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Utgivarens forord

Under 1980-talet har olika system for vinstdelning och del-
agarskap for de anstallda fatt 6kad spridning i manga indu-
strilander. I Sverige har utvecklingen pa detta omrade varit
i det ndrmaste explosiv. Det dr angeldget att klarldgga
motiven bakom denna utveckling och huruvida de olika
dgarspridningsprogrammens effekter har motsvarat for-
véntningarna.

SNS har vid flera tidigare tillfillen varit engagerat i fra-
gan om de anstilldas deldgarskap i foretagen. Sedan 1974
pagar ett forskningsprogram om &dgandets roll i det svenska
ndringslivet, som bl a redovisats i bockerna Institutioner
som aktiedgare, Agande och industriell omvandling samt
Att dga stora féretag. En fornyad inriktning av dgarforsk-
ningen pé fragor kring vinstandelssystem och deldgarskap
for de anstdllda har mojliggjorts genom ett anslag fran
Svenska Handelsbanken till projektet *’Agarspridning och
dgarkontroll i svenskt néringsliv”.

Utover den rent analytiskt inriktade forskning som be-
drivs inom ramen for detta anslag har det bedémts som
vardefullt att f4 mer kott pa benen om agarspridningspro-
grammens motiv och effekter pa olika nivder i nagra sven-
ska foretag. Barbro Anell, docent i foretagsekonomi vid
Handelshogskolan i Stockholm, har till den &ndan genom-
fort den hér redovisade undersokningen av dgarspridning
till anstéllda i svenska borsbolag, baserad pa enkiter och
intervjuer.

Tyngdpunkten har legat pé intrdngande studium av fem
fall, ndmligen BPA, Handelsbanken, Pronator, Volvo och
Akermans. Fallstudierna #r resultatet av ett omfattande
faltarbete, dér alla studerade foretag generdst stillt bak-
grundsmaterial och erfarenheter till vart férfogande.



Projektet har kontinuerligt foljts av en referensgrupp
bestdende av Rune Andersson, Trelleborg, Claes Beyer,
Volvo, Claes Dahlbick, Investor, Per-Olof Eriksson, Sand-
vik, Lars Irstad, Programator, Nils Linander, Akermans
Verkstad, Go6ran Lovgren, BPA och Sven Soéderberg,
Ratos, med Jan Wallander, Handelsbanken, som ordforan-
de. Referensgruppen har givit viktiga bidrag till projektet
genom synpunkter och egna erfarenheter. Den har dartill
givit sin egen syn pa dgarspridningsfrdgorna i ett sarskilt
policyuttalande. Forfattaren ensam svarar for i denna bok
forekommande synpunkter och vérderingar.

Stockholm i september 1989

Hans Tson Soderstrom
Verkstillande direktor i SNS



Forfattarens forord

1980-talet har utmdrkts av stora fordndringar i dgarstruk-
turen i svenska borsnoterade foretag. Agarkoncentrationen
har 6kat, parallellt med det sa kallade institutionella dgan-
det. Som en f6ljd harav har hushallens direkta aktiedgande
minskat i relativ betydelse, trots bolagens atgérder for att
sprida dgandet bland sina anstéllda.

Det finns manga asikter om hur dgandet bor vara organi-
serat. I den nyligen publicerade Agarutredningen (SOU
1989:38) slar man ett slag for ett 6kat direkt dgande bland
hushallen. Men de svenska skattereglerna missgynnar hus-
hallens direkta dgande i jimforelse med institutionellt
dgande som till exempel indirekt &dgande via aktie- och
allemansfonder. Ett spritt d4gande hyllas av manga fore-
tagsledningar, samtidigt som man ocksa lovordar starka
dgare som ’kan ta sitt dgaransvar’’. Det forefaller i vissa fall
ocksd som om det ansags ligga ett speciellt virde i att
svenska fOoretag har svenska dgare, samtidigt som svenska
foretag tillats och uppmuntras att gora férvarv i utlandet.

Forfattaren tackar medlemmarna av den referensgrupp
som varit knuten till projektet for viardefulla synpunkter
liksom kollegerna inom SNS. Ett stort tack riktas ocksa till
alla dem i bolagen som medverkat pa olika sétt, antingen
det nu giéllt att ge underlag fér de fem fallstudierna eller
svara pa enkatfrdgor. Goran Lovgren, BPA, Jan Wallan-
der, Handelsbanken, Christer Jacobsson, Pronator, Nils
Linander, Akermans och Claes Beyer, Volvo har gjort un-
dersokningen mdjlig genom att vélvilligt ha 6ppnat dorrar-
na till respektive bolag for fallstudierna. Ett varmt tack
riktas ocksa till docent Bo Persson, Forskningsstiftelsen
Eco, for all hjilp och allt stod.

Barbro Anell






Del I

Agarspridning till anstillda
1 teori och praktik






1. Vad handlar boken om?

Detta dr en bok om erfarenheter av planerad dgarspridning
till anstéllda i svenska aktiebolag. Planerad dgarspridning, i
motsats till spontan, tillkommer genom att bolagets styrelse
fattar ett beslut om att sprida dgandet till de anstéllda.
Spontan &dgarspridning sker genom att anstillda i bolaget
pa eget initiativ forvarvar dess aktier Over borsen.

Framst 4r det de anstélldas, foretagsledningens och de
gamla dgarnas erfarenheter av spridning av dgandet till en
bred krets anstdllda som har diskuteras. Sddan dgarsprid-
ning har blivit en allt vanligare foreteelse i det svenska
néringslivet. S& ldnge ett positivt borsklimat bestar och sa
linge staten inte ytterligare beskattar aktiedgandet kom-
mer troligen intresset for medédgande, savél bland bolagens
gamla dgare som bland deras personal, att hélla i sig. Fra-
gor om effekterna av ett okat dgande bland anstillda i
néringslivet pa samhillet i stort behandlas oversiktligt i ett
avslutande kapitel.

Debatten om anstidlldas meddgande har varit livlig utom-
lands. De som sett 6verviagande fordelar med en spridning
av dgandet tycks ha fatt Gvertaget 6ver dem som sett mer
negativt pa saken. Denna slutsats kan dras utifrdn det
faktum, att frimjandet av de anstélldas dgande fatt skatte-
massiga formaner i Storbritannien, Frankrike, Vésttysk-
land, USA och Japan med flera utvecklade industrildnder
(Copeman 1989, Remus 1983).

I Sverige blev frdgan om &garspridning sirskilt aktuell
mot 1970-talets slut, i samband med det Meidnerska for-
slaget om inrédttande av lontagarfonder. Parentetiskt kan
ndmnas att s& kallade resultatandelssystem eller vinstdel-
ningssystem uppméarksammades i Sverige redan pa 1800-
talet (Peterson, 1984).
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Den svenska sjuttiotalsdebatten om lontagares dgande
var livlig och ibland forvirrad. Argument for och emot
fenomen som l6ntagarfonder, medarbetarégda foretag och
vinstdelning korsade varandra, utan nidrmare preciseringar
av begreppens innebdrd och sammanhang. Nu &r I6ntagar-
fonderna ett faktum och stridens vagor har lagt sig. Men
utanfor l6ntagarfondssystemet sker en revolution i det tys-
ta. Under 1980-talet har de flesta bolagen pa Stockholms-
borsen gjort forsOk att sprida dgandet till sina anstéllda.
Och enligt vad som rapporteras i affdrstidningarna hyser
manga av de borsnoterade bolag som dnnu inte spritt dgan-
det planer pa att gora det.

Det édr enbart anstélldas medégande som diskuteras i
denna bok. Medédgande anvinds hér i betydelsen att den
individuelle anstillde dger en del av det bolag, dar han eller
hon arbetar. Nuvarande kollektiva l6ntagarfonder ger inte
detta individuella dgande. De behandlas darfor inte.

Agarspridning till de anstillda forutsétter inte vinstdel-
ning och vice versa. Vinstdelningssystem, det vill sdga ar-
rangemang for att gora de anstdllda delaktiga av foretagets
overskott, pé liknande sitt som dgarna far del av foretagets
vinst, diskuteras hir bara som ett sitt av flera att finansiera
de anstilldas dgande. En Oversikt av det internationella
tdnkandet pa vinstdelningsomradet finns i Estrin, Grout &
Wadhwani (1987). Bell & Hanson (1987) behandlar brittis-
ka aspekter pa vinstdelning. Vinstdelningssystem diskute-
ras ocksa i ett par tidigare skrifter frain SNS (Skytt &
Asbrink, 1952 och Wredén, 1976).

Medarbetardgda foretag kontrolleras av dem som arbe-
tar inom dem. De medarbetardgda foretagen — till exempel
sa kallade arbetarkooperativ — har speciella problem, till
exempel med kapitalanskaffning och med att 16sa proble-
met hur den som borjar eller slutar en anstéllning i det
medarbetardgda foretaget skall behandlas med hénsyn till
dgandet. De har darfor heller inte tagits med bland studie-
objekten. (Den intresserade hédnvisas i stillet till Jansson
& Hellmark, 1987 och Lindquist & Westenholz, 1987.)
’Management buy-out”, det vill sdga att en grupp ledande
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personal forvérvar en del av verksamheten inom ett bolag
har ocksé lamnats utanfor rapporten.

Boken bygger dels pd en enkat till svenska borsbolag,
dels pé fordjupade undersokningar av fem bolag, nidmligen
BPA AB, Pronator AB, Svenska Handelsbanken AB, AB
Volvo och Akermans Verkstad AB.
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2. Motiv for dgarspridning

Agandet ger rittigheter och skyldigheter. Agarna till ett
aktiebolag har ritt till en del av bolagets formdgenhet och
till att via bolagsstimman, formellt den hogsta beslutande
instansen i bolaget, utova inflytande Over dess skotsel.
Aktiebolagslagens regler tilldelar dgarna endast ett indirekt
inflytande Over bolagets verksamhet, eftersom bolag skall
ha en styrelse. Det dr sedan styrelsens uppgift att tillsédtta
och avsitta verkstéllande direktor. Agarnas rdttigheter ba-
seras pa att de tillskjuter riskkapital. Agarna far ersittning
forst efter det att andra intressenter i fOretaget som staten,
leverantorer, langivare och anstéllda, erhéllit vad som till-
kommer dem enligt regler och avtal. Ytterst dr det dgarna
som bdr de ekonomiska konsekvenserna av de beslut som
fattas inom ett aktiebolag. Ansvaret begrénsar sig dock till
det tillskjutna riskkapitalet.

Sett ur existerande &dgares synvinkel kan en rad olika
motiv finnas for att sprida dgandet till bolagets personal.
De kan grupperas i effektivitetsmotiv, kapitalférsorjnings-
motiv och dgarskiftesmotiv. Erbjudanden om medigande
till de anstallda ar oftast ’sockrade’””. Momentant och auto-
matiskt forsimras da existerande dgares ratt. Men det tycks
forutsittas att merintdkterna av dgarspridningen pa lédngre
sikt Overskrider merkostnaderna, sa att den dnda blir en
l6nsam affdr f6r de gamla dgarna.

Om de anstéllda i bolaget tillhor dgarkretsen ténkes det-
ta forhallande leda till att bolaget drivs mer effektivt &n
annars. | effektivitetstankegangen ingar ocksa sddana mo-
tiv som att skapa forstaelse for foretagandets villkor och
vinstens betydelse for bolagets 6verlevnad och utveckling
bland de anstéllda. En 6kad forstielse for dessa samman-
hang antas leda till farre konflikter. I den utlindska debat-
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ten har det pekats pa att dgarspridning till anstillda kan
minska styrkan i I6nekraven och leda till mer flexibel 16ne-
sattning, dar l6nenivan anpassas efter fOretagets resultat
och till ldgre pensionskostnader samt till skatteldttnader.
Sédana motiv ndmns sillan av svenska foresprakare for
agarspridning. De har i Sverige snarast tjanat som utgangs-
punkter for angrepp pa dgarspridningstanken fran centralt
fackligt hall.

For agare till stora borsnoterade bolag kanske kapitalfor-
sOrjnings- och agarskiftesmotiven spelar en underordnad
roll, ndr det giller att sprida 4gandet. Men fO6r mindre
bolag och i synnerhet for sddana som planerar en borsin-
troduktion kan bada dessa motiv vara viktiga. Den gamle
dgaren ar kanske ocksa intresserad saval av att frigdra en
del av det kapital som lasts i bolaget som av att undandra
sig fdmansbolagsreglerna, utan att slippa in kompletta
framlingar i dgarkretsen. De anstéllda hor ju, pa sétt och
vis, till familjen. En spridning av dgandet till de anstéllda
kan undantagsvis vara ett satt for de gamla dgarna att pa ett
smidigt sétt avveckla ett foretag i kris.

Slutligen kan det ocksa ha funnits ett ideologiskt motiv
bakom den é&garspridning som dgde rum mot slutet av
1970-talet och borjan av 1980-talet, namligen att ge alterna-
tiv till de kollektiva 16ntagarfonderna.

For foretagsledningen kan motiven bakom insatser for
att sprida dgandet till de anstéllda ocksa grupperas i samma
tre kategorier, namligen motiv som har att géra med fore-
stallningar om samband mellan medédgande och effektivitet
1 vid bemdrkelse, motiv som har att géra med bolagets
kapitalférsorjning och motiv som har att gora med édgarskif-
ten. Exempel pa motiv av effektivitetskaraktar kan vara att
medégande forutsitts hoja produktiviteten genom att med-
fora lagre personalomsittning, lagre korttidsfranvaro, hog-
re kostnadsmedvetenhet, storre intresse for produktivitets-
héjande fordandringar, storre vilja att samarbeta for att hdja
den gemensamma inkomsten och storre lojalitet till och
identifikation med foretaget, &n annars. Till effektivitets-
tanken raknas ocksa sddana motiv som att det dr rattvist att
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de som skapar ett overskott ocksa skall fa del av det. Att
foretagsledningen ansett sig mer eller mindre tvingad att
sprida dgandet till de anstéllda, darfor att konkurrenterna
redan gjort det, hor ocksa till denna motivkrets. Missndjda
anstillda antas vara mer benigna att sluta sin anstéllning 4n
nojda anstillda.

Ett annat motiv av detta slag som inte ndmns sa ofta i
debatten kan vara att dgarspridning till de anstéllda kan ses
som en billig 16sning fér bolaget nir det géller att beléna de
anstéllda ekonomiskt. De 16nehdjningar som maste till for
att ge en anstélld ett rejélt nettotillskott i planboken ses
med nuvarande skattesystem som orimliga fran kostnads-
synpunkt. Nar det géller spridning av dgandet star de exi-
sterande dgarna som regel for en del av kostnaderna. Vér-
destegringen pé innehavet dstadkoms sedan, férhoppnings-
vis, via marknaden. Bolagets ekonomiska stillning berors
inte. Sett ur den anstilldes synvinkel gor reglerna for be-
skattning av kapital i jimforelse med beskattning av arbete
att mojligheten att bli 4gare kan vara intressantare dn Ione-
Okningar.

I dgarskiftestanken ligger att anstélldas 4gande bade kan
hindra och underlitta ett dgarbyte, beroende pa foretagets
situation. De anstéllda tdnkes i det forsta fallet utgéra en
tdmligen stabil grupp édgare, som frimst solidariserar sig
med den sittande foretagsledningen. De antas begagna sin
dgarmakt for att motverka fientliga 6vertaganden. Men
foretagsledningen kan ocksa ha fatt en stark dgare med
mycket goda insikter i verksamheten genom att medverka
till att de anstéllda blir &4gare. Om den sittande ledningen
kommer i allvarlig konflikt med de 6vriga anstillda &r det
tdnkbart att de senare anvinder sin dgarmakt “’to throw the
rascals out in favor of a raider”, som Business Week ut-
tryckte saken (15 maj, 1989).

I det andra fallet kan en spridning av dgandet till de
anstéllda vara en forberedelse for borsintroduktion.

Ett ytterligare motiv for foretagsledningen att verka for
spridning av dgandet till de anstéllda kan vara av privat-
ekonomisk natur. Mdjligheten att bli mycket rik fér en
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svensk foretagsledare dr forknippad med mojligheten att
trdda in i dgarkretsen, inte med l6nens storlek. Att dven
erbjuda de anstilldas flertal att bli 4gare kan vara ett sétt
att legitimera de tilldelningar av aktier, konvertibler eller
optioner som ledningen forhandlar sig till.

Sett ur de anstélldas synvinkel kan det i princip finnas tva
huvudmotiv till att engagera sig som dgare i det bolag dar
man arbetar — det ena att dgandet kan medféra en for-
mogenhetsokning, det andra att det ger mojligheter att
utova inflytande O6ver verksamheten. Till dessa tva kan
ocksa silla sig ett tredje motiv, ndmligen att dgandet i sig,
dven om det inte ger ndmnvért inflytande eller stor for-
mogenhetsdkning, dr psykologiskt tillfredsstdllande — man
kédnner “pride of ownership” (Estrin, Grout & Wadhwani,
1987).

Invindningar mot att sprida dgandet till de
anstallda

Sett ur de anstilldas synvinkel kan en invdndning resas
framfor allt mot den typ av dgarspridning, som innebér
tvangssparande i det egna fOoretagets aktier, nidmligen att
den innebdr ett alltfor stort risktagande. Gar det daligt for
foretaget, dr det inte bara jobben som hotas, utan ocksé
besparingarna. Det kan ocksa vara virt att iaktta en viss
forsiktighet, nir det géller att engagera sig i ett bolag vars
aktier inte dr noterade, med tanke p& problemen dels med
vdrdering av aktien, dels med att dstadkomma en fun-
gerande handel i den.

Samma invidndning kan resas mot pilotskolans tanke-
géngar som siger att foretagsledaren bor ha en dgarandel i
bolaget for att gora sitt bédsta. Den foretagsledare som
bundit upp hela sin formdgenhet i innehav i det bolag, dér
han &r anstélld och kanske till och med tagit stora lan for att
finansiera sina forvérv, tar en stor risk. Bolaget kan ju
drabbas av motgangar, utan hans forskyllan. Alla piloter
har inte heller formanliga avtal om avgangsvederlag, sa
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kallade ’golden handshakes” eller’golden parachutes”,
som kan rddda dem om det skulle ga riktigt illa. Skyddsme-
kanismer finns dock i form av sa kallade aterkopsgarantier,
men dessa fungerar ju inte om aktierna forvérvats vid ny-
emission.

Ur foretagsledningens synvinkel kan en invdndning resas
mot en spridning av dgandet till personalen som ger den
stor makt. Det medarbetardgda foretaget har visat sig vara
ett svarskott pastorat for ledningen.

Forhoppningen om att de anstéllda skulle bli mer be-
négna att acceptera strukturella fordndringar i bolaget, om
de hade ett dgarintresse i det, kan visa sig missriktad. De
anstillda kan istéllet anvinda sin dgarmakt till att blockera
impopulidra beslut, till exempel om krympningar av verk-
samheten. Och, som sagt, de kan ocksa i vissa situationer
tankas begagna den for att avldgsna foretagsledaren.

Ur redan existerande dgares synvinkel kan invéndas att
en spridning av dgandet till de anstdllda kan visa sig olon-
sam. Tar man miste betraffande de positiva effekterna pa
l6nsamheten av en spridning av dgandet till de anstillda har
man bundit ris at egen rygg: Dels intréffar en utspadning av
formogenhet och vinst, dels kan de gamla dgarna raka ut
for en direkt minskning av den vinst de annars hade kunnat
gora ansprak pa, om de anstélldas d4gande har finansierats
genom vinstdelning. Beslutet dr ocksa svart att aterkalla.

En annan invindning som riktats mot breda &garsprid-
ningsprogram ir att bolagets resultat i férsta hand ar av-
hdngigt av beslut som fattas av en liten grupp, till exempel
finansforvaltarna eller av omsténdigheter som ligger helt
utanfor bolagets kontroll, exempelvis dollarkursen. Men
poédngen &r ju att f4 medarbetarna att géra sitt bésta for
bolaget.

I Sverige har dessutom arbetsmarknadens centrala parter
haft en negativ instéllning till meddgande och vinstdelning.
SAF verkar nu ha 6vergivit denna standpunkt, men den har
inte Overgivits av LO-sidan. Den fackliga kritiken mot med-
dgande fran centralt hall bygger pa att det fackliga in-
flytandet Over l6neséttningen minskar och den solidariska
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l6nepolitiken asidositts. De anstéllda sdgs bli mer beroen-
de av foretagets verksamhet, vilket betyder dels att de
utsitter sig for ekonomiska risker, dels att mojligheterna
minskar till mobilisering vid konflikt. Men Metall rader
anda verkstadsklubbarna att inta en neutral hallning och
inte ge medlemmarna nagra rdd om hur de skall handla.
Det ar varje enskild medlems sak att fatta beslut om han
eller hon skall kopa aktier och konvertibler eller inte.

Vinstdelning anses strida mot den solidariska I6nepoliti-
ken och ge dalig inkomsttrygghet. Den enskilde arbetaren
anses heller inte ha ndgon mojlighet att paverka eller kon-
trollera det resultat som vinstdelningen grundar sig pa,
samtidigt som utfallet av traditionella lokala 16neférhand-
lingar kan forsimras. Vidare kan mdjligheterna att for-
béttra de lagavlonades situation minska. Mojligheterna att
gora lonejamforelser mellan arbetare vid olika foretag for-
svaras ocksa (Metall, 1988).

Former for spridning av dgandet till de
anstéllda

Huvudvégarna nar det giller spridning av dgandet ir ge-
nom nyemission av aktier, genom forséljning av redan
emitterade aktier eller utstdllande av kopoptioner pé sada-
na, utgivande av konvertibla skuldebrev (konvertibler) och
skuldebrev med teckningsoptioner.

En kopoption ger innehavaren rétt, men inte skyldighet
att pa vissa villkor kopa aktier i ett foretag till i forvag
fastlagt pris. En konvertibel ar ett 1an som pa vissa villkor
kan, men inte maste, konverteras till aktier i foretaget.
Ocksa hir ar priset pa aktien (konverteringskursen) fast-
stélld fran borjan. En teckningsoption ger innehavaren ratt
att pa vissa villkor teckna nya aktier i foretaget. Tecknings-
kursen ar dven i detta fall fastlagd, nir skuldebrevet ges ut.
Andra, mer sofistikerade sitt att sprida dgandet forekom-
mer ocksa.

Det ér bara genom forvérv av aktier som intrdde vinns i
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dgarkretsen. De Ovriga fallen representerar bara mdojlig-
heter att bli 4gare och de medfor heller inte de réttigheter
och skyldigheter som &r forknippade med dgandet.

Nyemissionen innebér en forstairkning av foretagets risk-
kapitalbas. Samtidigt minskar de gamla dgarnas andel av
foretagets egna kapital. Beroende pé vilken emissionskurs
som sétts kan en utspiddning av substansvérdet per aktie
uppsta. Vinsten skall ocksé delas pa fler aktier dn forut.
Beroende pa emissionens storlek och rostvirdet pa de ny-
emitterade aktierna kan de gamla &garnas maktposition
forsvagas. Om bolagets aktier inte ar féoremal for regel-
bunden handel kan problem uppstd med virderingen av
dem vilket forsvarar kop och forsiljning.

Svenska aktiebolag far inte 4ga egna aktier. Forsdljning
av redan emitterade aktier och utstéllande av kopoptioner
pa saddana innebdr darfor en affdar mellan redan existerande
dgare och de anstillda, vilken bolaget som s&dant star
utanfor.

Utgivande av konvertibla skuldebrev och skuldebrev
med teckningsoptioner till anstéllda innebar forut ofta en
billig finansieringsform for bolaget, eftersom skuldréntan
kunde séttas ldgre dn gédllande marknadsrdnta. Under sena-
re tid har dock praxis dndrats hirvidlag. Jimfort med ak tie-
emissioner innebdr utgivandet av skuldebrev en fordel for
bolaget, i och med att skuldrdntan betalas fore skatt, me-
dan utdelningen betalas efter skatt, utom i tvd undantags-
fall. Men nér konvertering sker kan utspddningseffekter
intrdffa, liknande dem som sker vid nyemission.

I beskattningshdnseende vdrderas konvertibeln hos inne-
havaren till sitt nominella belopp, om den inte dr mark-
nadsnoterad. Vérdestegringen intrdder nédr konvertering
sker.

Skuldebrev med optionsritt kan ses som tva virdepap-
per. Enligt de gamla skattereglerna virderades tecknings-
optionen till noll. Skuldebrevet kunde da snabbt siljas med
en avdragsgill realisationsforlust. Vinsten vid forséljning
eller utnyttjande av optionen kunde dé bli skattefri. Regler-
na har nu dndrats sa att optionen ocksé asétts ett virde.
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Gar det daligt for bolaget sjunker kursen pa dess aktier,
medan skuldebrevet behaller sitt nominella virde. Gar bo-
laget i konkurs har skuldebrevsinnehavaren béttre chans én
aktiedgaren att fa igen satsade medel. Skuldebrevets av-
kastning ligger fast, medan aktiens varierar.

Hur kan &dgarspridningen finansieras?

De fyra huvudsitten att finansiera medédgandet ar via de
anstilldas eget sparande, via lan till de anstéllda, via vinst-
andelar och via gavor. Beroende pa finansieringssitt och
vilka rabatter och andra formaner som ingéar i forvarvsvill-
koren, uppstar olika konsekvenser skattemassigt for bola-
get och for dess anstéllda.

Oberoende av finansieringssittet dr det flera villkor som
maste fyllas for att de anstéllda inte skall drabbas av for-
mansbeskattning. Om de anstillda erbjuds delta i en ny-
emission i ett redan borsnoterat bolag gar det relativt latt
att berdkna vilken kurs de bor betala, utan att affaren blir
foremal for forménsbeskattning. Om bolaget star infor en
borsintroduktion bor en viss tid forflyta mellan tecknings-
tillfallet och introduktionen. Den onoterade aktiens pris
kopplas som regel till en substansvirdering av bolaget, men
om det visar sig att kursen pd marknaden dverstiger det pris
de anstillda betalade for aktien kan skattemyndigheterna
istdllet utga frdn marknadspriset. Far de anstallda ett erbju-
dande om forvarv i samband med introduktionen, finns det
ocksd en rad villkor som maste fyllas om man vill undga
formansskatt.

Ett sétt att ordna finansiering av kop av aktier med mera
i det egna bolaget kan vara via frivilligt sparande. Det
skattemdssigt gynnade sparandet i aktiesparfonder upp-
horde 1 april 1984. De aktiesparfonder som inrittades mel-
lan 1981 och 1984 kommer att successivt 16sas upp och
forsvinna. Fordelaktigast skattemassigt ndr det galler dgar-
spridning dr idag att spara via en fOretagsanknuten kapi-
talsparfond, en allemansfond. Reglerna for hur mycket

23



fonden far placera i det egna foretagets aktier varierar,
beroende pa om den ir Oppen for allminheten eller inte.

Ett annat sétt att ordna finansieringen 4r genom att
erbjuda de anstillda 1an. Aktiebolagslagen innehaller be-
gransningar i bolagens rétt att l&na sina anstéllda pengar.
Undantag kan goras for forsok att sprida dgandet till dem.
D& maste dock ett antal villkor vara uppfyllda, bland annat
ar det hogsta lanebeloppet maximerat till tva basbelopp,
minst hélften av de anstillda skall anta erbjudandet om
forvarv och ingen lantagare far, tillsammans med sina slak-
tingar, ges mer dn 500 aktier eller 1 procent av aktiekapi-
talet. Om lanevillkoren avviker mer dn obetydligt fran vill-
koren p& marknaden kan skattskyldighet fér forménen in-
trada.

En vanlig utvdg dr att bolaget underléttar for de anstéllda
att lana i bank. De forviarvade aktierna kan da utgéra
sakerhet for lanet. Detta har dessutom den fordelen med
sig for bolaget att de anstillda inte snabbt kan sélja aktier-
na. Det har ocksa funnits fall dar bolaget gatt i borgen for
anstilldas lan.

Ett tredje och vésentligt krangligare sitt att ordna finan-
sieringen kan vara genom nagon form av vinstandelssy-
stem. I ett vinstandelssystem &r avsdttningens storlek kopp-
lad till bolagets vinst och inte till den individuella arbetsin-
satsen, som exempelvis sa kallad resultatlon, resultatbonus
eller gruppackord dr. Bolaget har ritt att géra avdrag for
belopp som avsitts i vinstandelar som personalkostnad.
Vinstandelssystem som forknippas med sparande i aktier &r
som regel konstruerade sé att andelarna blir tillgéngliga fér
lyftning forst efter en viss, bestdmd tidsrymd. Pa grund av
skattemadssiga hidnsyn har denna tidsperiod oftast omfattat
fem éar. Till och med ar 1987 var ndmligen regeln den att
avsdttningar, som bands i minst fem ar inte belastades med
sociala kostnader. Frdn och med ar 1988 skall emellertid
sociala avgifter pa 27 procent tas ut pa uppskjutna vinstan-
delsavséttningar.

En del foretag minskar de anstilldas vinstandelar dels
med de sociala avgifterna, dels med den vinstdelningsskatt
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som forsorjer de kollektiva l6ntagarfonderna med kapital.
De anstilldas andelar blir i motsvarande méan mindre. I
gengild ar vinstandelen pensionsgrundande inkomst for
den som inte redan har en 16n som &r hogre dn 7,5 basbe-
lopp.

Vinstandelsmedlen forvaltas regelméssigt av en stiftelse
som placerar pengarna. Reglerna som styr placeringarna
varierar mellan olika bolag — det finns fonder som enbart
placerar i det egna bolagets aktier, andra fonder som styrs
av minimum- och maximumgrinser, nédr det géller place-
ringarna i det egna bolaget och fonder som har en helt fri
placering. Reglerna far givetvis betydelse for den anstélldes
formogenhetstillvdxt och riskexponering.

Stiftelsen maste vara juridiskt fristdende fran bolaget for
att avsattningen skall vara avdragsgill. Flera villkor maste
vara uppfyllda for att detta skall gilla. S& maéaste bland
annat de anstillda ha majoritet i stiftelsens styrelse. Det far
heller inte finnas nadgon mojlighet for bolaget att lana till-
baka en gang avsatta medel.

Sa linge medlen dr bundna i fonder hos vinstandels-
stiftelsen betraktas de inte som inkomst for den anstillde.
Nir de blir tillgéngliga for lyftning betraktas de som in-
komst av tjdnst och beskattas pd motsvarande sétt.

Den forvaltande stiftelsen ar skyldig att betala formogen-
hetsskatt for fondférmogenheten, inkomstskatt for erhall-
na utdelningar och, i forekommande fall, realisationsvinst-
skatt vid forsdljning av aktier.

Slutligen kan bolaget ocksa ge de anstéllda aktier som
gava. I den man de anstéllda fatt aktier som gava uppstar
for dem skattskyldighet for forménen. Gavan ir inte en
avdragsgill kostnad for bolaget.

25



3. Teorin och praktiken

Teoretiska resonemang kring dgarspridning

Under senare ar har allt fler skrifter och artiklar om med-
dgarskap bland personalen och &garspridning till de an-
stdllda publicerats, men det saknas trots detta fortfarande
en sammanhdllen teori om vad ett spritt dgande bland
personalen betyder pa individ- och foretagsniva. (En litte-
raturOversikt ges i Sandstrom, 1989.)

Bidrag till en teori om effekter pa mikroplanet far sokas
fran olika omradden. Den organisationsteoretiska liksom
den motivationsteoretiska litteraturen ger en del utmérkta
byggstenar. Givetvis kan litteraturen om effekter av vinst-
delning ge viktiga bidrag till férstaelsen av dgarspridning-
ens eventuella betydelse.

Det grundldggande antagandet i litteraturen och i denna
rapport dr att en spridning av dgandet till de anstdllda
paverkar deras instéllning till och agerande i det foretag,
dér de arbetar, s att de handlar pé annat sitt 4n nér de inte
var dgare och pd annat sétt 4n anstillda som inte dr dgare.

Denna paverkan kan astadkommas pa tre vigar (Ri-
chardson & Nejad, 1986). Den ena végen ar via en for-
dndring i incitamentsstrukturen, det vill siga i de ekono-
miska beloningarna for arbetet och sittet att fortjina dem
pa. D& incitamentsstrukturen fordndras, fordndras ocksa
agerandet.

Den andra vdgen ir via en dndring av de icke finansiella
beldningarna, till exempel fordndrade mgjligheter att utova
inflytande 6ver verksamheten genom béttre information
om den och upplevelsen av att ha ett mandat som &dgare att
ge synpunkter. D& dessa fordndras, fordndras ocksa age-
randet.

Den tredje végen dr via en férdndring av attityder och
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varderingar, till foretaget som sadant och till féretagande i
stort, varigenom ocksa agerandet forvéintas dndras.

De anstilldas dndrade agerande tdnkes sedan ge upphov
till en rad effekter, i forsta hand inom foretaget, men i
andra hand ocksa pd det omgivande samhillet. Agerandet
tankes ocksa fordndras Over tiden, allt eftersom den an-
stillde gor olika erfarenheter av vad medidgande innebér.
En spridning av dgandet till de anstdllda startar en in-
larningsprocess, bade hos enskilda individer och inom det
foretag, dar de arbetar. Dérfor kan de kortsiktiga effekter-
na skilja sig fran de langsiktiga.

Medigandets konsekvenser tdnkes sedan utvédrderas av
olika intressenter, i det hir fallet av de anstéllda sjilva, av
foretagsledningen och av de gamla dgarna. Eftersom in-
tressenterna kan ha olika perspektiv och olika forvént-
ningar pa effekter av medagande, kan utvirderingarna och
de dirpé baserade erfarenheterna av spridningen skilja sig
at. Vad den ena gruppen bedémer som en forbéttring, kan
den andra gruppen se som en foérsdmring. Ur personalens
synvinkel kanske 6kad makt at de anstillda ar bra, men
inte ur foretagsledningens.

Motantagandet dr givetvis att en spridning av dgandet
inte paverkar de anstilldas agerande och darfor inte far
ngra effekter, vare sig pa kort eller pa lang sikt.

Diskussionen i detta kapitel kommer att gilla tva katego-
rier av anstéllda, ndmligen ledande personal och Gvriga
anstéllda.

Tva av de grundldggande antagandena om ménniskans
natur i ekonomisk teori ar for det forsta att hon har egen-
nyttiga mal och att hon i valsituationer féredrar mer egen-
nytta framfor mindre och for det andra att hon &r rationell,
det vill sidga forsoker minimera kostnaderna for att na sina
mal. (Dessa antaganden innebdr inte att osjalviskt hand-
lande ar uteslutet. Men det osjdlviska handlandet grundar
sig pa att den agerande anser att det ligger i hans eller
hennes intresse att vara osjélvisk.)

Den som dger ett foretag och sjilv leder verksamheten
forutsitts skota foretaget pa basta sétt, eftersom det ligger i
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hans eller hennes intresse att féretagets formogenhet blir sa
stor som mdjligt. Men vad hidnder om skétseln av foretaget
overlats pa en anstdlld? Att en mycket stor del av den
samlade ekonomiska verksamheten sker inom ramen for
den juridiska konstruktionen aktiebolaget och att en stor
del av makten att fatta beslut angaende bolagets affarer har
delegerats till en professionell foretagsledare &r ju snarare
regel &n undantag i utvecklade industrildnder.

Agarnas mal forutsitts vara formogenhetstillviixt, men
den anstillde foretagsledaren antas inte strdva efter att i
forsta hand tillgodose dgarnas intressen, utan sina egna.
Han kanske premierar omséttnings- och organisationstill-
viaxt framfor l6nsamhet i sina beslut, darfor att ett storre
foretag innebar hogre 16n och 6kad makt fér honom sjélv
(Baumol, 1967, Marris, 1964, Galbraith, 1967). Han kan-
ske underlater att ta tillvara sddana affarsmojligheter, som
kan ge antingen hog vinst eller stor forlust, darfor att han
kommer att fa ingen eller en obetydlig del i vinsten, men
fullt ut kommer att héllas ansvarig for forlusten. Han kan-
ske later foretaget bekosta en del av hans privata konsum-
tion (Williamson, 1964).

Den enda restriktionen foretagsledaren egentligen be-
hover aldgga sig, enligt detta synsétt, ar att inte utyttja sin
stdllning till den grad att dgarna blir s& missndjda att de
byter ut honom eller séljer aktierna till nya dgare, som
ocksa kan antas vilja ersitta honom.

Men innan dgarna drivits till att utnyttja endera av dessa
extrema handlingsalternativ dr det troligt att de fatt vid-
kdnnas hogst patagliga formogenhetsforluster, i jaimforelse
med det fall foretaget skotts med deras intressen for 6go-
nen. For dgarna ar det alltsa en negativ 16sning att skilja sig
fran en misshaglig VD, oavsett om det sker genom att han
avskedas eller genom att de siljer sina aktier i bolaget. Hur
ter sig den positiva 16sningen? Hur skall dgarna fa fore-
tagsledaren att skota foretaget pa det for dem bésta séttet?

Problem i samband med boskillnaden mellan 4gande och
ledning i foretaget har diskuterats lange. Adam Smith be-
handlade fragan i Wealth of Nations (1776). Hans slutsats
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var att den anstéllde inte skulle driva foretaget lika effektivt
som &garen sjélv. Slarv och sloseri skulle alltid komma att
sdtta sin prigel pa regimen.

The directors of such /joint-stock/ companies, however, being
the managers rather of other people’s money than of their
own, it cannot be expected, that they should watch over it with
the same anxious vigilance with which the partners in a private
copartnery frequently watch over their own. Like the stewards
of a rich man, they are apt to consider attention to small
matters as not for their master’s honour, and very easily give
themselves a dispensation from having it. Negligence and pro-
fusion, therefore, must always prevail, more or less, in the
management of the affairs of such a company.

(Smith, citerad i Jensen & Meckling, 1976.)

Debatten om de ekonomiska konsekvenserna av att dgar-
nas direkta kontroll 6ver verksamheten i foretaget alltmer
kommit att glida 6ver i en anstilld foretagslednings hiander,
ju mer spritt dgandet blivit, tog ny fart pa 1930-talet. Ar
1932 publicerade A.A. Berle & G.C. Means boken ”The
Modern Corporation and Private Property”. Den tes de
bada forfattarna drev, var densamma som Smiths, ndmligen
att dgarna riskerade att foretaget sogs ut av ledningen, utan
att de kunde ingripa.

The stockholder is therefore left as a matter of law with little
more than the loose expectation that a group of men, under a
nominal duty to to run the enterprise for his benefit and that of
others like him, will actually observe this obligation. In almost
no particular is he in a position to demand that they do or
refrain from doing any given thing. Only in extreme cases will
their judgment as to what is or is not to his interest be inter-
fered with. And they have acquired under the corporate char-
ter power to do many things which by no possibility can be
considered in his interest — whether or not they can be conside-
red in the interest of the enterprise as a whole (s. 277).

Nyare forskningsron som pekar &t samma hall har presente-
rats av bland andra Larner (1971) och Palmer (1973).

Pa senare tid har problemet diskuterats i agent- och
kontraktsteoretiska termer, dér forhallandet mellan huvud-
maénnen, dgarna, och deras foretrddare eller ombud analy-
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serats (Alchian & Demsetz, 1972, Ross, 1973, Jensen &
Meckling, 1976, Demski & Feltham, 1978, Harris & Raviv,
1979, Fama, 1980).

Agarnas svarigheter uppkommer ur det forhallandet att
de inte kan formulera ett anstéllningskontrakt, som exakt
specificerar vad den anstéllde foretagsledaren skall gora
eller inte gora i varje uppténklig situation.

Agarna kan inte heller kontrollera vad deras féretridare
gor och inte gor i varje Ogonblick. Det dr kostsamt att
skaffa fram information om vilka beslut som fattas och inte
fattas och vilka atgdrder som vidtas och inte vidtas av
honom. An svérare ir det att utvirdera om foretagsledaren
standigt gor allt som stdr i hans makt for att tillgodose
dgarnas intressen eller ej. Den enskilde sméaktiedgaren
som forsoker dgna sig &t sddan overvakning far dessutom
sjédlv stad for kostnaderna, men dela de eventuella vinster
som en genom Overvakningen forbéttrad skotsel av fore-
taget for med sig med Ovriga aktieéigare. Stora dgare antas
dock ha ett tillrdckligt starkt ekonomiskt motiv fér utdva
kontroll och bestraffa en forsumlig ledare (Shleifer & Vish-
ny, 1986, Bergstrom & Rydqvist, 1989).

Att doma foretagsledaren enbart efter foretagets redovi-
sade resultat ar heller ingen bra utvig for dgarna. Olyckliga
yttre omstédndigheter, Over vilka foretagsledaren inte har
nagot inflytande, antas ndmligen kunna spela in och leda
till tvanget att redovisa sjunkande vinster eller rent av
forluster. Trots ett déligt resultat dr det inte sdkert att
foretagsledaren misskott sitt uppdrag. Han lade kanske ner
stor moda och visade stor skicklighet nér det géllde att
hantera svérigheterna. Det ar till och med mgjligt att han
var den mest kompetente och mest dgarorienterade bland
tillgéngliga professionella foretagsledare.

En utvdg for dgarna har blivit att sofistikera och kom-
plettera kontrollapparaten med en incitamentsstruktur som
automatiskt skall leda till att deras och den anstéllda led-
ningens syften med verksamheten bringas i Overensstim-
melse. Med hjélp av aktier och andra finansiella instrument
kopplas ledningens formdgenhetsutveckling till foretagets.
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Att sprida dgandet till féretagsledaren eller ledningskretsen
1 foretaget kan ses som ett forsok att ersdtta den synliga
handens styrning med den osynliga. Det &r inte pa grund av
foretagsledarens vilvilja aktiedgarna berikas, utan pa
grund av hans vilférstddda egenintresse.

Om foretagsledaren far mojlighet att bli dgare, kommer
han ocksa att tinka som en #4gare, forefaller vara det an-
tagande som ligger till grund for den sa kallade pilotskolan.
A andra sidan, har det havdats, blir han en mycket stor
dgare, far han makt att bade sdkra sin anstillning och dgna
sig at privat konsumtion pa bolagets bekostnad, utan att de
Ovriga aktiedgarna kan gora nagot at saken. Fast om detta
paverkar aktiekursen negativt, vilket ar troligt, forefaller
det rationellt att foretagsledaren forst avyttrar sitt innehav
och sedan konsumerar, for att undvika kapitalforluster.

Resonemanget har hittills begransats till att gélla enbart
foretagsledaren. Vad giller Ovriga anstdllda har dgarna
Overlatit ansvaret for att fa dem att gora sitt bésta for
foretaget pa foretagsledaren. En av foretagsledarens vikti-
gaste uppgifter dr att skapa en organisation som far de
Ovriga anstéllda att arbeta mot d4garnas mal och att gora det
pa basta mojliga satt. Han stills da infér samma problem
att styra och kontrollera Ovriga anstilldas agerande som
dgarna stélldes infor nédr det gillde hans. De Ovriga an-
stillda antas ju vara lika intresserade av att tillgodose sina
egna intressen pa bolagets bekostnad som han sjalv antogs
vara, dven om deras mojligheter att géra det dr mer be-
griansade.

Genom tidernas lopp har olika skolor avldst varandra,
ndr det gillt det normativa tinkandet kring hur verksam-
heten skall organiseras och hur de anstéllda skall fas att
idogt strdva at ratt hall. Synen pa vad som &r en lamplig
organisationsstruktur och synen p& hur ménniskan fungerar
1 organisationen har utvecklats parallellt. Nir det géller
synen pa minniskan i organisationen under 1900-talet har
’scientific management’-skolan, med fOretrddare som
W. F. Taylor, den byréakratiska skolan, med Max Weber
som fOrgrundsgestalt, och ’’participative-management’-
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tanken, med D. McGregor som portalfigur, spelat viktiga
roller. Dagens tinkande pa omradet syns rora sig mest om
betydelsen av en organisationskultur med starka gemen-
samma vérderingar om syftet med verksamheten.

Den roll ledaren tilldelats inom de olika skolorna har
varierat. Chester Barnard var en av de forsta som papekade
att ledaren maste skapa engagemang, (1938). Traditionen
frdn Barnard gar igenom i den pd senare tid kanske mest
lasta och omdebatterade ledarskapsboken ”In Search of
Excellence” (Peters & Waterman, 1982). Poole (1988) hav-
dar att beslutet att sprida dgandet till medarbetarna hinger
samman med foretagsledningens allmédnna ’style’” nir det
giller att hantera relationerna till de anstéllda.

