handelsbanken, 2008). 1973 beslutades om att 

upprätta stiftelsen Oktogonen som följd av att Wallander ville visa tacksamhet mot 

medarbetarna som lojalt ställt upp under turbulenta perioder för banken. Då syftet var att 

skapa någonting långsiktig upprättades ett vinstandelssystem för medarbetarna där stiftelsen 

Oktogonen är förvaltare. På så vis skulle de anställda få ta del av det resultat deras arbete 

resulterade i (Brauer, Johansson, Löfgren & Persson, 2004). 1973 avsattes 10 miljoner kronor 

som sedan placerades i aktier i Handelsbanken. Det gav de anställda ägarrepresentation och 

med individuella utbetalningar vid pension. 1998, ägde Oktogonen 10 procent av 

Handelsbanken. 
 

Under 1990-talets stora bankkris var Handelsbanken den enda svenska bank som inte behövde 

diskutera statligt stöd. De kunde nyttja situationen och gick bland annat från 11 procent av 

hushållens inlåningar till 17 procent. Handelsbanken öppnade även kontor utanför Sverige i 

Norge, Finland och Danmark till följd av avregleringar på marknaden. Handelsbanken har 

regelbundet under sin tid växt organiskt genom att öppna nya kontor men även genom förvärv 

av andra banker och bolag inom finansbranschen relevanta för verksamheten. 1997 köpte de 

bland annat Stadshypotek av staten, priset på 23 miljarder kronor betalades kontant. Under 

2000-talet ökade tillväxttakten explosionsartat (Handelsbanken, 2008). 

Handelsbanken idag 
Handelsbanken är en fullsortimentsbank med ett komplett utbud av finansiella tjänster. 

Banken erbjuder traditionella privat- och företagstjänster, investment banking, trading, 

finansiering, placering inom aktie- och räntemarknad och livförsäkring. Var fjärde utlånad 

krona av hushållens bolån kommer från banken som tillika är den största finansiären av 

företag i Sverige. Banken finns totalt i 24 länder och har ett rikstäckande kontorsnät i Sverige, 

Norge, Finland, Storbritannien och Nederländerna (Handelsbanken, 2013). 461 av bankens 

774 kontor finner vi i Sverige. Totalt är drygt 11 000 anställda hos Handelsbanken världen 

över varav cirka 7 500 i Sverige. I Sverige är 54 procent av samtliga anställda kvinnor och 43 

procent av cheferna. Dryga hälften av de anställda är mellan 40-50 år. (Årsredovisning, 

2013). Handelsbanken är en av Europas mest kostnadseffektiva, börsnoterade, fullsortiments 

banker. Banken visade ett rörelseresultat på 17,6 miljarder för 2012 och resultatet per aktie 

steg till 23,15 kronor (19,78 kronor) (Handelsbanken, 2013). Svensk kvalitetsindex (SKI) 

nöjdhetsmätningar visar att Handelsbanken låg i toppen bland privatkunder i förhållande till 

de andra storbankerna och på fjärde plats totalt bland alla banker. Bland företagskunderna 

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



 

”Årets bank” av Privata Affärer. Detta med anledning av att banken både fortsätter med 

kontanter, som är på väg bort på andra ställen, samtidigt som de fokuserar på nyskapande så 

som Handelsbanken TV (Handelsbanken, 2013).  

Mål och filosofi 
För Handelsbanken står kunden i centrum, det speglas i så väl organisationsstrukturen som 

verksamhetens mål (Handelsbanken, 2013). Kundinformation ska vara tydlig, saklig och lätt 

att uppfatta (Handelsbanken, 2008). Organisationen är starkt decentraliserad och ”kontoret är 

banken”. Lönsamhet skall alltid prioriteras framför volymer, kundens önskan går före att 

profilera specifika produkter. Dessa mål formuleras av banken själv som: 
 

• Handelsbankens mål är att ha högre räntabilitet än genomsnittet för konkurrenterna 

• Målet ska nås genom att banken har nöjdare kunder och lägre kostnader än 

konkurrenterna 

(Handelsbanken, 2013) 
 

Handelsbanken avser att arbeta med lågt risktagande och god kontroll på kostnaderna för att 

erbjuda kunderna bättre service än andra banker. Banken har en konservativ syn på risk och 

strävar efter att vara en stabil och ansvarstagande bank. Detta speglas i det finansiella 

risktagande så väl som i det operativa där varje enhet bär ansvar för det egna risktagandet. 

Graden av risk regleras genom ordning och reda samt proaktiva åtgärder samt interna regler 

och rutiner. Långsiktighet står i fokus för banken, främst används en organisk tillväxtmodell 

där banken växer ”kund för kund, kontor för kontor”, på så vis kan banken växa parallellt med 

god kontroll över kostnaderna. Verksamheten bygger på förtroende, tilltro och respekt för den 

enskilda individen, vilket speglas genom såväl kundmötet som synen på medarbetare. Kunden 

skall mötas av den som både kan och får fatta beslut vid kontakt med banken. Det skapar även 

delaktighet hos medarbetarna och förutsättningar för att göra ett bättre arbete (Handelsbanken, 

2013).  

En starkt decentraliserad organisation 
Det enskilda kontorets ansvar för sina kunder ligger till grund för det arbetssätt som 

Handelsbanken tillämpar. I stället för centrala enheter som kategoriserar marknaden efter 

segment eller produktområden finns självständiga kontor med mycket stark lokal förankring 

(Årsredovisning, 2013). Med kundens behov i centrum fattas alla affärsbeslut nära kunden 

effektivt. Ett samspel mellan kontor och kund med fokus på långsiktiga relationer har växt 

fram (Handelsbanken, 2013). Det decentraliserade arbetssättet är grunden för Handelsbankens 



 

bankverksamhet (Årsredovisning, 2013). Denna organiseringsform innebär en hög grad av 

självbestämmande för bankkontoren. Många av de uppgifter som vanligen styrs centralt är 

upp till kontoren att själva hantera (Handelsbanken, 2008). 

 Det delegerade ansvaret till kontors- och avdelningschefer att verka fritt i denna grad är 

utmärkande för den decentraliserade organisationen. Tilläggas bör att det finns instruktioner 

och rutiner för verksamheten som efterlevs av berörda enheter där ändamålet så kräver 

(Årsredovisning, 2013). 

Företagskultur och ledning 
Vidare är bankens främsta styrmedel dess företagskultur i kombination med effektiva 

ekonomiska styrinstrument (Årsredovisningen, 2013). Företagets starka kultur verkar 

jämsides med policydokument och instruktioner bestående av principer, förhållningssätt, 

limiter och måltal fastställda av styrelsen (Årsredovisning, 2013). En centraluppgift för 

handelsbankens anställda i en ledande position är att aktivt arbeta för att identifiera, stimulera 

och utveckla nya chefer i banken (Hållbarhetsrapport, 2012). 

Att arbeta på Handelsbanken 
Initiativrika medarbetare som drivs av att sätta kunden främst och axla stort eget ansvar 

rekryteras till Handelsbanken. Välutbildade, ansvarsfulla och engagerade medarbetare leder 

till utveckling för banken och skapar förtroende hos kunderna (Årsredovisning, 2013). 

Oavsett var i organisationen du arbetar så är nöjda kunder det gemensamma målet, för att 

förbättra kundernas bankupplevelse krävs ett arbete som genomsyrar hela koncernen. 

Handelsbanken profilerar en humanistisk grundsyn med en stark tro på individen och dennes 

förmåga att fatta egna beslut (Handelsbanken, 2013). Med ambition att rekrytera unga 

medarbetare för en långvarig anställning lägger banken stor vikt vid att välja de personer som 

delar bankens grundläggande värderingar. Ett koncept som tycks vara framgångsrikt då 

personalomsättningen, exklusive pensionsavgångar, uppgick till 3,6 procent och 

sjukfrånvaron till 2,9 procent, inklusive långtidssjukskrivna, under 2012. Handelsbankens 

lönesättning är alltid individuell och fast för att främja ett lönsamt arbete för både banken så 

väl som kunden. Det motverka även personliga, ekonomiska, särintressen som kan följa 

exempelvis bonus- och provisionssystem. De lönegrundande faktorerna är i förväg kända av 

individen. Vidare speglas lönen av svårighetsgraden på arbetet, kompetens, förmåga att bära 

bankens kultur och vid personalansvar individens ledarskapsförmåga (Årsredovisning, 2013). 

Tilläggas bör att bankens resultatandelssystem Oktogonen är ett sätt att belöna medarbetarna 

utöver lönen utifrån verksamhetens långsiktiga resultat (Handelsbanken, 2008). Banken 



 

avsätter även tid och resurser för regelbunden kompetensutveckling och förespråkar en intern 

karriär (Handelsbanken, 2013). Således ges god möjlighet att påverka det egna arbetet för 

individen samtidigt som banken blivit självförsörjande på kvalificerade resurser. 