Vad talar for att den anstilldes agerande skulle influeras
av att han eller hon &dger en liten del av det foretag, dir han
eller hon ér verksam?

Den anstilldes forhallningssiatt gentemot en organisa-
tion, till exempel ett aktiebolag, antas bero av tva slags
beslut — beslutet att vara en medlem av organisationen,
(the decision to participate), och beslutet att géra en ar-
betsinsats, (the decision to produce), (March & Simon,
1958). Dessa beslut fattas inte en géng for alla, utan om-
provas stiandigt i en dynamisk process, under vilken ambi-
tionsnivaer hojs eller sanks, beroende pa tidigare erfaren-
het av framgéang och misslyckande.

Beslutet att bli och forbli medlem av en viss organisation
hidnger samman med den upplevda balansen mellan bidrag
(vad den anstillde ger foretaget) och beldningar (vad fore-
taget ger den anstillde) och med insedda utomorganisato-
riska alternativ till den nuvarande anstéllningen.

For beslutet att avbryta anstéllningen krivs ett missndje
som 4r storre dn den troskel som subjektivt upplevda kost-
nader for fordndring utgor, plus att ett acceptabelt alterna-
tiv existerar. Om missndjet ar tillrackligt stort och alterna-
tiv existerar, sa kommer den anstillde att ta avsked, annars
kommer han eller hon att stanna kvar i organisationen och
sOka efter utvdgar att minska missnéjet. Organisationen
eller foretaget erbjuder andra kallor till tillfredsstéllelse dn
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att vara produktiv, till exempel gemenskap med likasinna-
de arbetskamrater och konsumtion pa foretagets bekost-
nad. Men en utvég att lindra otillfredsstéllelsen kan vara att
gora en storre arbetsinsats — om detta belonas. Sa frdnvaro
av missndje med arbetssituationen ir inget som motiverar
till en bra arbetsprestation, snarare forhaller det sig tvért-
om, om man far tro March & Simon (1958):

Motivation to produce stems from a present or anticipated
state of discontent and a perception of a direct connection
between individual production and a new state of satisfaction
(s S1).

Bara om 6kad produktivitet ses som kopplad till storre
beloningar, kommer handlingsalternativet att bli mer pro-
duktiv att véljas. Handlingar, som bel6nas, blir utférda.

Hur ser det beloningssystem ut som forstarker ett visst
agerande, till exempel att géra en storre arbetsinsats? Det-
ta ar vél kartlagt inom beteendevetenskaperna. B. F Skin-
ners forskning om positiv forstarkning, (positive rein-
forcement), har harvidlag varit grundlaggande (Skinner,
1971).

Det ar viktig att notera att det ofta &r mer betydelsefullt
hur beloningen ges, &n hur stor den ir, absolut sett. Hur
beldningen skall ges kan sammanfattas i fem teser, ndm-
ligen:

. Den bor vara vara specifik, s& att den belonade forstar
exakt vilket handlande han eller hon blivit belénad for.

2. Den bor utfalla omedelbart efter det beloningsvdrda
agerandet.

3. Handlingar, virda att bel6na, bor ligga inom den age-
randes normala handlingsrepertoar — beloningarna far
inte gélla enbart exceptionella anstrangningar.

4. BelOningen behover inte vara materiell. Berém, erkén-
nande och uppmairksamhet spelar stor roll.

5. Beloningen boér inte folja automatiskt pa varje bel6-
ningsvdrd handling, utan delas ut med oférutsdgbara
mellanrum, intermittent.

Skinner har kritiserats for att vara manipulationens maésta-
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re. Detta beror troligen pd att hans skrifter missforstatts.
Beloningar maste inte delas ut av ndgon annan till den
vintande anstdllde, ungefdr som hunddresséren delar ut
godis till sin hund. S& forhéller det sig inte. Manga har
arbeten, som i sig dr belénande, utan yttre stimulanser. For
forskaren kan det vara det vara Aha-upplevelsen, nir alla
bitar dntligen faller pa plats, for mobelsnickaren, nér sekre-
tarens lador glider mjukt utan att glappa eller kérva, for
damfrisorskan, nar hon fatt ordning pa ett forstort har, och
sa vidare.

Den som kan styra sin arbetsprocess, kan i viss utstrack-
ning ocksa sjilv styra sina beldningar, genom att han eller
hon kan ldgga upp arbetet, s& att beloningar utfaller. Be-
tydelsen av att utforma arbetsuppgifterna sa, att de i sig &r
belénande, ér sedan lidnge vilkidnd (se Lawler, 1969).

Denna dualistiska teori om en anstéllds sétt att forhélla
sig till foretaget far stod i annan forskning. Herzberg,
Mausner & Snyderman, (1959) har ocksa kommit fram till
att vissa faktorer i arbetssituationen leder till tillfredsstéllel-
se eller missndje, men inte motiverar till 6kade anstrdng-
ningar, (hygienfaktorer). Sadana faktorer dr exempelvis
16n, personliga relationer pa arbetsplatsen och arbetsmiljo-
forhallanden. Motivationen hojs av andra faktorer som ar-
betet i sig, erkdnnande och mdjligheter att ta ansvar och
gora karridr.

Loénen anses enligt Herzberg, Mausner och Snyderman
inte hora till motivatorernas kategori. Men pengar &r ett
viktigt incitament, fast inte i form av en fast 16n. Fast 16n
hidnger samman med en normal prestation, enligt de nor-
mer som géller pa den aktuella arbetsplatsen (Weiss, 1987).
Det ér utsikterna till en 6kning av de finansiella bel6-
ningarna genom Okad arbetsinsats som motiverar till ytter-
ligare anstringningar. Okningarna far heller inte uppfattas
som alltfér obetydliga, om de skall vara motiverande (Gel-
lerman, 1971).

Sammanfattningsvis utsdger motivationsforskningen i
koncentrat att beslutet att producera stimuleras av en viss
grad av otillfredsstéllelse med nuvarande situation, kombi-
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nerat med att hojd produktivitet kombineras med 6kade
beloningar, medan beslutet om att stanna kvar i eller limna
organisationen avgors av huruvida missndjet &r tillrackligt
stort fOr att starta ett sokande efter alternativ utanfor fore-
taget.

Hur skall d& medagandet passas in i detta resonemang?
Det ar tydligt att vad den anstéllde eventuellt kan vinna
genom medigade, ndmligen 6kad férmogenhet och eventu-
ellt okat inflytande, inte uppfyller alla kriterier pa ’’ratt
beloning” for att vara produktiv. Medégandets vinster for
den anstéllde &r alltfor lite kopplade till det egna agerandet
och de utfaller med for 1ang tidsférdrojning. Dédremot upp-
fyller de kravet pa oregelbundenhet.

Samma kritik kan i viss man gélla vinstdelningssystem
med kontant utbetalning. Det visar sig ocksa ha varit svart
att konstatera nagra klara samband mellan vinstdelning och
Okad produktivitet. Olika forskare har kommit till skilda
resultat harvidlag (Blanchflower & Oswald, 1988, Bell &
Hanson, 1987, FitzRoy & Kraft, 1987, Conte & Svejnar,
1988, Wright, 1986).

Men det ar en sak att arbeta hart, en annan att arbeta
mot ritt mal. I den m&n medédgande far de anstillda att
inrikta sina anstrdngningar mot att gora bolaget mer vinst-
rikt 4r mycket vunnet. “Okad kostnadsmedvetenhet”
niamns ofta som ett skidl bakom spridningen av &dgandet.
(Dewe, Daun & Richardson, 1988.) Daremot hér man
séllan talas om motivet att 6ka intdktsmedvetenheten.

Diremot kan medégande troligen bidra till att oka till-
fredsstéllelsen i att arbeta i bolaget. Det ar alltsd mer
sannolikt att beslutet att forbli medlem av organisationen
paverkas. Om medégande skulle leda till ett 6kat enga-
gemang paverkas ocksd beslutet att stanna kvar. Enga-
gemang torde ndrmast kunna tolkas som en kidnslomassig
bindning till nagot, i det hér fallet bolaget. Nar den kanslo-
maissiga bindningen till en viss sak eller person okar, be-
griansas antalet alternativ som tas i beaktande. S& med-
dgande skulle genom att oka tillfredsstéllelsen och begrdnsa
maingden alternativ knyta de anstéillda fastare till bolaget.
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I ett annat sammanhang har dgares agerande analyserats
med begrepp, l&nade frdn A. O. Hirschman (1970), (Hed-
lund et al., 1985). Agarna tinkes ha tva vigar att uttrycka
sitt missnoje med bolagets skotsel — exit (tillbakadragande)
och voice (protest). Ju hardare bindning till bolaget, desto
storre antas bendgenheten vara for att anvianda sig av pro-
testalternativet istillet for alternativet att dra sig tillbaka,
om man dr missnojd. De anstéllda férvéntas saledes bli mer
bendgna att framfora kritiska synpunkter pa foretagets
skotsel, om de bleve medégare, 4n annars. Medvetandet
om att ha ett mandat som &gare att yttra sig torde forstirka
denna tendens. De anstdllda kan ocksd bli medégare i
forhoppningen om att fa mer att siga till om. Sviks denna
forhoppning kan effekterna av dgarspridningen snarast bli
negativa (se Long 1982).

Sammanfattningsvis kan det alltsd forvantas att dgar-
spridning till de anstéllda har sma effekter pa de anstilldas
produktivitet. Ddremot kan man fOrvénta sig att deras be-
slut om att vara verksamma inom ett visst foretag paverkas
i riktning mot 6kat kvarstannande. Detta 6kar i sin tur
deras benédgenhet att protestera i missnojessituationer. Det-
ta kan ju vara fordelaktigt dven for de “utomstidende”
aktiedgarna.

Agarspridning i praktiken

Det forekommer en del verk om medidgande som mest av
allt har karaktiren av propagandalitteratur, i och med att
fordelar med medagande ridknas upp, utan empirisk under-
byggnad (Kelso & Kelso, 1986, Copeman, Moore & Ar-
rowsmith, 1984).

Den empiriska litteraturen kring spridning av dgandet till
de anstéllda kan delas in i sidana verk, som beror effekter-
na av att ledningen inlemmas i dgarkretsen och sddana som
behandlar en vidare spridning av dgandet till flertalet an-
stallda.

Atskillig forskarmoda har Agnats At att besvara fragan
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om ett koncentrerat dgande bidrar till att att 6ka foretagets
effektivitet genom att kontrolldgare har béttre méjligheter
att Overvaka och bestraffa en felande foretagsledare (Bjug-
gren, 1989, Morck, Shleifer & Vishny, 1987, Demsetz &
Lehn, 1985). Nagot entydigt svar pa fragan har inte givits.

Daremot finns det vissa resultat som, ytligt sett, tyder pa
att pilotskolans antaganden skulle var befogade. Ehrenberg
& Milkovich (1987) har i en genomgéng av litteraturen om
sédtten att 16na foretagsledning och 6vriga anstéllda funnit
att forandringar i foretagsledares beloningar har ett starkt
positivt samband med maétt pa bolagets resultat. ”That is,
corporate executives’ compensation does seem to be at
least implicitly structured in a way to provide them with
incentives to maximize the economic performance of their
firm” (s. 9).

I andra studier har det visats att kursen pa ett bolags
aktier paverkas positivt av information om att foretagsleda-
ren eller ledningskretsen inlemmats i ndgon form av bonus-
system eller i 4garkretsen (Bhagat, Brickley & Lease, 1985,
Brickley, Bhagat & Lease, 1985, Tehranian & Waegelein,
1985, Masson, 1971). Men detta behover inte nddvandigt-
vis bero pa att foretagsledningen agerar mer dgaroriente-
rat. Det kan till exempel vara sé att foretagsledaren kanner
till att resultatet kommer att forbéattras och ser till att bli
delaktig i forbattringen pa detta sitt, eller sa att marknaden
uppfattar tillkdnnagivandet som en signal om att det for-
héller sig pa detta sitt och diskonterar forbattringen.

Det har gjorts liknande utvarderingsforsok rorande ef-
fekterna av de anstélldas medédgande. Enligt vad som rap-
porteras i Richardson & Nejad (1985) utvecklades aktie-
kurserna betydligt battre f6r en grupp engelska foretag,
som infort dgarspridning dn for en grupp som inte gjort det
under perioden 1978—1984. Delades foretagen in i “’entusi-
astiska’ dgarspridare — fOretag som spritt dgandet tidigt och
till de breda lagren anstéllda, fOrsiktiga” dgarspridare —
foretag som borjat sprida dgandet sent och i begrdnsad
omfattning, samt ’’traditionella” foretag utan &garsprid-
ning, visade sig skillnaderna bli &n mer sldende. Entusias-
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terna” visade den hogsta védrdestegringen under perioden,
de forsiktiga” en lag viardestegring fore inforandet och en
hogre efter och ’traditionalisterna” en lagre védrdestegring
an bade entusiasterna och de forsiktiga efter inférandet.
Studien byggde dock pa ett mycket liten grupp foretag.
Enligt vissa amerikanska erfarenheter skulle aktiekursen
snarast utvecklas negativt da det blivit kint att de anstéllda
blivit medégare via "Employee Stock Ownerships Plan”
(ESOP). (Fortune, sept. 1989.)

Det ar ont om empiriska undersokningar av effekter pa
bolaget av anstidlldas meddgande. Blasi (1988) har emeller-
tid gjort en grundlig genomgang av de amerikanska er-
farenheterna pad omradet. Blasi fann inget stdd foér an-
tagandet att medigande skulle paverka bolags resultat po-
sitivt. ’The same evidence, however, also suggests that the
mere fact of emplyee ownership does not automatically
trigger increased productivity or profitability” (s. 231).
Men, papekar Blasi trostande, resultaten tyder inte heller
pa att medédgande skulle vara negativt for bolaget:

There is no evidence that employee ownership hurts com-
panies. Any claim that modern economic organization re-
quires centralized ownership by individual capitalists or clear
domination by managers insulated from absentee owners is
simply unfounded (s. 231).

De anstélldas deltagande i beslut om verksamheten visade
sig istédllet vara en viktig forklarande faktor till ett for-
battrat resultat. Medégande som ger inflytande torde dar-
for kunna ge effekter.

Fogarty & White (1988) fann i en detaljerad studie av
fyra foretag, i vilka man spritt 4gandet genom s& kallade
Approved Deferred Share Trusts, (ADST), genomgaende
positiva attityder till detta system. (ADST liknar ndrmast
den svenska modellen fér meddgande genom vinstdelning.)
Forsok att mata effekter pa bolagsniva gjordes dock inte.

Savil ledning som anstillda intervjuades om motiv och
erfarenheter. Det visade sig att ledningens primédra motiv
for att inféra en ADST inte var att soka paverka bolagets
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l6nsambhet. I stéllet ville man i férsta hand beldna lojala och
virdefulla medarbetare genom att ge dem en del i bolagets
vaxande formogenhet. De anstéllda sdg meddgandet som
en form av sparande och majoriteten av dem var mycket
positiva till att bolaget hade ett ADST-system. I motsats till
ledningen ansdg ménga av de anstillda att systemet péa-
verkade kostnadsmedvetenheten och gav ett incitament till
att arbeta mer effektivt.

Litteraturen kring medédgande tyder pa att medigande
inte paverkar ett bolags l6nsamhet. Medagande kan dér-
emot ge andra effekter, ndmligen 6kad lojalitet och for-
battrad arbetsmoral (Goldstein, 1978, March & McAlister,
1981, Long, 1982, Russell, 1985), minskad personalomsitt-
ning (Long 1978, Marsh & McAlister, 1981). Battre sam-
arbete mellan de anstéllda och ldgre tolerans for dem som
ar lagpresterande har ocksa pavisats i nagra studier (Long,
1978, Russell, 1985). Se dock O’Toole (1979) for en kritisk
granskning av effekterna av medégande.
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Del II

Empiriska undersokningar
av spridning av dgandet
till medarbetarna 1
svenska borsbolag






4. En enkdtundersokning

For att ge en Oversiktlig bild av ldget bland svenska borsno-
terade bolag, nir det gillde spridning av dgandet till de
anstillda, genomfordes en enkdtundersdokning under varen
1988. Undersokningen syftade till att kartldgga forekoms-
ten av agarspridning till de anstillda bland bolagen, pa
vilka sétt spridningen skett och féretagsledningens erfaren-
heter av den. Ett ytterligare syfte var att ge en bakgrund till
mer djuplodande fallstudier av dgarspridning i fem bolag.

De bolag som avsags undersokas var svenska bolag, vars
aktier fanns noterade pa Stockholmsborsens Al- eller A2-
listor per den 31 maj 1988 och som inte hade avregistrerats
eller stod infor en avregistrering fram till och med den 30
september samma ar. Sammanlagt fanns 126 féretag i po-
pulationen.

En enkit sindes ut i borjan av juni, stilld till den in-
formationsansvarige i respektive foretag. Enkdten omfatta-
de 12 fragor. Under augusti och september drevs en pa-
minnelsekampanj per brev och telefon. Nér insamlings-
arbetet avslutades, den 30 september 1988, hade svar erhél-
lits fran 121 foretag. Bortfallsfrekvensen var saledes mindre
dn 1 procent. Alla limnade enkitsvar var dock inte full-
stindiga, utan det forekom ett visst internt bortfall.

UndersOkningens resultat

Den forsta fragan som stilldes i enkdten gillde om man
fran bolagets eller koncernens sida vidtagit nagra atgiarder
for att sprida dgandet till de anstidllda. Av de 121 bolag,
som besvarade frdgan, visade sig 96 stycken, det vill siga
cirka 80 procent, ha gjort minst ett forsok att sprida dgan-
det.
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Tabell 1. Har man fran bolagets/koncernens sida vidtagit
ndgra dtgdrder for att sprida dgandet till de anstdllda? (126
foretag. Branschgruppering enligt Veckans Affdrer.)

Ja Nej Ej svar  Totalt
Verkstader 16 3 0 19
Kemisk industri 5 0 1 6
Skogsindustri 4 1 0 5
Ovriga féretag 27 3 2 32
Fastighets- o byggforetag 13 3 0 16
Handelsforetag 6 0 1 7
Rederier 0 1 1 2
Utvecklingsbolag 7 2 0 9
Forvaltningsbolag 11 10 0 21
Banker 7 2 0 9
Totalt 96 25 S 126

Forvaltningsbolagen visade sig vara den grupp bolag, dir
det ldgsta intresset for dgarspridning fanns, att doma av
antalet nej-svar pa fragan.

Men i1 omkring 80 procent av de bolag som besvarat
enkiten hade man alltsd forsokt sprida dgandet. Bland
dessa hade 27 bolag gjort mer an ett forsok att sprida
dgandet. 16 stycken hade anvént sig av olika metoder vid
olika tillfdllen, medan 11 stycken hade héllit sig till en och
samma metod, till exempel riktade aktieemissioner eller
konvertibelemissioner.

I enkiten fragades ocksa efter motiven bakom beslutet
att sprida dgandet. Respondenterna ombads ange vilket
motiv som varit viktigast, vilket motiv som kommit i andra
hand och vilket som kommit i tredje hand. For varje bolag
kunde saledes hogst tre motiv anges. I alla bolag angavs
inte s& méanga, utan man nojde sig med att ndmna huvud-
motivet.

I de flesta bolagen angavs som viktigaste motiv att skapa
engagemang for foretaget bland de anstdllda. Ett annat,
ofta angivet viktigaste motiv, var att skapa samhorighet.
Uttryck som att skapa vi-kdnsla” anvéndes for att illu-
strera vad som avsags. Det ar tydligt att man inom bolagen
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Tabell 2. Forsta, andra och tredje rangens motiv for att
sprida dgandet. (96 féretag. 0—3 svar per foretag. Antalet
svar inom parentes.)

Férsta rangens motiv

Skapa engagemang (53)
Skapa samhorighet (18)
Del i vardetillvéxt 7
Sprida 4dgandet (6)
Ovrigt (11)
Andra rangens motiv

Del i vardetillvéxt (24)
Skapa samhorighet (19)
Skapa engagemang (12)
Skapa forstéelse for foretagandets villkor @)
Liagre personalomsittning 6)
Ovrigt ©)
Tredje rangens motiv

Del i virdetillviaxt (16)
Skapa samhorighet (6)
Ovrigt (16)

1 forsta hand sett dgarspridningen som ett sitt att 0ka de
anstalldas identifikation med foretaget.

Skapande av samhorighet angavs ocksd som nést vikti-
gast av ett relativt stort antal foretag. Men det nést viktigas-
te motivet, som det angavs av flest bolag, var att ge de
anstillda del i foretagets vardetillvaxt. I nagra fall nAmndes
ocksa motivet att skapa forstaelse for foretagandets villkor,
till exempel for vinstens betydelse, och motivet att minska
personalomsittningen. De motiv som ndmndes i tredje
hand skilde sig inte ndmnvart fran de tyngre viagande ska-
len.

Det stélldes ocksa en fraga om man inom bolaget obser-
verat nagra méitbara effekter av spridningen av dgandet till
medarbetarna. Sddana effekter hade observerats i 27 bolag.
I elva bolag hade man iakttagit en 6kning av produktivite-
ten och i nio foretag ansdg man att personalomsittningen
hade minskat. I de kommentarer som gjordes till frdgan var
det flera av respondenterna, som ansdg att det dnnu inte
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varit mojligt att observera nagra effekter, antingen pa
grund av att dgarspridningen skett s nyligen eller pa grund
av att de anstéllda inte blivit fullvdrdiga dgare, eftersom i
manga av de fall dir man anvint sig av konvertibler, kon-
verteringstiden inte intrétt. I ndgra kommentarer sades att
effekterna antagligen var ytterst svarméitbara och att man
darfor avstatt fran méatforsok.

Till de bolag, dar man uppgivit sig inte ha forsokt sprida
agandet till sina anstéllda, riktades en frdga om motiven
bakom detta beslut.

Tabell 3. Motiv for att inte sprida dgandet. (25 foretag. 0—3
svar per foretag. Antalet svar inom parentes.)

Inget skal, inte aktuellt (12)
For fa anstillda 7
Inte strukturellt lampligt (2)
Under utredning (2)
For svag koppling arbetsinsatser—resultat (1)
Ger onodigt stor bindning till foretaget (1)

I de flesta fall angavs inte ndgot konkret motiv for att inte
sprida dgandet. Det oftast angivna skélet var annars att
bolaget hade for fa anstillda for att det skulle vara me-
ningsfullt att sprida dgandet. Forvaltningsbolagen, bland
vilka det fanns en stor grupp foretag utan dgarspridning,
har ju oftast inte ndgon stor personalstyrka.

I ett svar ansdg respondenten att det inte var lampligt
med &garspridning, med tanke pa att kopplingen mellan
den enskildes prestationer och foretagets resultat var alltfor
svag. Enligt ett annat svar ansag respondenten att dgande
bland de anstéllda gav onddigt stor bindning till bolaget.

En fraga stilldes angdende sittet att sprida dgandet,
kompletterad med en foljdfraga om vilket gensvar fran de
anstélldas sida olika erbjudanden mott. Inte ovéntat visade
sig konvertibler vara det vanligaste sdttet att sprida ett
(mojligt) dgande pa. Darnist vanligast var att ge de an-
stillda fortur vid aktieteckning. Barbro Skéldebrand
(1988) har kartlagt anstélldas konvertibelinnehav.
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Tabell 4. Pd vilket sitt skedde spridningen av dgandet? (96
foretag. Mer dn ett svar per foretag kan forekomma. Antalet
svar inom parentes.)

Fortur vid aktieteckning (22)
Riktad emission (12)
Konvertibla skuldebrev (71)
Skuldebrev med optionsritt (6)
Andra sitt (13)

De anstilldas gensvar visade sig ha varierat stort, bade
mellan bolagen och mellan olika erbjudanden fran ett och
samma bolag. De lagsta nivderna lag pa cirka 10 procent av
de anstillda, de hogsta pa dver 90 procent. Konvertiblernas
stora popularitet gav tydligt utslag i antalet anstillda som
angavs ha accepterat sddana erbjudanden i jamforelse med
exempelvis erbjudanden om att teckna aktier.

Frégor stilldes ocksd om vilka villkor olika forsok att
sprida dgandet forknippats med. Variationsrikedomen visa-
de sig vara stor i svaren. Det forefoll som om snart sagt
varje bolag provat en egen losning. Enkédten gav saledes
inget beldgg for att man i bolagen skulle ha nétt en gemen-
sam uppfattning om bista sitt att sprida dgandet pa. Aven
om konvertibler ront stor popularitet, utformades villkoren
for emissionerna olika fran bolag till bolag och fran gang till
annan.

Fragan om hur tilldelningen skett togs ocksé upp i enké-
ten. Det visade sig vdga tdmligen jimnt mellan bolag, dér
man svarat att hogre chefer fatt storre tilldelning &n Gvriga
anstillda och bolag, diar man svarat att alla fatt lika stor
tilldelning, med en obetydlig 6vervikt for principen storre
tilldelning till hogre chefer. I tva bolag hade erbjudandet
riktats enbart till hogre chefer.

I 80 procent av fallen med dgarspridning hade man fran
bolagets sida sokt underldtta de anstélldas forvarv. Det
vanligaste sittet bestod i att forma bolagets bankkontakter
erbjuda formanliga 1an.

Det stélldes ocksa en fraga om man fran bolagets sida
sOkt andra, mer indirekta végar, att knyta de anstéllda till

47



sig dgarmadssigt. I 18 bolag angav respondenten att nagon
form av vinstandelssystem i kombination med sparande i
aktier inrdttats. I néstan alla fall bands de individuella
vinstandelarna i fem ar innan utskiftning kunde ske. Han-
delsbanken visade sig ensam om att binda medlen till det
den anstillde uppnadde 60 ars alder.

26 bolag angav att man hade en foretagsanknuten alle-
mansfond.

Trots att forsok att sprida dgandet gjort inom sapass
manga bolag, visade sig de anstillda som grupp inte utgora
nagon stor dgare i sitt foretag. En del av forklaring till detta
kan vara att teckningsoptioner och konvertibler inte kunnat
utnyttjas dn. I en mindre grupp foretag var emellertid de
anstéllda stora dgare, men da var det frdgan om stora
innehav hos den ledande personalen och da ofta bland
personer som varit med om att bygga upp foretaget.

Tabell 5. Hur stora dgare dr de anstillda? (121 foretag.
Antal svar inom parentes.)

0; Ej svar (53)
<1% (38)
1-49 % (16)
5-9,9 % (6)
10— % (8

Det fragades ocksd om de anstillda var representerade i
styrelsen i kraft av sitt 4gande. De anstéllda var represente-
rade i fem styrelser pa ett sidant mandat. En foljdfraga
stdlldes till de bolag, dér de anstillda som &gare inte fanns
representerade i styrelsen, om det vore Onskvért att de vore
det. 39 bolag besvarade fragan. I intet fall ansdg man att
styrelserepresentation for anstidllda &dgare var Onskvérd.
Bland svaren pa frdgan aterfanns sddana argument som att
de anstéllda ju redan var fackligt representerade i styrelsen
(14 svar), att de anstilldas 4gande var for obetydligt for att
rendera dem en styrelseplats (11 svar) och att bolaget var
for litet for att det skulle vara ldmpligt, da ju styrelsen
skulle komma att 6ka i antal.
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I enkiten frdgades ocksad i vilken utstrackning de ur-
sprungliga forvidntningarna rorande dgarspridningens ef-
fekter hade infriats. Det visade sig att flertalet responden-
ter ansag att forvantningarna infriats i stor utstrackning. En
inte obetydlig grupp ansag till och med att férvéntningarna
infriats i mycket stor utstrackning. Men det fanns ocksa en
relativt stor grupp som inte anség sig kunna ta stéllning till
utfallet.

Tabell 6. I vilken utstrdckning har de ursprungliga for-
vintningarna rérande dgarspridning infriats? (96 foretag.
0—1 svar per foretag. Antalet svar inom parentes.)

I mycket stor utstrackning (17)
I stor utstrackning (36)
I medelmattig utstrackning (14)
I liten utstrdackning 2)
I mycket liten utstrackning 2)
Vet inte, for tidigt att bedoma, ej svar (25)

En fraga i enkiten géllde ocksa hur man betraktade édgar-
spridning till de anstéllda fran foretagsledningens sida. Var
erfarenheterna 6vervidgande positiva eller dvervigande ne-
gativa? Till dem som inte hade nagra egna erfarenheter av
agarspridning att falla tillbaka pa, stélldes en frdga om vilka
forviantningar om eventuella effekter man hade.

En stor majoritet bland de 73 bolag som besvarat fragan
angav att erfarenheterna varit dvervdgande positiva (62
stycken). I intet fall angavs att erfarenheterna varit over-
vdgande negativa. Men i fyra bolag sade man sig inte ha
mairkt nagra effekter av dgarspridningen.

Bland de 15 bolag, dir egna erfarenheter av dgarsprid-
ning till de anstéllda saknades, forvdntade sig det stora
flertalet av respondenterna att erfarenheterna skulle bli
positiva. Det forefaller som om de positiva sidorna hos en
agarspridning till de anstillda skulle dominera asikterna.
Men det &r virt att notera att man inte kunde ta stillning
inom en relativt stor grupp bolag.
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Tabell 7. Hur ser man fran foretagsledningens sida pa sprid-
ning av dgandet till de anstillda? (121 foretag. Antalet svar
inom parentes.)

Erfarenheterna har varit 6vervagande positiva (62)
Erfarenheterna har varit bade positiva och negativa (7)
Erfarenheterna har varit dverviagande negativa (0)
Har inte markt nagra effekter (4)
Har ingen erfarenhet, men tror att effekterna skulle bli

overvagande positiva (14)
Har ingen erfarenhet, men tror att effekterna skulle bli bade

positiva och negativa (1)
Har ingen erfarenhet, men tror att effekterna skulle bli

Overvigande negativa (0)
Har ingen erfarenhet, men tror inte att nagra effekter

skulle uppsta (1)
Ingen asikt, ej svar (32)
Sammanfattning

Enkéitmaterialet har visat att dgarspridning till de anstéllda
ar en relativt vanligt foreteelse bland de borsnoterad bola-
gen och att sdtten att sprida dgandet varierar stort, &ven om
konvertibler hor till de mer populéra 16sningarna. Synen pa
agarspridning till de anstéllda tycks vara 6verviagande posi-
tiv, d&ven om det i flertalet fall varit svart att konstatera om
ndgra matbara effekter uppstatt av den.

Det motiv bakom spridningen av dgandet till de anstéllda
som angavs vara viktigast var att skapa engagemang hos de
anstillda, men ocksé att skapa samhdrighet med foretaget
bland personalen. Att ge den del i féretagets vardetillvixt
angavs ocksa spela roll.
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5. Fem fallstudier

Enkétresultaten som presenterades i kapitel 4 visade bland
annat att man fran foretagsledningens sida angivit varieran-
de motiv for att sprida dgandet till personalen. Detta bor
betyda att man man hyser olika forvantningar pa effekterna
av spridningen. Det dr ocksa tydligt att dessa effekter an-
sags svdrmitbara i flertalet fall och att fa utvdrderingar
gjorts. Trots detta ansag flertalet respondenter att erfaren-
heterna av dgarspridning varit positiva.

Enkitresultaten belyser ocksa vilken mangfald av 16s-
ningar som provats, nir det géllt att sprida dgandet till de
anstillda och hur varierande acceptansen av olika erbju-
danden varit bland personalen.

Enkéten ger en tvérsnittsbild vid ett visst tillfdlle av en
mycket brokig verklighet — av hur man inom inboérdes
mycket olika bolag, vid olika tillfdllen, valt olika 16sningar
for att sprida dgandet till sina olika anstédllda och dessas
varierande acceptans av de skilda erbjudandena. Dylika
genomsnittssiffror ger inte nagon egentlig forstéelse av vil-
ka erfarenheter olika intressenter gjort och varfor. Dartill
krdvs en kdnnedom om hur dgarspridningsprocessen gatt
till, exempelvis varfér man inom ett visst foretag beslot sig
for att sprida dgandet, skélen till att man valde ett visst sétt
att gora det pd, orsakerna till att det mottogs pa det satt det
gjorde av personalen och av vilken anledning spridningen
fick de foljdverkningar den fick. Sddan kunskap nés inte
genom ett studium av statistiska genomsnitt, utan genom
att grundligt sétta sig in i specifika fall.

En del praktiker och forskare forefaller hysa en timligen
mekanistisk uppfattning om hur agarspridning skall g till
och vilka effekter den far. For att citera Blasi, en ameri-
kansk expert p4 omradet: “They think if they sprinkle a
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little stock around, they’ll get participation and better pro-
ductivity.” (Business Week, 15 maj, 1989.)

Men sa dr det inte. Ett av bisyftena med den hér rappor-
terade studien dr att, sa gott det gér, ta kal pa sddana
uppfattningar. Effekterna av en spridning av dgandet till
anstéllda torde vara beroende av en rad faktorer, exempel-
vis:

® bolagets situation, nir spridningen gjordes, inte bara
ekonomiskt utan ocksa vad giller de interna relationer-
na

® vem som tog initiativ till spridningen

syftet med spridningen

® hur olika personer och grupper inom och utom fore-
taget agerade i fragan, i vilka syften och hur vil de
lyckades uppna dem

® det sitt pa vilket spridningen skedde (till exempel i
form av aktier, konvertibler, optioner, om den anstéll-
de hade valfrihet eller inte, med mera)

® spridningsvillkoren (bland annat f6r tilldelningen till
olika personalkategorier och for finansieringen, om
den skedde medelst vinstdelning eller p&4 annat sétt,
och Overhuvudtaget hurpass ’sockrat” erbjudandet
var)

® marknadsforingsanstrangningarna (till exempel vilka
utbildningsinsatser som gjordes)

® acceptansen bland personalen

® kursutvecklingen pé bolagets aktier i ett ldngre per-
spektiv

® bolagets anstrdngningar for att vidmakthalla intresset
for dgandet (till exempel pa vilka sdtt man skt halla
personalen informerad om utvecklingen)

Listan kan goras avsevirt ldngre.

For att fa denna djupare forstaelse bedomdes det lamp-
ligt att gora ett antal detaljerade fallstudier, dir hénsyn
skulle tas till den individuella variationsrikedomen mellan
bolagen.
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Valet av fall

En utgangspunkt for valet av fall har varit att det 4r viktigt
att studera sa olika bolag som mojligt for att f& en upp-
fattning om variationen i skélen till att sprida dgandet,
genomforandet av spridningen och spridningens effekter.
Olikheterna har gillt verksamhetsinriktning, dar tjanstefo-
retag stillts mot varuproducerande foretag, storlek, dar
stort foretag stillts mot litet och dgarstruktur, dar koncen-
trerat dgande stéllts mot spritt 4gande och privat dgande
mot fackforeningsdgande. For att ett bolag skulle komma
ifrdga som studieobjekt kriavdes att dess aktier var mark-
nadsnoterade. Det slutliga valet triffade BPA AB, Svenska
Handelsbanken AB, Pronator AB, AB Volvo och Aker-
mans Verkstad AB.

Alla beslut kan kritiseras. En invdndning, som kan resas
mot valet av just dessa bolag som studieobjekt, ar att de
alla &r relativt stora, 4ven om skillnaden mellan exempelvis
Volvo och Akermans #r betydande.

De utvalda féretagen har inte fort en problemfri tillvaro,
dven om den invdndningen kan goras att de just i skrivande
stund forefaller kunna se framtiden an med tillférsikt. Han-
delsbanken hade problem i 1970-talets borjan, Volvo i slu-
tet av samma decennium, liksom BPA. Akermans har un-
der lang tid kdmpat mot en konkurrens, dar nagra med-
tdvlare stupat och andra hallits vid liv av statliga
subventioner. Pronator har haft problem med att vidnda
utvecklingen rétt i Scandiaconsult och med att n& de upp-
satta lonsamhetsmaélen inom konsultrorelsen i Ovrigt. Sé&
intrycket av idyll dr vilseledande. Fallbeskrivningarna visar
ocksé att det inte varit helt oproblematiskt for de studerade
foretagen att sprida dgandet till sina anstéllda.

Men det framsta skélet att tillbakavisa invdndningen att
inga misslyckade fall tagits med i undersokningen &r att den
som vill veta vart utvecklingen ar pa vég, bor studera fram-
gangsrika fall. I den experimentellt organiserade ekonomin
maste foretagens ledningar soka efter nya grepp, som kan
ge deras foretag ett Oovertag i konkurrensen. Kunskap kan
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vinnas genom att genomféra egna experiment och utsitta
sig for de beloningar och bestraffningar ett sddant hand-
lande leder till. Varje lansering av en ny idé inom ramen for
en marknadsekonomi, om den sedan géller produkten, pro-
duktionsséttet, marknadsforingen eller distributionen et
cetera, dr ju ett experiment. Men kunskap kan ocksa vinnas
genom att observera andras experiment och utfallen dérav.
Sedan kan erfarenheterna omsittas i praktiken i den egna
organisationen med betydligt ldgre risk.

I konkurrensens sitt att verka ligger att den framgangs-
rike innovatdrens monopol urholkas, ndr andra foretagare
hdrmar honom. Med hérmning menas hir inte en exakt
kopiering, utan efterbildningar, med egna mer eller mindre
marginella tilligg och forbéttringar.

Nar det giller sddana innovationer som &r svara att ut-
vérdera i ld6nsamhetstermer, till exempel olika sitt att orga-
nisera verksamheten, kan framgangsmodellerna komma att
tillimpas tdmligen okritiskt. Hur skall man annars forklara
att dven fOretagsorganisation 4r utsatt for modesvéngning-
ar? En period var matrisorganisation pa modet, sedan géll-
de det att divisionalisera och nu forefaller bolagisering vara
universalreceptet.

Framgangsrika experiment ynglar av sig, misslyckade dor
utan nagra efterkommande. Misslyckandet har déligt pro-
gnosvérde i en marknadsekonomi (se dock Persson, 1979).

En annan invindning som kunde resas mot projektets
uppldggning, &r att tidpunkten for studiens genomférande
ar illa vald. Stockholmsborsen har utvecklats mycket posi-
tivt under hela 1980-talet, vilket gjort aktieplaceringar till
den Overldgset bdsta sparformen.

De flesta forsoken att sprida dgandet till de anstéllda har
dgt rum just under denna period. Om utvecklingen hade
varit mer ddmpad, eller kurserna hade fallit 6verlag, skulle
troligen dgarspridning till de anstéillda forefallit ointressant.
Men det kan dndé sdgas att aktiekurserna for tva av fore-
tagen i studien inte hallit jdmna steg med den allmédnna
utvecklingen, vilket bor ha ddmpat de anstélldas intresse
for att bli dgare.
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Informationsinsamling- och bearbetning

Underlaget for fallbeskrivningarna har till stérsta delen
samlats in genom intervjuer med personer som haft in-
flytande péa dgarspridningens tillkomst och genomférande
eller har kunskaper eller grundade ésikter om dess effekter.
Ytterligare information har sedan inhdmtats fran arsredo-
visningar, utredningar, prospekt, presentationsmaterial och
andra tryckta kéllor, som bedémts vara vederhiftiga. Den
information som kunnat inhdmtas fran andra undersok-
ningar av samma bolag som de i studien ingaende, ar
knapphindig, eftersom de undersdkningar som gjorts bade
ar fa till antalet och féga djuplodande.

Som regel har den verkstéllande direktéren intervjuats
forst. Sedan har lampliga respondenter sparats genom att
redan intervjuade fatt namnge andra, som varit eller &r
involverade. Av samma skil som ledde valet av fall, har en
strdvan varit att fA med personer med skilda intressen och
olika perspektiv, for en allsidig belysning av fallet.

En invidndning som kan riktas mot urvalet av intervjuper-
soner dr att representanter for etablissemanget i bolaget
védger tungt. Men det dr dessa personer som fattar de av-
gorande besluten och sitter inne med kunskap och informa-
tion i langt hogre grad dn vanliga medarbetare. Studiens
syfte har inte varit att kartldgga allménna uppfattningar om
och attityder till 4garspridning bland anstéllda.

Minst tio intervjuer har utgjort del av underlaget for
varje fallbeskrivning. Intervjuerna har, med nagra undan-
tag, gjorts vid personliga besok.

Intervjuerna har vigletts av ett schema, som pekat ut
vilka omraden som skulle diskuteras, utan att ange varje
fragas exakta formulering. Huvudomréaden har varit dgar-
spridningens tillkomsthistoria, med en betoning péa vilka
stillningstaganden olika personer eller grupper gjort och
hur de agerat i frdgan, hur dgarspridningen genomforts och
vilka konsekvenser den fatt for anstéllda, ledning och gam-
la dgare. Savil kvantitativa som kvalitativa data har efter-
fragats.
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Det insamlade materialet frén varje foretag har bearbe-
tats och sammanstillts till en preliminér beskrivning, som
sedan tillstéllts varje intervjuad for synpunkter och till-
rittaldgganden. Hirigenom har ibland kompletterande in-
formation lockats fram. Intervjupersonerna har genom det-
ta forfaringssdtt kunnat kontrollera varandras versioner,
varigenom minnesluckor, minnesfel och oklarheter kunnat
reduceras och korrigeras.

Fallbeskrivningarnas disposition

Beskrivningarna ar alla uppbyggda pa samma grundstom-
me, fast tyngdpunkten i dem kan variera, beroende pa vad
som beddmts vara mest intressant i det specifika fallet.
En kortfattad presentation av det aktuella bolaget och av
dess situation, vid den tidpunkt da fragan om en spridning
av dgandet till de anstéllda védcktes inleder fallet. Darefter
foljer en redogorelse for hur spridningen (eller spridningar-
na, for det kan vara fraga om flera), genomforts, dir ton-
vikten lagts vid hur olika medagerande resonerat och hand-
lat i frdgan. Fallet avslutas sedan med en beskrivning av
vilka konsekvenser dgarspridningen uppfattats medfora.

Fallen i sammanfattning

Bolagen presenteras i kronologisk ordning efter tidpunkten
for spridandet av dgandet till de anstéllda.

Akermans Verkstad AB

Akermans, med anor fran 1800-talet, tillverkar och séljer
enbart gravmaskiner. Redan 1946 infordes ett gratifika-
tionssystem med kontant arsvis utbetalning av en viss andel
av foretagets vinst till de anstéllda.

Hur dgandet spreds till de anstdllda. Padrivna av en eldsjal
bland dem, bildade de anstillda i Akermans ett aktiekon-
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sortium pa 1960-talet. Motivet var att 0ka de anstilldas
inflytande. Foretagets verkstillande direktor, tillika med-
lem av den dominerande dgarfamiljen, lovade de anstéllda
en styrelseplats, om de forvdrvade minst 1 procent av kapi-
talet i foretaget. Genom frivilliga, individuella férvirv av
aktier over borsen, finansierade av gratifikationspengar,
lyckades de anstéllda uppfylla innehavskravet och 1971
kunde en representant for de anstéllda som &dgare ta plats i
styrelsen.

Efter en omrostning bland personalen bildades 1979 AB
Akermans Gratifikationsstiftelse, till vilken halva gratifika-
tionsbeloppet avsétts. Gratifikationsstiftelsen forvaltar
medlen i fem &r, varefter utskiftning dger rum. Stiftelsen
placerar enbart i Akermanaktier och vid utskiftningen av
de individuella andelarna erhalls ocksa aktier. Det samlade
vérdet av en anstéllds innestdende andelar var i genomsnitt
67 000 kronor pa varen 1989.

Erfarenheter av dgarspridning till de anstillda. Inom Aker-
mans dr man Overtygad om att gratifikationssystemet och
dgarspridningen i forening haft en rad métbara positiva
effekter. Personalomséttning och sjukfrénvaro ar lagre &n
inom verkstadsindustrin i 6vrigt. De anstillda sidgs vara
mycket kostnadsmedvetna.

De anstéllda sdgs ocks& vara mycket engagerade i sitt
foretag, vilket manifesterar sig bland annat i ett livligt
deltagande i styrelsemétena och stor uppslutning péa bolags-
stimman.

Svenska Handelsbanken

Handelsbanken drabbades av motgéngar mot 1960-talets
slut. En ny VD tradde till. Han startade ett atgdrdsprogram
som ledde till att bankens resultat snabbt forbattrades.

Agarspridningsprogrammet. Ar 1973 infordes ett resultat-

andelssystem i banken som ger de anstéllda del i foretagets
“merresultat”, definierat pa ett visst satt. Andelarna fonde-
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ras och skiftas ut, forst nidr den anstillde fyller 60 ar.
Kapitalet forvaltas av en stiftelse, uppkallad efter Handels-
bankens symbol, Oktogonen. Den anstillde som varit med
i systemet fran dess start har idag andelar, virda samman-
lagt 6ver en halv miljon kronor.

Erfarenheter av dgarspridning till de anstillda. Systemet har
givit de anstdllda, som varit med hela tiden, ett avsevirt
formogenhetstillskott. Oktogonen foérfogar ocksa dver tva
platser i bankens centralstyrelse.

Alla ar sedan systemet infordes har Handelsbanken lyck-
ats astadkomma ett merresultat. Det ar svart att urskilja
vad Oktogonensystemet betytt f6r denna prestation. Den
stora formogenhetsokningen det kan ge den enkilde in-
dividen maste dock vara ett incitament till att ldgga sig vinn
om att prestera ett bra resultat. Oktogonen sédges ocksa
bidra till att halla samman de anstéllda i den decentralisera-
de banken. De anstillda i styrelsen kdnner sig sta pa jam-
bordig fot med Ovriga ledamater, just pa grund av att de ar
dgarrepresentanter.

AB Volvo

Ar 1979 hade Volvo-ledningen beslutat om en nyemission
pa cirka 200 miljoner kronor. Inom ramen foér den erbjods
de anstéllda att forvirva aktier. Cirka 2 000 av koncernens
over 50 000 anstdllda i Sverige antog erbjudandet.

Ar 1981 inrittades en aktiesparfond i Volvo. Cirka 7 000
personer anslot sig till fondsparandet.

Ar 1982 forvirvade Volvo Beijerinvest. I affirens kolvat-
ten genomfordes tva atgirder for att sprida dgandet bland
Volvos svenska anstdllda. De anstéillda erbjods teckna
hogst 150 B-aktier var inom ramen for en total tilldelning
pa 500 000 aktier, som i sin tur var en del av en nyemission
pa 600 miljoner kronor. Omkring 6 000 anstéllda accepte-
rade erbjudandet med sddan entusiasm att deras del av
emissionen blev dvertecknad.

Dessutom fick koncernens samtliga svenska anstillda
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fem aktier var i gratifikation. Cirka 52 000 personer var
berittigade till att erhélla gratifikationsaktier.

Under 1982 triaffade Volvo och de fackliga organisatio-
nerna en Overenskommelse om att infora ett resultatbonus-
system av forsokskaraktar under aren 1982 till och med
1985. Ett nytt avtal traffades 1985, gillande fram till och
med 1989.

Ar 1987 riktades ett erbjudande om att teckna ett kon-
vertibelt forlagslan till Volvos anstallda. Cirka 40 procent
av de teckningsberattigade i Sverige och 13 procent av de
teckningsberattigade i utlandet utnyttjade erbjudandet.

Agarspridningsprogrammet. Enligt det nu gillande avtalet
skall resultatbonus utgd, de ar d& Volvokoncernens av-
kastning pa totalt kapital dverstiger diskontot (i genomsnitt
under aret) plus 6,6 procent. Bonusbeloppet ar 11 procent
av den vinst som Overstiger troskelvardet. Avséttningens
storlek begrdnsas uppat av en regel som sédger att den inte
far Overstiga det lagsta virdet av antingen 45 procent av
den faststéllda utdelningen till aktiedgarna eller 260 miljo-
ner kronor. Varje ars avsittning ger upphov till en resultat-
fond som fdorvaltas av en stiftelse vid namn Volvoresultat.
Sarskilda regler styr stiftelsens placeringar i Volvo-aktier.

Efter fem ar utskiftas andelarna till andelsinnehavarna i
form av aktier. Vardet av en andel i 1982 érs fond var cirka
2 000 kronor och av 1983 ars 6ver 9 000 kronor.

Erfarenheter av dagarspridning till de anstdllda. Erbjudande-
na om aktiekOp har utnyttjats av en liten, men entusiastisk
grupp anstédllda. Det var forst konvertibelldnet som nadde
en vidare spridning bland de anstillda

Volvos olika atgéarder for att sprida dgandet har i frimsta
hand motiverats av en Onskan att 6ka personalens enga-
gemang i koncernen. Det dr dock tvivelaktigt om just resul-
tatbonussystemet haft ndgon sadan effekt.
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Pronator AB

Pronator har sina rotter i tva konsultféretag, namligen dels
Enator (datakonsulter), dels Prospector (tekniska konsul-
ter). Pronatorkoncernen uppstod efter en omstrukturering
ar 1985.

Verksamheten har innefattat, forutom teknisk konsulta-
tion och datakonsultation, en finansrorelse och en fastig-
hetsrorelse. I mars 1989 tillkdnnagavs att Pronator &mnade
sdrskilja konsultdelen av verksamheten genom utforsilj-
ning av aktier och borsintroduktion.

Pronators dominerande &dgare och ledning, i stort sett
samma personer, har visat stor uppfinningsférmaga, nar
det géllt att sprida dgandet till de anstéllda inom koncer-
nen. Flera forut oprovade l0sningar har utarbetats.

Erfarenheter av dgarspridning till de anstdllda. Pronators
ledning har ansett det vara sirskilt viktigt att rekrytera,
behélla och motivera bra medarbetare. Man har pa olika
sétt forsokt uppamma och stddja en specifik ’anda’ inom
koncernens olika bolag. Ett sitt att na detta mal har varit
att sprida dgandet till de anstéllda.

Ett av syftena bakom dgarspridningen har varit att ge de
anstillda del i den formoégenhetsuppbyggnad som skett in-
om koncernen. Ledningen har darvidlag stott pa flera pro-
blem.

Den som accepterat alla erbjudande om férvérv av akti-
er, optioner och konvertibler som gjorts mellan 1983 och
1988 torde i borjan av 1989 (fore tillkdnnagivandet om
sdrskiljandet av konsultrorelserna) ha fatt ett formogen-
hetstillskott pa cirka 250 000 kronor netto, fore skatt.

BPA AB
BPA AB, bildat 1967, dgdes ursprungligen av fackfor-
eningsrorelsen, med Svenska Byggnadsarbetareférbundet
som storsta dgare.

Mot 1970-talets slut hade BPA fatt stora ekonomiska
problem. En ny VD tillsattes 1981. Denne inledde ett om-
fattande sanerings- och omstruktureringsprogram.
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Agarspridningsprogrammet. Ar 1985 erbjods de BPA-an-
stiallda att teckna aktier i bolaget for cirka 45 miljoner
kronor.

Infor aktieteckningen gjordes en omfattande utbildnings-
insats. Det kunde pa goda grunder antas att okunnigheten
om vad det innebar att kdpa och &dga aktier var stor bland
bolagets anstallda.

BPA-ledningen hade varit osdker om huruvida de an-
stéilldas del av emissionen skulle bli fulltecknad. Gensvaret
frdn denna grupp visade sig emellertid bli storre dn for-
véntat och personalens andel av emissionen blev 6verteck-
nad. Cirka 40 procent av BPAs anstéllda, det vill siga
omkring 5 800 personer, foérviarvade aktier i bolaget. BPA
har sedan dess erbjudit anstallda dgare att delta i ytterligare
en nyemission.

Erfarenheter av dgarspridning till de anstdllda. Det ar knap-
past mojligt att skilja ut effekterna av dgarspridning till de
anstéllda fran effekterna av de stora forandringar som skett
10vrigt inom BPA, dér bland annat ny foretagsledning, ny,
decentraliserad organisation och ett forbattrat resultat tor-
de ha inverkat positivt pd de anstédlldas motivation.

Vad man tror sig ha mirkt dr 6kat engagemang, for-
béttrad “foretagskdnsla” och 6kad kostnadsmedvetenhet
bland de anstillda. Ett storre intresse for bolagets utveck-
ling och fér den ekonomiska informationen sidger man sig
ocksa ha observerat.

For de anstillda har dgarspridningen dels betytt en for-
mogenhetsokning. Dels har de som grupp blivit en av de
storre dgarna i foretaget med cirka 14 procent av rosterna.
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6. Akermans Verkstad

Verkstadskoncernen Akermans har sina rotter i det Ljung-
bergska gjuteriet i Eslov som forvdrvades av ingenjoren
L.P. Akerman for 15 500 kronor &r 1889. Efter Akermans
dod drev dnkan foretaget vidare till en borjan, men sélde
det sedan till AB W. Sonesson. Ar 1934 forvirvades fore-
taget av Otto Linander, som i egenskap av Sonessonan-
stélld svarat for dess skotsel.

Akermans borsintroducerades 1965. Familjen Linander
var dock till nyligen fortfarande den dominerande édgaren
och kontrollerade cirka 30 procent av rosterna (Arsredovis-
ning 1987). Agarfamiljen har utévat den direkta ledningen
av foretaget sedan 1953, di den nuvarande verkstillande
direktoren, Nils Linander, trddde till. Nést storste dgare
rostmassigt 1987 var Investor (5,5 procent) dérnést i ord-
ningen kom Akermans Verkstad ABs Gratifikationsstiftel-
se (4,0). En annan stor dgare var Providentia (3,1). I augus-
ti 1988 tillkdnnagavs att familjen Linanders innehav av A-
aktier forvérvats av Volvo Michigan Euclid (VME). VME
ags till lika delar av Volvo och Clark Equipment, USA.
VME iér en stor internationell tillverkare av entreprenad-
maskiner. Det uppges att Nils Linander skall verka som
VD fram till pensioneringen 1990. Till hans eftertrddare
har utsetts Bertil Nordahl, med lang erfarenhet fran Aker-
mans.

Akermans produktsortiment var till en borjan mangskif-
tande med tyngdpunkten pa utrustningar fér brannvins-
briannerier. Efter forsta véarldskrigets slut dndrades pro-
duktionsinriktningen till vigmaskiner. Ritningar till brin-
neriapparater bevaras dock fortfarande, omsorgsfullt inlas-
ta, hos Akermans. Fantasin flodade, nir det géllde att
namnge de nya vdgmaskinerna — Mammut, Panter och
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Vigbitare hette nagra av de mest framgangsrika modeller-
na. Den forsta grivmaskinen togs upp i sortimentet 1939.
Mot 1960-talets slut, i samband med hydraulikens genom-
brott, koncentrerade Akermans sig pa tillverkning av grav-
maskiner. Man bytte samtidigt teknik och 6vergick till att
producera grdvmaskiner med hydraulisk kraftoverforing
istéllet f6r som tidigare linmaskiner. Idag tillverkas enbart
hydrauliska gravmaskiner, pa hjul eller pa larvfotter. Aker-
mans credo, som upprepats i manga arsredovisningar med
undantag for de tva senaste, har lytt:

Akermans koncentrerar sina resurser pi att produktutveckla,
tillverka och marknadsféra hydrauliska gravmaskiner i olika
storlekar. Nagon satsning pa andra produkter kommer ej att
ske, sa lange bolaget anser sig ha mojlighet att 6ka sina mark-
nadsandelar i ldnder, dér etablering redan skett och sé ldnge
det finns I6nsamma marknader som dnnu ej bearbetats.

Akermans har valt en tiamligen unik strategi, namligen att
koncentrera sig pa tillverkningen av ett enda produktslag.
Foretaget har inte diversifierat, inte kopt upp konkurren-
ter, inte dgnat sig at nagra kreativa grepp pa den finansiella
sidan. Akermans har forblivit vid sin last, trots en hardnan-
de konkurrens. Akermans sortiment av gravmaskiner be-
stod 1987 av tre modeller pé hjul och sex pa larvfotter. De
poetiska produktnamnen har ersatts av prosaiska typbe-
teckningar — den stOrsta gravaren pa 56 ton heter inte
Manducus eller nagot ditat, utan H25C.

Akermans har tillverkning i Eslov, Lund och Waukesha,
USA, och ett flertal séljande bolag ute i vdrlden. En be-
sOkare i Eslov kan se foretagets tillvixt under de ar det
existerat pd nuvarande plats avspeglas i de olika generatio-
nerna av byggnader som grupperar sig i arsringar kring
Bruksgatan. Vinsterna har plojts eller snarare, som det
sagts, gravts ned i foretaget. *’Sa fort det blev en krona 6ver
1 pengapungen, byggde vi.”

Ar 1988 uppgick koncernens fakturerade forsiljning till
1 643 miljoner kronor och vinsten efter finansnetto blev
86,7 miljoner kronor. Medelantalet anstdllda 1988 var
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2 006 personer, varav cirka 1 500 arbetade i Sverige, hu-
vuddelen i Eslov.

Av foretagets omséttning harrérde 28 procent fran den
svenska marknaden och ytterligare 36 procent kom fran
ovriga Norden. Akermans har flera europeiska och ameri-
kanska konkurrenter. P4 senare tid har ocksa konkurren-
sen fran japanska tillverkare vuxit sig allt starkare. Det &r
en hard bransch att verka i — det har skett en kraftig
utslagning av europeiska tillverkare under 1980-talet och
den framste franske konkurrenten, Poclain, har overlevt
bara tack vare statliga subsidier. Akermans marginal (rérel-
seresultat efter avskrivningar och finansnetto i relation till
forsiljning) har pa tio &r fallit frdn 8 till 5 procent, men
foretaget har alla &r, utom tva, redovisat vinst. Andra
svenska tillverkare av entreprenadmaskiner, som Volvo
BM och Dynapac, har det gatt simre for.

Akermans inforde redan 1946 ett gratifikationssystem
med kontant, arsvis utbetalning. Pa 1960-talet bildade de
Akermansanstillda pa eget initiativ ett aktiekonsortium.
Konsortiet 4r sedan 1971 representerat i Akermans styrel-
se. Efter en omrostning bland personalen bildades 1979 AB
Akermans Gratifikationsstiftelse, till vilken halva gratifika-
tionsbeloppet avsitts i form av individuella andelar som
placeras uteslutande i Akermanaktier. Stiftelsen represen-
teras i Akermans styrelse av samma person som foretrider
aktiekonsortiet.

Gratifikationssystemets tillkomst

I mitten pa 1940-talet hade Akermans omkring hundra
anstillda. Foretagsledningen sadg med oro dels pa avgéngen
av arbetare till framfor allt varven i Helsingborg, Lands-
krona och Malmo, dels p& den negativa instéllningen till
foretagsvinst bland de anstillda. Inom Akermans ansag sig
ledningen inte kunna betala 16ner som kunde konkurrera
med vad varven erbjod. Dédremot ansags det rimligt att
kompensera de anstillda i efterhand, om det visade sig att
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verksamheten blivit vinstrik. Gratifikationssystemet infor-
des dels for att binda arbetskraften starkare till foretaget,
dels for att skapa ett intresse hos de anstillda for att fore-
tagets vinst skulle bli s& hog som mdjligt, (Resultatloner,
vinstdelning; 1984, Linander, intervju 1988). Att en stor
metallarbetarstrejk dgde rum 1945, aret innan gratifika-
tionssystemet infordes, hade kanske ocksa sin betydelse i
sammanhanget.

”Pa den gamla goda tiden” var gratifikationsbeloppen
betydligt storre i relation till 16nen, 4n vad de ar idag.
Kontantdelen av 1987 ars avsittning representerade mindre
dn 2 procent av lénen. Den del av gratifikationen, som
avsattes till Stiftelsen och som alltsd inte belastades med
sociala avgifter, motsvarade nédra nog 3 procent.

Gratifikationssystemet gav inte de anstéllda nagot dgan-
de och inflytande i foretaget forran det kopplades till Grati-
fikationsstiftelsen, utan kunde betraktas som ett Ionepaslag
i efterskott.

Gratifikationssystemets konstruktion

Gratifikationsbeloppet faststills varje ar av styrelsen. For
ndrvarande avsitts 24—24.5 procent av fOretagets brutto-
vinst efter avdrag for avskrivningar pa fastigheter och in-
ventarier och efter avdrag for berdknad skatt pé aterstaen-
de belopp. Avdrag gors dessutom for den vinstdelnings-
skatt som inférdes 1983 och frdn och med 1988 kommer
ocksé avdrag att goras for de av riksdagen beslutade sociala
avgifterna pa vinstandelar. Sedan 1979 delas det sa erhéllna
nettobeloppet i tva hilfter, dir den ena betalas ut kontant
och den andra overfors till Gratifikationsstiftelsen. Kon-
tantdelen behandlas skattemaéssigt som 16n, vilket inte den
del som placeras i Stiftelsen gor. Det betyder att sociala
avgifter, skatt och fackavgift belastar beloppet, vilket i
dagens ldge innebér att cirka 30 kronor utbetalas av varje
avsatt hundralapp i nettogratifikationsbelopp.

Avsittning har skett i stort sett varje ar sedan systemet
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inférdes 1946, eftersom foretaget néstan alltid visat vinst.
Endast mindre dndringar av den ursprungliga konstruktio-
nen har genomforts. Ar 1987 avsattes, efter avdrag av en
vinstdelningsskatt pa 2,7 miljoner kronor, 7,4 miljoner i
gratifikationsbelopp. Utdelningen till aktiedgarna var da
totalt 15,4 miljoner kronor.

Alla anstillda i Akermansi Sverige omfattas av gratifika-
tionssystemet, med undantag for de provisions- och
tantiemavldnade. Anstéllningen far dock inte vara uppsagd
dagen fore utdelningen av gratifikationen. Gratifikationen
fordelas efter individuell bruttolén, (med undantag for fo-
regdende ars gratifikation). For att ytterligare stimulera
den anstéllde till att stanna kvar i foretaget véxer andelen
efter en viss anstéllningstid. Forsta anstillningsaret reduce-
ras ndmligen den gratifikationsgrundande bruttolénen med
20 procent, andra anstéllningsdret med 10 procent. Extra
gratifikation ges till ’Speciellt fortjanta”, till exempel skift-
arbetare.

Att det dr I6nen och inte den arbetade tiden som &r
grunden for gratifikationsberdkningen motiveras pa olika
satt. Dels sdgs att den som bidrar mest till resultatet ocksa
skall f4 mest i gratifikation. Lonens storlek ar en indikator
pa den anstilldes nytta for foretaget. Skiftarbetare och de
som arbetar p& obekvdm arbetstid medverkar till ett battre
utnyttjande av maskinparken. Darfor ar de vdrda en storre
gratifikation 4n andra. Dels betonas att alla skall ha unge-
far lika stora gratifikationer efter skatt.

Riksskatteverket har medgivit att den anstéllde fran och
med 1987 ars avsittning tillats vilja mellan tre alternativ
ndr det géller gratifikationen, niamligen att fa ut hela be-
loppet kontant, att fa halften kontant och sdtta in andra
halften i Gratifikationsstiftelsen och att lata hela gratifika-
tionen g in i Stiftelsen. Vid utbetalningen i april 1988
visade sig det forstndmnda alternativet foredras av ungefar
60 procent av de beréttigade. De 6vriga foredrog till ver-
viagande del det sistndmnda alternativet. De kollektivan-
stillda foredrog i storre utstrickning dn tjinsteménnen al-
ternativ ett, kontant utbetalning. Det sdgs vara savil eko-
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nomiska som ideologiska motiv som foranleder de flesta att
vilja pengarna framfor delaktighet i konsortiets inflytande
och den eventuella formogenhetstillvixt ett aktiedgande
kan tdnkas ge.

Aktiekonsortiets tillkomst

Aktiekonsortiet dr en frivillig sammanslutning av anstéllda
som iger aktier i Akermans. Konsortiet ir till stor del en
mans verk.

Ar 1965 bérjade Erik Bredborg arbeta som arborrare pa
Akermans. Han hade varit fackligt aktiv tidigare och han
blev snart ordférande i verkstadsklubben pa Akermans.
Bredborg var mycket engagerad i frdgor om ekonomisk
demokrati och hade skaffat sig kunskaper pa omradet ge-
nom att bevista kurser i LOs regi. De anstillda kunde inte
pa laglig viag kriva en plats i styrelsen vid den tidpunkten,
men Bredborg sdg dnda en utvdg att 6ka de anstélldas
inflytande genom att de ocksa blev dgare. Genom att poola
rosterna kunde en inte obetydlig rostandel fas, utan att
individuella anstéllda behovde satsa stora belopp.

For Bredborg var det inflytande ett dgande kunde ge
viktigare dn den formogenhetsokning det ocksa kunde fora
med sig. Fragan stottes och blottes i den tvirfackliga sam-
arbetsgrupp som bildats 1967. Argument for att de an-
stdllda skulle skaffa sig ett dgarintresse i fOretaget var inte
bara att det skulle ge ett 6kat inflytande Over viktiga beslut,
utan ocksa att det kunde bidra till att bevara Akermans
som ett sjdlvstidndigt foretag. Det gick namligen da rykten
om att man inom Volvo var intresserad av ett uppkop.

Bredborg diskuterade sin syn pa ekonomisk demokrati
och medinflytande med VD, Nils Linander. Linander hav-
dade att endast de som stéllde riskvilligt kapital till fore-
tagets forfogande vore berittigade att vara med och be-
stimma Over anvidndningen av det. Diskussionerna kon-
kretiserades alltmer och Bredborg tog upp fragan om
styrelserepresentation for de anstillda. Nils Linander stéll-
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de sig positiv och lovade att verka for idén. Han stillde
dock som villkor for styrelserepresentation att de anstéllda
skulle dga minst 1 procent av bolagets aktiekapital.

I samband med borsintroduktionen i borjan av 1960-talet
hade de anstillda erbjudits att forviarva aktier pa formén-
liga villkor. Det var dock bara s& f& som ett sjuttiotal
personer som nappade pa erbjudandet. De visade sig ha
gjort en god affdr. Trots detta var det ideologiskt grundade
motstandet stort mot Bredborgs idéer och det gick trogt for
honom att f& dem accepterade. Han valde att lamna posten
som klubbordférande for att helt kunna dgna sig at att driva
agarfragan. Hans eftertradare tvangs att silja sina aktier for
att demonstrera var hans lojalitet 14g. ’Pa den tiden var det
nagot fult for en LO-medlem att dga aktier”” (Bredborg,
intervju 1988).

Men ihirdigheten segrade och efter tva a tre ars arbete
kunde ett aktiekonsortium for de Akermansanstillda for-
mellt bildas 1971. Dess ordférande, just Erik Bredborg,
valdes in som suppleant i Akermans styrelse 1972. Anslut-
ningen till konsortiet var ursprungligen lag, trots att fore-
tagets bankkontakter, Sparbanken och Skandinaviska En-
skilda Banken, erbjod hjélp med finansieringen av aktiefor-
viarven. Den magiska enprocentsgransen hade passerats,
men den ursprungliga kretsen medlemmar omfattade bara
omkring sextiofyra personer, sa uppslutningen kring idén
kan inte sdgas ha varit 6vervildigande stor. Medlemskret-
sen har emellertid utvidgats till att 1988 omfatta néra fyra-
hundra personer. Detta 4r dock mindre &n hélften av an-
talet Akermansanstillda i Eslov.

VD sade i sitt tal till bolagsstimman 1971 angdende de
anstilldas representation i bolagets styrelse bland annat
foljande:

Jag tror, att det under foOrutsittning av att det &r en stor
summa aktiekapital, som representeras av en anstélld, som
uppfyller vissa forutsattningar och som atnjuter fértroende hos
savil de anstéllda som 6vriga aktieagare och som kan forutses
representera detta kapital for en lidngre tid, att mycket da
skulle vara att vinna for foretaget att f& denne person pé nagot
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satt knuten till styrelsen. Jag tror det, dels darfor att han kan
ge synpunkter pad problem, som avhandlas i styrelsen, dels
darfor att han kan fa synpunkter, som ar vardefulla f6r honom
och andra anstéllda, som han fér informera. (Utdrag ur pro-
tokoll fran ordinarie bolagsstimma 1971.)

Aktiekonsortiets konstruktion

Aktiekonsortiet ar ppet for alla Akermansanstillda som
overlter rostritterna for minst tio Akermanaktier pa kon-
sortiet. Vid konsortiets stormoten, som skall hallas minst
en gang arligen, och vid dess arsmoéten har varje medlem en
rost oavsett sitt aktieinnehav. Medlemmarna disponerar i
Ovrigt sjélv over sina aktier.

Konsortiets styrelse bestar av fyra ordinarie ledamoter
som véljs pd tvd &r samt en ordforande som véljs pa fem éar.
Dérutover finns tva suppleanter. Ordféranden skall fun-
gera som konsortiets representant i Akermans styrelse.
Styrelsen avgor hur konsortiets roster skall anvéndas.

Konsortiets filosofi bygger pa ’ekonomisk demokrati pé
lika villkor med Ovriga aktiedgare genom satsning av risk-
villigt kapital i det egna foretaget. Malsittningen dr att
uppna 20 procent av aktiekapitalet” (’Forord”). I andra
hand vill konsortiet ’paverka foretagets langsiktiga plane-
ring betriffande bl.a. god l6nsamhet och arbetsmiljo, ef-
fektiv produktion samt hogt l16neldge” (”Forord”).

Enligt stadgarna har konsortiet tre huvuduppgifter — att
ha en representant i Akermans styrelse, som tar tillvara
medlemmarnas intressen, att skapa en alternativ sparform
for de anstéllda och att sprida information om aktiemark-
naden och férmedla kop av Akermanaktier.

De som fatt aktier utskiftade fran Gratifikationsstiftelsen
kan sld samman sina roster med de Ovrigas i konsortiet.
Manga som fatt aktier utskiftade séljer dem dock och véin-
tar inte ens de tva &r som krévs for att realisationsvinstbe-
skattningen skall sjunka. ”’Det finns dom som gar direkt
fran Stiftelsen till banken. Men utskiftningstiden &r inte bra
— i november—december behover folk pengar.”
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Gratifikationsstiftelsens tillkomst

Som nédmns i beskrivningen av Handelsbankens Oktogo-
nen, var bankerna tidigit ute, nir det géllde att infora
system for resultatdelning och dgarspridning. Skandinavis-
ka Enskilda Banken inforde sitt system 1977. Akermans
hade goda kontakter med Skandinaviska Enskilda Banken
i Skéne, bland annat genom att bankdirektéren Hans Ca-
valli-Bjorkman satt i Akermans styrelse och Nils Linander i
bankstyrelsen i Malmé. Bankens exempel inspirerade Erik
Bredborg och ett antal av hans kolleger. Aktiekonsortiets
ekonomiska framgéngar — Akermanaktiens kurs hade ut-
vecklats forménligt under 1970-talet — styrkte Bredborgs
argumentation. "’ Alla visste vél inte vad dom gav sig in pa -
men dom trodde p& Bredborg och hans asikter” (Bredborg,
intervju 1988).

Pa de anstélldas begiran ordnades 1979 en hemlig om-
rostning om huruvida hélften av gratifikationen under en
trearig forsoksperiod skulle avsattas till en stiftelse. Av de
rostberéttigade deltog 88 procent i omrostningen och 77,8
procent av dessa rostade for instiftandet av en gratifika-
tionsstiftelse. Bdde Bredborg och Linander blev glatt dver-
raskade av utfallet. De negativt instdllda hade varit de mest
hogljudda. Sedan dess har fler omrostningar gjorts med
varierande, men positivt, utfall. Det har bestimts att en
kvalificerad majoritet méste vara positiv for att Stiftelsen
skall bibehdllas. Den tredje omrdstningen ar 1985 gav ett
resultat som lag mycket nira denna grians. Forklaringarna
till att detta skedde belyser en del av de svarigheter som 4r
forknippade med det sétt man valt att sprida dgandet inom
Akermans. Man har valt att prioritera dgarintresset, ut-
tryckt som att fa sé stort inflytande som mojligt i det egna
foretaget, framfor sparintresset, uttryckt som att fa s stor
formogenhets6kning som mojligt, givet att en viss andel av
sparandet skall placeras i det egna foretaget och en viss,
troligen 1ag, riskniva.

Stiftelsen forvaltar individuella gratifikationsandelar i
arsfonder. Medlen binds i fem &r och placeras uteslutande i
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Akermanaktier. Vid utskiftningen tilldelas den anstillde
aktier.

Under 1970-talet 6vertriffade Akermanaktiens kursut-
veckling Affarsvirldens generalindex. Under de tre forsta
iren pa 1980-talet motte Akermans en kirv marknad och
vinsterna sjonk, for att na en botten 1982. Akermanaktiens
kursutveckling bromsades upp och har sedan dess legat
under generalindex. Nér den tredje omrdstningen &dgde
rum, i borjan av 1985, var Akermanaktien den verkstads-
aktie som utvecklats simst under den féregédende femarspe-
rioden. (Kopkurstillvixten var 29 procent. Motsvarande tal
for verkstadsindustrin som helhet var 288 procent, SvD
30/12 1984.) Nackdelarna med den bristande riskspridning-
en som Stiftelsens placeringsregler innebar maste ha statt
klar for de flesta sparintresserade bland de anstéillda. Den
sparintresserade anstéllde hade dock kunnat sprida risken,
till exempel genom att placera den kontant utbetalade de-
len av gratifikationsbeloppet pa lampligt satt.

Den forsta utskiftningen, avseende 1978 ars fond, dgde
rum 1984. Fran stiftelsens sida hade man pa olika sétt
forsokt informera om skattekonsekvenserna och olika sétt
att mildra skatten, men inte lyckats na alla. S& besoktes till
exempel informationsmétena bara av ett litet fatal — kanske
10 procent av de anstéllda i Eslov. Ett antal personer for-
summade att gora fyllnadsinbetalningar och drabbades av
en formodligen oférutsedd kvarskatt. De obehagliga 6ver-
raskningarna skattemassigt kan vara en annan del av for-
klaringen till att intresset for bibehéallandet av Stiftelsen
sjonk. Dessutom visste man ju att vinstdelningsskatten
skulle komma att minska beloppen framéver, sa att skillna-
den i avbrdnning mellan avsittning till Stiftelsen och kon-
tant utbetalning skulle komma att krympa.

Hanteringen av skattefrdgorna ar en del av ett storre
problem, ndmligen att alla inte beméstrar de tekniska sva-
righeterna som &r forknippade med att vara aktiedgare.
Det har till exempel hint att aktiebrev, som erhallits efter
en utskiftning, kastats eller slarvats bort (Tegsved, intervju
1988).
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Gratifikationsstiftelsens konstruktion

Samma personer som omfattas av gratifikationssystemet
omfattas av stiftelsen. De individuella andelarna, motsva-
rande halva gratifikationsbeloppet fram till 1987 érs av-
sittning, placeras i arsfonder, som utskiftas i Akermanakti-
er efter fem ar. Overskjutande belopp utbetalas kontant.
Den anstillde kan dock skjuta upp utskiftningen ar for ar
eller senareldgga den till sin pension och da vélja mellan att
fa ut allt genast och att fordela utskiftningarna under maxi-
malt en tiodrsperiod. Beskattningen av den anstéllde upp-
skjuts till dess utskiftning sker. Stiftelsen beskattas under
tiden for formogenhet och avkastning. Realisationsvinst-
skatt har aldrig betalats, eftersom aktier inte salts.

Stiftelsens styrelse bestér av sju ordinarie ledaméter och
sex suppleanter, varav tolv viljs av de anstillda och den
trettonde av styrelsen. Den trettonde dr en utomstaende
juridisk expert fran S-E-Banken. De 6vriga tolv represente-
rar olika delar av Akermans. Férutom ordféranden finns
tva representanter for de verkstadsanstéllda i moderbola-
get, tvd for de kontorsanstillda i moderbolaget, tva for
foretagsledningen, tva for verkstaden i Lund och tre perso-
ner for moderbolagets svenska forsiljningsorganisation. I
samband med de dterkommande omrostningarna om Stif-
telsens fortlevnad samlas ocksa forslag till styrelseledamo-
ter in. Ledamoterna skall inte nomineras efter fackliga
meriter. Det dr personalen som helhet som nominerar kan-
didaterna. Formella val hills bara om antalet foreslagna
namn Overstiger antalet poster, vilket séllan hint. Stiftelsen
och konsortiet har tre styrelseledaméter gemensamma — en
av dem ér ordféranden. Styrelsen sammantrider tva ganger
per ar, dels i samband med bolagsstimman, som ar pa
varen, vid vilket tillfidlle avsattningens storlek tillkédnnages,
dels pa hosten, da diverse drenden infor den forestdende
utskiftningen av en “mogen” fond avgdrs. Styrelsen be-
slutar om hur rostritten for Stiftelsens aktier skall an-
véindas.

Stiftelsens placeringar skots av ett arbetsutskott pé tre
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personer, vars uppgift dr att fatta kopbeslut i réttan tid.
Forsaljningar gors inte, sa utskottet kan inte dra nytta av
Akermanaktiens eventuella kursfluktuationer. Aktierna
kops Over borsen och man har lért sig att forsdka undvika
att driva kursen genom alltfér koncentrerade inkop.

Ett mal for stiftelsen ar att, tillsammans med Aktiekon-
sortiet, 4ga 10 procent av aktiekapitalet i Akermans. Dit dr
végen fortfarande lang, eftersom fonderna &r bundna bara i
fem ar.

Avsittningarna har sedan 1978 varierat mellan som hogst
4,6 miljoner kronor 1980 och som ldgst 2,3 miljoner kronor
1983. Avsittningen 1987 var 3,2 miljoner kronor. Vid 1988
ars utgang forvaltade Stiftelsen nira 160 000 Akerman-
aktier med ett borsvédrde pé cirka 26 miljoner kronor. Stif-
telsens innehav motsvarade 4,7 procent av kapitalet och 3,5
procent av rosterna. Det samlade virdet av en genom-
snittlig innestdende andel var pa varen 1989 omkring
67 000 kronor.

Erfarenheter av agarspridning i Akermans

Det ar mycket svart att visa vilka konkreta effekter just
igarspridningen till de anstillda har haft i Akermans fall.
Maénga faktorer kan ha spelat in nér det géllt att forma de —
som det hidvdas — mycket goda relationerna mellan an-
stidllda och foretagsledning och skapa lojalitet med fore-
taget. Men relationerna maéste sdgas vara vil inarbetade.
Den verkstillande direktoren har haft sin befattning i tret-
tiosex ar. Medelaldern bland de anstéllda dr hég och majo-
riteten har en lang anstéllningstid. Gratifikationssystemet
har funnits sedan 1940-talets mitt och Aktiekonsortiet har
existerat i cirka 20 ar, Gratifikationsstiftelsen i snart 10 ar.

En forklaring till de goda relationerna ligger i en om-
vittnat 6ppen kommunikation mellan ledning och anstéll-
da. P4 Akermans siger man att mojligheterna till informa-
tionsutbyte &r stora inom foretaget. Det finns till exempel
bade en tvérfacklig samarbetsgrupp, vari ockséa represen-
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tanter for foretagsledningen ingér, som bildades i slutet av
1960-talet och en foretagsndmnd. Dessutom goér VD téta
rundor “ute pa golvet”, dd vem som helst kan passa pa att
tala med honom. Han har dessutom deklarerat att hans
dorr alltid star 6ppen. De anstallda sigs inte heller dra sig
for att framfora kritiska synpunkter. Beslutsvdgarna ségs
vara korta och obyrékratiska.

For att det skall vara mojligt att vidmakthalla sadana
relationer vill féretagsledningen inte att alltfor manga an-
stdllda arbetar pd samma stélle. ”Femhundra hade varit
idealiskt. Nu gjorde vi en kompromiss och gick upp till
tusen personer. Men sedan maste det vara stopp. Det var
for att vi inte ville bli fler i Eslov som vi startade verkstaden
i Lund.” (Linander, intervju 1988.)

Trots den néstan idylliska bild, som har maélats upp i
intervjuerna, av goda och 6ppna relationer mellan ledning
och anstillda, intraffade sommaren 1988 en vild strejk pa
Akermans. Den var kortvarig, men forefaller ha inneburit
ndgot av en chock for ledningen. Det var ocksé en be-
svikelse for foresprékarna for linjen “inflytande genom
dgande”. En forklaring som ldmnats fran den fackliga sidan
ar att det inte bara var missndje med hur 16neférhand-
lingarna skottes som utldste strejken, utan att dven andra
problem som hopat sig med tiden bidrog. Man ansag till
exempel att miljoforbéttringar genomférdes for langsamt
och att produktionsschemat var alltfér pressat, vilket gav
stress och mycket Overtidsarbete (Gronvall, intervju 1988).
Om problem tilldts ackumulera sig, dr frigan, om det &r
brister i informationsutbytet eller pa atgirdssidan som fér
saddana foljdverkningar.

Emellertid anser man pa Akermans att foretaget skiljer
sig positivt fran andra verkstadsforetag i en rad avseenden
samt att dessa skillnader till stor del kan hénforas till de
anstilldas dgande och gratifikationssystemet. FOr det forsta
ségs de anstdllda vara mycket lojala med foretaget och soka
den 16sning pé eventuellt uppkommande problem som an-
ses bast gynna foretagets fortbestdnd. For att styrka detta
pastdende anfér man som ett exempel att ndr produktions-

74



inskrankningar maste goras under 1983, darfor att lagren
vuxit sig for stora under det besvirliga aret 1982, permitte-
ringar kunde genomforas utan att man behovde genomlopa
alla de turer som reglerna pa arbetsmarknaden foreskriver.

De anstillda anses ocksa vara mycket kostnadsmedvet-
na. Kassationsprocenten ar exempelvis mycket lag. I Aker-
mans ligger den pa cirka 3,5 procent av omsittningen, att
jamfora med de 10 procent som annars dr vanligt. Onormal
materialforbrukning uppmérksammas snabbt. Avvikelser
fran veckobudgeten nagelfars. Omstéllningar i produktio-
nen granskas kritiskt. Varfor gora sa, finns det inget battre
satt? — sdgs vara den staende fragan. Produktiviteten sigs
vara mycket hog, s hog att legotillverkning ofta inte 16nar
sig (styrelseledamot, intervju 1988).

Andra mitbara skillnader 1 férhallande till genomsnittet
for ovrig verkstadsindustri dr ldgre personalomséttning och
lagre sjukfranvaro. Konjunkturella variationer och dndring-
ar i sjukpenningsreglerna har satt sina spar, men Akermans
ligger 4nda bra till i statistiken (Sandersson, intervju 1988).

Inom foretaget d&r man Overtygad om sambandet mellan
systemet for gratifikationer och dgarspridning och de upp-
miétta positiva effekterna. Tillsammans gor dessa olika ef-
fekter att systemet dr lonsamt for foretaget, hdvdar fore-
tagsledaren. ”Vi gor inte det hér for att vara snilla, utan for
att vi far lojala arbetare som stannar kvar i foretaget”
(Linander, intervju 1988). Rekrytering och uppldrning av
duktiga arbetare ar ett dterkommande problem, som inte
har nagon enkel och billig 16sning. Akermans har, till skill-
nad fran manga foretag med liknande problem, en egen
verkstadsskola, som funnits sedan mitten av 1950-talet och
dar arligen mellan 10 och 30 elever antas till en trearig
utbildning. Det ursprungliga skailet till att infora gratifika-
tionssystemet dr saledes giltigt dven idag.

Vad har systemet inneburit f6r VD-rollen? Uppfattning-
en bland de intervjuade anstillda var att det satte okad
press pa foretagsledningen.

Ett sddant har system kanske gor livet lite jobbigare for fore-
tagsledaren. Det 4r ménga som reagerar direkt om dom tycker
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att nagot ar fel. Men var VD dér intresserad av vad vi tycker.
Han ér lyhord. (Gronvall, intervju 1988.)

Om det innebéar en press pa VD? Det finns ingen annan VD
som far ta sadan kritik fran verkstadsgolvet — men den é&r inte
av ondo. Och han har sjalv deklarerat att det inte finns nagon
pa foretaget som inte kan tala med honom - nér som helst nér
han &r antraffbar. (Bredborg, intervju 1988.)

Sett ur VDs synvinkel har snarare VDskapet blivit lattare,
genom att de anstéllda béttre forstar det risktagande fore-
tagarverksamhet alltid dr férknippad med och vinstens be-
tydelse for foretagets Overlevnad och hur villkoren for
overlevnad fordndras med dndringar i konkurrenssituatio-
nen:

Ett exempel pé ett riskabelt beslut, dér jag fick de anstalldas
stod, var satsningen pa USA 1981. Det ar frdga om en satsning
pa lang sikt. Manga tyckte det var fel, men majoriteten tyckte
det var rétt. Naturligtvis har deras stora fortroende for Erik
Bredborgs asikter végt tungt i stéillningstagandet. (Linander,
intervju 1988.)

Gratifikationsstiftelsen visade sitt stod for beslutet genom
att ta del i den riktade nyemission pa 6,25 miljoner kronor
som gjordes 1982 for att skaffa nytt kapital till bland annat
USA-satsningen. Andra mottagare var Cardo, Investor och
Providentia samt Skandia.

Enligt en styrelseledamots uppfattning innebar det fak-
tum, att inte bara jobben, utan ocksa de anstilldas spar-
kapital var kopplat till foretagets med- och motgangar, en
minskad bendgenhet att ta risker hos foretagsledningen.

I ett foretag som detta har VD littare att f& de anstallda med
sig. Inget tvivel om att VDs jobb underlattas pa det sattet.
Men samtidigt har det lett till att VD kénner ett storre ansvar
och dérfor for en forsiktigare politik dn han kanske skulle ha
gjort annars. Mdjligen har man hér i foretaget varit lite for
forsiktig, nar det gallt att expandera — det hade nog varit
mojligt att satsa lite tidigare, lite hdrdare pA USA-marknaden,
exempelvis. (Styrelseledamot, intervju 1988.)

Gdller detta i andra foretag och vad kommer i sa fall ett
Okat dgande bland de anstillda att betyda?
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For de anstillda har systemet inneburit en rad olika
saker — viktigast att nimna &r ett 6kat intresse for foretaget
och dess utveckling, battre information om viktiga fragor
och storre tyngd bakom stéllningstagandena. Dessutom har
en majoritet anstéllda frivilligt engagerat sig i ett aktiespa-
rande, dels genom att g med i konsortiet, dels genom att
ta stdllning for Stiftelsens fortsatta existens. Genom att
bara koncentrera det till Akermanaktier utsitter man sig
dock som sparare for onddiga risker. Men syftet bakom
inrdttandet av gratifikationssystemet, Konsortiet och Stif-
telsen var ju inte i forsta hand formégenhetsuppbyggnad,
utan att skapa engagemang for foretaget och det forefaller
som om det syftet hade uppnaétts.

De anstélldas engagemang kommer till uttryck i styrelse-
arbetet.

De anstéllda deltar med liv och lust i beslutsprocessen. De
deltar i alla fragor, men de har kanske mest varit intresserade
av den tekniska utvecklingen, mindre av marknadsutveck-
lingen. Dar har det varit vi andra som haft mest synpunkter.
Det ar fa styrelserum, dar de anstallda visar ett sddant enga-
gemang som i Akermans. Det ar en unikt fin stimning, det
kianner vi som kommer utifrdn ocksa. (Dahlbéck, intervju
1988.)

Det gar mycket informellt till. De anstéallda har manga syn-
punkter, till exempel pa vad foretaget skall satsa pa, vilka
forandringar och forbéttringar som kan goras. (Wolrath, inter-
vju 1988.)

De fragor som de anstéllda vill driva som anstallda, fackliga
fragor, och de fragor de vill driva som &gare verkar sam-
manfalla i stort sett med ett viktigt undantag — 16nefragorna
och utdelningsfragorna. I det forsta fallet 4r man enbart
lontagare. P& l6nefronten har vi fortfarande harda kon-
frontationer.” (Persson, intervju 1988.) I det andra fallet
har man ett dgarperspektiv. ’Det ar inte som i en del andra
foretag, att de anstélldas representanter automatiskt reser-
verar sig for utdelningshojningar éver S procent. Jag tror
aldrig att de brytt sig om att lyfta pa luren och ta reda pé
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ndgra centrala direktiv i den vdgen.” (Dahlbéck, intervju
1988.)