Handelsbanken uttrycker det som en ”intern arbetsmarknad och chefsförsörjning” 

(Årsredovisningen, 2013, sid. 61). 98 procent av alla chefer rekryterades internt under 2012. 

Då chefer är en stark kulturbärare är det ett sätt att ombesörja de värderingar och den kultur 

banken lever efter (Årsredovisning, 2013). Alla som arbetar på Handelsbanken skall ha 

samma förutsättningar att göra ett bra arbete och utvecklas oavsett ursprung, kön, ålder eller 

sexuell läggning med mera. Bankens samlade kompetens skall tas tillvara parallellt med ett 

aktivt jämställdhetsarbete (Hållbarhetsrapporten, 2012). 

Handelsbanken som samhällsaktör 
Förutom att tjäna ägarnas, kundernas och medarbetarnas intresse innehar Handelsbanken en 

för samhället nödvändig funktion. Förutom att tillhandahålla finansiella tjänster så påverkar 

banken, direkt och indirekt, samhället på andra plan. Genom att bedriva en stabil 

bankverksamhet kan en långsiktig samhällsekonomisk tillväxt främjas. 2012 bidrog 

exempelvis banken med 22 miljarder i skatter och statliga avgifter, något som bidrar till 

utveckling och ökad sysselsättning. Förtroendet från kunder, myndigheter och allmänheten är 

en grundläggande förutsättning för att bedriva ansvarsfull bankverksamhet. Banken präglas av 

hög etisk standard, förutom att löpande föra dialog med aktörer så som centralbanker, 

tillsynsmyndigheter, regelverksorganisationer samt regeringar och parlament så tar banken ett 

socialt ansvar. Handelsbanken verkar för hållbar utveckling genom att aktivt stödja 

organisationer och program så som Childhood, PRI, FN:s Global Compact och UNEP FI, 

Epact och Svenska sjöräddningssällskapet. Likaså driver banken en aktiv miljöpolitik för att 

begränsa den negativa miljöpåverkan i den utsträckning en bank förmår. Val av el, ny 

teknologi och begränsning av användandet av papper och tjänsteresor är exempel på områden 

som har förändrats i positiv riktning. Handelsbanken har även utformat etiska riktlinjer för en 

noggrann och ansvarsfull kreditgivning. Det är svårt som bank att kontrollera slutkundens 

dagliga agerande så om utsläpp i en fabrik, däremot kan banken arbeta aktivt för att inte 

finansiera eller på annat sätt stödja olaglig verksamhet så som penningtvätt och vapenhandel 

(Hållbarhetsrapporten, 2012). 

  



 

Bilaga 3 – Förteckning av publicerad sekundärdata 
Nedan följer en sammanställning av sekundärdata hämtad från dokument, rapporter och 

informativa hemsidor.  

 Dokument & Rapporter 
Interna (I) 

Hemsida 
Huvudsakliga sidor 

Svenska 
Handelsbanken 
AB 

• Årsredovisning 2012, 2011, 
2010, 2009 

• Hållbarhetsrapport 2013 
• Handelsbankens historia 

2008 
• Verksamhetsplanering 2012 

(I) 
• Verksamhetsplanering på ett 

vassare sätt 2013 (I) 

• Investor Relations 
• Om banken 
• Ansvarsfullt företagande (CSR) 
• Jobba hos oss 

 

Svenska 
bankföreningen* 

• Banker i Sverige 2013 
• Finanssektorns betydelse 

för Sverige 2008 

• Bankfakta 
• Publikationer 
• Om oss 

Svenskt 
Kvalitetsindex** 

• Pressmeddelande banker 
2012 

- 

Riksbanken • Företagsundersökning 2013 • Finansiell stabilitet 
• Press & publicerat 

*Branschorganisation för banker i Sverige, deras dotterbolag samt utländska filialer (Svenskabankföreningen, 2013). 
**Ett analyssystem i samhällets tjänst (SKI, 2031). 
 

  



 

Bilaga 4 – Intervjufrågor 
Intervjufrågor och diskussionspunkter till Personalchef och 

kompetensutvecklare på huvudkontoret: 

1. Beskriv er roll på banken 

2. Hur arbetar ni på huvudkontoret med verksamhetsplanering? 

3. Hur arbetar de lokala bankkontoren med verksamhetsplanering? 

4. Vad har de lokala bankkontoren för ramverk att förhålla sig till i deras arbete med 

detta? 