Annars anvédnds det inflytande dgandet ger for att ge
Okad tyngd at de anstélldas asikter. ’Vad har man facket
till? Facket ar suverdnt. Det &r ju facket som skall leda. Vi
ar bara hjidlpmedel for de viktiga besluten.” (Bredborg,
intervju 1988.) De tva viktiga omradena ar dels driften, hur
produktionen skall organiseras for att flyta bra, dels arbets-
miljon. Arbetsmilj6forbéttringarna tycker man gér for
langsamt. I produktionen ingdr ménga svetsmoment och
svetsning dr inget litt och rent jobb. Svetsgaserna ir ett
stort problem. I Lund har en ny svetshall byggts och den
verkar, i jamforelse med de gamla, nedslitna och lappvis
forbéttrade lokalerna i Eslov, ’néstan kliniskt ren”. Folj-
aktligen vill ’verkstan” i Eslov ha en ny svetshall, medan
foretagsledningen ser en ny monteringshall som mest an-
geldgen. Nér detta skrivs, september 1988, ar fragan inte
avgjord. De anstillda har dock ett trumfkort pa hand,
materialflodesmassigt ligger den nuvarande svetshallen fel i
forhallande till &mnes- och monteringshallarna.

Det finns exempel pa flera viktiga fragor, diar de an-
stdllda i produktionen tycker sig ha fatt 6kad genomslags-
kraft for sina asikter pa grund av dgandet. Det giller bland
annat dd man mot 1970-talets slut diskuterade utbyggnads-
fragor. Trots att alltmer utrustning till gradvmaskinerna sal-
des, hade man inte tagit hdnsyn till detta i planerna. Men
fran fackligt hall hivdade man att det behdévdes en ut-
rustningshall. Produktionen kunde 6kas utan en omfattan-
de utbyggnad. I slutdnden blev det sé att en ny utrustnings-
och serviceverkstad byggdes.

Informella kontakter och sonderingar férekommer ofta
mellan VD Linander och representanter for de anstéllda
infor viktiga beslut. Avvikande meningar ldggs inte fram pa
styrelsens bord. Det maste for “’utomstaende’ styrelseleda-
moter vara mycket svart att ifrigasatta beslut som forank-
rats pa detta sitt hos ledning och anstillda som samtidigt ar
stordgare. Nu dr det ju ytterligt sidllan som ifragasittanden
eller kritik av VDs planer framfors pa ett styrelsemote,

78



atminstone sé linge det dr frdga om expansiva beslut i ett
foretag med Okande vinster. Men skulle en situation upp-
komma, ddr det var angelédget att dgarna ’toge sitt dgaran-
svar”’, som uttrycket lyder, och till exempel sokte byta ut
foretagsledaren eller krympa verksamheten, vore det tro-
ligen svarare att genomfora i Akermans in i ett foretag
med en annan &garbild.

Ett annat uttryck for de anstélldas engagemang &r det
hoga deltagandet pa bolagsstimman.

Ar ut och ar in #r det lika minga som kommer. I vanliga fall
brukar det vara mest institutionella placerare och smasparare
som besOker bolagsstimmor, men hiar dominerar de anstéllda.
(Wolrath, intervju 1988.)

Stammomiddagen efterat har beskrivits som nagot av en
personalfest.

Alla anstillda ar givetvis inte lika positiva till Akermans
system. Det finns anstidllda som anser att gratifikationsbe-
loppet skall grundas pé tidsinsats och inte pa 16n. Det finns
anstéllda som vill f& ut hela gratifikationsbeloppet kontant.
Och det finns anstéllda som har invdndningar mot sprid-
ningen av dgandet av ideologiska skidl. LO och Metallin-
dustriarbetareférbundet centralt har ju en uttalat negativ
hallning, vilket gor att meningarna ar delade om Akermans
system bland de kollektivanstéllda.

Hur vél forankrat dr systemet bland de anstillda? Det ar
knappast troligt att nigon frivilligt skulle vilja avsta fran
gratifikationen och forsok att ta bort den skulle sdkerligen
mota starka protester. Aktiekonsortiet dr en frivillig sam-
manslutning som saknar uttrddeshinder. Fragan giller nar-
mast Stiftelsens fortlevnad. Inférandet av kollektiva 16nta-
garfonder och att avséttningarna skall belastas med vissa
sociala avgifter har sdkert haft negativa effekter pa intresset
for den. Det dr ocksa illavarslande att s4 manga, nér de fick
mojlighet att vilja, valde att ta ut hela gratifikationsbe-
loppet kontant. Preferenserna dndras mahanda om kursen
pa Akermans aktier utvecklar sig mer fordelaktigt n hit-
tills.
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De representanter for andra dgare som intervjuats ser
positivt pa att de anstdllda ocksd har ett dgarintresse i
foretaget. De anstdlldas engagemang i fOretaget upplevs
som nagot unikt.

Fragan ar vad som kommer att hinda med ny storigare.
Kanske inte speciellt mycket, eftersom den tilltrddande
verkstillande direktoren 4r uppvuxen med Akermans och
Nils Linander kommer att fortsitta verka i fOretaget som
styrelsens ordférande.

Kallor

Intervjuade personer

Bredborg, E., arborrare, ordférande i Akermansanstilldas Aktiekon-
sortium, Akermans Verkstad AB:s Gratifikationsstiftelse, ledamot av
Akermans styrelse

Cavalli-Bjorkman, H., bankdirektor, ledamot av Akermans styrelse

Dahlbick, C., VD i Investor, ledamot av Akermans styrelse

Ekelund, G. direktor, ledamot av Akermans styrelse

Gronvall, S., montér, ledamot av Gratifikationsstiftelsens styrelse, per-
sonalvald ledamot av. Akermans styrelse

Histrup, P., personal- och datachef, ledamot av Gratifikationsstiftelsens
styrelse

Linander, N., verkstillande direktor

Persson, K., redovisningsman, personalvald ledamot av Akermans sty-
relse

Sandersson, J., personalchef, ledamot av Gratifikationsstiftelsens styrel-
se

Tegsved, P., MPS-chef, kassor i Gratifikationsstiftelsen

Wolrath, B., VD i Skandia, ledamot av Akermans styrelse

Skriftliga kidllor

Forord och stadgar till Akermansanstilldas aktiekonsortium

Johansson, R., ”Lontagarfonder pa féretagsniva™ (Arbetskopia till upp-
sats, Uppsala Universitet, 1980)

”Resultatléner, vinstdelning och agandespridning — 17 praktikfall” (SAF
arbetsrapport 1984)

»Akermans gratifikationer och stiftelser”” (informationsbroschyr)

Arsredovisningar 1977—1988
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Koncernens verksamhet i sammandrag

1984 1985 1986 1987 1988
Fakturerad férsaljning Mkr 1.0999 1.267,0 1.4033 1.592,1 1.643.1
varav till utidandska kunder Mkr 8107 9663 1.0599 1.193.8 1.189.2
per anstalld Kkr 661 722 759 794 796
Resultat efter finansiella
intakter och kostnader. Mkr 515 69.2 74,0 82.8 86.7
i procent av torsaljningen % 47 55 53 52 5.3
Vinst per aktie Kr 7.82 10:30 11:04 12:34 12:93
Synligt eget kapital/aktie _ Kr 7721 8435 8980 9577 10553
Avkastning pa eget kapital % 10.4 13,0 12,8 13.4 13,1
Avkastning pa totalt kapital % 1.9 12,5 1.3 10,7 10,2
Avkastning pa sysselsatt kapital % 15.6 16.5 14,8 14,2 135
Soliditet % 30.7 30.5 256 264 271
Utdelning totalt (for 1988 enligt forslag) Mkr 9,0 12,0 13.7 154 171
Utdelning per aktie Kr 2:63 350 4:00 450 5:00
Borskurs (boks ) Kr 74 98 140 103 168
Investeringar i maskiner
och fastigheter. Mkr 39.8 579 799 69.5 64,3
Medeltal anstallda Antal 1665 1.755 1848 2006 2.065
Definitioner
Synligt eget kapital: Avkastning totalt genomsnittlig balansomslut-
Redovisat eget kapital + 50% kapital: ning minus icke rantebarande

av obeskattade reserver.

Avkastning pa eget
kapital:
Resultat efter finansiella in-
takter och kostnader minskat
med schablonskatt (50%) i %
avingaende synligt egetkapi-
tal.

Resultatefter finansnetto plus
rantekostnader, i procent av
genomsnittlig balansomslut-
ning.

Avkastning sysselsatt
kapital:
Resultat efter finansnetto plus
rantekostnader, i procent av

Killa: Akermans arsredovisning 1988

skulder.
Soliditet:

Synligt eget kapital i % av
balansomslutningen.
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7. Svenska Handelsbanken

Svenska Handelsbanken har sitt ursprung i Stockholms
Handelsbank som grundades 1871. Fran bdrjan en liten
bank véxte den, under den dynamiske Louis Fraenckels
ledning, till en storbank med landsomfattande verksamhet.
En rad fusioner i seklets borjan bidrog till tillvixten. Ar
1919 bytte banken namn till Svenska Handelsbanken.

Koncernens balansomslutning 1988 var 238 020 miljoner
kronor. Rorelseintdkterna var 7 321 miljoner kronor och
vinsten fore extraordinira poster 3 677 miljoner. I medeltal
hade koncernen 6 603 anstéllda under éaret.

Handelsbanken &r pionjir nér det géller att sprida dgan-
det till de anstédllda. Bankens system, byggt pa individuella
vinstandelar som fonderas och placeras i bland annat Han-
delsbanksaktier, inférdes redan 1973. Forvaltningen av
medlen skots av en helt personalkontrollerad stiftelse —
Oktogonen. Handelsbankens system skiljer sig fran néstan
alla andra bankers system pa tva avgorande punkter. Den
ena ar att medlen binds till dess den anstillde fyller 60 &r
och inte, vilket annars ar vanligt, pa fem ar. Den andra &r
att det krdvs en l6nsamhet som 6vertriaffar genomsnittet av
konkurrenternas fOr att en avséttning skall ske.

Den drivande kraften bakom systemets tillkomst var
bankens davarande verkstillande direktor, Jan Wallander.

Oktogonen-systemets tillkomst

Nir bankens verkstillande direktor, Tore Browaldh, ar
1966 summerade sin tid som VD infor 6vergangen till att bli
arbetande styrelseordforande, sag han ingen storre anled-
ning till oro. Inl&ningen hade 6kat, dven l6nsamheten lag
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pa en hygglig nivd” och produktiviteten visade en stigande
trend (Browaldh, 1980, s. 299). Browaldh sig som “en klar
eftertrddare” pad VD-stolen Rune Hoéglund, som vid sitt
tilltrade hade arbetat mer 4n tio &r i banken och alltsd
borde ha varit vél férberedd for sitt virv.

Mot slutet av 1960-talet stordes friden av tva sa kallade
affirer som gav upphov till mycken debatt och kritik i
pressen. Den ena var Overtagandet av den krisdrabbade
resebyrdkoncernen Nyman & Schultz, vilket uppges ha
dsamkat banken kreditférluster pd 88 miljoner kronor. Den
andra géllde valutaaffirer som inte stod i dverensstimmelse
med gillande regler. Den verkstéllande direktéren avgick,
liksom négra andra personer ur bankledningen.

En ny verkstéllande direktor, Jan Wallander, rekrytera-
des fran Sundsvallsbanken 1970. Wallander hade inte né-
gon lang karridr som bankman bakom sig. Fore sin an-
stdllning i Sundsvallsbanken 1961 hade han gjort en akade-
misk karridr och varit chef foér savédl Studieférbundet
Néringsliv och Samhélle som Industriens Utredningsinsti-
tut.

” Affarerna” visade sig bara ha varit krusningar pé ytan.
Wallander fann snabbt att banken hade mer djupgéende
problem. Resultatet for 1969 var déligt och 1970 &rs resultat
véntades bli &nnu sdmre. Vinsten skulle i verkligheten”
inte komma att ticka utdelningen, konstaterade Jan Wal-
lander.

Wallanders atgardspaket inneholl tre delar. Den forsta
var ett omedelbart stopp for alla utgifter som inte direkt
resulterade i intdkter. Sa lades bland annat alla kommitté-
er, arbetsgrupper och utvecklingsprojekt i malpase (de var
112 stycken), lokalanskaffningar, reparationer och om-
byggnader stélldes in, PR och reklam togs bort och nyrek-
ryteringar stoppades.

For att understryka situationens allvar 1at Wallander stél-
la in firandet av bankens 100-arsjubileum, ett evenemang
som lidnge planerats och som skulle ha &gt rum 1971. Starka
kédnslor rordes upp, atgdrden kunde ndrmast jamstéllas
med ett helgerdn (Wallander 1974, s. 47). Personalens be-
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svikelse hade ocksa en materiell grund. Andra banker ce-
lebrerade med att ge sina anstillda fester och gratifikatio-
ner. Handelsbankens 90-arsjubileum hade firats ’med dun-
der och brak”, vilket skapat forvantningar pé ett &nnu mer
spektakulirt evenemang for firandet av de 100 &ren. Extra
bittert kiindes det for Handelsbankens folk néir det blev
bekant att Wallanders forna bank, Sundsvallsbanken, hade
givit sina anstillda tvd manadsloner extra i gratifikation
som tack fOr ett bra resultat. Men uppskattningsvis sparade
atgarden minst 40 miljoner kronor och, inte minst viktigt,
tid och energi, som istillet kunde sittas in pa att l6sa
bankens problem.

Det krismedvetande som skapats av tidningsskriverierna
och Wallanders atgirder beredde marken fér den tunga
andra delen av Wallanders program. Den innebar en radi-
kal omorganisation i syfte att decentralisera verksamheten
och delegera befogenheter och ansvar till ligre nivaer.

Bankens verksamhet var vid Wallanders tilltrdde starkt
centraliserad, vilket medfort en stor central stab och ett
byrakratiskt arbetssétt. Under den centrala bankledningen
sorterade tre regioner med 26 distrikt, under vilka konto-
ren sedan i sin tur sorterade. Regioncheferna — tva stycken
for varje region, med ansvar for administration, marknads-
foring et cetera och kreditgivning — var placerade vid hu-
vudkontoret i Stockholm. Beslut i kreditfragor som rérde
mer dn 750 000 kronor kunde inte fattas pa distriktsniva,
utan maste foras hogre upp i hierarkien.

Nu fordes verksamheten istédllet samman i 8 regionban-
ker som gavs en mycket sjilvstindig stillning. De kunde
bland annat fatta beslut i kreditgivningsfragor i langt storre
omfattning dn vad som skett hos de forutvarande distrik-
ten. S& kunde till exempel beslut i fradgor som rérde upp till
10 miljoner kronor fattas pa regionbanksniva. Den centrala
staben krymptes, liksom organisationen som helhet. Nér
omorganisationen var genomford, hade antalet anstillda
minskat med 1 100 personer genom ’’naturlig avgang”
(Wallander, 1978). For att styra den decentraliserade verk-
samheten infordes ett nytt rapport- och redovisningssystem
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som gav mycket detaljerad information om l6nsamheten i
olika delar av verksamheten.

Omstéllningarna var smartsamma for manga, inte minst
for distriktscheferna som suttit som kungar i sina distrikt
och nu detroniserades. Det fanns personer som upplevde
nyordningen som ett underkidnnande av allt tidigare arbete
— parallellt med personer som tyckte att stidningen kom i
rdttan tid och personer som knappast berordes alls.

Trots allt vickte inte omorganisationen s stort motstand
som man hade kunnat vdnta med tanke pa att inte s& fa
anstéllda uppfattade den negativt. En av forklaringarna ar
troligen just krismedvetandet, som legitimerade Wallan-
ders omfattande ingrepp.

Det tredje inslaget i saneringsprogrammet syftade till att
fa bankens anstillda att tinka i nya banor. Forut hade
viktiga métt pa framgang varit 6kande antal kunder, sé
anstrdngningarna hade inréittats darefter, mot massackvisi-
tion, till exempel genom omfattande kampanjer och silj-
tavlingar. Sa linge man var storst var man ocksa bast, var
den allmédnna Overtygelsen. Lonsamheten, och i samband
diarmed vikten av att halla kostnaderna nere, eftersom in-
taktssidan pa kort sikt d4r mycket svar att paverka for en
bank, blev den nya ledstjdrnan. Sé ersattes massackuvisitio-
ner med selektiv kundvirvning. Det nya redovisningssy-
stemet tilldt heller ingen att gdmma eller gldmma kostnads-
sidan av verksamheten. Atgirderna genomfordes snabbt
och bankens resultat forbéttrades.

Jan Wallander bérjade fundera pa hur personalen kunde
belonas for sina insatser. En extra semestervecka hade
redan delats ut och en gratifikation 6vervidgdes. Men Wal-
lander ville skapa n&got mer bestdende.

Pa vdg hem en novemberkvill 1972 fran en paneldebatt i
Visteras, dér frAgor om de anstilldas inflytande diskute-
rats, fodddes hos honom tanken pé ett vinstdelningssystem
parat med ett 4gande som skulle ge de anstéllda inflytande i
banken (Wallander, intervju 1988).

Tankarna lag i tiden, men Wallander var snabbast med
att omsétta dem i praktiken. ’Alla bara pratade, men ingen
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gjorde nagot.”” Fragor om de anstilldas inflytande och del-
dgande 1 fOretagen diskuterades livligt i borjan av 1970-
talet. Lagstiftning om de anstélldas rétt att representeras i
foretagets styrelse kom 1973, for de bankanstdllda dock
forst 1976. Lontagarfondsdebatten hade dock &nnu inte
brutit loss.

Det fanns inga svenska modeller att ga efter, utan Wal-
lander fick p& egen hand forsoka astadkomma en 16sning
som pa smidigaste sétt tog sig over eller runt de tdnkbara
hindren for dess genomférande.

Wallander hade under sin tid som chef for SNS satt sig in
i langre tillbaka i tiden gjorda erfarenheter av for- och
nackdelar med vinstdelningssystem. Enligt vad som rappor-
terades kapsejsade manga vinstdelningssystem dar andelar-
na delades ut arsvis, pa grund av att andelarna snart kom
att betraktas som en del av 16nen och som en réttighet,
istdllet for en beloning for extraordinéra prestationer. Ute-
blivna andelar, nér foretagets vinster sjonk, gav upphov till
besvikelse hos personalen, sades det. Systemen hade dérfor
avskaffats (Skytt & Asbrink 1952). Detta ville Wallander
undvika genom att binda pengarna i foretaget pa lang tid.
Vinstandelarnas storlek blev dé inte beroende av resultatet
under enstaka ar. Skattemaissiga hdnsyn talade ocksé emot
snabba utbetalningar av vinstandelarna.

Blev banken vinstrik, skulle ett system didr andelarna
bands for lang tid leda till en betydande féormogenhetsupp-
byggnad. De anstillda skulle hdrigenom som grupp kunna
fa ett stort dgarinflytande i banken. Ur Wallanders syn-
vinkel var detta enbart positivt (Wallander, 1974, intervju
1988).

Det fanns alltsa flera skal till att vi i Handelsbanken tyckte det
skulle vara bra, om de anstéllda kom med i centralstyrelsen.
Samtidigt ansag vi att det skulle vara sarskilt bra, om de kom
med inte bara i sin egenskap av anstéllda utan dessutom som
agare (Wallander, 1974, s. 151.)

En forsta antydan till att ndgot var i gorningen gavs till
ordfoéranden i Svenska Bankmannaférbundets klubb i Han-
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delsbanken i Stockholm, Kaj Ytterskog, i slutet av 1972
(intervju 1988):

Jan brukade ga forbi mitt skrivbord och vi vaxlade alltid nagra
ord. En dag kunde jag inte lata bli att papeka att Sundsvalls-
banken givit sina anstillda en gratifikation. Jan sade ingen-
ting, men nagra dagar senare blev jag uppkallad till honom.
Han hade négot bestamt i blicken. Han sade att han skulle
ordna nagot som skulle ge Handelsbankens personal mer dn
vad ndgon annan banks personal fatt. Mer ville han inte siga
och jag fick lova att inte fora det vidare. Jag glommer det
aldrig.

Wallander presenterade sitt forslag for bankens central-
styrelse i december 1972. Han byggde sin argumentation pa
ctt skdlighetsresonemang (intervju 1988):

Det var inte avsett som en morot, det var inte for att fa folk att
jobba hardare i det dagliga arbetet 4n de redan gjorde som
systemet inférdes, utan tanken var att om de drev verksam-
heten sa att de &stadkom ett béttre resultat dn anstillda i andra
banker, var det ocksa skaligt att de fick del av merresultatet.
Eftersom bankernas redovisning dr s& hart reglerad, gar det ju
latt att jamfora olika bankers resultat.

I presentationen av stiftelsen Oktogonen uttrycks resone-
manget pa foljande satt:

Bakom inférandet av ett resultatandelssystem i Handelsban-
ken ligger tanken att det ar de anstédllda som med sina arbets-
insatser i hog grad avgor vilket resultat som banken uppnér.

Affarsbankerna arbetar under likartade forhéllanden och med
praktiskt taget identiska produkter. De péverkas pa ungefar
samma sétt av strukturférandringar, konjunkturutveckling och
ekonomisk politik. Darfor kan olikheter i resultatet knappast
forklaras med hanvisning till sddana yttre faktorer utan sam-
manhénger frdmst med hur stor skicklighet, inlevelse och
energi personalen lagger ner i arbetet. Det dr da ocksa rimligt
att de anstillda skall fa del av det merresultat som de bidragit
till att &stadkomma. (Oktogonen 1986—04—01.)

Enligt Wallander vickte forslaget ’ganska mycket opposi-
tion”. De tveksamma i bankens centralstyrelse ansag bland
annat att man borde avvakta vintade forslag om rétt for de
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bankanstéllda att bli representerade i styrelsen. Det vore
oklokt att gd handelserna i forvdg, ansags det. En annan
synpunkt var ocksa att ett initiativ betrdffande ett vinstan-
delssystem borde samordnas med néringslivet i dvrigt och
inte minst med andra banker. Nagra ledamoter kdnde ock-
s& tveksambhet infor det férhéllandet att medlen skulle for-
valtas i kollektiva former. Flera styrelseledaméter torde ha
bearbetats av personer utanfor banken att ta stéllning emot
forslaget. Men andra styrelsemedlemmar entusiasmerades
av tanken och av att banken tog ett initiativ och visade sig
som en foregangare pa omréadet. Nagot beslut kunde inte
fattas p4 sammantriddet i december. Diskussionerna fort-
satte samtidigt som ytterligare utredningar och kalkyler
gjordes.

Ett rakneexempel, baserat pa en initialavséttning pa 10
miljoner f6ljd av arliga avsattningar pa 4 miljoner, visade
pa att fonden efter 30 ar skulle komma att uppgé till 55
miljoner kronor i 1973 ars penningvarde. Dérefter skulle
avsittningar och utskiftningar komma att balansera var-
andra. (55 miljoner kronor i 1973 ars penningviarde mot-
svarar 183 miljoner i 1987 ars penningvirde. Avséattningar-
na uppgick vid 1987 éars slut — utan hénsyn till olikheter i
penningvirden — till totalt 632 miljoner kronor.) En sparr
for den ténkta fondens placeringar i Handelsbanksaktier
foreslogs ocksd. Dessa uppgifter bidrog av allt att doma till
att lugna styrelsen.

Ett bekymmer var att banken inte fatt férhandsbesked
frdn Riksskatteverket i flera skattefrigor som var av stor
vikt i sammanhanget. Systemet kunde utformas i detalj
forst nar klargérande besked erhallits. Vid bokslutssam-
mantrddet den 6 februari 1973 enades emellertid styrelsen
om att avsitta 10 miljoner kronor till en stiftelse, stiftad av
fackklubbarna i banken att placeras i Handelsbanksaktier.
Styrelsen uttalade samtidigt att den, sedan skattefragorna
utretts, dmnade undersoka mojligheterna att finna fastare
former for sddana avsattningar i framtiden. Styrelsen sade
sig ocksé vilja verka for att tva personer, nominerade av
stiftelsen, skulle invéljas i bankens centralstyrelse, den ene
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som ordinarie ledamot, den andre som suppleant.

Stiftelsen, som bildades dagen efter centralstyrelsens
sammantrdde, uppkallades efter Handelsbankens symbol —
Oktogonen.

Bankens resultat f6r 1973 utf6ll mycket vél och vid sam-
mantradet den S februari 1974 ansag sig centralstyrelsen
mogen att faststilla regler for Handelsbankens resultatan-
delssystem. Styrelsen har emellertid forbehallit sig ratten
att &ndra dessa regler och till och med att avskaffa systemet
om é&ndringar i till exempel bank- och skattelagstiftning
motiverar det, men hittills har bara mindre férandringar i
berdkningskonstruktionen genomforts.

Wallander hade saledes fatt styrelsen med sig. Forekom
det ndgon opposition mot styrelsens stillningstagande?
Andra intressenter som kunde ha synpunkter var aktiedgar-
na och Bankinspektionen. De anstillda och deras organisa-
tioner kunde givetvis ocksa stilla sig mer eller mindre
positiva till systemet.

Vad sade aktiedgarna? Avsittningen, hdvdade styrelsen,
var att betrakta som en personalkostnad och déarfor inte en
fraga som bolagsstimman hade att ta stéllning till. Detta
var en uppfattning regeringsrétten anslutit sig till. Wallan-
der presenterade dnda forslaget bade pa stimman 1973 och
pa staimman 1974. Det moétte ingen opposition. Tvdrtom
forklarade sig flera aktiedgare positiva till tanken. Och vad
kunde for o6vrigt aktiedgarna ha att invdnda s som for-
slaget var konstruerat? De skulle ju fa lejonparten av ett
resultat som lag Over vad andra banker kunde prestera i
genomsnitt.

Inte heller Bankinspektionen visade sig ha négra invand-
ningar att géra mot konstruktionen.

Bland bankens anstéllda viackte den forsta avsidttningen
inte nagot storre jubel. Vi rdknade ut att det skulle bli
ungefér 2 000 kronor per man — pengar som man dessutom
inte skulle fa ut forrdn vid pensioneringen. Det var ju inte
sd mycket att hurra for.” Men avsittningen uppfattades
danda som en signal om att bankens situation definitivt tagit
en vdndning till det béttre.
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En del fackligt aktiva personer var uttalat skeptiska till
systemet. De farhdgor som uttrycktes var dels att det skulle
kunna inverka negativt pd mdjligheterna att fa 16neok-
ningar den ordinarie vagen, dels att det skulle innebéra ett
brott mot den solidariska Ionepolitiken. Man fruktade ock-
s& att personalen skulle pressas att prestera mer dn den
egentligen formadde, genom kostnadsjakt och “underbe-
manning’’.

Men den fackligt tyngst vigande personen, Kaj Ytter-
skog, d& ordférande i Stockholmsklubben, vice ordférande
1 foretagsndmnden och vice ordférande i Bankmannafor-
bundet, var entusiastisk for forslaget. Han fick fora sin
kamp pa tva fronter, dels indt, mot arbetskamrater med en
negativ instéllning, dels utat, mot de negativa i det centrala
forbundet (intervju 1988):

Pa Bankmannaforbundet var de férvanade och misstanksam-
ma. Forbundet hade ju inte klickt idén — d& maste det vara
nagot skumt med den.

Bade Lennart Bodstrom, som da satt i TCOs styrelse, och
ombudsménnen var negativa till idén. Jag var rétt ensam. Men
sedan hade jag stort ndje av att kunna rapportera hur fonderna
véxte. De forsta 10 miljonerna blev snart 20 och sedan 100 och
200.

Andra banker, som forst intagit en kritisk hallning, borjade
ocksd infora olika varianter av vinstdelningssystem med
placering av andelarna i aktier, delvis som en eftergift for
krav frdn sina anstdllda. S& sméaningom svédngde ocksa
Bankmannaférbundet helt i fragan. Ytterskog igen:

Nar avsittningarna blev sa stora borjade det vibrera i for-
bundsstyrelsen. Frdgan méste utredas sé& att forbundet kunde
ta stillning. Férbundsstyrelsen hade svart att anamma vinst-
delningstanken. Det blev en hatsk debatt p& forbundets kon-
gress 1979. Lennart Lundgren, 1:e ombudsman och ledamot
av TCOs styrelse var for — de flesta andra var emot. Men till
slut stannade man for ett positivt beslut, att férbundet skulle
verka for inforandet av vinstdelningssystem i bankerna.

Installningen bland personalen blev ocksd mer och mer
positiv, allteftersom andelarnas virde véxte och pensions-
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aldern narmade sig for manga av dem som varit med fran
borjan. Och vad kunde facket invdnda mot ett system som
for det forsta gav sdvil direktorer som vaktmdstare lika
stora andelar (forutsatt att de bada arbetade heltid) och for
det andra innebar en stor féormén for bankens anstallda?

Oktogonen-systemets konstruktion

Avsittning till stiftelsen Oktogonen skall goras nar Han-
delsbankens resultat dr battre d&n genomsnittet fOr Ovriga
affarsbanker.

Efter varje bokforingsars slut berdknas avkastningen pa
det totala arbetande egna kapitalet i banken. Avkastningen
definieras som rorelsedverskottet, fore extraordinara kost-
nader och intdkter och fore avsittningar till virderegle-
ringskonton och fonder, i relation till det arbetande egna
kapitalet. I detta inrdknas bade redovisat eget kapital och
50 procent av bankens vérderegleringsfonder. Samma be-
rakning gors sedan for 6vriga borsnoterade affdrsbanker.
Det vdgda genomsnittet av bankernas avkastning jamfors
sedan med Handelsbankens. Om Handelsbankens 16nsam-
het dr hogre, anses det att ett merresultat har uppstatt, i
vilket de anstdllda har del. Merresultatet skall i princip
delas lika mellan aktiedgare och anstdllda, men eftersom
bolagsskatt maste betalas innan utdelningen gors tillganglig
for aktiedgarna, har avsittningen till de anstéllda satts till
en tredjedel av merresultatet.

Varen 1989 genomférde bankens styrelse vissa tekniska
fordndringar i berdkningsmetoderna. Ur de anstélldas syn-
vinkel innebar de nya reglerna ingen reell foérandring.

Fran och med 1989 gors salunda l6nsamhetsjamforelsen
pa koncernniva. Vid berdkning av merresultatet har tidiga-
re vinstandelsskatt avdragits. Nu gors ingen saddan skattere-
duktion, men vinstandelen dndras fran 1/3 till 1/4 av merre-
sultatet, vilket i praktiken ger ungefdr samma resultat.
Vidare har avsittningen maximerats till 1/3 av den totala
aktieutdelningen for aret. Det kan namnas att for ar 1988
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var maximibeloppet 159 miljoner kronor. Den faktiska av-
sattningen uppgick till 108 miljoner kronor. Vidare gors
vissa tekniska fordndringar i berdkningsmetoderna fororsa-
kade av Bankinspektionens redovisningsregler.

Vissa andra villkor maste ocksé vara uppfyllda for att en
avsattning till Oktogonen skall ske. For det forsta maste
Handelsbankens reserver vara lika stora, relativt sett, som
andra bankers. Ar de inte det skall en tredjedel av det
belopp som fattas dras frAn merresultatet. For det andra
skall ingen avsittning goras om banken maéste sidnka ut-
delningen till aktiedgarna. For det tredje maste den be-
rdknade avsittningen vara minst 100 000 kronor. Ett ldgre
belopp skulle inte bdra administrationskostnaderna, har
det sagts.

Systemet omfattar enbart koncernens svenska anstéllda.
Den, som varit anstilld aret niarmast fére det ar da av-
sdttningsbeslutet meddelas, i Handelsbanken eller nagot av
bankens dotterbolag ridknas som andelsberittigad om han
eller hon varit fast anstilld eller anstdlld i mer &n sex
sammanhdngande manader enligt speciellt avtal. Den som
arbetat heltid far 1,0 andelar. Deltidsarbete reducerar an-
delen i motsvarande man. Franvaro av vissa skil, som
exempelvis militdrtjinstgoring, medfér inte diskvalifice-
ring. Andelens storlek ar alltsd inte kopplad till 16nens
storlek. Enligt Jan Wallander var det “’tdmligen sjadlvklart”
att man skulle dela lika, det 1ag i tiden (intervju 1988).

Antalet andelsberéttigade i avsattningen for 1987 ars
resultat var 6 670 personer.

Nir en anstilld fyllt 60 ar (forut 65 ar) eller nar han eller
hon fortidspensioneras, kan de intjinade andelarna och
avkastningen p& dem betalas ut. Samma regler géller for
den som slutat sitt arbete i banken. Den anstéllde behéver
dock inte ta ut allt vad som tillkommer honom eller henne
pa en gang, utan kan vilja att férdela utbetalningarna 6ver
fem eller tio ar. Skattskyldighet for den anstéllde intrader
forst nar beloppen lyfts och d& utgar inkomstskatt. Sa lange
medlen forvaltas av Oktogonen har alltsa den anstillde en
skattekredit. Oktogonen belastas daremot med inkomst-
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skatt pa utdelning och avkastning samt formdgenhetsskatt
och eventuell realisationsvinstskatt under tiden.

Personalens andel av merresultatet 6verlimnas, de ar en
avsittning gors, till Oktogonen, dir den tas om hand i en
sérskild fond, Resultatfonden. Eftersom merresultatet och
antalet personer som kvalificerat sig for andelsdgande va-
rierar fran ar till ar, varierar ocksé andelarnas storlek. For
att kunna addera olika andelars virde till en total, har man
infort omrakningshjalpmedlet basandel, som motsvarar nu-
védrdet av en andel i den fOrsta avséttningen.

Det ackumulerade virdet for en andelshavare som fatt
hela andelar varje ar frdn och med 1973 var 356 166 kronor
per den sista december 1987. Den totala fondf6rmogen-
heten var 1 730 miljoner kronor vid utgéngen av 1987.

Oktogonen stiftades, som tidigare ndmnts, av de fackliga
klubbarna i Handelsbanken som da var nio stycken till
antalet.

Enligt stiftelseurkunden skall stiftelsens styrelse besta
enbart av representanter for personalen, utsedda av de
anstélldas fackliga organisationer. Detta var ocksa ett resul-
tat av ett medvetet val frin Wallanders sida. Hade valpro-
ceduren utformats pa annat sitt, till exempel si att alla
anstéllda i banken fick rosta individuellt, kunde det latt ha
uppfattats som att bankledningen utnyttjade Oktogonen
for att driva in en kil mellan de anstdllda och facket. "Men
syftet med Oktogonen var ju tvdrtom att ge den fackliga
organisationen ytterligare ett instrument att arbeta med.
Jag har alltid ansett att vi bor stodja vart fack i dess arbe-
te.” (Wallander, intervju 1988.)

Styrelsen bestar av tio personer med en mandattid pa tva
ar. I styrelsen fanns 1987 personer som varit med som mest
i tio ar. Styrelsen tréffas en 5—6 ganger per ar och héller da
protokollféorda méten. Styrelsen har tva utskott — place-
ringsutskottet och arbetsutskottet.

Placeringsutskottet bestar av tre medlemmar och en ad-
jungerad expert som genomfor de beslutade placeringarna.
Placeringsutskottets medlemmar rddgér med varandra, of-
tast per telefon, flera ganger per vecka och har dessutom en
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stdende telefontid pa fredagseftermiddagarna. Vid behov
kan ytterligare expertis inom banken konsulteras.

Stiftelsens placeringsregler har dndrats nagot under dess
existens. Vid den forsta avsittningen hade centralstyrelsen
bestamt att medlen skulle placeras enbart i Handelsban-
kens aktier. Avkastningen fick stiftelsen daremot placera
som den oOnskade. Denna regel kompletterades med en
regel som sade att placeringen i bankens aktier inte fick
Overskrida S procent av aktiekapitalet. Vid den tiden lag
denna gréns langt bort. (Femprocentsgransen hade ocksa
en lugnande inverkan pé oroliga ledamoéter i bankens cen-
tralstyrelse.)

Vid den definitiva utformningen av systemet 1974 dndra-
des placeringsregeln sa, att bara halva avsittningen be-
hovde placeras i Handelsbanksaktier. Men stiftelsens for-
mogenhet vixte langt snabbare dn vad som forutspatts i de
utredningar som foregick dess bildande. Ett fasthallande
vid placeringsreglerna skulle komma att verka kursdrivan-
de fruktade man. De kénslor av oro, som tidigare funnits
hade nu ocksa forsvunnit. Bankens styrelse beslot darfor
att ta bort savdl halftenregeln som femprocentsgransen.
Stiftelsen har sledes nu full frihet att gora vilka placeringar
den vill. Men, sédgs det i beskrivningen av dess konstruk-
tion,

Det forutsitts dock att stiftelsen dven i fortsdttningen beaktar

grundtanken bakom resultatandelssystemet, innebédrande att

en betydande del av medlen skall vara placerade i Handels-

banksaktier for att pa sa sitt bereda de anstillda delagarskap i

banken och ett darpa vilande inflytande pa bolagsstimmor.
(Oktogonen 1986—04—01.)

Oktogonen dger nu nagot mer dn 5 procent av bankens
stamaktiekapital. P4 bolagsstimman far dock ingen fore-
trdda mer 4n 5 procent av de representerade rosterna.

Oktogonens placeringar bestar dels av omséattningsakti-
er, dels av strategiska innehav. De langsiktiga placeringar-
na Overvager.

Arbetsutskottet bestadr av fyra personer och svarar for
Stiftelsens administration.
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Ett uttalat syfte bakom konstruktionen av vinstdelnings-
systemet och Oktogonen har varit att ge de anstéllda moj-
lighet att ta plats i bankens styrelse i kraft av sitt 4gande.
Redan 1973 nominerade Oktogonenstyrelsen tva foretrada-
re som valdes in i centralstyrelsen. en som ordinarie och en
som suppleant. Ar 1974 fick Oktogonen ritt att utse tva
ordinarie representanter i centralstyrelsen. Personalen fick
ocksa ratt till representation i regionbankernas styrelser.

I och med att de anstéllda 1976 fick laglig rétt till styrelse-
representation, uppstod ett problem ur Wallanders syn-
vinkel. Det var viktigt att hélla antalet styrelsemedlemmar
lagt for att fa en fungerande styrelse, ansag han, samtidigt
som det var viktig att kretsen inneholl tillrackligt manga
externa experter.

Jag framholl for personalen: Situationen dr nu den, att det
finns ett antal personer, som ar “givna” i styrelsen och som
inte har karaktiren av externa experter. Bankledningen om-
fattar tre personer, staten har tre representanter och Oktogo-
nen har tvd. Sammanlagt alltsa &tta personer. Skulle dessutom
fyra representanter for de anstillda laggas till enligt lagen,
bleve situationen orimlig. Vi skulle vara tolv stycken innan
nagon rekrytering av externa experter borjade. De anstéllda
maste darfor vélja mellan att antingen lata sig representeras
enligt lagen eller genom av stimman valda representanter. De
anstillda accepterade mitt resonemang och valde att bli repre-
senterade som dgare. (Wallander, intervju 1988.)

Hur de anstillda skall representeras i centralstyrelsen de-
batteras dock med jimna mellanrum.
Oktogonen éar, forutom i sjilva centralstyrelsen, ocksa

representerad i den sad kallade beredningen, dér fragor
behandlas infor féredragningen i styrelsen.

Erfarenheter av dgarspridning i
Handelsbanken

Avsittning till Oktogonen har skett varje ar sedan 1973,
vilket betyder att Handelsbanken systematiskt lyckats
overtriffa det genomsnittliga resultatet for de andra afférs-
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bankerna under en sa lang period som femton ar. Varje ar
under de senaste tio aren har banken varit en av de allra
l6onsammaste affdrsbankerna. Det édr framst Handelsban-
kens ldgre kostnadsniva, som givit forspranget i ’16nsam-
hetsligan™. Hela effekten kan inte tillskrivas vinstdelnings-
systemet och Oktogonen. Utan tvivel gjorde omorganisa-
tionen banken till en betydligt effektivare bank &n forut.
Bankens ’personalsnéla” politik och dess rapport- och re-
dovisningssystem har medverkat till att halla kostnaderna
nere. Men Oktogonen sédgs ha bidragit till att vidmakthalla
det sdlunda skapade kostnadsmedvetandet. Erik Sund-
strom i Oktogonens styrelse (intervju 1988):

Det ar Jan Wallanders tdnkande som genomsyrat banken. Vi
vet att det ar viktigt att pressa kostnaderna, men vi gér inte
hela tiden och raknar pa vad olika &tgarder skulle ge till
Oktogonen. Det vore ju absurt. Men samtidigt finns det alltid
en liten tanke i bakhuvudet.

Ett visst tavlingsmoment kan mahinda ocks& ha sporrat
personalen att pressa kostnaderna. Dels kan olika enheter
inom banken tdvla med varandra internt, redovisningssy-
stemet ger ju underlag for detaljerade l6nsamhetsjamforel-
ser, dels, vilket kanske &r viktigare, tivlar man med andra
banker. ”’Det ar en skon kénsla av stolthet, nédr det gar sa
bra varje ar. Det dr PR for banken gentemot andra banker
och deras personal.”” Spinningen infOr avslojandet av av-
sdttningens storlek ségs vara stor varje ar och den stegras ju
av ovissheten om de andra bankernas resultat.

Banken kan redovisa laga tal for personalomsattning och
sjukfranvaro. Men det finns en rad andra forhéallanden
utover Oktogonen-systemet som kan bidra till att férklara
dessa gladjande siffror. Banker har som regel lag personal-
omséttning. Bankens organisation i vid mening — till ex-
empel att arbetsplatserna dr sma, att decentraliseringen
givit manga tillfélle att arbeta sjédlvstandigt och ta ansvar for
sina handlingar, att en storbank ger ett flertal karridrmoj-
ligheter och tillfillen att arbeta med ménga olika arbets-
uppgifter inom bankens ram, likasd det forhallandet att
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bankens kostnadsinriktade policy, att inte tillsidtta ndgon
tjdnst forrdn det dr bevisat till 100 procent att den behdvs”,
leder till att varje franvaro verkligen marks — har sikerligen
varit viktiga i sammanhanget (Fordner, intervju 1988).

Tanken bakom Oktogonen &r att det &dr skaligt att de
anstdllda far del av det merresultat de dstadkommer som
grupp. Systemet har aldrig varit avsett att anvidndas for att
dra till sig och behélla toppkrafter. For att na det malet
behdver man andra metoder. Som i s manga andra foretag
har ledningen valt att erbjuda de anstillda att teckna kon-
vertibellan.

Ett forsta forsok med att erbjuda den ledande personalen
och Oktogonen kopoptioner enligt Pronators modell (se
kapitel 9) motte stark kritik. Detta berodde fraimst pa att
det var en lontagarfond som stillde ut optionerna, men
ocksa pa att det var en begrdnsad krets ledande personer
som fick erbjudandet. De i bankens ledning som tecknat sig
for optionerna beslét med hénsyn till kritiken att 6verlata
sina optioner till Oktogonen. Senare har ett konvertibellan
pé 800 miljoner kronor erbjudits personalen, som visat en
mycket stor entusiasm. Lénet blev 6vertecknat och mer dn
90 procent av de anstéllda tecknade sig.

Tilldelningen har skett efter en glidande skala. I den
forsta gruppen omfattande ledningsskiktet, cirka 75 perso-
ner, fick man teckna sig for upp till 677 000 kronor och i
den fjarde gruppen, vanliga anstdllda”, cirka 5 000 perso-
ner, fick man teckna sig for mellan 45 000 och 222 000
kronor. Banken gav 1an till finansieringen pa sddana villkor
att for de flesta I6ntagare ridntekostnaden efter skatt blev
cirka 1 procent. Oktogonen tecknade for 50 miljoner kro-
nor, for att banken senare skulle kunna erbjuda nyblivna
ordinarie tjinstemén att delta.

Den marknadsméssiga handeln med konvertiblerna bor-
jar forst i september 1990, vid samma tidpunkt da kon-
vertering kan borja ske. I jimforelse med Oktogonen é&r det
frdgan om “’snabba pengar” for det stora flertalet, om inget
oforutsett intrdffar. Konverteringskursen dr 141 kronor,
dagskursen vid teckningstillféllet 1&g pa omkring 125 kronor.

97



Om alla innehavare viljer att konvertera lanet till aktier
kommer de anstidllda, medridknat Oktogonens innehav av
Handelsbanksaktier, att kontrollera 6ver 10 procent av ros-
terna.

Om det inte gér att utldsa nagra ”Oktogoneneffekter” ur
diverse harda data, sa ar enigheten desto storre bland de
intervjuade om att Oktogonen haft effekter pa sddana svar-
maitbara saker som entusiasm och engagemang i arbetet.
Entusiasmen bland personalen var, som ndmndes tidigare,
inte sé stor vid systemets start. Men allteftersom det acku-
mulerade beloppet vuxit, har ocksa entusiasmen vuxit.

Nagon representativ undersdkning av de Handelsbanks-
anstélldas instéllning till systemet har inte genomférts. Ett
intryck &r att det finns skillnader i instédllning mellan yngre
och dldre. For de unga ar de ackumulerade beloppen laga
och det ar langt kvar till den tidpunkt da lyftning kan ske.
Bengt Augustsson, nyanstilld i banken (intervju 1988):

Oktogonen — den betyder ingenting fér mig. Det ar ett papper
jag far och lagger pad hog eller sldnger. Jag har 35 &r till
utbetalningen. Vem vet vad som kan hénda till dess? Oktogo-
nen skulle inte betyda nigot om jag 6vervigde att byta jobb.
Man byter for att fa hogre 16n. Och om jag byter, da har jag ju
anda pengarna kvar i Oktogonen.

For de ildre &r situationen en annan. Rune Pettersson,
pensiondr (intervju 1988):

Det ar klart att det kénns som om jag dgde en bit av banken,
bade beroende pa att jag arbetat sa lange hédr och pa att
Oktogonen finns. Det kdnns som om man arbetade at sig sjalv
ocksd. Man gliads &t bankens framgéngar — det gor alla. Det
finns ett stort intresse fOor hur stor avsattningen skall bli varje
ar, sadana saker pratar vi om pa kafferasterna. Jag foljer sjalv
med ganska noga vad som hénder i Oktogonen.

Fleraintervjuade har aterkommit tillatt Oktogonen skapar
gemenskap, att den upplevs som allas gemensamma an-
geldgenhet, en kédnsla som man anser forstirks av det fak-
tum att alla far en lika stor andel i varje ars avsittning.
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Oktogonen bidrar till att halla samman de anstéllda i banken.
Handelsbanken éar ju starkt decentraliserad och bankanstallda
ar normalt mycket arbetsplatsorienterade. Det har systemet
skapar en kéansla for banken som sadan. (Lindegren, intervju
1988.)

Ledning och anstdllda i Handelsbanken sdgs leva i ett
mycket harmoniskt forhallande, bland annat pa grund av
Oktogonen, men ocksa pa grund av att foretagskulturen ar
sddan. "’Vi har en tradition av samarbetsklimat. Inget brak,
vi skall 16sa fragorna i samférstand.”

Och det har ju inte intriffat ndgot som pa allvar kunnat
stora harmonin. Banken har varit framgéngrik linge. Hur
de anstillda skulle reagera om avséttningarna upphdrde
kan bara bli féremal for spekulationer. I de flesta av dessa
betonas att sjdlvrannsakan skulle komma att spela en vi-
sentlig roll. Huruvida Oktogonens styrelse ocksd skulle
axla sitt dgaransvar och forsoka avldgsna ledningen, om
man ansage att den inte skott sina uppgifter pa ett till-
fredsstédllande sitt, 4r en intressant, men obesvarad friga.

Det har sagts att ingen fran bérjan hade trott att banken
skulle bli s& framgangsrik att avsittning skulle goras varje
ar. Nu har man dnd4 lyckats med detta svara konststycke
och det kan kanske kdnnas som ett visst tryck pa ledningen
att halla standarden uppe hérvidlag i fortsdttningen.

Som det nu dr innebdr Oktogonen-systemet framst att
mellanskiktet chefer utsétts for en viss press. ’Oktogonen
medfor att medarbetarna stéller krav pa att ledas av dukti-
ga chefer. Mediokra chefer accepteras inte. Bra medarbeta-
re kréver bra chefer och vice versa. Det blir en god cirkel.”
(Hedelius, intervju 1988.)

Till de anstéllda har Oktogonen givit mer dn gemenskap.
For det forsta har de, genom att deras representanter tagit
plats i bankens centralstyrelse och i regionbankernas styrel-
ser, haft mojlighet att bade informera och halla sig in-
formerade om olika fragor och utova inflytande pa viktiga
beslut. Inflytandet har heller inte kopts pa formogenhets-
uppbyggnadens bekostnad, nigot som annars kunde bli
fallet om alla medel placerades enbart 1 det egna foretagets
aktier. Placeringsreglerna har tillatit riskspridning. En av-
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sevird formogenhetstillvixt har dgt rum, inte bara genom
att avsdttningarna okat och genom en viss skattekredit,
utan framfor allt beroende pa vérdetillvixten i Oktogonens
innehav. Om inte halvmiljonstrecket redan passerats i an-
delsviarde for den som varit med fran borjan med en hel
andel, 4r man pé god vig att nd dit nu, i september 1988.
”Vi har genom Oktogonen fatt mer d4n vad vi nagonsin
skulle ha kunnat férhandla oss till.”

Styrelsen i Oktogonen utses, som ndmnts tidigare, av
facket. Men de intervjuade sédger alla att det inte dr nigra
svarigheter att skilja pa den fackliga rollen och &dgarrollen.

Fackliga fragor, som till exempel ror 16n, medinflytande och
flertalet tillsdttningsdrenden, avgors ju i andra fora én i cen-
tralstyrelsen. Och de som sitter i Oktogonens styrelse, de har
ju ett annat mandat &n det fackliga, de skall f6rvalta pengarna
pa basta satt och de skall 6vervaka att Oktogonens regelverk
efterlevs. Redan vid Oktogonens inréttande intog man fran de
anstilldas sida den principiella standpunkten att Oktogonen-
systemet och lonefragor aldrig skulle sammankopplas. Darfor
rader en viss forbittring 6ver att systemet inte undantagits fran
belastning med sociala avgifter. Oktogonen har absolut inget
med 16n att goéra, systemet fungerar snarast som ett slags
pensionsforsakring, och pensionsférsikringar &r ju skattemaés-
sigt gynnade i andra sammanhang. Om utbetalningarna hade
skett efter fem ar hade det kanske varit mer relevant att ta upp
en diskussion om avgiftsbeldggningen. Hade fler foljt Oktogo-
nens exempel hade vi kanske sluppit avgifterna idag. (Johans-
son, intervju 1988.)

I dgarrollen 4r man lika intresserad av utdelningstillvéxt
som andra dgare.

Oktogonen har, som sagt, rtt att nominera tva ordinarie
ledamoter i centralstyrelsen. Mycket av vad som sker i
centralstyrelsen ar informationsutbyte. Information ldmnas
dels rorande vad som hént i banken och hur l6nsamheten
har utvecklats, dels om vad som hint i omvérlden som kan
berdra bankens och olika branschers situation och fram-
tidsutsikter, till exempel riksbankspolitiken och utveckling-
en pa valutamarknaderna. Andra stora fragor ar kredit-
arenden. Nar det géller fragor av strategisk natur har hittills
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alltid ratt enighet mellan foretagsledning och de anstélldas
representanter. Dessutom anser man att bankens policy
varit fastlagd lange. Vi har haft samma policy i tjugo ar
och den har varit framgangsrik, s& det finns ingen an-
ledning att ifrdgasdtta den.” Representanter for bade led-
ning och anstillda har i intervjuer givit uttryck for upp-
fattningen att ledningen aldrig skulle kunna genomdriva en
atgdrd som personalen inte var med pa.

Det hade varit intressant att se vad som hidnt om dagens
Oktogonen funnits vid Jan Wallanders tilltrdde. En hypotes
ar att hans reformer inte kunnat genomféras sa snabbt som
skedde, dven om de knappast kunnat hindras helt. Mot-
hypotesen é&r, att Oktogonens existens hade underlittat
forandringen. Det ligger ju i Oktogonens intresse att ban-
ken visar bra resultat. I sin skrift ”Att dstadkomma for-
dndring” (1978) stiller Wallander sjélv fragan om foérdnd-
ringen vore mojlig i dag”, men han diskuterar d& enbart
vad MBL-lagstiftningen skulle ha kunnat innebéra om den
varit i kraft.

Att kunna ta plats i styrelserummet i kraft av dgande,
inte med lagens stod, har gett Oktogonenrepresentanterna
en behaglig kénsla av att accepteras som jédmlikar.

Vad det giller andra styrelseledamoter och foretradare for de
andra dgarna, sa har jag bara mott positiva kommentarer. Det
har aldrig ifrdgasatts eller kommenterats negativt. Oktogo-
nens representanter valjs av bolagsstimman pa samma sitt
som Ovriga ledamoter och de spelar efter samma spelregler
som de. (Johansson, intervju 1988.)

Oktogonen har ocksa langt ifran obetydliga innehav i andra
bolag 4n Handelsbanken och dess dottrar. Men visavi dessa
spelar man en tdmligen passiv roll. Oktogonenrepresentan-
ter ndjer sig i stort sett med att delta i bolagsstimmorna.
Vi &r inte annorlunda &n ménga andra institutionella pla-
cerare.”
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Nyckeltal for Handelsbanken 1984—-88

Koncernen
Balansomslutning miljarder kr
forindr under dret 7
Antalet anstillda i medecltal
Konsumentprisindex, irlig
okningstakt %
KONSOLI DERING
Konsolideringsgrad® %
RESULTAT OCH LONSAMHET
Rérelseresultat Mkr
Riintabilitet % cfter schablonskatt®
cfter full skatt® *

Banken

Balansomslutning miljarder kr
forindr under dret %

Antal anstillda i medeltal

Antal kontor 31 dec

KONSOLIDERING

Konsolideringsgrad® %

RESULTAT OCH LONSAMHET

Rérelseresultat Mkr

Riintabilitet % cfter schablonskatt®*
cfter full skatt™”

Jamférelsesiffror korrigerade till nuvarande redovisningsprinciper.

1984 1985 1986 1987 1988
157,3 164,9 156,6 202,6 2380
+11,2 +4,8 -—-s51 +29,4 +17,5
6os6 6110 6163 6447 6603
+8,2 +5,7 +3,3 +5,2 +6,3
6,0 6,6 8,0 7,1 7,0
1630 1868 3347 2977 3677
16,7 17,2 27,2 21,0 22,7
17,3 17,7 20,1 21,3 21,0
1301 133,7 116, 158,7 179,4
+8,6 +2,8 —12,6 +358 +13,1
5353 5361 5354 5564 5632
454 452 448 451 449
6,9 7,6 10,1 8,4 8,8
1529 1625 3024 2620 3350
17,0 15,8 261 19,6 22,1
18,4 17,5 20,0 21,5 21,7

* Konsolideringsgrad = eget kapital plus varderegleringskonton och 6vriga obe-
skattade reserver (6veravskrivningar samt investeringsfonder och liknande fon-
der) i procent av balansomslutningen vid arets slut.
** Riintabilitet = rorelseresultatet efter S0 procent schablonskatt resp full skatt i
procent av eget kapital plus hilften av virderegleringskonton och &vriga obe-
skattade reserver (Overavskrivningar samt investeringsfonder och liknande fon-

der) vid bérjan av aret.

Kalla: Handelsbankens arsredovisning 1988
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8. Volvo

Volvo, Nordens storsta industrikoncern, grundades 1915
som dotterbolag till SKF. Tolv ar senare rullade den forsta
bilen ut fran fabriken. Ar 1935 lossades banden till SKF
och Volvo introducerades pa Stockholmsbdrsen. Till en
borjan producerades enbart bilar, men med tiden har verk-
samheten breddats.

1980-talets Volvo-koncern tillverkar och séljer inte bara
personbilar, lastbilar och bussar. Volvo verkar ocksa inom
andra sektorer av “’forflyttningsindustrin’ med tillverkning
av flyg-, marin- och industrimotorer. Volvo har dessutom
expanderat inom livsmedelsindustrin via Provendorgrup-
pen. Bolaget har krympt eller avvecklat sin oljehandel via
STC, tillverkning av oljeutvinningsutrustning via intressen i
Consafe och oljeutvinning via norska och amerikanska in-
tressebolag. Fran energisektorn har intresset istéllet vints
mot ldkemedelsindustrin. Ett uttryck for detta dr bland
annat att Volvo fOrvérvat aktier i Pharmacia motsvarande
nira 50 procent av rostvdrdet (mars 1989). Slutligen &r
Volvo ocksd en stor aktdr inom den finansiella sektorn.
Affarsomradet Finans ryms inom dotterbolaget Fortos.

Koncernens omsittning 1988 var 96 639 miljoner kronor
och vinsten efter finansnetto uppgick till 8 247 miljoner,
koncernens nést bésta resultat hittills. Personbilarna svara-
de for den storsta delen av omsittning och vinst. I jdm-
forelse med andra biltillverkares siffror framstar personbils-
rorelsens avkastning pa sysselsatt kapital som rekordhog.

Antalet anstidllda 1988 var cirka 78 500, varav nistan
55 000 arbetade inom Sveriges grénser.

Volvos dominerande stdllning i Sveriges néringsliv ger
koncernen en stark men samtidigt utsatt position. Vad som
gors inom Volvo far stor genomslagskraft och déarfér kan
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man inte tillata sig vad andra foretag, med mer undanskym-
da positioner, inte tvekar att gora. A andra sidan kan
onskemal genomdrivas, som mer obetydliga foretag inte
skulle ha fatt gehor for.

Hur agandet sprids till de anstillda 1 Volvo

Volvo-aktier har sedan 1958 delats ut som gratifikation till
sarskilt trogna medarbetare i foretaget. Anstéllda som ar-
betat 25, 35 och 45 ar i Volvo har fatt fem aktier. Pa det
sattet hade vid ingangen av 1980-talet nidstan 9 000 an-
stillda blivit aktiedgare.

De sa kallade tjanstearsfesterna, da aktierna delas ut,
halls varje ar i november — december och firas med stor
pompa. Cirka 700 personer brukar delta och det laggs stor
vikt vid att representanter for koncernledningen deltar,
eftersom tillstdllningen ses som ett led i en identifikations-
process. En av de fa gdnger P. G. Gyllenhammar uteblivit,
var da det skett ett dodsfall i familjen.

Ar 1979 passerade for forsta gangen i koncernens histo-
ria Volvos resultat efter finansnetto miljardstrecket. Men
Volvo-ledningen hade vid denna tid inga skél till jubel,
tviartom fanns det gott om anledningar till klagan. Av-
kastningen pa sysselsatt kapital hade under de ndrmast
foregdende aren som mest natt upp till 10 procent. Det
storsta problemet var personbilsrorelsen, som haft stora
svarigheter under 1970-talets senare del, men ocksd Volvo
BM och Volvo Penta hade problem. For personbilarnas del
forutspaddes 1979 till raga pa allt en hardnande konkurrens
1 framtiden. En fusion med Saab-Scania hade inte kunnat
genomdrivas, trots att Gyllenhammar utlovats stéd for det-
ta av Marcus Wallenberg. Ekonomiska resurser saknades
for att ersdtta den gamla 240/260 serien med nya konkur-
renskraftiga modeller — vissa berdkningar tydde pa att be-
lopp i storleksordningen 4 miljarder skulle krdvas. Nytt
riskkapital méste skaffas fram, med lock eller pock. Med en
aktiekurs som sjunkit kraftig sedan 1970-talets borjan och
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ett borsvérde péa cirka en miljard, var forutsittningarna att
med lock f4 in de erforderliga miljarderna usla. Ar 1977, da
kursutvecklingen ocks&d hade omodjliggjort en nyemission
till marknaden, hade 4e AP-fonden tritt till och tecknat
aktier for 100 miljoner kronor, en affdr som pa kort sikt
orsakade fonden en forlust pd 30 miljoner. Den bravaden
kunde inte upprepas. Pock hjilpte inte heller — industrimi-
nister Asling hade just avvisat en begiran om hjilp. (Borg-
strom & Haag, 1988.)

Ledningen sokte samtidigt efter ett nytt verksamhetsfalt
utanfor bilbranschen som kunde lyfta resultatet. En sats-
ning pa fritidssektorn i borjan pa decenniet hade slagit fel.
Nu sags raddningen ligga inom energiomradet.

En sak vet vi sdkert: Energi blir allt dyrare under detta sekel.
Volvo har planerat for detta sedan lange och forberett en ny
verksamhet for koncernen pa energiomridet. (Arsredovis-
ning, 1979.)

Den sé kallade Norge-affaren, den prosaiska bendmningen
pa P. G. Gyllenhammars storslagna vision att i ett svep ge
Volvo 6kade resurser att utveckla den nya 700-serien ge-
nom att lata norrmannen kdpa 40 procent av Volvo fér 750
miljoner kronor och vissa oljekoncessioner, bredda hem-
mamarknaden och stdrka det nordiska samarbetet och
dessutom fa in en fot i energisektorn, gick emellertid om
intet. Av Volvos dgare var inte tillrickligt manga beredda
att stodja projektet. Sveriges Aktiesparares Riksforbund
motarbetade aktivt idén. Gyllenhammar utmanade 1979 i
stdllet den svenska marknaden med en nyemission. Den
tillférde koncernen nagot 6ver 200 miljoner kronor.

Inom ramen for emissionen erbjods anstillda att kopa
hogst 100 aktier i foretaget. Insamlingar av fullmakter
bland de anstéllda hade visat att det fanns ménga som var
dgare och som lojalt slutit upp bakom Norgeprojektet. Nu
ville foretagsledningen passa pa tillfdllet att forsoka knyta
de anstéllda dnnu fastare till foretaget.

Det var inte frigan om en riktad nyemission, utan Volvo
hade kopt upp teckningsritter, som sedan saldes vidare.
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Aktiens pris var 60 kronor. Inklusive teckningsratten fick
de anstillda betala cirka 73 kronor per aktie. Volvo erbjod
ett rantefritt ettarigt lan for att finansiera kopet. Nastan
2 000 anstillda tecknade aktier. Den relativt laga anslut-
ningen har forklarats med att aktiedgande var nagot nytt
och fraimmande for personalens stora flertal.

En annan forklaring har varit att det rddde en traditionell
syn pa motsatsforhéllande mellan arbete och kapital, i syn-
nerhet bland de kollektivanstédllda. Det har beréttats att
nar klockor delades ut till anstédllda vid Volvos femtioarsju-
bileumn 1977 fanns det personer som slangde sina exemplar i
viaggen fOr att visa att de minsann inte tog emot nagra
mutor fran kapitalet. (Men de utgjorde d4nda en mycket
liten minoritet. De flesta var bade glada och stolta 6ver sina
klockor.) De fackliga representanterna hade heller inte
varit involverade i nagra resonemang kring erbjudandet,
utan forslaget 14g en dag fardigt i sina huvuddrag pa styrel-
sens bord. Men den enklaste forklaringen torde sta att
finna i den historiska kursutvecklingen och den radande
pessimistiska uppfattningen om Volvos framtid.

I det korta perspektivet var det flera anstéllda som upp-
fattade kopet som en misslyckad affar, eftersom kursen
inom kort sjonk till cirka 50 kronor. Volvoledningen fick
mottaga brev fran upprorda aktiekdpare, som undrade hur
foretaget kunde tillata sig att ’lura sin anstallda’.

Men tiderna forédndrades. Volvo kunde uppvisa stigande
vinster. Hur skulle Volvo hantera lonekraven som den sti-
gande vinstnivadn gav upphov till? Gyllenhammar har gjort
flera utspel i arbetsmarknadsfragor och lanserat forslag till
nya lonesystem. Ett forslag, som presenterades pa en SAF-
kongress 1984, gillde ett system, ddr I6nedkningarna skulle
betalas ut i efterhand. (Borgstrom & Haag, 1988, s. 247.)
Tankarna verkar ha funnits tidigare. Enligt vad det sagts,
borjade man bade inom foéretagsledning och fack grubbla
pa att infora resultatdelning i ndgon form redan 1980. Men
da information om funderingarna boérjade ldacka ut, skrin-
lades planerna.

Istéllet startades 1981 en fOretagsanknuten aktiespar-
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fond. Enligt reglerna kunde hogst 25 procent av sparandet
placeras i Volvo-aktier. De anstéllda kunde spara 200, 400
eller 600 kronor i méanaden. De erbjods att l&na halva
sparbeloppet réintefritt av foretaget.

Idén marknadsfordes dels skriftligen, till exempel via
broschyrer som skickades ut till samtliga anstéllda och affi-
scher som sattes upp pa alla arbetsplatser, dels muntligen.
Speciella lokala kontaktombud utbildades centralt. De
kunde sedan dela med sig av sina kunskaper och svara pa
fragor fran andra anstillda ute pa arbetsplatserna om
fondsparandets villkor.

Kampanjen blev framgéngsrik, anser man pa Volvo.
Over 7 000 anstillda borjade spara i aktier. Men nir de
skattemdéssiga fOrutsittningarna for sparandet &dndrades
1983, minskade ocksa intresset for fonden och antalet an-
slutna sparare dr 1989 cirka 3 500 personer. Vid slutet av
1987 var fondens formogenhet cirka 142 miljoner kronor.
21,5 procent av formogenheten var placerad i Volvo-vérde-
papper.

1981 och 1982 var héndelserika ar for koncernen. Da
forvarvades Beijerinvest, “’den hittills storsta affaren i Sve-
rige.”” Den genomfoérdes “med stdd av aktiedgare, anstéll-
da och regering”, sades det i &rsredovisningen for 1981. Det
var framst oljehandeln i Beijers ~’guldigg” STC som Volvo
varit ute efter att forvirva, dven om livsmedelssidan ockséa
haft sin lockelse. Aktiedgare i Volvo erbjods varen 1982 att
kopa aktier i STC och STC Venture.

P& Volvos extra bolagsstimma i mars 1982 beslots att
genomfora en riktad nyemission pa 6ver 600 miljoner kro-
nor. De gamla aktiedgarna erbjods teckna en ny aktie for
vart femtal dgda aktier. Dessutom erbjods de anstillda att
teckna hogst 150 B-aktier var till ett pris av 100 kronor
styck, inom ramen for en total tilldelning pa 500 000 aktier.
Priset innebar en rabatt pa cirka 40 kronor som maste tas
upp till beskattning. Volvo hjilpte till med finansieringen
av forvirvet genom att erbjuda ett fyra-arigt Volvo-lan till 8
procent, det forsta aret rantefritt.

I personaltidningen Volvokontakt presenterades motiven
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till emissionen. P4 Volvos barockprosa uttrycktes saken pé
foljande satt:

Som Sveriges storsta foretag ar Volvo av stor betydelse for
landets ekonomi samtidigt som storleken i sig innebér be-
gransade tillvaxtmojligheter inom landet. En férutsattning for
utbyggnad av Volvos verksamhet i Sverige dr mojligheten att
uppné 6kad andel av exportmarknaderna.

En vidareutveckling av koncernens verksamhet under 1980-
talet kraver darfor internationell expansion genom investe-
ringar och strategiska foretagsférvarv. En sadan utveckling
stiller krav pa en starkare finansiell bas, framhaller Volvo-
styrelsen. (Volvokontakt nr 18, 1982.)

Sammanfattningsvis sades att emissionskapitalet behovdes
for en internationell expansion, for breddning av verksam-
heten, for att kunna genomféra fortsatta foretagskdp och
for att 0ka den finansiella styrkan. Den “offensiva strate-
gin”, vars viktigaste uttryck hittills varit forvérvet av Bei-
jerinvest, ’'méste drivas vidare under 80-talet”, sades styrel-
sen framhélla. Styrelsen sades ocksé papeka att Volvo be-
hovde en finansiell beredskap for fortsatta forvarv. ’De
studier som pagar tyder pa att forutsittningar finns for
foérvarv som 4r intressanta.”

De fackliga foretrddarna hade deltagit i diskussionerna
kring erbjudandet, men nagon formell férhandling hade
inte 4gt rum. De intog en neutral attityd gentemot sina
medlemmar och gav inga rdd om att vare sig kopa eller
avsté frén kop. I spalten “’Fackets rost” i personaltidningen
sade tjdnstemannens representant, Stig Svensson, att han
var Overtygad om att manga anstallda skulle vilja delta. De
kollektivanstilldas representant, Goran Johnsson, sade
forsiktigtvis att han “’inte hade nagot emot” att de anstillda
fick kopa aktier pé de aktuella villkoren. (Volvokontakt 18,
1982.)

Omkring 6 000 anstéllda, det vill sdga drygt 10 procent
av det totala antalet teckningsberéttigade, accepterade er-
bjudandet i en sddan utstrackning att deras del av emissio-
nen blev dvertecknad. Tilldelningen blev darfor hogst 114
aktier per person. Manga av dem som fatt tilldelning, be-
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holl inte sina aktier ens i tva ar, utan salde tdmligen om-
géende. Att inte spridningen blev storre har forklarats med
den aterhallsamhet, som priglade den interna marknads-
foringen. Manga anstéllda forfogade heller inte Gver till-
rackligt stora sparbelopp och hyste en djupt liggande mot-
vilja mot att 1ana, i synnerhet till att forvirva aktier, har det
sagts.

Broschyrer och prospekt som riktas till personalen — de ar ofta
konservativa och lite forsiktiga. Det hela ar valdigt beharskat.
Men det hdnger samman med finansavdelningens allmdnna
policy att inte fresta folk att ge sig in i storre affédrer dn deras
ekonomi tal. (Beyer, intervju 1989.)

Ett exempel pa detta kan hamtas fran prospektet angédende
konvertibla forlagsbevis, vari Gyllenhammar skriver f6ljan-
de:

Det erbjudande varje Volvomedarbetare nu fér, att teckna
konvertibler i Volvo ar en forman med ett visst moment av
risk.

Pa bolagsstimman i maj samma ar meddelade P. G. Gyl-
lenhammar att styrelsen beslutat erbjuda koncernens samt-
liga svenska anstéllda fem Volvo-aktier var som gratifika-
tion. Omkring 52 000 personer fyllde kriteriet for tilldel-
ning, nidmligen att vara anstilld i nagot av koncernens
svenska bolag vid arsskiftet 1981/82 och fortfarande arbeta
kvar i koncernen vid tidpunkten for bolagsstimman. Det
var bara cirka 600 personer som inte accepterade erbjudan-
det, om det nu berodde pa ett Overlagt beslut eller pa
forbiseende. Volvo fick i och med gratifikationen cirka
40 000 nya aktiedgare, men det dr okdnt hur linge de
forblev i dgarkretsen. Det var manga som salde sina aktier
direkt. Antalet aktiedgare var 1981 omkring 131 000, 1982
cirka 178 000 och 1983 154 000 stycken. De anstéllda som
beholl sina aktier fick emellertid erbjudande om att kdpa
aktier i Investment AB Beijer varen 1983 och om att kdpa
aktier i AB Catena varen 1984.

Det finns ju ett bankkontor hirute och dar ringlade sig koer-
na. Men det var ju bara ett tecken pa hur déliga kunskaper
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folk hade. Det kom surt efter for dem som salde direkt.
(Svensson, intervju 1989.)

Den motivering som angavs for gratifikationsutdelningen
var att de anstilldas engagemang, arbetsinsatser och loja-
litet” hade varit “en forutsattning for en framgéngsrik och
harmonisk sammansmaéltning’” med Beijerinvest, dér ett
gott totalresultat satts i fraimsta rummet”. (Tillkdnnagivan-
de, Goteborg 26/5 1982.) I en skrift fran Aktieframjandet
sags de fem aktierna till alla som ’Volvos tack for ett gott
jobb”. (Aktiefraimjandet, mars 1983.)

En baktanke med gavan var kanske ocksa att bredda
dgandet till den stora majoriteten anstéllda, som inte sjalv-
mant visat intresse for att fOrvarva aktier.

Aktier som gratifikation betraktades vélvilligt av facken.
Framstotar om ytterligare tilldelningar har gjorts, men kon-
cernledningens svar har alltid varit nekande.

Ar 1982 triffade Volvo och de fackliga organisationerna
ett avtal om att infora ett resultatbonussystem av forsoks-
karaktir under aren 1982 till och med 1985. Ar 1985 triffa-
des ett nytt avtal, gillande fram till och med ar 1989.
Resultatbonussystemet presenteras nedan.

1982 hade varit ett framgéangsrikt ar for Volvo. Men
landets storsta foretag kunde inte gé i spetsen med l6nehoj-
ningar utOver avtalet. Samtidigt utsattes de fackliga fore-
tradarna for allt storre press fran sina medlemmar.

Volvo ar ként for att ha goda relationer fack—foretagsled-
ning. Gyllenhammar har ocksé lagt sig sarskilt vinn om att
hélla en bra kontakt med facken. Fackliga foretradare fick
till exempel plats i styrelsen innan lagen om rétt till styrelse-
representation trddde i kraft. S& man satte sig ned vid
forhandlingsbordet for att hitta en 16sning som bada parter
kunde acceptera.

Loneutvecklingen pa Metallsidan hade varit usel. Jag tog upp
saken med representanter for koncernledningen. Det var Ulf
Lindén, Lars Malmros och Hakan Frisinger. Heinrich Blauert
var sekreterare i gruppen. Vart krav gillde kontanta pengar.
Men Ulf Lindén presenterade ett forslag till resultatdelning.
Vi gjorde sonderingar pa olika hall, men fick inte mycket
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hjilp. Men vi fick en rapport om Akermans system fran cen-
tral kélla inom arbetarrorelsen. Och sa satte diskussionerna
igang. Bade vi och arbetsgivaren ville gdrna komma fram till
en Overenskommelse. Foretagsledningen hade en attityd av
“take it or leave it”, sa vi hade inte sa mycket att vilja pa.
(Johnsson, intervju 1989.)

Resultatprognosen var optimistisk. Det blir svart for facket
da, for medlemmarna pressar pa och vill ha sin del av kakan.
Men Volvo kunde inte hoja I6nerna av négot slags arbetsgivar-
solidaritet. Vi maste hitta pa nagot annat.

Vi hade inte s& mycket pa fotterna, nir det gillde ut-
formningen av systemet, dven om vi sneglade pa S-E-Banken.
Men sjalva konstruktionen kom vi fram till gemensamt.

Det blev ritt dramatiska forhandlingar mellan koncern-
facken och en trio fran ledningen. Vi férhandlade ganska
lange. Till slut en kvall, det var ganska sent pa natten, kom vi
fram till en uppgorelse. Inte s& méanga veckor darefter blev
lontagarfonderna verklighet. Da ville Volvo trada fran avtalet.
Men vi pé den fackliga sidan sade att det skulle kosta foretaget
540 miljoner att komma loss — tre ganger 180 miljoner som var
maxbeloppet for en resultatbonusavsittning. D4 foredrog led-
ningen att lata avtalet galla. (Svensson, intervju 1989.)

Lontagarfondsdebatten rasade hett medan forhandlingarna
pégick och Volvos initiativ kritiserades skarpt av isynnerhet
Metallarbetareférbundet. Men Volvos fackliga foretrddare
hade fattat sitt beslut och l4t sig inte rubbas av kritik frdn
centralt hall: Facket var berett att ta stryk.”

Vi springer inte till Stockholm titt och tatt och fragar vad vi far
gora och inte gora. Vi informerar om vad som ar pa gang. Vi
fattar vara egna beslut utifradn 6vervidganden om saken ar bra
for foretaget och for dem som jobbar dar eller inte. Det ar ju
inte resultatdelningen i sig som ar det priméra, utan att fore-
taget gar bra och kan investera.

Att vi har det har systemet dr inget hot mot den solidariska
I6nepolitiken. Det ar bara en liten storning bland alla andra.
(Johnsson, intervju 1989.)

Nya forhandlingar om resultatbonussystemets vara eller
inte vara fordes 1985. Foérhandlingarna blev hérda. Perso-
naltidningen Volvokontakt konstaterade i april 1986 diskret
att det inte varit alldeles sjélvklart” att systemet skulle
fortleva. Volvoledningen ville helst att det upphérde — man
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ansdg sig inte kunna leva med bade l6ntagarfonder och ett
resultatdelningssystem — men facken satte hart mot hért och
aberopade bland annat P.G. Gyllenhammars egna ord fran
lontagarfondsdebatterna och folkpartiturnéerna om det en-
skilda dgandets vélsignelser. En ’tung’ person i koncern-
ledningen, Ulf Lindén, horde ocksa till dem som ville ha
systemet kvar. Utfallet blev att villkoren for resultatbonus-
systemet dndrades négot.

Under 1987 erbjods de anstéllda att teckna ett konverti-
belt forlagslan i AB Volvo pa 924 miljoner kronor. Erbju-
dandet hade foregatts av “vildiga diskussioner” av sjilva
idén, av villkoren och av lanets storlek.

Tva av foretagsledningens huvudmotiv for att genomfora
atgirden sdges ha varit att man dels ansag att inte enbart
anstdllda i Sverige skulle forbehdllas chansen att pa goda
villkor bli delaktiga i Volvo, dels att man beddmde det som
svart att undanhdlla de egna anstéllda forméaner som andra
storforetag beviljat sina.

Vi kan inte bara hélla pa att gynna svenskarna. Vi har en
forpliktelse att gora nagot liknande for de anstéllda utanfér
Sverige ocksa.

Sedan ar det inte heller latt att lata bli att tillerkdnna vara
anstillda vad andra redan fatt. Volvo var ju pa inget vis en
pionjar pa omradet. Att alla skulle fa samma tilldelning var en
viktig princip, som forresten tillimpats i tidigare erbjudanden
ocksa. Den hanger ytterst samman med P. G.s egna vardering-
ar. (Beyer, intervju 1988.)

Forlagslanet 16pte mellan september 1987 och mars 1995
med en rdnta pad 10 procent. De anstidllda kunde vilja
mellan sex olika teckningsalternativ, ndmligen att teckna
20, 40, 200, 300 eller 500 konvertibler. En konvertibel
kostade 385 kronor och gav ritt till konvertering till en
B-aktie i Volvo. Konvertering kan ske under perioden sep-
tember 1990 till och med mars 1995. Lan till forvérvet av
forlagsbevisen erbjods av Skandinaviska Enskilda Banken.
Lénets amorteringstid strackte sig fram till och med 1995
och réntan var 12,9 procent.

Erbjudandet marknadsfoérdes internt pa liknande sétt
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som fondsparandet, det vill siga med affischer pa arbets-
platserna, skriftligt material som distribuerades till alla an-
stallda och genom specialutbildade kontaktombud ute pé
arbetsplatserna. Kontaktombuden var bevdpnade med ett
informationskompendium och ett fiardigt OH-material.
Dessutom presenterades idén i en videofilm i form av en
dialog mellan den allvetande och den totalt okunnige. Fil-
men rullade s& gott som kontinuerligt i alla de TV-appara-
ter, som stéllts ut p& fabriker och kontor. I presentations-
broschyren till de anstillda sade Gyllenhammar att "Ett
gemensamt dgande skapar pa sikt ett starkare Volvo”.

Cirka 40 procent av de teckningsberéttigade anstéllda i
Sverige och 13 procent av de teckningsberittigade anstéllda
utanfor Sverige utnyttjade erbjudandet. Lénet blev kraftigt
overtecknat, vilket till en del kan skyllas p4 samma menta-
litet som far méanniskor att hamstra. Erfarenheterna av
reduktionen vid tilldelningen av tecknade aktier tidigare
hade kanske avsatt sidana tankemonster i sinnena. I och
med att det borjade ryktas att lanet skulle bli 6vertecknat,
skyndade sig manga att teckna sig for det maximala be-
loppet i forhoppningen att fa den faktiska tilldelning de
hade hoppats pé frén borjan.

Jag ansag att jag hade rdd med 250 stycken. Men jag sag att
bara pad min arbetsplats blev var kvot dvertecknad med 50
procent. Var det likadant dverallt, ja, da skulle det bli ranso-
nering, sa att man bara fick hélften av vad man ville ha. S& jag
tecknade mig for 500 stycken och fick 145. Inte illa! (Petters-
son, intervju 1989.)

Och effekten blev densamma som vid hamstring — varan tog
slut. Alla var garanterade en tilldelning pa minst 40 kon-
vertibler. De som tecknat maximalt fick 145 stycken.

Det var en modegrej, sddant 1ag i tiden. Och initiativet hade
inte kommit fran facket.

Men det var ju en praktiskt taget riskfri placering — enda
mojligheten att forlora de satsade pengarna vore om Volvo
skulle ga i konkurs. Och sedan kostade det heller néstan inget
att vara med. Skillnaden mellan den rinta man fick pa for-
lagslanet och den man fick betala till banken for att lanefinan-

114



siera kopet, var bara ett par procent. Och den kostnaden var
ju avdragsgill i deklarationen.

Det var som ett lotteri med mycket liten insats, men med
stora mojligheter att tjana ordentligt med pengar. (Svensson,
intervju 1989.)

Fragan gick runt i styrelsen. Jag tillhorde dem som sade att om
man skulle ha konvertibler, skulle priset sattas pa ratt sitt. Nu
hojdes det till slut. Men de som tecknade kommer sikert dnda
val ut. (Johnsson, intervju 1989.)

Resultatbonus-systemets konstruktion

Systemet bygger pa arsvisa avsattningar till s& kallade resul-
tatfonder ndr Volvo-koncernens resultat ar tillrdckligt hogt
enligt de kriterier som faststillts i avtalet frAn 1986. Fon-
derna forvaltas av en sarskilt inrittad stiftelse, Stiftelsen
Volvoresultat. Varje fond ar bunden i fem &r och utskiftas
dédrefter i form av aktier.

For att en avsittning skall goras, det vill sidga for att
nagon resultatbonus skall utgd, maste Volvokoncernens re-
sultat, mitt som avkastningen pa det totala kapitalet i
koncernen, Overstiga ett visst troskelvirde. Det ér hel-
hetens resultat som ligger till grund for berdkningarna, men
det dr de enskilda bolagen som betalar in de faktiska bo-
nusbeloppen. De bolag som enligt avtalen 1982 och 1986
omfattas av bonussystemet d&r AB Volvo och dess direkt
eller indirekt heldgda svenska dotterbolag. Dotterbolagen
skall dessutom vara heldgda bade vid é&rets slut och vid
dagen for bolagsstimman.

Troskelvardet berdknades i det forsta avtalet pa tva satt
och det var det hogre av de tva viardena som gillde. Den
forsta berdkningsprincipen fixerade ett troskelvdrde vid
diskontot (i genomsnitt under aret) plus 6 procent. Enligt
den andra principen lades troskeln vid en avkastningsniva
pa 14 procent pad det totala kapitalet. Den del av ars-
resultatet som Oversteg troskelvirdet kallades bonusgrun-
dande resultat. Sjédlva bonusen utgjorde 15 procent av det
bonusgrundande resultatet, dock hogst 180 miljoner kro-
nor.
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I avtalet hade klausuler tagits in om att tillkommande
skatter och palagor skulle dras ifran resultatet fére bonus-
berdkningen. S&dana skatter och palagor, som kunde kom-
ma att utgd med anledning av utfallande resultatbonus,
skulle enligt avtalet reducera bonusen pa si sitt att den
totala kostnaden for bolaget bleve ofordndrad. Detta har
betytt att savél vinstdelningsskatten som de av riksdagen
1987 beslutade sociala avgifterna har kommit att reducera
bonussumman.

Volvofacken fann sig dock inte stillatigande i att regering
och riksdag planerade att infora sociala avgifter pa bonu-
sen. Manga uppvaktningar gjordes pa fackligt initiativ.
Bland annat besokte en delegation, bestaende av represen-
tanter for fack och foretagsledning finansministern.

Konfrontationen med Feldt var en upplevelse. Det var Ulf
Lindén, jag och sex av de tyngsta fackliga representanterna
som gick upp till Feldt for att forsvara vart system. Det hela
skedde pa fackligt initiativ. Men Feldt klarade sig bra. (Win-
quist, intervju 1989.)

I det andra avtalet har man tagit hdnsyn till den ’beddémda
kostnadseffekten av vinstdelningsskatten” genom att kréva
att avkastningen pé totalt kapital skall 6verstiga diskontot
plus 6,6 procent, déir 0,6 procent utgor skatteeffekten.

Bonusbeloppet dndrades i det andra avtalet till att mot-
svara 11 procent av den bonusgrundande avkastningen.
Detta belopp dr det som efter avdrag for de sociala kostna-
derna pa 27 procent fors till resultatfonden. De regler, som
begrdnsar vad som maximalt kan avsittas finns kvar, men
nagot fordndrade. Det maximala beloppet dr det ldgsta
virdet av antingen 45 procent av den faststdllda utdel-
ningen till aktiedgarna eller 260 miljoner kronor. 1987 ars
avsittning slog i 260 miljoners-taket, vilket inte 1988 &rs
gjorde.

Resultatfonderna skall forvaltas av en stiftelse, vars sty-
relse bestar av sju ordinarie ledaméter, var och en med en
personlig suppleant. En av ledaméterna i styrelsen repre-
senterar foretaget, medan de sex Ovriga foretrdder de fack-
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liga parterna och nomineras av dem. Styrelsen utses av
koncernnimnden, det hdgsta partssammansatta organet.
Beslut i denna fraga skall vara enhélliga. En administrativ
chef for stiftelsen, Svante Winqvist, tradde till ar 1985.

Styrelsens ansvar &r att fatta beslut i policyfragor, till
exempel angdende placeringarnas allménna fordelning
branschvis och mellan Sverige och utlandet. I avtalet har
namligen fa restriktioner lagts pa placeringsmojligheterna,
utover att en viss del av kapitalet skall placeras i Volvo-
aktier. De 16pande fragorna — det vill siga huvudsakligen
placeringsbesluten — skall skotas av ett arbetsutskott pa fyra
personer.

Det dr samma personer som suttit med hela tiden och de
borjar bli riktigt sammansvetsade. Det var mycket nyttigt for
sjalvkénslan, ndr de upptickte att experterna i kritstrecks-
randigt ofta hade fel, nar de gav placeringsrad och att man
kunde komma langt med lite sunt fornuft.

Men naturligtvis anlitas experter — ofta flera stycken pa
olika maklarfirmor, sa att man far en nyanserad bild.

De fackligt valda ar mycket sjilvstandiga. Infor forsta motet
i arbetsutskottet hade de ringt runt till olika placeringsrad-
givare och pa sé satt fatt fram en lista 6ver lampliga objekt. De
tiankte inte lata sig styras av foretagets egna experter. (Win-
quist, intervju 1989.)

Enligt stiftelsens stadgar skall pengarna i fonderna placeras
sa att de ger god avkastning och sa att intresset av sikra
investeringar beaktas. Av varje resultatfond skall hélften
placeras i Volvo-aktier, men Stiftelsen far inte forvdrva sa
mycket aktier, att dess rostrdtt i Volvo blir storre &n 5
procent. Overstiger stiftelsens placeringar i Volvo-aktier ett
borsviarde pa 200 miljoner kronor for alla fonder tillsam-
mans, skall tillkommande pengar placeras i Volvo-aktier till
mellan 25 och 50 procent.

Skattereglerna gor att man siktar pa att behalla aktierna i
minst tva ar. "’Vi spekulerar inte.” Véaren 1989 hade stiftel-
sen dnda foregripit utvecklingen genom att lana i vintan pé
1988 ars avsittning, som kommer att kunna lyftas i april,
for att forvdarva Volvoaktier.
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De tunga innehaven var enligt stiftelsens arsredovisning
1987, férutom Volvo (62 procent av portfoljen vid arsskif-
tet), Marieberg, MoDo, SCA, Catena, Reinhold, Skanska,
Electrolux och Korsnés.

Information om Stiftelsens verksamhet sprids via ars-
redovisningar, kvartalsrapporter, personaltidningen och
genom personliga besked om andelar och andelsvérden till
varje andelsédgare.

Varje fond har alltsé sina andelsédgare. For att en anstélld
skall bli andelségare maste han eller hon uppfylla tre krite-
rier: FOr det forsta krdvs det att man &r anstélld vid ut-
gangen av det rdkenskapsar for vilket avséttning till fonden
sker, for det andra att man ocksa dr anstélld pa bolagsstim-
modagen och for det tredje att man har en viss minimil6n,
motsvarande minst 3/4 basbelopp. Déremot behdver man
inte ha varit anstélld i ett och samma heldgda Volvobolag
under hela tiden, men det maste vara ett svenskt bolag.
“Folk skall inte lasas in i ett bolag. Vi vill att de skall kidnna
tryggheten i att arbeta i en stor koncern.”