5. Kan ni beskriva skriften mål och medel? 

6. Vilka strategier styr idag banken och hur påverkar dessa utvecklingsarbetet på banken 

och de enskilda kontoren? 

7. Hur ser ni på tillväxt? Beskriv bankens sätt att växa organiskt? 

8. Hur anser ni att bankkontoren bör arbeta idag för att möta kundernas behov? 

9. Hur proaktivt är detta arbete? 

Diskussionspunkter: 

• Bankens kultur 

• Verksamhetsplanering 

• Bankens utveckling – affärsutveckling 

 

Intervjufrågor till kontorschefer 

1. Kan du berätta lite om kontoret och din roll? 

2. Hur skulle du beskriva dig själv som ledare, hur tror du att du uppfattas? 

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

4. Är det svårt att hitta balansen mellan att vara en god ledare och för kontrollerande? 

5. Hur skulle du beskriva arbetsklimatet här? Hur ser er kultur ut? 

6. Om du skulle säga en sak som ni är lite extra bra på här på kontoret och en sak som ni 

skulle behöva utveckla, vad skulle det vara? 

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

8. Hur möter ni kundernas behov? 

9. Kan du se att dessa kundbehov har förändrats och hur bemöter ni i så fall detta? 

10. Är all ny teknologi något ni märker av, globaliseringen, fler aktörer osv? 



 

11. Har du något exempel på hur ni arbetar med affärsutveckling på bankkontoret? 

12. Hur ser arbetet med personligt ansvar ut? Hur uppmuntrar ni på kontoret till 

ansvarstagande vad gäller att se möjligheter? 

13. Kommer det många idéer och förslag från medarbetarna? 

14. Hur ser du på balansen mellan det riskobenägna och utveckling? 

15. Arbetar ni proaktivt med att vara före kund? Hur i så fall? 

16. Samverkar ni på chefsnivå, utbyter idéer med varandra och så? 

17. Hur använder ni ”hjulet” för verksamhetsplanering och hur går det till på just det här 

kontoret? 

18. Hur utformar ni er verksamhetsplan? 

19. Vad tänker du på kring begreppen entreprenörskap och innovation? 

 

Intervjufrågor till medarbetare (privatmarknadsrådgivare) 

1. Berätta lite om dig själv, din väg hit 

2. Hur tror du att du uppfattas som medarbetare, beskriv dig själv som medarbetare 

3. Hur är arbetsklimatet på kontoret? 

4. Vad anser du är ett bra ledarskap? 

5. Vad får dig engagerad till att göra ett bra jobb, vad motiverar dig att gå till jobbet? 

6. Kan du beskriva något som ni här på kontoret är väldigt bra på och något som du anser 

att ni borde utveckla?  

7. Brukar du få idéer på förbättringsförslag i ditt arbete? Får du i så fall återkoppling på 

dessa? 

8. På vilket sätt uppmuntras ni som medarbetare att komma med idéer och att ta egna 

initiativ? 

9. Hur ofta kommer era kunder med förbättringsförslag? 

10. Märker ni att kunderna vet vad de vill eller får ni leda dem? 

11. Kan du se att kundernas beteenden eller behov har förändrats under den tiden du 

jobbat här? 

12. Påverkar i så fall dessa förändringar det sätt ni har kontakt med kunderna? 

13. Är det någonting som du känner skulle kunna utvecklas idag för att bättre kunna möta 

kundernas behov? 

14. Har du varit med och kan beskriva något förändringsprojekt på kontoret? 

15. I så fall har du känt dig delaktig i att kunna påverka projektet? 



 

16. Hur jobbar ni proaktivt med affärsutveckling? 

17. Hur uppstår idéer på kontoret? 

18. Hur proaktiva är ni i det dagliga arbetet?  

19. På vilket sätt har du varit delaktig i verksamhetsplaneringen här på kontoret? 

20. Hur mycket tänker ni på att tillämpa verksamhetsplanen i det dagliga arbetet? 

21. Upplever du att ni får feedback och återkoppling, att det följs upp det ni gör? 

22. Märker du av den platta organisationen på Handelsbanken med individens egna ansvar 

osv? 

23. Vad tillskriver du begreppen entreprenörskap och innovation? 

 

 