De som arbetar i Volvos utldndska bolag far saledes inte
resultatbonus, dven om de bidrar till intjdnandet av den.
Men det finns ett hidngavtal fér Volvos anstéllda i Belgien.
Utlandsanstillda svenskar far andra féormaner som kom-
pensation. ’Volvo har anstéllda i 70 ldnder. Det skulle vara
omdjligt att konstruera och administrera nagot som mot-
svarade resultatbonussystemet for varje land.”

Andelen i fonden berdknas i forhéllande till 16nen upp
till 4,5 basbelopp som ger en hel andel, enligt 1985 ars
avtal. S& som kriterierna 4r formulerade ar det inte ménga
anstéllda som stélls helt utanfoér systemet, men en hel del
som &r “6verkvalificerade” 16neméssigt. Striden var hard
mellan de kollektivanstélldas foretrddare och tjdnstemén-
nens om hur kvalifikationsgrédnserna skulle dras. ’Det het-
tade till ordentligt. Arbetsgivarrepresentanterna reste sig
fran bordet och sade att vi fick géra upp saken sjalva forst!”

I det normala fallet utskiftas andelarna i en resultatfond
efter fem ar och da i form av aktier samt en eventuell
summa kontanter, om inte aktievirdena helt motsvarar

118



andelsvardet. Sirskilda regler om utskiftning till pensiona-
rer och dédsbon finns.

Enligt det forsta avtalet hade en andelsinnehavare ritt
att lata sin andel sta kvar i fonden efter utskiftningstillfallet,
om han eller hon sa 6nskade. Den ritten har nu tagits bort
med retroaktiv verkan, eftersom administrationen av sada-
na kvarstadende andelar visade sig bli alltfor dyrbar. Istéllet
har Stiftelsen Volvoresultat bildat en Forsakringsférening,
som latit arbeta fram en pensionsforsakring. Forsdkrings-
foreningen koper tjanster av SPP, det forsdkringsforetag
som erbjod de bésta villkoren.

Den som lyfter sin andel kan vélja mellan att fa aktier
och att placera pengarna i en privat pensionsforsikring —
PLUSpension. Villkoren &r mycket flexibla och dven de
som dnnu inte kan lyfta sina andelar av resultatbonusen
kan ga med i sparandet genom att géra egna inbetalningar.
Det ar en pedagogiskt svar uppgift att klargéra konse-
kvenserna av valet for den anstéllde. I ett radgivnings-
underlag fran Stiftelsen pekas pa nio faktorer som bor
beaktas i det enskilda fallet, nimligen marginalskattesitua-
tionen, avdragssituationen, likviditetssituationen, likvidi-
tetsbehovet, korsrabatter pa andra forsakringar, rantefor-
véntningar, aldersskillnader mellan makar, pensionsbehov
och efterlevandesituation. (Radgivningsunderlag 1987-10-
08.)

Den forsta resultatfonden utskiftades under 1988. Nér-
mare 12 000 personer, nagot farre arbetare &n tjanstemain,
valde att placera sina pengar i pensionsforsdkringen.

De belopp som avsatts till resultatfonderna har vuxit ar
for ar. Den forsta avsidttningen som gjordes 1982 och inte
avsag resultatet for hela aret var brutto 40 miljoner kronor,
den senaste, som avsag 1988 ars resultat, var 180 miljoner
kronor. Beroende pa placeringspolitik och borsens allméan-
na utveckling fordndras sedan fondernas virde med tiden.
En hel andel i 1982 ars fond gav 1 873 kronor vid ut-
skiftningen 1988 och en hel andel i 1983 ars fond, som
skiftas ut under 1989, kommer att ge dver 9 000 kronor.
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Erfarenheter av agarspridning 1 Volvo

De erbjudanden om aktieforvdarv som riktats till de an-
stdllda har mottagits med stor entusiasm av en relativt liten
grupp anstdllda. Utdelningen av aktier i gratifikation har
medfort att manga anstéllda blivit aktiedgare. Sedan lar det
finnas en inte obetydlig grupp, som forvirvat aktier ’pa
egen hand”. Via de sa kallade Monitorundersdkningarna
fas en uppskattning av hur manga anstéllda som ar aktie-
agare. | runda tal torde det rora sig om tva tredjedelar av
de Volvo-anstillda i Sverige.

Resultatbonussystemet har an sa lange heller inte haft s
starka effekter pa spridningen av dgandet i Volvo, i och
med att bara tva resultatfonder blivit mogna for utskift-
ning. Men eftersom utskiftningen sker i form av aktier,
innebdr systemet en systematisk spridning av dgandet (dven
om utskiftningen kan ge ocksa andra aktier 4n Volvos),
allteftersom &ren gar, pi samma sitt som har skett i Aker-
mans. Till skillnad fran Akermans finns det i Volvo ingen
organiserad samverkan mellan de individuella anstillda
dgarnai ett aktiedgarkonsortium eller dylikt f6r gemensamt
upptriddande pa bolagsstimman. Men Stiftelsen Volvore-
sultat, som forvaltar de individuella andelarna 1 resultat-
fonderna, har blivit en av de femton storsta dgarna i Volvo
med 2,8 procent av rosterna per den 31 maj 1988.

Konvertiblerna innebér ocksa en potentiell spridning av
dgandet. Men det drojer nagra ar innan det visar sig om de
anstéllda véljer att bli dgare eller inte.

Det forefaller ha funnits flera motiv bakom forsoken att
sprida dgandet i Volvo till de anstillda. Ar 1979 tycks
erbjudandet ha varit bade ett tack for visad lojalitet i sam-
band med Norge-affaren och ett forsok att 6ka lojaliteten.
Samma motiv — att 6ka lojaliteten gentemot koncernen —
verkar ha spelat in vid erbjudandet 1982, parat med en
Onskan att bredda dgandet. Gratifikationsutdelningen sam-
ma ar synes ha varit ledningens tack for anstrdngningarna i
samband med Beijeraffiren men ocksa ett satt att ytter-
ligare bredda dgandet.

For Volvoledningen har en breddning av 4gandet ett
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virde i sig, har det sagts, och olika forsok att bredda
agandet har gjorts. Volvo-aktien har introducerats pa flera
utldndska borser. I Sverige har man forsokt gora den till en
folkaktie genom att sdlja aktier via posten. En bredare
dgarbas okar marknadens likviditet, den ddmpar o6nskade
kursfluktuationer och den minskar risken att bli beroende
av en eller tva stora dgare. Ett brett dgande forsvérar ocksa
for corporate raiders’” att snabbt komma i besittning av
tillrackligt stora poster, nagot som kan tdnkas oroa Volvo-
ledningen, eftersom det uppskattade slaktvérdet” ligger
sa hogt over marknadens virdering av koncernen som hel-
het. For att ytterligare skydda sig mot fientliga 6vertagan-
den dr Volvo invecklat i korsdgande inom den s& kallade
Volvo-Skanska-sfaren.

De anstéllda dr en grupp som av olika skél starkt brukar
motsitta sig dgarskiften och darfér kan utgdra ett extra
skydd for den sittande ledningen. Men de Volvo-anstéllda
dger inte tillrdckligt stor andel for att vara annat dn ett
ganska brickligt skydd. (Det starkaste skyddet torde vara
regeringens Oppet deklarerade ovilja att 1ata utldnningar
komma i besittning av "Juvelen i kronan”.)

Det verkar ha funnits flera skl till varfér Volvo-led-
ningen valde att infora ett resultatbonussystem med sparan-
de i aktier. I den enkéit, som presenterades i kapitel 4,
svarade Volvos representant att 6kat engagemang var det
viktigaste motivet bakom inférandet av systemet. I infor-
mationsskriften ’Din resultatbonus” framstélls de antagna
effekterna av bonussystemet enligt f6ljande modell, dar
bonus och engagemang kopplas samman:

[Engagcmang }\ Resultatbonus |
Kompetens I

Utveckling och effektivitet 1y Framgangar |.) God vinst
Investeringar %’ Utdelning
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Ar modellen en bra avbildning av verkliga samband?
Skapar systemet engagemang? Inom Volvo genomférs re-
gelbundet s& kallade Monitor-unders6kningar. De anstall-
da ger i dessa uttryck bland annat for instillningen till
foretaget, till arbetsledningen och arbetsuppgifterna. For-
andringar i svarsmonstren fran &r till ar sidgs ge bra in-
formation om hur en enhet utvecklas. Men inget sdgs om
hur dgarspridning i allménhet och resultatbonussystemet i
synnerhet upplevs.

Flera av de intervjuade verkar emellertid inte Gvertygade
om systemets engagemangsskapande effekter.

Engagemang, nej, det gér inte att kopa med sadana har saker.
Det ar andra faktorer i narmiljon som spelar roll darvidlag.
Ledarskapet, sjilva arbetsuppgifterna och sa vidare. Resultat-
bonussystemet kan bara bli ett litet plus i kanten. Det betyder
inte s& mycket och det ar bra. Vi vill inte att resultatbonusen
skall spela nagon storre roll i jamfoérelse med I6nen. Om den
skulle komma upp i en 30—40 procent av 16nen, da skulle det
verkligen kédnnas otryggt. Konjunkturberoende l6ner vill vi
inte ha. (Johnsson, intervju 1989.)

Resultatbonussystemet leder inte till 6kat engagemang, det
star alldeles for langt bort fran den enskilde individen och
hans arbetsplats. Dessutom fr man ju véinta fem &r, innan
man fér se resultatet, fast det ar hdar och nu som galler. Det
borde dtminstone vara ett frivilligt sparande, inte tvdng som
nu. En fabriksbaserad resultatlon ar klart 6verldagsen nar det
giller att skapa engagemang. (Hallberg, intervju 1989.)

Det radde kanske en viss tveksamhet i borjan, men nu vill folk
ha det. Man protesterade mot infoérandet av sociala avgifter.
Och jag tror att det skulle vara mycket svart att sluta att ha
resultatbonus. Folk skulle sakert reagera mycket negativt om
man forsokte avveckla systemet. (Winqvist, intervju 1989.)

Jag tror inte folk tinker s& mycket pa resultatdelningssyste-
met, det upplevs nog mest som abstrakt och anonymt. Dess-
utom far man ju véinta fem ar pé att f4 utdelning. Om folk fatt
vilja, hade nog de flesta foredragit kontanta pengar. Att kdpa
aktier och konvertibler dr ddremot mer personligt, det ar ett
risktagande med dina egna pengar och ett beslut som du sjalv
fattar. (Johansson, intervju 1989.)
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Men de flesta intervjuade ar ense om att bonusens for-
svinnande skulle motas av protester av olika slag. ”’Resul-
tatbonusen — ja, folk tackar och tar emot. Mer éar det inte.
Forst om den forsvunne skulle man se effekterna!”” Mycket
talar for att bonussystemet mer har karaktiaren av en hygi-
enfaktor, 4n en motivationsfaktor, for att anvinda Herz-
bergs terminologi (Herzberg, Mausner & Snyderman,
1959).

Bonussystemets effekter pd mojligheten att rekrytera nya
medarbetare och pa personalomsattningen ar oklara. En
del hdvdar att rekryteringen underlédttas medan andra hév-
dar att sa inte ar fallet, med hédnvisning till att man inom
Volvo inte marknadsfor systemet sarskilt aktivt. Franvaron
anses inte paverkas, dir spelar andra faktorer den helt
dominerande rollen. De intervjuade tror inte heller att
utsikten att fa resultatbonus har nagon storre inverkan pa
beslutet att ldmna eller inte ldmna Volvo. Det dr mojlig-
heterna att hitta mer utvecklande arbetsuppgifter pa annat
hall som lockar mest i det fallet, har det sagts. Dagens
vélutbildade personer finner alltfér ménga av jobben pa
Volvo f6r monotona och osjélvstdndiga, framkom det i
intervjuerna. Diremot har det fOrsports att tjdnstemén,
inte kollektivanslutna som ldmnar Volvo riktar krav pa
kompensation for bortfallet av bonus mot sin nye arbetsgi-
vare.

Det finns fler forvdntningar pa vad bonussystemet skall
astadkomma, utdver 6kat engagemang. I informationsbro-
schyren fran stiftelsen framstélls saken pé foljande satt:

Resultatbonus dr Volvokoncernens form av vinstandelar ...
Med detta system vill man forstarka de anstalldas intresse for
foretaget och da understryka det gemensamma intresset av en
tillfredsstallande vinstniva och fortsatta investeringar sdsom en
grund for fortsatt god utveckling for bolaget och darmed de
anstilldas trygghet och arbetstillfredsstéllelse.

For att uppna detta ar parterna (AB Volvo och de fackliga
organisationerna) ense om att dkad flexibilitet i system och
arbetsformer behovs liksom ett aktivt arbete med de om-
stallningsproblem som nodvéndiga rationaliseringsatgérder
ibland medfor.
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I avtalet mellan AB Volvo och Volvokoncernens SIF-,
SALF-, CF- och LO-klubbar anges ocksa vad man vill
uppna, (Avtal 860230):

Volvokoncernens framgangar maste byggas pa kvalitet, effek-
tivitet och service at kunderna.

Dessa faktorer grundar sig pa de anstilldas insatser, och pa
deras positiva instéllning till ny teknik och till férdndringar i
organisation och struktur samt fortsatt stod for effektivisering
inom savil administration som produktion.

En forutsattning for fortsatt god utveckling for bolaget, och
for trygghet och arbetstillfredsstillelse for de anstéllda, ar att
Volvokoncernen genererar goda vinster. For att understryka
det gemensamma intresse som en tillfredsstillande vinstniva,
och fortsatta investeringar i Volvokoncernen utgor, har fore-
taget och de anstilldas fackliga organisationer darfor tréffat
ett avtal om ett nytt resultatberoende bonussystem for de
anstillda ...

Kapitalrationaliseringen inom Volvokoncernen behéver al-
las medverkan och stdd bl.a. genom 6kad flexibilitet i system
och arbetsformer och genom de anstélldas vilja till 6kad kom-
petens och engagemang.

Bolaget och de fackliga klubbarna ar 6verens om att verka
for ovan angivna mal genom att aktivt arbeta for att med god
vilja 16sa de omstéllningsproblem som nédvéndiga utveck-
lings- och rationaliseringsétgarder kan medféra. Bolaget och
de fackliga klubbarna ar ocksa Overens om att det Gverens-
komna resultatbonussystemet understoder dessa utvecklings-
atgérder.

I bada dessa officiella beskrivningar understryks tvad maél,
som bonussystemet skall bidra till att fylla, ndmligen dels
ett onskemal om o6kad forstaelse for vinstens betydelse for
foretagets utveckling, dels ett dnskemal om o6kad férdnd-
ringsbendgenhet bland de anstéllda. Eftersom bonusen ar
beroende av att Volvo uppnar en viss vinstniva har troligen
insikten om vinstens betydelse okat efter systemets inforan-
de. Det kan ocksa antas att de flesta anstéllda ser positivt
pa att vinsterna aterinvesteras i foretaget. Daremot kan det
vara svdrare att overtyga det stora flertalet om nédvéndig-
heten av att ocksa dela ut en andel av den till aktiedgarna.
”Aktiedgarna skulle inte klara sig utan oss, men vi skulle
klara oss utan aktiedgarna”, sade en intervjuad. Fast det

124



var avsett som ett skdmt, avspeglade uttalandet &nda en
attityd. Kopplingen mellan bonustaket och utdelningens
storlek har kanske bidragit till att minska denna negativa
hallning. Vissa intervjuade har ansett att forekomsten av
savél personliga innehav av aktier och konvertibler som
andelar i resultatbonussystemet haft en uppfostrande effekt
— maénga har fatt battre ekonomiska kunskaper pa kuppen.
”Fackforeningsrepresentanterna far en annan forstaelse for
hur bérsen fungerar och hur foretag virderas. De far latta-
re att acceptera utdelning till aktiedgarna.” “Hela kun-
skapspanoramat forskjuts, instdllning till och kunskaper
om fOretaget forskjuts pa ett positivt satt. Det kanske ar
fler som laser arsredovisningen. Delaktighet forutsitter in-
tresse.”

Ett motiv, som inte kommer fram i de officiella doku-
menten, men i intervjuerna, ar att systemet kan ses som en
kompensation for utebliven I6neglidning. Varken Volvo-
ledningen eller facken ville driva l6nefragan till sin spets
1982, sa istéllet for 6kad kontantlén inférde man resultat-
bonussystemet. (Volvo har ocksa sedan 1983 ett resultat-
l6nesystem, som dock inte skall diskuteras i detta samman-
hang.) Det hade varit rimligare att parterna hade prisats for
denna uppvisning i samhéllsansvarigt handlande, 4n att de
kritiserades pa sé sitt som skedde.

Jag har en filosofi. P4 Volvo ar man ganska medveten om att
det finns ett visst, begrdnsat l6neutrymme. Vi jamfor ju regel-
bundet var 16nenivad med I6nenivan p& Saab och vi vet att vi
inte har tappat i forhallande till Saabs anstillda. S& om bo-
nuspengarna skulle ha betalats ut som 16n, da skulle alla kriava
minst detsamma och kanske lite till i forhandlingarna. Det
vore ekonomiskt osunt.

Men var resultatbonus kan inte bakas in i nagon 16nejam-
forelse eller ndgon lonestatistik. For det forsta vet man forst i
efterskott vad andelen blev. For det andra varierar ju vérdet
dag for dag med hur borsen utvecklas och vem kan séga vad en
andel ar vard i framtiden, nir den blir tillgénglig f6r lyftning?
(Frank, intervju 1988.)

Men bonussystemet, liksom aktieférvarven, anses inte leda
till l1agre krav fran de anstélldas sida.
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De som har satsat har aldrig stéllt lagre krav pa 16n och
arbetsmiljo, 4n de som inte satsat. Inte har de blivit mer
foretagsvénliga heller. (Johnsson, intervju 1989.)

Jag ar overtygad om att resultatbonussystemet inte leder till
lagre avtal.

Det hir systemet har den fordelen att kostnaderna anpassas
till I16nsamheten. Naturligtvis ar det tveeggat. Det gar aldrig
att resonera bort en god I6nebetalningsférméga — men & andra
sidan, nér det inte gar bra for foretaget, da ser de anstéllda det
och tar det pa allvar. (Winqvist, intervju 1989.)

Resultatbonusen dr ocksa ett uttryck for en striavan att fa de
anstéllda att identifiera sig med koncernen som helhet.
Bonusen utfaller ju om helhetsresultatet dr gott nog och
man &r beréttigad till sin andel, &ven om man arbetar i en
forlustbringande verksamhetsgren. Nédr STC orsakade
forluster pa 800 miljoner kronor, da fick de anstillda dir
sin resultatbonus likafullt!”

Volvo har f6ljt med i den bolagiseringsvag som skoljt
genom det svenska néringslivet. De splittringstendenser
bolagiseringen leder till motverkas genom bonussystemet,
anser man.

Bolagiseringen medférde en koncentration pa det egna bola-
gets intresse och ibland en svagare forstéelse for koncern-
helhetens betydelse. Sjélvfallet accentueras sddana tendenser
nér dotterbolagen ar ekonomiskt framgéangsrika.

Verksamheten méste dnda vara integrerad och vi forsker
uppmuntra samverkan pa olika satt. Sddana chefer som an-
strangt sig sarskilt for att astadkomma samverkan kan fé ett
pris. Bonussystemet har sdkert sin betydelse nar det géller att
fa folk att bry sig om hur det gar for koncernen. (Beyer,
intervju 1989.)

Vad har de anstillda fatt ut? Volvokoncernens positiva
ekonomiska utveckling de senaste aren har inneburit dels
en kursstegring pa aktien, dels 6kade resultatbonusavsitt-
ningar. Det berdknas att en hel andel i alla fonder sedan
1982 nu motsvarar cirka 39 000 kronor (mars 1989).
Foérmogenhetsokning ar saledes en effekt av dgarsprid-
ningen. Har den ocksa inneburit ett 6kat inflytande?
“Ingen dgare har makt i Volvo”, sades det i en intervju.
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Men som resultabonussystemet dr utformat har det snarast
forstiarkt fackets makt, eftersom en facklig representant
foretrader Stiftelsens roster. Dessutom foretrdder han ock-
sd Vistra Lontagarfondens roster. ’Organisationerna sam-
lar makt, som egentligen &r splittrad.”
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Volvokoncernen 1984-1988

Belopp 1 Mkrom e) annat anges

Ratrkning | 1984 1985 1986 1987 1988
Forsaljningsvarde 87.052 86.196 84,090 92520 96.839
Rorelseresultat 6.628 6.475 6.494 6.722 7.208
Valutakursdifierenser pa lan - 551 759 445 561 - 128
Ovnga finansiella intakter och kostnader 387 531 563 1988 1.185
Resultat efter finansiella intékter och kostnader 6.464 7765 7502 9.27 8.247
Extraordindra intakter och kostnader 1.363 - 193 - 178
Resultatbonus till anstalida - 180 ~ 163 - 165 — 260 - 180
Resultat fore bokslutsdispositioner oc h skatter 7647 7602 7530 9.011 8243
Bokslutsdispositioner -4.384 -3.330 -2.694 —3.426 -2.311
Skatter —1624 -1.713 —2249 —2.220 —2.500
Minoritetsandel 1 resultat - 74 - 13 - 36 - 74 - 103
Arets nettovinst 1.565 2546 2.551 3291 3.329
Resultat 1 kronor per aktie 46:50 49:20 48:20 57:80 52:80
Balaneriikning i ssmmandrag
Likvida medel 11.900 14.394 17.777 22.497 15.832
Fordringar och varulager 28.727 27.288 30.581 29.285 33.348
Langsiktiga vardepappersinnehav - - - 1.664 3958
Sparrkonton hos Sveriges Riksbank 1.762 2.823 1.180 1721 4.034
Anlaggningstillgangar 15240 18.288 22644 22.895 29.983
Summa tillgangar 57629 62.793 72.182 78.062 88.951
Kortinstiga skulder 26.066 26.856 31.548 31.368 34.500
Langfristiga skulder 9.005 9.285 9.398 9.752 10.605
Obeskattade reserver 14.973 17.738 20.980 24338 28.528
Minoritetskapital 229 116 132 340 484
Eget kapital 7.356 8.798 10.124 12.264 14.834
Summa skulder och eget kapital 57.629 62.793 72182 78.062 88.951
Investeringar i anldggningar 2589 3.506 3425 3864 3.948
Produktutvecklingskostnader 3.304 3817 4563 4.621 5.139
Antalanstalldaden 31 december 68.586 67.857 73.147 75340 78.814
Loner och Ionebikostnader 10.509 11.359 12847 13846 15.254
Aktiekapital 1.940 1940 1.940 1940 1.940
Utdelning 411 660 718 815 1.086"
Utdelning 1 kronor per aklie 5:30 8:50 9:25 10:50 14:00°
Avkastning pa sysseisatt kapital, procent 229 203 178 19,6 17,5
Avkastning pa eget riskbarande kapital, procent 301 239 182 202 14,7
Andel eget riskbarande kapital, procent 391 424 433 473 48,1
Berlknade virden enligt ri dovi per (U.S. GAAP)

Nettovinst? 4.100 4478 2956 4636 4.953
Nettovinsti kronor per aktie? 52:90 57:70 38:10 59:70 83:80
Summa tillgangar 58343 64.233 73.386 79.716 89.124
Egetkapital 13.496 17.804 20.092 23.860 28.047
Avkastning pa eget kapital, procent 35,1 300 154 214 19,5

Statistiska uppagifter for en langre tidsperiod Aterfinns i

publikationen Volvo Financial and Operating Statistics.

For definitioner av nyckeltal, se sidan 31.
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" Enligt styrelsens forslag.

2 Hari ingar f6r 1985 extraordinéra intakter med 744 Mkr
motsvarande kronor 9:60 per aktie. Resultatet for 1986 ar
belastat med 500 Mkr t6r nedskrivning av aktieinnehav
motsvarande kronor 6:40 per aktie. | 1987 Ars resultat
ingar 856 Mkr motsvarande 11:00 per aklie, som avser

vinst vid forséljning av aklieinnehavet i Hamilton.

Killa: Volvos arsredovisning 1988



9. Pronator

Pronator var vid undersokningstillfallet &r 1988 moderbo-
lag for ett flertal tjansteféretag. Koncernens verksamheter
kunde grupperas i tre kategorier: datakonsultation, teknisk
konsultation samt finansiella tjénster.

Huvudforetag inom omradet datakonsultation var Ena-
tor. De framsta konkurrenterna till Enator sades i ars-
redovisningen for 1987 vara Cap Gemini, Programator,
WM-Data och Data Logic (numera uppkopt av Cap Gemi-
ni).

Huvudféretag inom omradet teknisk konsultation var
Scandiaconsult och Knight. Som Scandiaconsults fraimsta
konkurrenter angavs KM, Viak, J & W samt VBB, medan
Knight frimst sades konkurrera med Semcon, AIB-Ferra-
tor, PG-gruppen och Flygfaltsbyran.

Huvudforetag inom omrédet finansiella tjanster var Fo-
retags finans, Stockholm Fondkommission och den nystarta-
de Fondbolagsgruppen. For Stockholm Fondkommissions
del var de framsta konkurrenterna Carnegie, Alfred Berg,
Hagglof & Ponsbach och Merchant. Foretagsfinans kon-
kurrerade huvudsakligen med Svenska Finans, PK-Finans,
Finans Scandic och Independent. I moderbolaget sysslas
mest med utveckling, analys, foretagsférviarv och samord-
ning av koncernens verksamheter.

I mars 1989 tillkdnnagavs, till borskommentatorernas
forvaning, att Pronator dmnade silja Scandiaconsult och
Enator i forening med Knight. Avsikten var att de bada
skulle noteras pa fondborsens Al-lista. Det angavs att in-
stitutionella placerare skulle erbjudas 25 procent, Pronators
aktiedgare 55 procent, allmdnheten och de anstillda 10
procent vardera, plus, for de anstilldas del, konvertibler,
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motsvarande 5 procent av kapitalet (AV, 11/1989). IBM har
nu forvdrvat 17 procent av aktierna i Enator.

Kvar i Pronator blir sdledes finansrorelsen och fastig-
hetsrorelsen. Pronator skall, enligt rsredovisningen 1988,
koncentrera sin verksamhet pé substansuppbyggnad i olika
former.

Hogst upp i ett av Kungstornen har koncernledningen
sitt i havsgront, tenngratt och vitt inredda kontor. De runda
fonstren, de manga Oppna trapporna med gliansande led-
stdnger i rostfritt stal, hela den sobra elegansen ger be-
sOkaren ett intryck av att befinna sig ombord pa ett mo-
dernt kryssningsfartyg, men ett som inte har gatt till sjoss,
utan som svavar i lufthavet 6éver centrala Stockholm.

Arbetsmiljons estetiska utformning har inte varit oviktig
i Pronatorkoncernen. Den har varit ett uttryck for koncer-
nens affarsidé, for organisationsfilosofin och virderingarna
hos dem som arbetat ddr. I koncernens arkitektoniska
sprak uttryckte till exempel stora glasytor 6ppenhet, skylt-
16sa rum kontaktvillighet och stor-rum med glasade mellan-
védggar samarbetsvillighet. Stora innetorg och vackert in-
redda gemensamhetsutrymmen inbjod till spontan samva-
ro.

Stenarna ropar inte, men de dr 4ndd ganska véltaliga —
atminstone tycks man ha trott sd inom Pronatorkoncernen.
Av detta skél har konsulterna i dotterbolaget Enator skapat
sig ett eget, originellt hus i en mjukt rosa firg, som kon-
trasterar mot det skarpvinkliga byggnadsséttet, de stora
glasytorna och den aningen kalla firgséttningen i gratt, vitt
och blekblatt som préglar innemiljon. Hogst upp i huset har
direktionsvaningen ersatts av en rekreationsvaning med
pool och pianobar som mest spektakuldra inslag. ’Vi ville
inte fors6ka bo in oss i ett redan fardigt hus. Vi byggde
huset runt oss sjélva istéllet. Huset skulle anpassa sig efter
oss, inte vi efter huset.” (Davidsson, intervju 1988.)

Pronators nya hus i Kista, dit stora delar av Scandiacon-
sult och delar av Knight flyttat, har samma formsprak med
skarpa vinklar och stora glasytor, med den skillnaden att
fasaden ar ljusbla. Inuti pryds huset av ett tre vaningar hogt
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vattenfall som landar i en palmgard med springbrunn.

Av samma skl byggdes Pronatorhus péd olika orter i
Sverige. Pronatorhusen skulle forst och frdmst hysa konsul-
ter fran Pronators dotterbolag. Genom att de vistades till-
sammans kunde konsulterna ocksa fas att arbeta tillsam-
mans, var tanken bakom detta arrangemang. Synergieffek-
ter, samverkan och kunskapsutbyte mellan foéretagen har
varit honndrsord inom Pronator. Sedan skall husen ocksa
fungera som koncernens imageskapare och ’sparbdssor”.

Pronator har sina rotter i tvd konsultféretag, ndmligen
dels i datakonsultféretaget Enator, som startades 1976 av
Christer Jacobsson, Hans Larsson och John Wattin, dels i
det tekniska konsultféretaget Prospector.

Enators konsultrorelse var framgangsrik och foretaget
vixte. Ar 1983 var Enator moget for introduktion pa OTC-
listan p& Stockholms Fondbérs. Enator-aktien gjorde en
“kometkarridr’ pa borsen, kursen steg fran cirka 200 kro-
nor till cirka 1 600 kronor, for att sedan stabilisera sig pa en
niva pa cirka 1 200 kronor (motsvarande 187 kronor per
aktie efter split).

Prospector var moderbolag till det tekniska konsultfore-
taget Scandiaconsult, vars ursprung var konsultfirman Orr-
je & Co, grundad redan 1947. Prospector introducerades pa
borsens Al-lista 1980. Aktien blev en av arets kursvinnare.
Konsultrérelsen hade visat bra resultat och Prospector hade
dessutom byggt upp substans genom att kanalisera over-
skotten fran konsultrorelsen till en borsportfolj och ett
fastighetsbestand.

Men efter de gyllene aren pa 1960- och 1970-talen ut-
vecklades konsultrorelsen i Scandiaconsult til det sdmre
och 1982 visade den forlust. Vad skulle foéretagsledningen
gora? I Affarsvdrlden (nr 7/1982, 6/1983) spekulerades om
vad som skulle hinda med Prospector — om foretaget skulle
krympas, slds samman med konkurrenten J & W eller rent
av sdljas till personalen. €60 procent av de anstéllda var
niamligen redan deldgare. Innehaven var dock ojimnt for-
delade. Ledningsskiktet, seniorkonsulterna, hade bildat ett
aktiekonsortium, som kontrollerade de roststarka A-akti-
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erna. Huvudégarna i Prospector och de anstéllda i 6vrigt
kunde emellertid inte enas om villkoren. Slutet pa historien
blev att Enator forvarvade rdstmajoriteten i Prospector
1983. Prospector hade dd mer &n dubbelt sd& manga an-
stidllda som Enator, men dess omséttning var knappt en
halv gang storre. Att Enator vann den kamp med andra
intresserade kopare som forsiggick, har férklarats dels med
foretagets goda anseende som konsult, dels med att Enator
pa sétt och vis satsade sitt goda namn och rykte pa att visa
att man formadde reda upp problemen i Prospector.

Enators forvérv av ledningsgruppens A-aktier i Prospec-
tor hade givit foretaget kontroll 6ver 60 procent av rosterna
men bara Over 20 procent av kapitalet i Prospector. Som
balansrikningen tedde sig efter forviarvet, med en mycket
stor minoritetspost, gav den inte rétt bas for vidare forvarv.
I slutet av 1984 beslot darfor Enators styrelse att strukture-
ra om koncernen. Prospector gjordes till moderbolag i kon-
cernen och bytte namn till Pronator, fOr att “Oppet visa
sldktskapet med bade Prospector/Scandiaconsult och Ena-
tor.” (Arsredovisning 1985.) Efter nagon tid lades ett bud
pa hela Enator som accepterades i sddan utstriackning att
Pronator kunde pakalla tvangsinlosen av resterande aktier.
Enator, som under tiden hunnit flytta in pd borsens A2-
lista, avfordes darifrdn. Omstruktureringen gav den 6nska-
de finansiella basen for ytterligare foretagsforvarv.

I samband med omstruktureringen drevs ett ’strategiskt
utvecklingsarbete”, som gav upphov till en ny afféarsidé for
Pronatorkoncernen. Den fastlades av styrelsen som ’’Att
bygga, utveckla och driva kunskapsintensiva tjénstefore-
tag”. Ledningen bestimde ocksa att foretaget skulle "’halla
en hog takt” i expansionen bade inom och utom Sverige.
Ledningen beslét dessutom att beflita sig om en stark vinst-
tillvixt och en “aggressiv’’ utdelningspolitik (Arsredovis-
ning 1985).

Pronator vixte foljaktligen. I Sverige skedde expansio-
nen huvudsakligen genom forvdrv av andra foretag som
strukturerades om och inlemmades i Pronator-familjen. Ar
1985 koptes det blandade investmentforetaget Balken av
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ABYV och Foretagsfinans, vilket gav Pronator stora intres-
sen i dessa foretag, eftersom det forekom korsdgande mel-
lan ABV, Balken och Foretagsfinans. Ett ar senare for-
védrvade Pronator hela Foretagsfinans.

Under 1986 forviarvades det amerikanskdgda tekniska
konsultfoéretaget Knight, grundat pa 1960-talet. Under
1987 forvirvades ytterligare foretag — sa koptes bland annat
Stockholm Fondkommission och Banco Finans. Banco Fi-
nans bytte namn till Féretagsfinans och det gamla Foretags-
finans namnéindrade till Foretagsfinans Project. Den fi-
nansiella kapaciteten utdkades ytterligare genom etable-
randet av ett fondforvaltningsbolag.

Flera mindre forvdrv har gjorts sedan dess. Pronatorled-
ningen strdvade ndmligen efter att skapa ett brett register
av varandra kompletterande tjdnster i koncernen.

Expansionen utomlands hade inletts redan p& Enatorti-
den. Dotterbolag etablerades till exempel i Norge, Dan-
mark, England och Visttyskland. Att expandera i utlandet
visade sig emellertid besvérligt och verksamheten utveckla-
des inte som planerat.

I koncernen fanns ocksé en substansuppbyggande del i
form av det fastighetsdgande bolaget, Pronator Fastigheter.
Pronatorledningen ansag nédmligen att tjanstebolagen skul-
le arbeta med sin “egentliga” affiarsidé och att kapital som
inte behovdes for detta skulle slussas over til en sub-
stansuppbyggande del, for att dir forvaltas professionellt
och sjdlvstdndigt. Byggandet av Pronatorhusen var ett led i
denna del av verksamheten. Konsultféretagen betalade
marknadsmassiga hyror och garanterade pa sa sitt en del
av hyresintidkterna och fick i utbyte moderna, &ndamalsen-
liga lokaler, som ocksd hade ett avsevdrt PR-vdrde som
referensobjekt och uttryck for organisationsfilosofin. Moj-
ligheterna att f tillgéng till attraktiva ligen pa expansiva
orter 6kade genom etablerande av Pronatorhus, eftersom
de flesta kommuner vidlkomnade tillkomsten av nya arbets-
platser och skatteobjekt.

Scandiaconsult var vid utgangen av 1988 den omsitt-
ningsmassigt storsta konsultdottern med omkring 400 mil-
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joner kronor i omsittning. Scandiaconsult var dessutom
Overldgset storst personalmassigt med cirka 1 000 anstéll-
da. Enator hade cirka 600 anstillda och en omséattning pa
nagot over 300 miljoner kronor. Under dotterbolagen sor-
terade sedan ett inte obetydligt antal dotterdotterbolag.

Bolagisering har ndmligen varit en viktig ingrediens i
Pronators strategi. Den ideala dotterdottern skulle helst
inte omfatta fler &n 50 personer. Livskraftiga projekt av-
knoppades till egna bolag. En del bolag, till exempel Ena-
tors dotterbolag Scanator, var joint ventures med en klient,
i Scanators fall SAS. Smabolagstanken har funnits med fran
Enatortiden och den omsattes omgaende i praktiken pa
nyforviarvade foretag. Sa delades exempelvis Scandiacon-
sult successivt upp i 6ver 40 bolag och Knight i 14. Genom
att dela upp koncernen i manga smabolag ansag ledningen
att man skapade dynamik i affirsutvecklingen, att man
kombinerade det lilla foretagets styrka med det storas och
att man okade de anstilldas motivation vasentligt (enligt
arsredovisningen 1986).

De tdta forvirven har lett till en hastig tillvéxt i antalet
anstillda. Pronator hade vid utgangen av 1988 over tvatu-
sen anstédllda. Cirka 200 personer arbetade utomlands. Pro-
nators omséttning var 1988 nira 1 400 miljoner kronor och
vinsten fore extraordinéra intdkter och kostnader motsva-
rade cirka 140 miljoner.

Pronators forvérvsstrategi ledde till en snabb 6kning av
substansen per aktie. Ddremot 6kade inte vinsten per aktie
i samma takt.

Tillkomsten av deldgarskap for de anstéllda

Pronatorkoncernen erbjuder en provkarta pa olika sitt att
sprida dgandet bland de anstillda. Det ar vanligt i konsult-
foretag att grundarna har kvar ett stort dgarintresse, ocksa
om deras foretag introducerats pa borsen. Sa var det dven,
pa sidtt och vis, hos Pronator. Alla grundare av de bada
ursprungsforetagen arbetade dock inte kvar i respektive
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foretag och finns heller inte med i dgarkretsen idag. Det ar
emellertid forsoken att sprida dgandet till en vidare krets
anstéllda som &r intressanta i detta sammanhang.

Deldgande for de anstdllda har uppkommit eller kan
uppkomma, inte enbart som ett led i ett regelratt dgarsprid-
ningsprogram, utan ocksa som en f6ljd av Pronators strate-
gi att vixa genom forvarv. Genom att erbjuda den séljande
parten betalning i form av Pronatoraktier eller -konver-
tibler fick Pronator dels en formanlig finansiering av kopet,
dels skapades ett intresse for och en kinsla av samhorighet
med det nya moderbolaget hos de uppkopta. Detta ar ju
sarskilt viktigt nar det géller forvarv av sa kallade kun-
skapsforetag.

Agarspridning till de anstillda, via savil aktier som kon-
vertibler, féorekom bade hos Enator och Prospector redan
fore OTC- respektive borsintroduktionerna. I bagge fore-
tagen erbjods personalen sedan att forvdrva konvertibler
och aktier i respektive foretag i samband med introduktio-
nen pa marknaden. Da Prospector och Enator blev helagda
dotterbolag till Pronator, omvandlades innehaven i de bada
forstnamnda foretagen till innehav i Pronator pa olika sétt.

I Prospector erbjods personalen forvirva konvertibler for
cirka 26 000 kronor i samband med borsintroduktionen.
Tilldelningen var dock inte densamma for chefer som for
vanliga anstéllda.

I Enator erbjods samtliga anstéllda kopa 100 aktier a 206
kronor vid OTC-introduktionen 1983. Foretaget hjilpte till
med finansieringen av kdpen genom lan. Kursen steg
snabbt efter introduktionen till en toppnivd pad omkring
1 600 kronor. Efter fondemission och split 1984 omvand-
lades en Enatoraktie till tta stycken. Chefspersoner fick
ocksa forvarva konvertibler 1984.

I samband med Enators férvirv 1985 av Prospector er-
bjods de anstéllda att képa 100 Prospectoraktier a 305
kronor. Aven i detta fall erbjods finansieringshjilp. Genom
split omvandlades en Prospectoraktie till tre. Bade Enator
och Prospector riktade sedan ocksd erbjudanden till de
anstallda att pa basis av eventuellt aktieinnehav forvérva
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optionsrétter. (I dessa fall var det frdgan om tecknings-
optioner, som ger ritt att under en viss tidsperiod i fram-
tiden teckna aktier till ett visst, givet pris.) Emellertid
utvecklades aktiekurserna bade i Enator och i Prospector
mycket ofordelaktigt under 1985. ’De som kopt alla aktier
som erbjudits dem fick se sin férmogenhet halveras pa
mindre an ett ar.”” (Hagglof, Pronator Open 3/1987.)

Kursen repade sig dock och Pronator kunde gora nya
emissioner. Ett sitt att gora dem attraktiva var att garante-
ra en hog direktavkastning. Under 1986 emitterades prefe-
rensaktier — ’avkastningsaktier”” i Pronators terminologi —
med en fast utdelning pa 10 kronor per ar fram till och med
1995. Utdelningen pa stamaktien skulle hojas successivt, s&
att den anpassades for vad som géllde preferensaktien. De
anstillda hade mojlighet att teckna 100 preferensaktier a
100 kr (1:3) och 200 a 110 kronor. Under hosten 1987
genomfordes dnyo en emission av preferensaktier, med
foretrddesrétt for bolagets aktiedgare.

Pronator var det forsta svenska foretaget som anvénde
sig av kopoptioner for att sprida dgandet till de anstillda.
Under hésten 1986 erbjods de anstillda att forvdarva 100
kopoptioner (rétt att inom en viss tidsperiod kopa aktier till
ett visst, givet pris, 16senpris) a sex kronor av Trefond
Invest, en lontagarfond. Nyanstillda, chefer och vissa
nyckelpersoner tilldts dock forvérva fler optioner.

Den sistndimnda 16sningen fortjdnar en kommentar:
Svenska aktiebolag far inte 4ga sina egna aktier. Ett bolag
kan sdledes inte kopa upp egna aktier for att silja dem
vidare till de anstdllda. Nyemissioner och utgivande av
konvertibler och optionsritter medfér som regel en ut-
spadningseffekt till de gamla aktiedgarnas nackdel.

Genom att en tredje part, som forvérvat aktier i Pro-
nator, stiller ut kopoptioner pd dessa som enbart Pro-
natoranstillda far kopa, ger man dem i forlingningen ratt
att forvdrva redan emitterade aktier, varfor ingen utspad-
ning uppstar. Problemen &r dels att hitta en samarbetsvillig
partner, dels att traffa ratt prisméassigt. Kalkylen maste ju
gé ihop for bada. Utstillaren av optionerna maéste ges viss
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ersittning eller &tminstone vissa garantier for att inte réka
alltfor illa ut ekonomiskt, for att medverka.

Ur Pronators synvinkel var meningen med hela afféren
att losenpriset skulle ligga under aktiens pris pad mark-
naden, nér det blev aktuellt att utnyttja réittigheten till kop,
sa att de anstéllda fick ndgon glddje av erbjudandet.

En option ir tidsbegridnsad och maéste utnyttjas inom en
viss tid, annars forfaller den. Ligger l6senpriset 6ver akti-
ens marknadspris, blir optionen virdelds och kommer inte
att utnyttjas, eftersom det skulle stélla sig billigare att kopa
aktien pd marknaden &n att begagna sig av den réttighet till
forvdrv som optionsinnehavet ger. Bleve optionen virde-
16s, dr det troligt att de anstdllda skulle framfoéra kritik,
aven om det forlorade beloppet inte var sa stort. Kanske
skulle de ocksd komma att forhéalla sig mer kallsinniga till
framtida forsok att sprida dgandet.

Losentidpunkten for képoptionen var 20 november till
och med 20 december 1988 och l6senpriset 153,70 kronor.
Kursen pa Pronator-aktien hade i december stigit till om-
kring 165 kronor. Det var alltsd inte helt sjdlvklart att
utnyttja optionen. Den anstéllde stod infér tre alternativ,
namligen att kopa aktier for egna eller lanade pengar, eller
att sélja optionen. Ungefér hélften av innehavarna valde att
sdlja sina optioner for cirka 8 kronor styck. Trodde man
inte pd aktien eller var det omedelbara behovet av pengar
infér den instundande julen viktigare &n langsiktigare for-
tjdnstmojligheter? Hur som helst, sett ur Pronatorledning-
ens synvinkel motsvarade utfallet inte forvéntningarna.

Pronators idé utnyttjades sedan av Handelsbanken pa ett
mindre smidigt sdtt. Bdde Handelsbanken och Pronator
kritiserades héatskt i pressen.

Det ar inte helt latt att hitta en partner. Vart samarbete med
Trefond Invest uppfattades av manga utomstdende som om vi
hade gatt over till fiendeldgret. (Ek, intervju 1988.)

Pronatorledningen sag e n upprepning av atgidrden som ute-
sluten, men fann snabbt ett alternativ, ndmligen att istéllet
bereda personalen mojlighet att férvdrva kdpoptioner, gil-
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lande Pronators borsnoterade konvertibla forlagsbevis. Ut-
stillare av optionerna var i detta fall Hagglof & Ponsbach
Fondkommission.

Den anstillde, som utnyttjat alla erbjudanden sedan
1983 beriknades ar 1987, fore oktobers kursfall, ha samlat
pa sig en nettofdrmogenhet pa over 243 000 kronor fore
skatt (Hégglof, Pronator Open, 3/87).

Anstriangningarna att sprida dgandet bland de anstéllda
har varit framgéngsrika i s matto att en mycket stor del,
kanske ndrmare 80—90 procent, den exakta siffran &r
okénd, hade blivit dgare eller var pa vég att bli det. Alla de
olika erbjudandena har emellertid inte motts med lika stor
entusiasm. Variationerna kan mahanda forklaras med akti-
ens kursutveckling och med storleken p& den insats som
kravts. ”De har ju inte fatt aktierna och optionerna till
skidnks. Men fran foretagets sida har vi ju forsokt hjélpa till
med att l6sa finansieringsfrdgan.” (Davidsson, intervju
1988.) S& gott som alla anstillda forviarvade emellertid
kopoptioner — insatsen var ju bara 600 kronor, som dess-
utom inte behovde betalas pa en gang.

Slutligen har Pronator en Allemansfond. Den inréttades
som en foretagsanknuten fond redan pad Enatortiden och
fick en stor anslutning bland de anstéllda, som da var cirka
200 till antalet. Nédr sedan Pronatorkoncernen tog form
Oppnades fonden for alla anstidllda. Men man anstrdngde
sig inte 6ver hovan med marknadsféringen av den, efter-
som man fruktade att administrationen skulle bli en be-
lastning. I och med inrdttandet av Fondbolagsgruppen har
emellertid det problemet 10sts. Det var dock mindre dn
hilften av de Pronatoranstéllda som var anslutna.

Erfarenheter av dgarspridning i Pronator

Uttrycket “Personalen &dr var framsta tillgang” blir inte
mindre sant for att det &r sa ytterligt banalt. Att det faktiskt
forhaller sig s& syns kanske tydligare i ett konsultféretag &dn
i ett tillverkande foretag med imponerande produktionsan-
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laggningar. I konsultrorelsen &r det bara arbetet som gene-
rerar vinst, kapitalet spelar en underordnad roll.

Det har varit mycket viktig for Pronators ledning att
behdlla och motivera bra medarbetare. Pronatorandan och
Enatorandan — ddremot talades det tyst om Scandiakonsul-
tandan - odlades och stoddes pd manga olika satt. Delagan-
de for de anstillda var bara ett av flera medel, men ett
viktig sddant, for att skapa engagemang for foretaget, an-
sag Pronatorledningen. Agarspridning angavs exempelvis
vara ett betydelsefullt motiv bakom Enators OTC-intro-
duktion:

Men det fanns ytterligare en anledning — val sé viktig som alla
foretagsekonomiska 6verviaganden — nimligen att personalen,
bolagets viktigaste tillgang, skulle kunna erbjudas att bli del-
agare och diarmed fa en mojlighet att tjana pengar pa att
foretaget utvecklades bra! (Hagglof, Pronator Open 3/87.)

De insatser som gjordes fOr att motivera och stimulera
personalen i Pronator var méngskiftande. En hornsten i
organisationsfilosofin har varit att gorligaste man forsoka
undvika hierarki och byrakrati i organisationen som helhet.

Vi har en platt organisation. Det dr bara tva snapp fran den
vanlige anstallde till VD, fast nu skall vi ju infora ett tredje,
adminstrativt skikt. Och vi forsoker attinte vara sa formalistis-
ka. Var VD, Rolf Thorsell, sitter har nere vid ingangen till
Enator och han har ingen gérdvar” till sekreterare, som
skyddar honom nir folk vill tala med honom. (Claesson, inter-
vju 1988.)

Jan Carlzons organisatoriska imperativ — Riv pyramiderna!
har i Pronators verséttning blivit — Bygg inga pyramider!

En annan hérnsten i filosofin har bolagiseringen varit,
den skulle ge familjekénsla”: korta beslutsvdgar, mojlig-
heter till inflytande och ansvarstagande och stod fran dem
som verkligen forstod ens eventuella problem, antingen de
bestod i ett allmant trist projekt eller i att nagot hakat upp
sig.

Gemensamma varderingar ansadgs mycket vésentliga. In-
om Pronatorkoncernen fanns ju dotter- och dotterbolag
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med olika traditioner och verksamhetsinriktningar och dér-
med ocksa skilda foretagskulturer som maste smaltas sam-
man. Det var de vérderingar och synsitt, som utvecklades
pa Enatortiden som blev stilbildande inom Pronatorkon-
cernen och som ’jarnginget” — Enators kvarvarande grun-
dare — mycket medvetet forsokte formedla till nyanstéllda
och nyforvirvade medarbetare.

”’Christer Jacobsson och Hans Larsson — dom ér frustan-
de dynamiska pa chefskurserna, utan att kvéva eller domi-
nera folk.” (Wolrath, intervju 1988.) Det kan formodas att
budskapet mottagits av villigt lyssnande 6ron. Att intresset
for Pronator som arbetsgivare varit stort belyses av att
manga sokt anstillning hos Pronator och att det forekom-
mit att dgare av mindre foretag hort av sig for att bli
uppkopta. Och personalen i de uppkopta foretagen, ex-
empelvis i Prospector och Stockholm Fondkommission, f6-
redrog, bade som anstillda och som é&gare, att tillhora
Pronator framfoér andra alternativ.

Indoktrineringen har tagit sig olika former, till exempel
kurser och konferenser. P4 kurserna fldtades ofta larostoff
och sociala aktiviteter samman. Vilken av dessa tva sidor,
som betonades mest, varierade fran géng till annan. Ofta
kastade man ocksa loss fran vardagen och akte bort fran
kontoret tillsammans.

En viktig kurstyp var de sa kallade ledningsseminarierna,
dar ledande personal frén de olika bolagen triffades flera
ganger per ar. D& diskuterades olika fragor som till ex-
empel Pronators framtid, i syfte att etablera gemensamma
vérderingar och samarbete.

En annan viktig kursform var de s& kallade filosofikur-
serna, som alla anstillda skulle genomgé. De nyanstéllda
indoktrinerades dir av cheferna i Pronators afférsidé, var-
deringar och arbetssitt.

Det ar viktigt for oss att alla ’Enatorer’” har samma basvérde-
ringar, fran sekreteraren till VD. Vi har en veckas filosofikur-
ser for alla nyanstillda. Dér talar vi om hur man inom Enator
ser pa sitt jobb, hur man driver projekt och hanterar kunder —
ja, till och med hurudan ménniskosyn vi har inom foretaget.

140



Det ar inte sa markvérdigt — man kommer langt med vanligt
bondférnuft och en positiv instéllning till manniskor. Jag hél-
ler sddana kurser och det gor andra ledningspersoner som
Christer Jacobsson och Hans Larsson ocksa. Vi maste gora det
sjdlva. Den dagen vi hyr in ett proffs utifran, da har vi missat
syftet med 6vningen som ju &dr att f4 en dialog till stidnd.
(Davidsson, intervju 1988.)

Andra kurser var mer direkt relaterade till arbetsuppgifter-
na som exempelvis PPS-kursen och CAD-kursen, det vill
sdga kursen i Praktisk Projekt Styrning och kursen i Com-
puter Aided Design. Det hidnde ocksa att nyanstillda i
Enator fick mesta delen av sin datautbildning, efter det de
anstéllts.

Vi anstaller inte folk for att de ar sa fantastiskt datakunniga.
ADB ir nagot man kan ldra sig. Folk maste kunna arbeta
ihop, relationerna ar viktiga. Att bara anstélla specialister r
ett bra sitt att forsakra sig om att projekten skall ga snett. Vi
har en mycket omstéindlig anstillningsprocedur, men jag tror
aldrig att jag har fragat ndgon om betyg. (Davidsson, intervju

Andra kurser var inte sa jobb-relaterade, de syftade mer till
att utveckla den anstéllde personligen, till exempel kurser i
framstéllningskonst eller hjarnans funktionssitt. I arsredo-
visningen for 1988 sade Christer Jacobsson, koncernchefen,
att Pronator under aret hade investerat éver 100 miljoner
kronor i utbildning, forskning och utveckling samt i vidare-
utveckling av medarbetarna.

Man vinnlade sig ocksa om att hélla alla informerade pé
olika sdtt. Magasinet Pronator Open skapades for att vara
en kanal for att sprida information om vad som pégick
inom koncernen. En annan viktig informationskanal var de
s kallade morgonmétena, som holls tva ganger i veckan,
dé alla anstillda informerades om vad som var pa géng pé
olika héll i koncernen.

Till en borjan tyckte jag nog att foretaget verkade “Over-
kommunikativt”. Nu vet jag ocksa varfor vi maste lagga ned sa
mycket tid pa att informera varandra: Det ar en del i den
standigt pagaende investeringen i utbildningen av de anstall-
da. (Rudberg, nybliven VD for Enator, i AR 1985.)
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Sociala arrangemang var titt forekommande. Till sociala
evenemang kunde riaknas allt frdn “eftersnacket” en fre-
dagskvéll i Enators rekreationsvéning eller drtsoppa och
punsch en torsdagskvill, till paddelturer eller joggingturer
tillsammans, vinprovarkvillar, kundtriaffar och konferen-
ser. ’Utifran kanske det ser ut som om vi hade for mycket
kul grejer for oss. Men da ser man inte det stenharda
jobbet.”” (Davidsson, intervju 1988.)

Till allt detta kom da deldgandet. Fragan har varit en
hjirteangeldgenhet och en huvudvirk for foretagsledning-
en. Angeldgenhetsgraden kan hirledas ur dvertygelsen om
att deldgande dr ett absolut nédvindigt inslag i belénings-
mixen.

Det ar en tanke som funnits med 4nda fran bdrjan, frén
Enatortiden. Det har varit en forutsattning for att kunna véxa.
Vi har ju sjilva gynnats, men vi har successivt forsokt dela
med oss till de nytillkommande. (Jacobsson, intervju 1988.)

Ett konsultbolag kan bara tjana en viss mangd pengar, sig att
vinstmarginalen ligger pa4 mellan 13 och 17 procent, beroende
pa vilken bransch man arbetar i. Tjanar man mer, da eftersitts
underhéllet, personalens vidareutveckling. Tjanar man mind-
re, da ar foretaget antingen vanskott, eller ocksa leker man
bort pengarna som sker pa vissa héll inom reklambranschen.
Hur skall man da bel6éna personalen, s& att nivan hélls och
halls konsekvent? Det gér inte att hoja I6nerna. D& aterstar
bara en sak — del i vinsten som de anstéllda varit med och
arbetat upp. (Hagglof, intervju 1988.)

I bakhuvudet'pé varje konsult finns alltid tanken: “Varfor
startar jag inte eget? Jag skaffar ju redan uppdragen sjélv och
drar in alla dessa pengar, varav en del miljoner skall leveras till
agarna.” Det ar klart att det finns manga foérdelar med att vara
anstélld, till exempel trygghet och personlig utveckling i job-
bet som haller folk kvar, men del i féormogenhetstillviaxten ar
anda viktig. (Soderlind, intervju 1988.)

Flertalet av de intervjuade i ledningen sdg ddremot inte
deldgarskap som ett medel att hindra avhopp. Hembuds-
klausuler existerade heller inte. Det sades vara andra fakto-
rer dn deldgandet som holl kvar konsulterna i foretaget.
Oftast nimndes vikten av att arbetsuppgifterna var stimule-
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rande - ”Globen-projektet, det gav en kick™ — att det fanns
mojligheter att gora karridr, att man fick en chans att
utvecklas som person och att man rent allmént trivdes i
organisationen. Betydelsen av att ha bra chefer ndmndes
ocksé ofta. Inom koncernen lades ett stort ansvar pa che-
ferna, nar det géllde att se om sin personal. Det fanns till
exempel ingen separat personalfunktion, sddana fragor
horde till chefernas ansvarsomrade.

For ovrigt ansdg manga intervjuade bland bade ledning
och personal att det inte langre var s latt att hoppa av och
ta kunderna med sig som det en gang varit. Projekten har
blivit storre och kunderna har lért sig att stédlla krav pa att
konsultforetaget finns kvar dven i framtiden. Det har skett
en koncentration i datakonsultbranschen som gor att smé
nystartade foretag har svart att ta sig in. ”’Projekten ar sa
stora. Garantidtaganden och hjilp med finansieringen — det
klarar ingen liten kdllarkonsult av.” (Ek, intervju 1988.)

Deldgarskap ansdgs ocksa vara ett sitt att gora de an-
stidllda mer intresserade av koncernens ekonomiska resul-
tat, att fa dem att inse vinstens betydelse.

Vi vill att alla skall bli affirsmén. Yrkesmén dr dom redan. Att
tdnka affarsmdissigt, det lar dom sig bast genom att vara del-
agare. (Davidsson, intervju 1988.)

Lyckan for en tekniker, det dr att konstruera nagot oerhort
komplicerat som dndé& fungerar. Det spelar ingen roll om det
tar ett ar eller fem &r, det ar kanske till och med sa att ju ldngre
tid han far halla pa, desto battre tycker han det ar. Delagandet
har en allmént pedagogisk effekt. Det ger folk en mer afférs-
madssig instillning om dom ser sambandet mellan foretagets
resultat och deras egen planbok. (Séderlind, intervju 1988.)

Delagarskapsfragan var en huvudvirk for ledningen, dér-
for att den drog med sig en rad problem, som inte hade
nagra enkla och allmént tillimpliga 16sningar.

Ett problem var vilka principer som skulle gélla for del-
dgandet: Skulle man som anstélld vara delédgare i koncer-
nen som helhet eller i det dotterbolag, ddar man arbetade?
Pronatorledningen ansdg da att deldgande i koncernen som
sadan skapade en viktig sammanhéllning och ett intresse
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for det gemensamma resultatet. Deldgande i de enskilda
dotterbolagen skulle enbart leda till splittring, avundsjuka
och suboptimeringar. Denna princip hade bara asidosatts
ndr det gillde Stockholm Fondkommission. En stor del av
personalen i bolaget var redan aktie- eller konvertibeldga-
re, nér Pronator tillkdnnagav sitt intresse for ett férvédrv. En
forutsittning for personalens godkdnnande av kopet var att
de dven i fortsattningen kunde fa del av de vinster bolaget
genererade. Alla anstéllda i Stockholm Fondkommission
erbjods darfor att teckna konvertibler i det nya bolaget med
samma namn och fick dessutom, vilket ar tradition i bran-
schen, 16nen kopplad till resultatet. Olyckligtvis for perso-
nalen har inte den vinstnivad som raddde fére kopet kunnat
uppratthéllas efter det, frimst beroende pé att forutsatt-
ningarna for verksamheten dndrats. Vinsten, som var dver
100 miljoner kronor 1986, sjonk 1987 till 30 miljoner och
1988 medforde bara en mindre forbéttring.

Nu har man tydligen dndrat instillning. I &rsredovis-
ningen for 1988 motiverade Christer Jacobsson utforsélj-
ningen av konsultrérelsen bland annat med att konsulterna
skulle f4 en ndrmare dgaranknytning till den dagliga verk-
samheten:

En av ledstjarnorna i Pronators foretagskultur dr att med-
arbetarna genom deldgarskap skall kdnna samhorighet och
motivation. Idag dr deldgarskapet knutet till Pronatoraktien
vars kurs bestims av manga faktorer, som den enskilde kon-
sulten upplever som avlagsna och svara att paverka. Med
deldgarskap i ett noterat konsultforetag blir 4gandet ndrmare
och mer stimulerande for individen. Det blir dirmed lattare
att leva upp till ambitionen att deldgande skall motivera med-
arbetarna.

En annan viktig frdga var om alla skulle f& samma till-
delning av aktier, konvertibler och optioner eller om che-
ferna skulle fa storre tilldelning 4n vanliga anstéllda. Den
officiella stdindpunkten i frga om principen for tilldelning-
en synes ha varit “’lika for alla”’, &ven om undantag fore-
kommit. Men Pronators ledning forefoll fundera pa att
Overge den, fOr att istéllet tillimpa en princip om ’till-
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delning efter ansvar”, eftersom erfarenheterna av att folja
den forstndmnda principen varit i viss man negativa.

Nir aktien steg s& mycket kidnde alla sig rika. Nar sedan
kursen foll tillbaka infann sig en kénsla av besvikelse. Folk
tyckte att de hade forlorat pengar, trots att de fortfarande stod
pé vinst, om man jamforde med vad forvarvet kostat dem. Det
ar en svar fraga. Fran centralt hall ar vi inte angeldgna om att
den lille anstéllde skall ha stora innehav. Det ar en annan sak
med cheferna. De har ett storre ansvar for hur verksamheten
utvecklas. De kan forvéntas ha battre insikter i vad ett aktie-
dgande innebdr och vilka risker som ar forknippade med det.
De har hogre 16n och féljaktligen mojligheter att satsa, utan
att raka illa ut privatekonomiskt om det skulle ga snett. (Eng-
strom, intervju 1988.)

Duktiga ledare maste uppmuntras. Inte genom att de far hog
16n, det vénjer man sig snart vid, utan genom en koppling till
bra resultat. Vi skulle vilja utveckla den idén mer. (Jacobsson,
intervju 1988.)

Ett tredje problem var hur alla skulle fas att forstad att
aktieplaceringar dr riskkapital och inte en biljett till "’in-
stant wealth”. Detta var ett speciellt pdtringande problem,
ndr den hér undersokningen genomférdes under sommaren
och hosten 1988. Pronator-aktiens kurs hade ndamligen vid
det tillfillet inte aterhdmtat sig efter kraschen i oktober
1987. For en foretagsledning som strivat efter att de an-
stillda skulle fa del i foretagets formogenhet, torde det
upplevas som extra betungande, nédr den véintade tillvixten
uteblir. Att Pronators ansvarige for aktiemarknadsrelatio-
ner, Richard Hégglof, hivdade att det vore Onskvért om
aktiebolag finge forvérva sina egna aktier, var inte forva-
nansviart mot denna bakgrund. “En negativ nyemission,
det vore det idealiska for oss!”

Men det forefoll som om ledningen misstrostat om att
16sa problemet.

Antag att man koper aktien till ett visst formanligt pris och att
sedan kursen stiger kraftigt, s& som hande hos oss. Om den
sedan faller tillbaka, da blir de anstillda missndjda och klagar
hos ledningen Gver att man gjort en forlust, fast kursen fort-
farande ligger langt Over forvérvspriset. Jag kan forstd dem
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som har lanat pengar pa aktierna och kravs pa mer pengar, niar
kursen faller. Men jag har svart att forsta de andra. Vi vet inte
riktigt hur vi skall hantera problemet. (Jacobsson, intervju
1988.)

Alla ténker i raka trendlinjer. Det ar inte bara de anstillda
som gor det, utan borsen som helhet. Gar en aktiekurs upp, sa
maste den fortsatta uppat. Sedan &dgnar sig alla at mental
konsumtion. De raknar ut hur mycket pengar de har pa pap-
peret och vad de skall géra med dem. Minskar den f6rmogen-
heten, d& kénner sig folk lurade pa nagot sitt. (Hagglof,
intervju 1988.)

De som har utnyttjat erbjudandena och inte spekulerat pa
egen hand, de star fortfarande pa plus. Men anser man sig
lurad, da spelar det ingen roll hur liten summan &n kan vara —
tusen kronor eller mindre. Kénslan finns dér dnda. (S6derlind,
intervju 1988.)

Vi har forsokt tala om for folk att aktier dr aktier. Men det
vore konstigt om de inte funderade 6ver varfor kursen inte
lyfter. Vi ar undervérderade, men det &r ett problem som vi
delar med andra tjinsteproducerande féretag. (Davidsson,
intervju 1988.)

Ett fjarde problem var hur dgarspridningen skulle ske, sa
att skattekonsekvenser for savil foretaget som de anstéllda
inte blev férodande och sé att nyanstillda kunde komma in
1 dgarkretsen utan att ruinera sig och utan att de gamla
dgarnas intressen krédnktes. Problemet att finna sitt att
sprida dgandet till de anstéllda har varit standigt dterkom-
mande, eftersom foretaget vuxit sa kraftigt. I det inledande
avsnittet har Pronators uppfinningsrikedom belysts.

Vi vill inte ha en uppdelning i ett A-lag, dom som é&r delagare,
och ett B-lag, dom som inte ar det. Sa allt eftersom vi véxer
maste vi hitta p nya utvdgar. Men vi fér ingen hjalp i varlden
att 16sa problemen med 4garspridning till de anstéllda. Allt
fordelaktigt, det stoppar skattemyndigheterna. Marknadsmas-
siga l6sningar ger bara en massa pengar som vi egentligen inte
behover. Det ar genant att ett foretag med Over en miljard i
kassan skall g& ut och skaffa nya pengar.

Vi vill ha konvertibler, siger de anstéllda. Foretaget tjanar
inte mer konsultpengar f6r det. Forrantningen av kapitaltill-
skottet blir tung. Konvertiblerna leder bara till att man spéader
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ut vinsten per aktie och det ser marknaden. Kursen gar ned
och da blir de anstéllda besvikna. Men jag tycker énda att vi
har lyckats bra, jag ar stolt 6ver att vi har hittat pa s& mycket.
(Hagglof, intervju 1988.)

Jag tycker egentligen att konvertibeltilldelningar pa férman-
liga villkor till de anstéllda blivit ett oskick. De gamla aktie-
dgarnas rétt forfordelas. Vi var tveksamma till foreteelsen hér,
redan fore Leo-affdaren. Vi har hittat andra vdagar. Den senas-
te, med kopoptioner pa konvertibler, tycker jag ar en lysande
idé. (Engstrom, intervju 1988.)

En fraga, som inte diskuterades, var om de anstélldas dgan-
de skulle leda till ett stort inflytande Over fOretaget eller
inte. Christer Jacobsson och Hans Larsson kontrollerade
fortfarande Over 40 procent av rosterna och tillsammans
med andra ledande personer kontrollerade de 6ver 50 pro-
cent. Pronatorledningen ansag inte att det skulle vara 6nsk-
viart med stort inflytande for de anstdllda pa grund av
dgandet.

Det ar bra med en stark dgare. Det blir inga beslut fattade om
det inte finns starka ledare. Sprider man inflytandet pa for
manga hinder blir foretaget ostyrbart. Gar det s& langt att
foretaget blir personalédgt, upphor det att fungera. Vi har valt
att lata de anstéllda fa rostsvaga aktier. Pa sa satt far de anda
del i féormogenhetstillvaxten. (Jacobsson, intervju 1988.)

De anstillda har i stor, men varierande utstrdckning ut-
nyttjat de olika erbjudandena, som gjorts under arens lopp,
dels for att de sett dem som en chans att berika sig, dels for
att det har uppfattats som ett sitt att markera samhorighet
med och tilltro till foretaget. Identifikationsmotivet ater-
kom i flera uttalanden. Alla intervjuade betonade att de
inte trodde att dgandet skulle ge de anstillda okat in-
flytande Over foretaget.

Jag trodde inte att jag skulle bli rik pa kuppen. Det var mest
en fraga om att markera en identitet. Jag tror ju pa det hér
foretaget. Hitills har dgandet mest inneburit rantekostnader.
Agande ger inte storre inflytande for oss anstéllda som grupp.
(Claesson, intervju 1988.)

Det vore dumt att tanka sig att man skulle fa storre inflytande
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genom att dga lite B-aktier i ett stort, borsnoterat foretag.
Inflytandet manifesterar sig pa andra sétt. Foretagsledningen
skulle aldrig kunna fatta ett beslut, som personalen ogillade.
(Soderlind, intervju 1988.)

Knytningen till féretaget — det &r nummer ett. Det ger en
kénsla av att hora hemma, jag tinker pa foretaget som mitt
foretag. Sedan kanske det kan motivera en att lagga pa det dar
extra kolet — men det finns en grians. Vad spelar det for roll att
satsa sd lite pengar som det ar frdgan om i ett foretag som har
ett borsviarde pa over miljarden? Nej, man jobbar hardare for
att visa sig duktig, for att man vill géra karriar. (Gunnahr,
intervju 1988.)

Delagarskapet forefaller ha lett till ett okat intresse for
foretagets ekonomiska utveckling och hur marknaden i
Ovrigt ser pa bolaget. I forlingningen tycks intresset for
kursutvecklingen pa Pronatoraktien ha bidragit till ett 6kat
intresse for aktier i allmdnhet, nagot som ibland kanalise-
rats till sparande i Pronators Allemansfond.

Visst har folk blivit mer medvetna om vinstens betydelse och
intresserade av hur det gar for Pronator. Sarskilt om det ar
nagot nytt erbjudande som kommit eller nagot beslutsdatum
som nalkas, da ar diskussionerna livliga. Sedan har man ju inte
kunnat undga att lara sig mer om borsen. Jag var inte ett dugg
intresserad av aktier forut, men nu har jag har blivit mer
intresserad av aktiemarknaden i allménhet — men inte sa
mycket att jag borjat agera pa egen hand. Det Gverlater jag
med varm hand till Pronators Allemansfond, som jag har
borjat spara i. (Lofgren, intervju 1988.)

Jag mairker ett helt annat intresse for var ekonomi, det har
haft en positiv utbildningseffekt. Ta bara en sddan sak som att
folk laser arsredovisningarna. (Ek, intervju 1988.)

Personalomsittningen inom Pronatorkoncernen uppgavs
vara exceptionellt lag. Sjukfranvaron var ocksa mycket lag.
Manga arbetade mer dn den vanliga 40-timmarsveckan och
periodvis kunde 6vertiden bli stor.

Det gar emellertid inte att urskilja vad deldgarskapet
betytt i sammanhanget. S& manga faktorer kan ha sam-
verkat till att halla siffrorna nere. Bland de viktigaste for-
klaringsfaktorerna ar troligen att arbetet sker i form av
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projekt och att de anstéllda 4r medvetna om vikten av att
halla projektbudgeten.

Nar man arbetar i en liten grupp, da kan ingen slinka undan.
Sedan kénner vi ett ansvar — alla stéller upp for alla. Kunderna
vet att vi arbetar pa tid och kostnad, det har blivit en for-
troendesak. Darfor blir det hardjobb ibland. (Lofgren, inter-
vju 1988.)

Lonsamhetskraven dr hoga. Och vi saknar sannerligen inte
konkurrrens. Vi far slass for att fa vara uppdrag. Var image
ligger i att vi kan genomfora projekt pd avtalad tid och till
avtalad kostnad. Det ar det vilever pé och det vet folk om. Vi
sétter en dra i att klara av det. (Claesson, intervju 1988.)

Kallor

Intervjuade personer

Claesson, G., projektledare i Enator Affarssystem, personalens repre-
sentant i Pronators styrelse

Davidsson, C., VD i Mikrotell, dotterbolag till Enator

Ek, J., ekonomidirektor i Pronator

Engstrom, J., arbetande vice ordférande i Pronator, VD i Pronator
Fastigheter

Gunnahr, L., konsult i Scandiaconsult Byggledning, arbetstagarledamot
i Pronators styrelse

Hubendick, U., VD i Indevo, styrelseledamot i Pronator och Enator

Hagglof, R., VD i Pronator Allemansfond

Jacobsson, C., VD i Pronator

Lofgren, C., projektledare i Enator Affarssystem

Soderlind, G., VD i Knight

Wolrath, B., VD i Skandia, styrelseordférande i Pronator

Skriftliga kdllor

Affarsvirlden 1982, 1983

Pronator Open 1987, 1988

Arsredovisningar for Pronator AB 1985-1988
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ERBJUDANDEN TILL DEM
SOM VERKAT INOM KON-
CERNEN 1983—1987

100
800

800
32
16

100
800
32
16

300
20
800
32
16

300
100
200
20
800
32
16

300
300
100
20
800
32
16

300
640

20
300
100

Enator
Enator

Enator
Opt1
Opt It

Prospector
Enator

Opt |
Optll

Prospector
Opt

Enator

Opt |

Opt I

Pronator
Pronator pref
Pronator pref
Opt

Enator

Opt |

Opt Il

Pronator
Pronator pref
Kdpop

Opt

Enator

Opt |

opt Il

Pronator
Pronator

Teckningsopt
Pronator pref
Kopopt

INVESTERING
4 206 kr (25 kr) 20.600
(Fond + split)
80 kr/unit 2.720
4 305 kr (102 kr) 30.500
(Fond + split)
a 17 kr 340
4100 kr (1:3) 10.000
4110 kr 22.000
46 kr 600

Budet pa Enator med
kontant likvid

Summa investerat kapital

940
300
100
20
1.240

Pronator
Pronator pref
Kopopt
Teckningsopt

Teckningsritter

Pronator

x kr 210
x kr 230
x kr 75
x kr 140

x kr 25

Summa investerat kapital

Nettoférmogenhet fore skatt

— 22.192

64.568

197.400
69.000
7.500
2.800

31.000

307.700
— 64.568

243.132

Sammanfattningsvis kan man sédga att de
som accepterat ovan redovisade erbjudan-
den nu har en nettoférmogenhet fore skatt
pa 243.132 kr.

Kiilla: Pronator Open 1987:3
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Pronatorkoncernen under 5 ar

1983/84
Pronator-koncernen 1988° 1987 1986 1985 16 mén
ESULTATRAKNING, Mkr
Wrelsens intokter 1376 1.084 620 556 339
Wrelseresultot fére avskrivningar 234 175 54 52 34
Wrelseresultot efter avskrivningar 126 77 40 38 24
tesultat efter finansnetto 141 75 55 26 12
Resultot fére bakslutsdispositioner och skott 316 150 126 14 77
Resultot fore bokslutsdispasitioner ach skott 312 148 105 -1 78
axkl minoritet
JALANSRAKNING, Mkr
.ikvido medel 366 336 476 142 29
Svrigo omsottningstillgangor 4313 3815 289 354 104
spérrkonto 81 69 59 43 1C
Anlaggningstillgangor 1.448 1.197 938 798 42(
jumma tillgangar 6.208 5.417 1.761 1.336 563
Cortfristigo skulder 4122 3.867 779 413 88
.angfristigo skulder 1.184 824 579 689 255
Dbeskattade reserver 224 172 134 140 90
ge! kapital 678 554 270 95 13C
kulder och eget kapital 6.208 5.417 1.761 1.336 563
NYCKELTAL, Mkr
iynligt eget kopital" 545 488 34 169 181
iynligt eget kapital efter full konvertering
sch utnyttiande av o 'lonsro"ern 668 610 490 191 281
usterot eget kapital™ 1.262 992 m 247 253
usterot eget kapital efter full konvenermg
sch utnyttjande av optionsrétter! 1.384 1.114 840 258 353
Aorknodsmaéssig substons® 1.895 1.214 1317
saliditet, % 339 32 22 22 3
usterad saliditet, %" 48" 46 34 25 40
tantabilitet pé synligt eget kapital, % 136 8,7 6,7 2,7 38
tantobilitet pé totalt kapital, %% 8,02 64 72 53 5,2
‘ersonol och lénekostnader
Antal anstéllda 2177 219 1.395 1.324 988
Lénekostnader (Mkr) 650 513 327 289 140
Sc aven proformabalansrékning eher uﬂorsohmng av konsul"orelugen sid 53.

Beskattat e et kapital + 50% av reserver — g

2 Synligteget cpncl + moderbolagels utestéende konverteringsldn + kapitaltillskott via teckning med stéd av utestdende options.
rofter.

3) Synligt eget kapital + 100% av vervérden i fostigheter + vervarden i borsaktier med avdrag for lotent skatt pé 25%.

4) Justerat eget kapilal + moderbologets utestéende konverteringsdn + kapitaltiliskolt via teckning med stéd av utesidende op
tionsrotter.
Se definition pé sidan 13.
Soliditet = redovisat beskattat eget kapital + hélhen av ob
tens obeskonode reserver i relol:on till bolonsomslutningen.

d,

de reserver + minoritetens eget kapital + halften av minorite

d solidilet = et kapital + halflen av obeskatlade reserver + minoritetens eget kapital + halften ov
minarilelens obeskohade reserver + 100& av dvervarden i fastigheter + dvervérden i borsaktier med ovdrag tor lotent skoh pd
25% i relo'lon till bulonsomslmmngen justerad med overvurden

8) Resultot efter fi och minor med avdrag fér 50% schablonskatt i relation till genomsnittligt ege!
synligt kapital.

9) Resultat efier finansnetto 6kat med kostnadsrontor i relation till inlig bal lutni

0) Exklusive omsonmnfshll &ngar och kortiristiga skulder i Stockhalm Fondkommission, FéretagsFinons och Fandbalogsgruppen
enligt nott 9,10 och 16 mg“ och 45. Ocktat denna exkludering urpgu:k soliditeten il 13%.

l Ooklulexkludcrmg, enlugl 9), uppgédr den jusierade soliditeten till 2

och kortristiga skulder i Stockholm Fondkommission, FaretagsFinans och Fondbologsgruppen

enllgv not 9,10 och 16 sid 44 och 45. Oaktot denna exkludering uppgick rantabiliteten pé totalt kapital till 3,1%.

Killa: Pronators arsredovisning 1988
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10. BPA

Det fackforeningsdgda BPA AB bildades 1967 av tolv fri-
stdende lokala produktionsforetag, tvé riksomfattande ent-
reprenadforetag, AB Svesab och AB Vanab, ett antal bygg-
materialproducenter samt tvd inkOpta fore detta privata
byggforetag. De lokala produktionsforetagen hade sina rot-
ter i de fackliga byggnadsgillen, som bildats pa olika hall i
landet under tidigt 1900-tal. BPAs dominerande &dgare var
Svenska Byggnadsarbetareférbundet.

BPAs verksamhetsfélt omfattade inte bara rent byggan-
de, utan ocksa maleri- och installationsverksamhet, den
senare bade pa el-sidan och VVS-sidan.

1960-talet, med “miljonprogrammet’ for bostadbyggan-
det, ledde till en hogkonjunktur fér byggféretagen, medan
den senare delen av 1970-talet istillet forde med sig lag-
konjunktur. Det bostadsbyggande som forekom d& var
dessutom till stor del inriktat p& sm&husproduktion, som
inte var BPAs starka sida. BPAs 16nsamhet sjonk och fore-
taget tvangs redovisa forluster vid flera tillfdllen under
1970-talet.

Nir hemmamarknaden krympte sOkte sig de svenska
byggforetagen, inklusive BPA, utomlands. Ar 1978 atog sig
foretaget projekt i Polen, Saudi-Arabien och Algeriet. De
visade sig senare bli mycket daliga afférer. I synnerhet det
algeriska projektet orsakade forluster. Forlusterna drabba-
de ett redan forsvagat foretag. Vid ingéngen av 1980-talet
var det ekonomiska ldget mycket déligt. BPA hade, som
alla entreprenadforetag, stora mojligheter att forskjuta
vinster eller forluster mellan &ren genom att vélja nér i
tiden olika projekt skulle resultatavriknas. Men den ut-
vigen fungerade inte alltid. Ar 1980 lyckades man astad-
komma ett “’plus-minus-nollresultat” genom att silja an-
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laggningstillgdngar, en 16sning som ocksa tillgripits tidiga-
re. Ett tillskott av riskkapital fran dgarna det aret for-
brukades snabbt och 1981 var soliditeten nere i 3,4 procent.

BPA hade tre verkstéllande direktorer under 1970-talet.
Deras tidigare erfarenheter hade inte forberett dem for att
leda ett foretag i motgangstider och ingen av dem férmadde
anpassa foretaget till de nya, harda villkoren. Carl Olof Ek,
BPAs VD fran 1967 till och med 1977, hade innan han 1958
knots till den fackliga byggsféaren, varit verksam inom A-
pressen. Hans eftertradare, Reidar Tilert, VD aren 1977 till
och med 1979, hade gjort sin karridr inom den statliga
byradkratin och kom nérmast fran en post som generaldirek-
tor i Byggnadsstyrelsen. Olle Eklind, hans eftertradare och
BPAs VD under 1980 och storre delen av 1981, hade gatt
den langa vdgen och bdrjat som arbetsledare i Uppsala
Byggnadsgille redan 1953. Vid sin utndmning till VD hade
han avancerat till posten som regionchef fér BPAs Stock-
holmsregion (Johansson, 1984).

Mot slutet av 1981 tilltrddde Goran Lovgren som VD.
Han hade inga kopplingar till rorelsen och var inte byggare
till professionen, men hade under sin VD-karridr inom
olika foretag gjort sig kand som en ’harding”, (Ciceronr 1,
1988). Men han ansags ocksa kunna entusiasmera sin per-
sonal.

Sitt program for att omvandla BPA till ett lbnsamt och
konkurrenskraftigt foretag delar Lovgren nu i efterhand in i
tre perioder: Under &ren 1981 till och med 1985 inriktades
anstrangningarna pa att fa foretaget att 6verleva och under
1986 till och med 1987 arbetades med att konsolidera och
stabilisera foretaget pd olika satt. Perioden 1988 till och
med 1990 ses som en utvecklingsfas.

Bertil Whinberg, styrelsen ordférande sedan 1976, tillika
forbundsordféorande i Svenska Byggnadsarbetareforbun-
det, hade insett situationens allvar. De forsok som gjorts att
eliminera forlustprojekten hade emellertid inte varit till-
rdackligt grundliga. Lovgren borjade genast “rensa ogrés”
och bade han och styrelsen dverraskades av frodigheten i
vegetationen.
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I Lovgrens forsta bokslut som VD for BPA redovisades
stora forluster. 1981 &rs resultat efter finansiella kostnader
och intdkter blev ett minus pa 112,1 miljoner kronor, att
jamfora med foregaende ars forlust pa 26,1 miljoner. Ocksa
1982 ars resultat efter finansnetto skrevs med roda siffror,
men forlusten hade krympt. Ar 1983 redovisades ett plus-
resultat och ar 1984 blev vinsten cirka 106 miljoner. Men
1985, det sista aret i 6verlevnadsfasen, sjonk den redovisa-
de vinsten fore dispositioner och skatt till omkring 38 miljo-
ner. Det aret slutreglerades utlandsengagemangen, sam-
tidigt som vissa olonsamma delar av den svenska verksam-
heten avvecklades. Sedan dess har foretaget kunnat
uppvisa stigande vinster. Ar 1988 fakturerade koncernen
9 467 miljoner kronor och redovisade en vinst efter finans-
iella intdkter och kostnader pa 104 miljoner. Cirka 14 600
personer var anstdllda i koncernen (Arsredovisning 1988).

Det inledande steget i GOran Lovgrens saneringspro-
gram var kostnadsnedskirningar. Det berdknades att pa
arsbasis 60 till 70 miljoner kronor kunde sparas. Personalen
minskades med omkring 3 800 personer mellan 1980 och
1984. I den forsta vdndan sades omkring 500 tjdnstemén
och 150 kollektivanstéllda upp.

Lovgren insag vikten av att handla snabbt och av att inte
lata overtalig personal vara kvar i organisationen. ”Gérna
generdsa villkor for att lamna foretaget, men det maste ske
med detsamma. Klimatet paverkas alltid negativt av att
folk inte har nagot att gora och smittan sprider sig fort.”
(Intervju 1988.)

Det krismedvetande som genomsyrade organisationen
underldttade forandringen. Krismedvetandet underblastes
ytterligare av att den tillkallade arbetstagarkonsulten dela-
de uppfattningen om situationens allvar. Att ocksa perso-
ner i ledande stillning fick ldmna foretaget hjdlpte de Ov-
riga avvecklade att acceptera sitt 6de.

De fackliga organisationerna hade insett att antingen maste
man slappa folk eller lata hela foretaget ga i konkurs. De
inriktade sig pd att forsvara de resterande jobben. Patienten
var sé sjuk, att vi inte alltid hade tid att MBLa om allt. Vi hade
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en akutmottagning hér, dir en mindre grupp tréffades och
fattade beslut direkt. Pang pa rodbetan bara! Personalrepre-
sentanterna var med, de fick information och de fattade be-
slut, ibland pa ett sétt som gick utanfor regelverket. De gillade
det sittet att arbeta! Och det fanns ju hela tiden en for-
hoppning om att det skulle bli ndgot bra av det hela — vad
visste vi inte riktigt. (Intervju 1988.)

Men den forsta delen av Overlevnadsfasen var dnda en
mycket anstrdngande tid for Lovgren personligen, eftersom
han hade bestamt sig for att upptrada sa 6ppet som mojligt
och vara tillgdnglig for dem som drabbades.

Budskapen var enkla och folk trodde pa vad jag sade. Men jag
var ritt ensam, det var méanga i ledningen som maéste bort. Jag
akte runt till alla vlra olika enheter och férhandlade om
neddragningar. Jag hade bestimt mig for att personligen fram-
fora budskapet. Det kunde bli lynchstimning ibland, men det
var aldrig vérre an jag hade forestallt mig att det skulle bli.

Den veckan vi MBL-férhandlade i Stockholm fanns jag
tillgénglig hela tiden, natt som dag, pé kontoret har. Jag tyckte
folk skulle ha ratt att fa traffa bodeln sjilv. Det kunde bli
stormiga scener ibland.

Sedan pa véren 1982, d& hade nya chefer kommit in och de
fick fortsatta att ta bort folk fran faltet. (Intervju 1988.)

For de fackliga representanterna, fraimst d& pa tjansteman-
nasidan, som ju drabbades hardast, var det en mycket
pldgsam period. Men man hade accepterat Lovgrens pro-
blembeskrivning och &tgardsplan och forsokte gora det bés-
ta mojliga av en svar situation.

Det var skont nar Géran Lovgren kom. Han kallade saker och
ting vid deras rédtta namn, bade problem och goda ting. Det &r
klart att det dr en svar process att krympa en organisation,
sarskilt ndr arbetsmarknaden dr svag. Men i och med att alla
visste om problemen, var de ocksa instillda pa att atgarder
maste till. Den demokratiska processen fungerade. Det fanns
till och med folk som var med om att férhandla bort sin egen
tjanst. (Tingelholm, intervju 1988.)

Det var den svaraste tiden i hela mitt liv. Jag kdnde ju alla. Jag
hade svart att sova om nétterna. Men det fanns en stor accep-
tans i foretaget for att ndgot maste goras. (af Geijerstam,
intervju 1988.)
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Vi inség att det maste goras. Det hjilpte inte att stimma om
det forflutna. Det hade blivit for mycket av en skyddad verk-
stad pa tjanstemannasidan. For dem var det en stor chock att
konfronteras med verkligheten. Ute i produktionen var det en
annan sak. De kollektivanstéllda var ju vana vid att komma
och gé. (Fehrnstrom, intervju 1988.)

Vi gick ut och talade om for alla att det skulle bli ned-
dragningar och att det skulle bli kédnnbart. Turordningslistan
géllde sa langt som mojligt, men nar hela avdelningar maste
bort, drabbades dven dldre. Sex manader hade man pa sig att
hitta en 16sning. For de flesta uppsagda ordnade det sig med
nytt arbete inom den tiden. (Andersson, 1988.)

Ett andra led i saneringsprogrammet var att skaffa nytt
riskvilligt kapital till foretaget. Nyemissioner genomfordes
1983, 1986 och 1987 och under dessa senare tva ar kon-
verterades ocksd de skuldebrev som givits ut i bdrjan pa
1980-talet. Totalt tillférdes foretaget ndrmare 270 miljoner
kronor vilket gav soliditeten en védlbehovlig knuff uppét.

Agarkretsen vidgades stegvis. I ett forsta steg skét ko-
operativa foretag och banker till kapital. Det viktigaste
motivet till vidgningen var for de gamla dgarna att de inte
ansdg sig i stdnd att ensamma svara for kapitalforsorj-
ningen. I ett andra steg 1986 vidgades kretsen ytterligare till
att omfatta de anstéllda. I ett tredje steg vidgades kretsen
sedan till 4¢ AP-fonden, SPP/AMF, Folksam och Fabege
AB. Vid det tillféllet beslots ocksé att BPA skulle ha tva
aktieslag — serie A med en rost per aktie och serie B med en
tiondels rost per aktie. Men Byggnadsarbetareférbundet
bibeholl fortfarande kontrollen dver foretaget.

Det var 4nda en stor omvélvning som skedde, med tanke
pa det historiska stéllningstagande i dgarspridningsfragan
som gjordes nér Fackforeningarnas i Stockholm Byggnads-
produktion upa, ett av de tolv foretagen bakom BPA,
konstituerades 1923.

Ritten att teckna andelar, och diarmed bli medlemmar i fore-
taget, skulle endast tillkomma byggnadsfackféreningarna.
Dessa och inga andra skulle vara foretagsagare. De anstéllda
var l6ntagare, utan annan rétt 4n den som tillkom byggnads-
arbetare anstéllda i andra foretag. (Johansson, 1984, s. 319.)
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Under 1986 beslot bolagsstimman att slopa den hembuds-
klausul som fanns i bolagsordningen. De flesta av de gamla
stordgarna slot istéllet ett konsortialavtal med ungefér sam-
ma effekt. Men omkring en miljon aktier kunde dndé hand-
las fritt, sa det blev mojligt att i september notera BPA pa
den inofficiella listan. Under 1989 planerar man att in-
troducera BPA pa borsens Al-lista.

En omorganisation av foretaget ingick ocksa i sanerings-
programmet. Den gamla organisationen hade baserats pa
en regional indelning. Omorganisationen inleddes 1983
med att verksamheten delades upp i divisionerna Bygg,
VVS, El och Méleri som kompletterades med nybildade
dotterbolag for Glas, Plat och Smide, Golv, Maskin och
Energi. Samtidigt gjordes stora anstrdngningar att fa perso-
nalen att tinka mer marknadsorienterat.

Det fanns ingen marknadsorientering, ingen marknadsforing
och ingen utbildning i vad det innebar. Miljonprogrammet
hade gjort att man trodde att BPA salde av sig sjalvt. Nar det
sedan fattades pengar, ja da ringde man till 4garna och fick
vad man ville ha.

Jag var nog mycket obstinat, hela den tiden jag satt i styrel-
sen. Under 1970-talet hiavdade jag standigt att foretaget maste
ha en professionell VD. (Fehrnstrom, intervju 1988.)

Men omorganisationen stannade inte vid en divisionalise-
ring, utan den decentralisering den inneburit drevs vidare.
Fran arskiftet 1985/86 delades verksamheten upp i ett antal
sjdlvstidndiga bolag, som grupperades i fyra affirsomraden:
Bygg, Installation, Maleri och Fastigheter. Under moder-
bolaget BPA AB sorterade da ett fastighetsbolag, tre bygg-
bolag, sju installations- och hantverksbolag plus ett antal
ovriga bolag. Ett nytt styr- och redovisningssystem togs
samtidigt i bruk.

I och med att ansvaret for verksamheten decentralisera-
des, forst genom divisionaliseringen och sedan genom bola-
giseringen, kunde det behdvliga antalet personer i koncern-
ledningen minskas och de kvarvarande dgna sin uppmark-
samhet at andra fragor 4n att skota den dagliga verksamhe-
ten. Affarsutveckling gavs hog prioritet. BPAs afférsidé
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sades vara “att vid sidan av en l6nsam entreprenadverk-
samhet bedriva en aktiv fastighetsrorelse och en betydande
finansrorelse. Affarsidén ar inte unik for branschen men
den ar ny for BPA. I enlighet med affdrsidén arbetar BPA
idag efter strikt lonsamhetsmassiga principer.” (Ur "BPA
noteras pa den inofficiella listan”’.) Entreprenadverksam-
heten, ett av de tre ’stodjebenen” kompletteras med till-
verkning.

Under de magra aren hade storsta delen av BPAs fastig-
hetsbestand salts. I stabiliseringsfasen borjade foretagsled-
ningen bygga upp en ny formogenhet i fastigheter. I ars-
redovisningen for 1987 angavs att man planerar att dka
fastighetsbestandet till ett marknadsviarde pa 2 500 miljo-
ner kronor. Det samlade marknadsviardet uppgavs 1988
motsvara 1 840 miljoner kronor.

En professionell finansrorelse byggdes ocksa planenligt
upp inom en sérskild enhet i moderbolaget.

BPA har pé kortare tid 4n tio ar bytt gestalt och blivit
mer likt de andra stora byggforetagen i landet. Agarsprid-
ningen, steget in pa den inofficiella listan, foljt av en in-
troduktion pad borsens Al-lista dr signaler om att BPAs
ledning ... menar allvar. Vi vill spela i elitserien som
industribyggare.” Men &garspridningen var inte bara en
signal utat, till omvéarlden, utan ocksa en signal inat, till
organisationens medlemmar, om viktiga nya virderingar i
foretagskulturen.

Emissionen till de anstéllda — den var ocksa ett led i att skapa

en ny image. Introduktionen pa den inofficiella listan maste

till for att f& ordning pa handeln, folk visste ju inte hur de
skulle béra sig at for att handla med aktierna, men den var

ocksa en symbolhandling. (Lovgren, intervju 1988.)

Alla dessa forandringar, fran krympning till bolagisering
och borsintroduktion, har skett med huvudigarens, Bygg-
nadsarbetareférbundets, goda minne. Det omdjliga i att
fora en subventionspolitik har statt klart for dess represen-
tant i styrelsen, ordférande Bertil Whinberg:

Att BPA var ett fackforeningsagt foretag betydde inte att det
var undandraget de géngse ekonomiska lagarna. God 16nsam-
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het 4r en forutsattning for att foretaget skall kunna utvecklas
och ge de anstillda trygghet i jobbet. Det finns inget annat
som har ett bestdende varde an ekonomin i verksamheten.

I tidigare skeden fanns den typen av visioner att BPA aldrig
skulle gora sig av med folk. Men i det skedet (nidr Lovgren
tradde till) fanns inget sddant — s allvarlig hade situationen
blivit. (Intervju 1989.)

Har BPAs rétter slitits av? Det finns kritiker som pastar att
sd har skett. Men forandringen var forutsdttningen for
overlevnad som organisation, har Whinberg hédvdat:

Det var en medveten forandring. BPA ar inget sjalvindamal.
Visst finns det kritiker som sédger att BPA-andan inte finns
langre, BPA har blivit som vilket kapitalistiskt féretag som
helst.

Och det ar klart att det gamla BPA existerar inte langre —
men alla var ju dverens om att det inte gick att fortsétta, det
var helt oméjligt. Jag brukar sdga att man far vilja — antingen
BPA-andan, men inget foretag, eller ett féretag, men inte den
gamla andan. (Intervju 1988.)

De tongivande i Byggnadsarbetareféorbundet har under
processens gang stillts infér ménga svéra beslut. En utom-
stdende lockas att fundera 6ver om man alla ganger insag
hela rickan av konsekvenser ett visst beslut skulle dra med
sig, till exempel att dgarspridningen till de anstéllda inne-
bar att man skulle tvingas dela med sig av makten Over
foretaget till marknaden. En gammal mardrém, som tidiga-
re hindrat dgarspridning, har varit att BPA skulle kopas
upp av konkurrerande, kapitalistiska” foretag och laggas
ned.

De ursprungliga dgarna ville inte slappa rostmajoriteten. Dér-
for tvangs man acceptera en rostdifferentiering i A- och B-
aktier. Men jag undrar om de inséag att det lag i sakens natur
att foretaget skulle marknadsnoteras, den dagen de fattade
beslut om att sprida dgandet till de anstéllda. (Styrelseleda-
mot, intervju 1988.)

Det avgérande steget till borsintroduktion har varit ett av
de svéraste att ta for den gamle dgaren.

Vi hade en debatt om det lampliga i att ha en uppdelning i A-
och B-aktier med olika rostratt. Jag hade samma grundin-
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stillning d& som nar det géllde agarspridningen — BPA skall
inte ha nagon sirstallning i jamforelse med andra svenska
foretag. Allt som ar tillatet inom lagens ramar kan BPA ocksa
gora.

Sedan fragan om boérsintroduktion — dér har det varit trogt i
portgangen for mig personligen. Att komma in pa borsen ar
inget mal i sig, utan man maste se till vilka férdelar BPA kan
fa av att vara noterat. Det sags att det skall satta press pa VD,
att det ar en bra mattstock pa foretagets viarde och pa hur
foretaget star sig i konkurrensen med andra féretag och sé
vidare, och sé vidare. Jag tycker det ar alldeles fér uppre-
klamerat. Det har bade for- och nackdelar for foretagets vida-
re utveckling. Vi kan ju till exempel aldrig kontrollera vilka
andra dgargrupper som kommer och gér. Vad kan det komma
att betyda for foretagets stabilitet? (Whinberg, intervju 1989.)

Hur agandet spreds till de anstéllda i BPA

BPA AB idgdes ursprungligen av ett antal fackférbund in-
om bygg- och installationsbranschen. Den dominerande
dgaren var Svenska Byggnadsarbetareférbundet. Vid en
nyemission 1980 kom HSBs Riksférbund och Svenska Tré-
industriarbetareférbundet in i dgarkretsen. Vid 1983 ars
nyemission, som gav foretaget ett tillskott pa 80 miljoner i
agarkapital, tillkom Folksam, OK, Sparbankerna, PK-
Banken, Konsumentkooperationens Pensionsstiftelse,
Riksbyggen och Kooperationsinvest som nya &dgare. De
kooperativa organisationernas dgarandel kom att motsvara
nédra 20 procent av roster och kapital.

Det stod klart att mer pengar maste till, men de gamla dgarna
med Byggnads i spetsen hade inte mdjlighet att stilla upp med
riskkapital i den omfattning som kravdes. Jag hade ocksa ett
ansvar at bada hallen, dels ett dgaransvar som innebar att se
till att BPA utvecklades sa bra som mojligt, dels ett ansvar mot
medlemmarna att forvalta deras pengar pé bésta satt. Vi valde
att sprida dgandet i forsta hand till oss narstdende organisatio-
ner. (Whinberg, intervju 1989.)

Det var alltsd huvudsakligen de kollektivanstéllda som in-
direkt dgde foretaget via sina organisationer. Framstotar
fran tjanstemannasidan inom foretaget om att fa komma
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med i dgarkretsen hade avvisats. Intresset var dock enbart
lokalt. Nér sonderingar gjordes hos tjdnstemédnnens cen-
trala organisationer, SIF och SALF, avbojde dessa att bli
delégare.

BPA-tjinsteménnen gav dock inte upp hoppet. Ar 1982
var dmnet ater aktuellt. Tjdnstemannaorganisationerna in-
om BPA genomforde en enkét bland sina medlemmar om
intresset for deldgarskap i BPA. Svarsfrek vensen var myck-
et lag, vilket var forklarligt med tanke pa den osikerhet
som rddde bade om foretagets framtid och om den egna
framtiden i féretaget. Bland de svarande var hélften positi-
va till planerna. Det ansédgs vara tillrackligt for att fragan
skulle tas upp med de gamla &garnas representanter. Dessa
ansag fragan for tidigt vickt. (Andersson, intervju 1988.)
Men Lovgren var entusiastisk for idén och mdojligheterna
att astadkomma en &dgarspridning till de anstéllda diskute-
rades i flera omgangar mellan honom och fackliga repre-
sentanter.

Tanken pa att sprida agandet till de anstillda fanns relativt
tidigt hos mig. Ett individuellt dgande i ndgon form gor folk
mer engagerade. Dessutom hade det ju riktats kritik mot att
foretaget hade f6r smalt och ensidigt dgande.

Nar vi 4nda skulle g& ut med en emission, varfor skulle vi da
inte passa pa tillfallet och bredda dgandet till de anstéllda? Det
var ju dnda de som raddat foretaget. (Intervju 1988.)

Lovgren forankrade forslaget hos huvudégaren, som repre-
senterades av styrelsens ordforande.

Min minnesbild ar att idén vixte fram genom ménga och langa
diskussioner mellan VD och mig.

Det gick nu inte utan diskussioner i Byggnads styrelse, men
vi har alltid kunnat diskutera. Sedan far man inte gldmma att
Byggnads tidigt tagit stéllning i frigan om anstalldas aktiefor-
vérv. Vér linje &r att det helt och hallet 4r en privatekonomisk
frdga och den anstilldes ensak om han anser sig ha rad att
satsa.

De anstillda i BPA hade gatt igenom en oerhdrt jobbig
period och stéllt upp pa ett enastdende satt. Men att vi beslot
att sprida dgandet till dem berodde inte bara pa att vi ville ge
folk en beloning, det var inte huvudskilet, utan vi vill for-
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starka vi-kanslan, fa& medarbetarna att kinna mer for det nya
BPA.

Ett 6kat engagemang skulle bara vara bra foér foretaget.
Genom agarspridningen skulle vi f& en dubbelt positiv effekt.
(Whinberg, intervju 1988.)

Ar 1985 beslot styrelsen att genomféra en nyemission pa 90
miljoner kronor. Da vicktes anyo fridgan om de anstillda
skulle erbjudas att forvdrva aktier. Marken var vél forbe-
redd och nagon debatt fordes inte i BPAs styrelse. ’Saken
diskuterades inte i styrelsen och det enda vi styrelsemed-
lemmar yttrade oss om var att foretaget behdvde mer risk-
kapital.”

I och med att huvudigaren var med pa noterna var saken
klar. De Ovriga dgarna framfoérde inte kritik eller invdnd-
ningar, vare sig da eller senare. Mojligheten att erbjuda de
anstdllda nigot annat dn aktier, till exempel konvertibler,
ndmndes 6verhuvudtaget inte. Nagot sddant hade varit allt-
for utmanande, ansags det.

Det beslots att de gamla aktiedgarna skulle teckna sig for
halva emissionsbeloppet och avsta rétten att teckna den
andra halvan till de anstillda, ett belopp pa 45 miljoner
kronor. Styrelsens medlemmar skulle inte fa teckna sig.
Den sa kallade Leo-affiren och andra liknande affarer
hade 6vertygat Whinberg om att detta skulle vara oldmp-
ligt. Caesars hustru fick inte ens misstdnkas.

Efter diskussioner med skattemyndigheterna sattes emis-
sionskursen till 50 kronor. Substansen per aktie berdknades
fore nyemission och konvertering av 1980 och 1982 ars
skuldebrev uppga till 81,90 kronor, efter nyemission och
konvertering till 69,90 kronor, under forutsittningen att
den gjorda resultatprognosen for 1986 infriades (Att kdpa
aktier i BPA).

Teckningstiden strackte sig Over arsskiftet 1985/86 och
alla som tecknade var garanterade en tilldelning p& minst
50 aktier. Lanefinansiering erbjods av foretagets husbanker
PKBanken och Sparbankernas Bank. Lénet 16pte pa sex ar
till en rédnta motsvarande diskonto plus 3 procent, med det
forsta aret amorteringsfritt.
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Savil Lovgren och Whinberg som andra ledande perso-
ner inom BPA var mycket osdkra pa hur stort teckningsin-
tresset bland de anstillda skulle visa sig vara. Flera om-
standigheter kunde verka dimpande pa efterfragan: Fore-
taget hade ju under lang tid visat svaga resultat. Aven om
en vandning till det béttre skett efter Lovgrens tilltrade, sa
forutspaddes i emissionsprospektet for 1985 en minskning
av vinsten fran 1984 &rs nivd med 6ver 60 miljoner kronor.
Réntabiliteten pa sysselsatt kapital prognosticerades bli
13,2 procent och soliditeten 7,5 procent, vilket inte var
speciellt imponerande tal. Nigra styrelseledamoter ansag
att 50 kronor var ett for hogt pris for aktien. Sddana asikter
ar svara att halla hemliga.

Massmedias behandling av BPA hade dessutom varit
mycket negativ under flera ar. Speciellt hatskt hade Ex-
pressens tonldge varit. Det fanns ocksa nu olyckskorpar
som kraxade om kommande misslyckanden. En av Staffans
Stollar sade att "BPA gar s& daligt att de anstallda skall fa
kopa aktier”.

De flesta gissningarna i koncernkontorets interna tavling
strickte sig till att de anstdllda skulle komma att teckna sig
for omkring tio miljoner kronor. De djdrvare gissarna tip-
pade det dubbla. Ingen ténkte sig att emissionen skulle bli
fulltecknad och dn mindre att den skulle bli 6vertecknad,
vilket den faktiskt blev. Over 40 procent av alla anstillda
tecknade sig. I ett slag hade BPA fatt omkring 6 000 aktie-
agare, fran att forut ha haft cirka 200. ”Det var mitt livs
kick! Jag blev utndmnd till &rets aktieframjare pa kuppen”,
16d Lovgrens kommentar till utfallet.

Anslutningen var storst bland tjansteménnen, vilket kan
ha ménga orsaker. En forklaring, som framforts i inter-
vjuerna, har varit att tjdnsteménnen identifierade sig mer
med foretaget dn de kollektivanstdllda. Denna starkare
identifikation sades i sin tur bero pa dels att de hade fast
anstéllning, till skillnad fran arbetarna, som pa den tiden
var objektsanstillda, dels p& att de tjanstemdn som fanns
kvar efter nedskdrningarna hade arbetat lang tid i BPA i
motsats till ménga av de kollektivanstéllda. Att de kollek-
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tivanstidllda ansag sig redan &dga foretaget — atminstone
indirekt — och dérfor inte var intresserade av att forvirva
aktier i det, har varit en annan forklaring.

Flertalet tecknade sig for ligre belopp dn 10 000 kronor,
men det fanns undantag, fraimst Lovgren sjdlv. Han hade
dessutom forvérvat konvertibler for cirka 7 miljoner kronor
av HSB, som 6nskade avveckla sitt engagemang. Eftersom
konvertering skedde inom ett ar, blev Lovgren personligen
en av de stora aktiedgarna i BPA. En stiderska, som teck-
nade sig for 200 000 kronor har blivit en legend — troligen
mest for att det var frdgan om en kvinna i ett lagloneyrke.
Hade en manlig direktorsassistent tecknat sig for lika myck-
et, hade historien kanske inte spritts.

En bidragande orsak till det stora intresset kan ha varit
skriverierna kring Fermenta-aktiens fantastiska kursupp-
gang. Ar 1985 hojdes inga varnande réster, tvirtom fram-
havdes hur stora formogenheter manga Fermenta-anstéllda
fatt. Men den forsiktige BPA-anstillde kunde vid teck-
ningstillfillet inte vara sdker pa att aktien skulle borsnote-
ras, trots att Goran Lovgren aviserat att han skulle verka
for en marknadsnotering. Hembudsklausulen fanns ju fort-
farande kvar vid teckningstillféllet, vilket skarpt begrédnsa-
de marknaden.

Men det fanns flera faktorer som kunde tinkas uppamma
ett intresse for aktieteckning. Lovgren hade avslutat sin
“stddning” av foretaget och de kostsamma utlandsenga-
gemangen hade avvecklats. Vinsten hade ar 1984 nétt en
hog niva i jamforelse med tidigare ars. Géran Lovgren hade
borjat arbeta med att skapa gemensamma mal och virde-
ringar i organisationen, vilket saknats tidigare, enligt vissa
intervjuade. En ny anda borjade formairkas.

Befogenheter och ansvar hade delegerats till lagre nivéer
genom den nya organisationen, vilket kan ha lett till en
kénsla av att dven “vanliga” anstillda kunde paverka fore-
tagets utveckling. En virmande kénsla av optimism infor
framtiden hade borjat genomsyra foretaget.

En kénsla av stolthet spred sig inom organisationen. Forut
hade folk skdmts och knappast vagat tala om var de arbetade.
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Nu kénde vi att vi bara kunde bli béttre och bittre.

Det gjordes PR for foretaget, folk kunde sdga: Mitt foretag
syns Overallt! Och ute i omvarlden borjade Goéran sa smatt
behandlas som en hjilte. Nya och duktiga chefer rekryterades.
Plotsligt hade BPA blivit intressant! (Strandlind, intervju
1988.)

Men en starkt bidragande orsak till intresset var nog de
lyckade anstridngningar som gjordes att marknadsfora idén
internt. I ”Inbjudan till aktieteckning i BPA Byggproduk-
tion AB 1985” sade styrelsen under rubriken ’Bakgrund
och motiv till nyemission” foljande:

Vi ser det som mycket positivt att kunna erbjuda nuvarande
dgare och BPAs anstéllda att forvdrva nya aktier i BPA. Vi dr
Overtygade om att en placering i BPA-aktier skall visa sig vara
en l6nsam investering.

Stora delar av BPAs svenska verksamhet har varit 16nsam.
Den definitiva avvecklingen av utlandsverksamheten under
1985 innebir att de redovisade resultaten f6r 1986 och framat
kommer att vara betydligt béttre &dn de historiska resultaten.
Darutdver kommer satsningarna pa det ’nya’” BPA sannolikt
att innebdra ytterligare ldnsamhetsforbattringar.

Man utgick fran att det stora flertalet av de anstéllda hade
mycket daliga kunskaper om innebérden av att képa och
aga aktier. Ett omfattande arbete lades darfor ned pa att
informera alla om att det “var en demokratisk rattighet att
kopa aktier och inte nagot skumt kapitalistiskt pafund”.
Eftersom BPA hade manga anstéllda, mycket spridda geo-
grafiskt, fick informationsspridningen ske enligt modellen
’ringar pa vattnet”.

Budskapet spreds forst via vdggtidningar som sattes upp
pé arbetsplatserna. Cheferna tilldelades sedan en nyckel-
roll som larare. De forbereddes grundligt f6r sin uppgift pa
en stor konferens pa Aland, i vilken mellan 350 och 400
personer i ledande stillning deltog. Underlaget for chefer-
nas vidare spridning av information till medarbetarna fanns
samlat i en speciellt framtagen “aktieportfdlj”’, som inne-
holl emissionsprospektet och en populariserad version av
det, ("’ Att kopa aktier i BPA’’), samt skriften Aktieskolan,
som var en koncis men innehallsrik grundkurs i aktiekun-
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skap. Den var avsedd att anvindas av handledarna i de
planerade aktietraffarna och som studiematerial i de aktie-
cirklar mer intresserade anstdllda kunde tdnkas bilda.
Dessutom fanns en komplett uppséttning av de blanketter
som krdvdes i sammanhanget. Materialet kompletterades
av en videofilm som bland annat visade VD, det vill siga
Goran Lovgren, styrelsens ordférande, tillika ordféranden
i Byggnadsarbetareforbundet, Bertil Whinberg och den da-
varande administrative chefen, Gustaf Stolpe. I filmen
uppeholl sig Lovgren framst vid foretaget och dess ut-
veckling, Stolpe informerade om villkoren for aktieteck-
ningen och Whinberg om bakgrunden till &tgidrden och vad
man véntade sig uppna med den. Han understrok vikten av
medarbetarnas engagemang i foretaget och av att enga-
gemanget ocksa borde vara 16nsamt fér den enskilde.

Cheferna holl sedan individuellt utformade aktietréffar
for sina medarbetare, déar det gavs tillfélle till fragor och
diskussion. I kampanjens fokus fanns Goran Lévgren, som
Oppet deklarerade att han skulle teckna sig. Intresset vick-
tes.

Det fanns nog inte nigot lunchrum eller ndgon bod, dir man
inte pratade om aktier. Markligt nog var det de entusiastiska
som hordes mest, annars brukar det ju vara tvartom. (Tingel-
holm, intervju 1989.)

Fram till jul formarktes emellertid inte nagot 6versvallande
intresse. D4 sattes en intensiv affischkampanj in, som ma-
nade alla att inte missa sista dagen for teckning. Den stora
intressevagen manifesterade sig forst efter nyar, da det bara
var fjorton dagar kvar av teckningstiden. Intresset smittade
— "kan han, sa kan jag” — var en (féormodat) allméan attityd.

Att kOpa aktier, det var ndgot som lag i tiden. Hos oss var det
val framst de yngre som sag positivt pa saken. Men néstan alla
kopte pad min avdelning. Det boérjade med att ndgon vagade
tala om saken och erkdnna sitt intresse. Sedan rycktes flera
med. (Hofberg, intervju 1988.)

Skédlen att teckna varierade. Ménga insag att det skulle
komma att bli en bra affir, andra var inte s& 6vertygade om
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den saken, men bedéomde att det atminstone var frigan om
en riskfri placering, medan andra &ter ansag att de hade rad
att satsa ndgra tusen pa sitt foretag, en eventuell forlust
skulle inte knicka deras ekonomi.

Men de privatekonomiska Overvdgandena Overskugga-
des av de emotionella. Frdgan om att teckna eller inte kom
att bli en fraga om lojalitet och tilltro till foretaget och dess
ledning. ’Det blev néstan lite Halleluja-stdimning pé en del
moten.”, ’Det fanns folk som aldrig annars skulle befatta
sig med aktier, men som tecknade bara for att det géllde
BPA.” Ménga av de intervjuade anviande uttryck som att
stalla upp for BPA”, att stotta BPA”, ”en lojalitetshand-
ling” for att beskriva motiven bakom aktieteckningen.

Grupptrycket kunde bli ganska starkt och bland de tvek-
samma fanns personer som undrade om de som inte teckna-
de skulle bli sirbehandlade pd ndgot sitt. Foretagsled-
ningen lovade att man inte skulle registrera vilka som for-
védrvade aktier och vilka som inte gjorde det. Bara VPC och
aktiedgarforeningen kanner idag till de exakta forhallande-
na.

Manga visste inte att kursen skulle ga upp, men de ville &nda
stilla upp for BPA. Kiénslan for foretaget var viktig, jag kopte
sjalv av det skélet. (Fehrnstrom, intervju 1988.)

For manga var det fragan om att BPA behdvde pengar. De var
villiga att ”’lana’ foretaget pengar. Det var en markering av att
man trodde pa foretaget. (Tingelholm, intervju 1988.)

Trots allt var resultatet pa vdg upp. Risken var liten. Att
teckna blev en solidaritetsgest, det var det minsta man kunde
gora for att markera att man ville vara med. (Pettersson,
intervju 1988.)

Det var ingen risk, tvartom var det en bra investering. For mig
var det roligt att vara med och 4ga, roligt darfor att jag kdnner
sa mycket for foretaget. Jag har jobbat hir i 22 &r och aldrig
velat byta till ndgot annat foretag. Jag har inte kunnat hitta en
béttre arbetsplats. (Strandlind, intervju 1988.)

De som inte tecknade hade ocksé olika skal for att avstd —
alltifran att de inte ansdg sig ha rad och inte ville lana, till
att det fanns battre sétt att placera pengar och att man inte
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sag nagon anledning att hjilpa foretaget med kapitalfor-
sorjningen. “’Det finns sékert béttre alternativ, om man nu
skall placera i aktier — och varfor skall jag som anstilld
hjadlpa BPA?”, ar ett exempel pa uttalande.

De som tecknade fick se sina vildaste férvidntningar dver-
triffade, da kursen pa aktien snabbt steg. Vid arsskiftet
1986/87 1ag den pa 173 kronor. Flera av de intervjuade har
konstaterat att de som inte tecknade ’sdkert angrat sig”.

Ar 1987 gjordes aterigen en nyemission, riktad till de
gamla aktiedgarna. De nya aktierna skulle dock fa samma
forvarvsdatum som de gamla, en detalj av betydelse i be-
skattningssammanhang. Denna gang var marknadsforingen
gentemot de anstéllda inte lika intensiv och villkoren inte
lika formanliga som ar 1985. Emissionskursen sattes till 140
kronor. Efter full konvertering av utgivna skuldebrev och
efter nyemissionen beréknades det justerade egna kapitalet
per aktie uppga till antingen 98,30 kronor eller 154,10
kronor, beroende pa om dvervarden pa fastigheter inklude-
rades eller ej. Tio gamla aktier gav ratt att forvirva tre nya
aktier av serie B. De anstillda som behdvde lana till for-
varvet fick sjdlva finna en langivare. Anstillda som stod
utanfér kretsen av gamla aktiedgare sdgs ha visat stort
intresse for att fa teckna. Det stora flertalet av de anstéllda
som redan var aktiedgare foredrog dock att utnyttja sina
teckningsritter framfor att silja dem.

Det har nu géatt mer 4n tva ar fran det forsta emissionstill-
fillet. Det stora flertalet av de anstdllda har behallit sina
aktier, av savél privatekonomiska — introduktionen pa Al-
listan forvdntas ge en kursstegring — som av emotionella
skal.

Jag satsade pengarna och de far sta dar. Det var ett sitt att visa
lojalitet. Jag tanker inte sdlja nu, varfor skulle jag gora det,
ndr jag inte behdver pengarna?

Jag betalar av skulden, det ar battre. Jag siljer inte i forsta
taget.

Ocksa aktieforséljningar har givetvis motiverats av privat-
ekonomiska skil, men det sédgs att det dven finns de som
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salt sina aktier for att de blivit missndjda med det nya BPA
och protesterat pa detta satt.

Pa varen 1989 tillkdnnagavs att sex personer i BPAs
ledning skulle f& teckna kopoptioner pa 24 100 aktier i
BPA, dgda av Koopfinans. Villkoren var s3 férméanliga, att
bland andra Aktiespararnas Forbund reagerade med stark
kritik. Affiren genomfordes inte.

I februari 1989 4dgde Byggnadsarbetareférbundet 18,3
procent av kapitalet och kontrollerade 23 procent av roster-
na. Men facket var éndd den dominerande 4garen, efter-
som andra fackliga organisationer var stora dgare. I april
1989 meddelades att Fabege Okat sitt innehav till 10 procent
av kapitalet. Gruppen dgare med mindre dn 100 000 aktier,
vari de anstéllda ingick, kontrollerade 25,8 procent av kapi-
talet och 27,2 procent av rosterna (Arsredovisning 1988).

Erfarenheter av dgarspridning i BPA

BPA torde, i jamforelse med de fyra Ovriga foretag, som
undersOkts i denna studie, erbjuda de storsta svarigheterna
ndr det giller att dra slutsatser om vad dgarspridningen till
de anstéllda betytt. Spridningen ar av relativt fiarskt datum
och foretaget har utsatts for en rad omvilvningar.

En utomstaende far ett starkt intryck av att BPAs med-
arbetare sedan gammalt har varit mycket engagerade i och
lojala mot sitt foretag, i synnerhet péd tjdnstemannasidan.
De flesta tjanstemédnnen som arbetar i foretaget idag har ett
langt forflutet i foretaget. Manga har gatt den langa vigen
till sina nuvarande positioner. Detta &r emellertid inte
ovanligt i byggbranschen.

Ett uttryck for lojaliteten tog formen av av stora arbetsin-
satser for att rddda foretaget under forlustaren. Ett annat
var den smidighet som visades av representanter for de
anstdlldas organisationer, nir det gillde att 16sa problemen
kring den Overtaliga personalen. Ytterligare ett var att inte
acceptera utomstéendes kritik.
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Folk slet som djur i foretaget for att klara utlandsforlusterna.
Det var manga som var bittra over att pengarna bara forsvann.
Men de bestdmde sig for att ro iland det.

Stiandigt publicerades dessa negativa artiklar. Sddant ar far-
ligt, for att det kan fa folk att halla med om att allt ar fel. Men
det kan ocksa fa folk att knyta niavarna i byxfickan och an-
strdnga sig dnnu mer fOr att visa att tidningarna har fel. Sa
reagerade jag och jag tror att manga andra kdnde likadant.
(Strandlind, intervju 1988.)

Sedan dess forefaller lojaliteten har stiarkts. ”Foretagskéns-
lan har bara vuxit”, ar ett omddme om vad som hint under
1980-talet. Men det ar svart att tillskriva enbart dgarsprid-
ningen lag frnvaro, ldg personalomséttning och latthet att
rekrytera nytt folk, vilket ar forhéllanden som nu séges
karakterisera foretagets personalsituation. ”’Nothing suc-
ceeds like success”, har det sagts. Och nya chefer, en de-
centraliserad organisation med utrymme fOr agerande pa
eget ansvar, torde ocksa haft sin betydelse i sammanhang-
et.

Men inom BPA har man tyckt sig se en forbindelse
mellan dgarspridningen och ett storre intresse for foretagets
utveckling, en mer kritisk héllning till olénsamma enheter,
ett storre intresse for att ta till sig ekonomisk information —
fast detta skulle ju ocksa kunna bero pa att den ekonomiska
informationen blivit bittre under senare ar — en stOrre
kostnadsmedvetenhet och en storre vilja att ta initiativ
gentemot cheferna. Det dr omdjligt att avgora hur stor del
av dessa iakttagelser som kan forklaras av dgarspridningen,
av de fordndringar i 6vrigt som skett i foretaget och av att
man ser det man vill se.

Agandet kanske inte paverkar det dagliga arbetet sa mycket.
Men jag tror att 4gandet har givit en vanlig anstilld kdnslan av
att ha storre mojligheter att ta initiativ och att tycka till,
exempelvis att ge synpunkter pa pengahanteringen. (Anders-
son, intervju 1988.)

For att en foretagsledning skall f& bra synpunkter fran de
anstéllda och kunna dra nytta av dem krivs 6ppenhet, dels
Oppenhet om vilka atgiarder som 6vervégs och planeras och
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annu kan paverkas, dels en visad benigenhet for att accep-
tera framforda forslag, oavsett kdlla. Goran Lovgren har
beddmt sitt foretag som “extremt” Oppet. Han har inte
motsagts.

De anstillda som grupp har blivit en av de stora dgarna i
BPA. Men det forefaller som om man inte riktigt insett
eller anstrangt sig for att ta tillvara de méjligheter denna
position ger. En aktiedgareforening bildades visserligen
1986, men den har inte vunnit anslutning frdn mer 4n cirka
hélften av de anstéllda aktiedgarna. Véren 1989 for den en
tamligen slumrande tillvaro. Ett av problemen med att
bléasa liv i foreningen har sagts sammanhinga med att de
anstdllda ar splittrade organisatoriskt och geografiskt, ett
bekymmer som féreningen delar med de fackliga organisa-
tionerna.

Byggnadsarbetareforbundets instéllning i frdgan om
dgande och inflytande har varit klar sedan ldnge.

Direkt dgande och indirekt dgande ar tva helt skilda fragor.
Det forsta ar en ren privatsak. Det andra ar en politisk fraga.
Som anstilld far man inte inflytande 6ver sin arbetsplats via
agande - det far man genom genom facket, genom avtal och
lagar. Nagot annat &r uteslutet.

De anstéllda som &gargrupp har énda fatt en styrelseplats.
Posten besattes av Johan Akerman, fd VD i Grédngesbergs-
bolaget. Kontakterna mellan Akerman och aktiedgarfor-
eningen har dock inte varit speciellt tata och alla de inter-
vjuade anstillda aktiedgarna har inte varit medvetna om
existensen av hans mandat. I maj 1989 meddelades att
Martin Lundberg, Bilspedition, besatt posten.

Hittills har siledes de anstdllda inte varit aktiva i sin
agarroll. Vissa svarigheter att skilja pé rollen som dgare och
den fackliga rollen har man upplevt sig ha. ’Det gar inte att
sitta pa tva stolar pa en gang.” Det finns emellertid ocksa
de som inte sett ndgon skillnad mellan fackliga intressen
och dgarintressen. ”’Det finns ingen konflikt, malen ar de-
samma — sysselsittning, bra jobb med bra resultat.”” Andra
ser utvecklingen mot mer spritt och mer 16nsamt dgande
bland anstéllda som ett problem.
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Kan man tjana mer pa utdelningar och kursstegringar én man
far i lonehojningar, kommer hela attityden till lonefragorna att
andras. Lonen blir inte langre en sjalvklar erséttning for ett
utfort arbete, den blir en kostnad som belastar foretaget. (af
Geijerstam, intervju 1988.)

Foretagsledaren har inte upplevt det forhallandet att han ar
omgiven av insiders som pressande. Han kan tidnka sig att
det skulle kunna komma att gora det, ndgot som inte alls
betraktas negativt, tvdrtom.

Jag gillar att bli jagad med blaslampa. Det ar bara stimuleran-
de att ha trycket fran flera héll. Jag &r aldrig sa nervos som nar
det ar lugnt. (Lovgren, intervju 1988.)

Killor

Intervjuade personer

Andersson, T., BPA El AB, kalkylator, ordférande i SIF-klubben BPA
El AB Region Mellersta

Danielsson, B., styrelseledamot, VD 4e AP-fonden

Fehrnstrom, S., BPA Bygg Norra AB, arbetstagarrepresentant i styrel-
sen — 1983

af Geijerstam, E., BPA AB, arbetstagarrepresentant i styrelsen 1987 —

Hofberg, Y., BPA VVS AB, arbetstagarrepresentant i styrelsen 1986 —

Lovgren, G., BPA AB, VD

Moller, B., BPA AB, informationschef

Pettersson, T., BPA AB, SIF-klubbsordforande

Pettersson, A., BPA AB, personalchef

Regestad, U., BPA AB, chef ekonomisk information

Strandlind, T., BPA VVS AB, personalchef, arbetstagarrepresentant i
styrelsen 1983 — 1987

Tingelholm, L., BPA Bygg S6dra AB, sekreterare i aktiedgarféreningen

Whinberg, B., styrelsens ordférande, foérbundsordférande Svenska
Byggnadsarbetareforbundet

Skriftliga kallor

Johansson, K. Frdn storstrejk till storforetag, Kristianstad 1984

Emissionsprospekt 1985, 1987 m.m. informationsmaterial kring emissio-
nerna

Arsredovisningar 19801988
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Fem dr i sammandrag

Belopp i MSEK

Fakturering

Arets fakwrering

- varav entreprenadrorelsen

— varav fastighetsforsal jningar
- varav hyresintikter
Resultatavraknad fakturering
— varav entreprenadrorelsen
Resultatavrikningsgrad,
entreprenadrorelsen (%)

Resultat — entreprenadrérelsen
Rorelseresultat fore
avskrivningar

Rorelseresultat efter
avskrivningar

Resultat efter finansiella

intdkter och kostnader

Resultat - fastighetsrérelsen
Fastighetsforsaljningar m m
Hyresintakter

Rorelseresultat efter
avskrivningar

Resultat efter finansiella
intdkter och kostnader

Resultat - koncernen
Resultat efter finansiella
intdkter och kostnader
Extraordindra poster netto,
emissionskostnader
Resultat fore boksluts—
dispositioner och skatt

Ovrigt
Balansomslutning

Orderinging
Orderstock

Investeringar fastigheter
Investeringar maskiner
och inventarier
Investeringar ovrigt
Summa investeringar
Nettoinvesteringar

Marknadsvirde, fastigheter
Bokfort virde, fastigheter
Overvirde, fastigheter

Antal anstillda
Loner

1984

5715
5418
226

6533
6236

115

63

21

32

45

46

91

79

111

-63

48

2 568

4667
3401

51

13 225
1388

6633
6425
155

6561
6353

99

22

-28

47
31

78

68

40

22

2356

6290
4072

115

18
13
146
75

459

13 954
1 440

85
46

46

10
32

42

32

78
573

76

2895

7151
4828

176

99
43
318
207

8702
561
309

14 523
1646

1987 1988
8154 9678
8016 9467
59 121
79 90
7785 8614
7648 8403
95 89
118 111
8 38
74 74
8 33
30 22
38 55
17 30
91 104
59) -
8 104
3402 3932
8209 10444
5784 7410
186 295
171 136
127 18
484 449
31 220
1280° 1840°
701 887
579 953
14511 14645
1820 2093

' Extern virdering saknas.

* Virdering av fastigheter per november 1986.

' Virdering av fastigheter per arsskiftet 1987/88.
* Virdering av fastigheter per 4rsskiftet 1988/89.

Kailla: BPA:s arsredovisning 1988
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11. Likheter och skillnader

Fallstudierna har fordjupat och fortydligat den bild enkéten
gav, ndmligen att variationsrikedomen och uppfinnings-
rikedomen varit stor nér det géllt att sprida dgandet till de
anstéllda.

Det ena bolagets 16sning &r inte lik det andras. Darfor dr
det svart att dra nagra generella slutsatser om dgarsprid-
ningens effekter. De forsok till generaliseringar som dnda
gors far betraktas som arbetshypoteser att prova i vidare
forskning.

Att sammanfatta resultaten i form av olika statistiska
matt skulle ge en falsk bild. Den gamla historien om att
mannen som har ena foten fastfrusen i ett isblock och den
andra stekt i en eld i genomsnitt befinner sig i ett behagligt
klimat passar in har. Men i den man det d4nda gér att finna
nagra gemensamma namnare maste tilltron till dem stirkas
av fallens olikheter i Ovrigt.

I detta avsnitt jamfors fallen med varandra i skilda av-
seenden. Dessa- r:

— bolagets situation nér dgarspridningen genomfordes

- vem som tog initiativet till att sprida dgandet

— i vilket syfte spridningen gjordes

— olika personers eller gruppers agerade

— spridningssétten och spridningsvillkoren

— vilka anstrdngningar som gjorts for att vicka och vid-
makthalla intresset for meddgande bland personalen

— acceptansen bland personalen

— olika intressenters uppfattningar om konsekvenserna
av de anstélldas medédgande.
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Bolagets situation

Gar det att forutsidga i vilka situationer fragan om agar-
spridning vicks? I USA forefaller dgarspridning till an-
stiallda ofta vara en forsvarsatgird mot ett Overtagande. De
helt personaldgda foretagen i Sverlge har ofta forvarvats da
foretaget befann sig i kris. Ar det sa att medigande ocksa
tillkommer i liknande situationer?

Det forefaller inte sa. I tre av fallen vicktes fragan om en
spridning av dgandet till personalen, nér bolaget just tagit
sig ur, om inte en kris, s& atminstone en ekonomiskt be-
kymmersam period. Detta géllde Handelsbanken, dér Jan
Wallanders saneringsprogram borjat gora verkan, Volvo,
dar vinsterna boérjade infinna sig efter de problematiska
aren och diar man just genomfort “’den hittills storsta affa-
ren i Sverige” samt BPA, dar Goéran Lovgrens insatser for
att sanera foretaget borjade visa resultat. Fallen tyder pa
att dgandet sprids, nédr béttre tider vdntas. Marknadens
positiva reaktioner pa ett tillkdnnagivande om é&garsprid-
ning, enligt vissa unders6kningar som refererats i kapitel 3,
tycks ha fog for sig.

Betridffande de interna relationerna i bolaget kan sédgas
att bade Jan Wallander och Goran Lovgren hade ett rela-
tivt kort forflutet som verkstéllande direktorer i sina re-
spektive bolag. De hade genomfort avvecklingar och for-
andringar som varit pldgsamma fér manga anstillda. Det
har inte utsagts i intervjuerna, men det kan dnda férmodas
att dgarspridningen i ndgon man varit avsedd att vara ’plas-
ter pa sdren” och en uppmuntran fér dem som fanns kvar i
organisationen att ta nya tag och inte sla sig till ro, nar de
akuta problemen syntes I0sta.

Aktorer och ageranden

I tva av fallen, Akermans och Pronator, har dominerande
agare och koncernledning varit samma personer. Det ar
darfor svart att uttala sig om i vilken egenskap de handlat.
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Nya idéer uppkommer inte av sig sjilva och de sitts
heller inte automatiskt i verket. Det krdvs idébdrare och
forkdmpar. Forandringar vicker motstdnd inom och utom
en organisation. Idébdrarna och férkdmparna maste over-
vinna motstindet frdn dem som vill vidmakthélla status
quo. Propéder om spridning av dgandet till de anstéllda
utgor inget undantag hérvidlag. I fallbeskrivningarna kan
personer eller grupper som verkat for eller emot idén iden-
tifieras.

Initativet till att sprida 4gandet har i fyra av de fem fallen
kommit fran foretagsledningen. Jan Wallanders och Géran
Lovgrens roller som idébérare och forkdmpar i Handels-
banks- respektive BPA-fallen har varit mycket patagliga.

De gamla dgarna har i Handelsbanks-, Volvo- och BPA-
fallen forhallit sig timligen passiva och varken sokt driva pa
eller hindra ett genomférande av planerna. Men i varje fall
i Handelsbanks- och BPA-fallen har foretagsledaren inte
fatt omedelbart godkdnnande av idén av styrelsen, utan det
har krévts anstrdngningar fOr att overtyga de tongivande
ledamoterna om det ldmpliga i saken. En utomstaende
betraktare har inte kunnat marka nagon avgérande skillnad
i de existerande dgarnas upptraddande mellan det privatigda
och det fackforeningsdgda foretaget.

Bara i Akermansfallet togs initiativet av en anstilld, som
fick driva sin idé bade gentemot foretagsledaren/dgaren och
gentemot sina kolleger pa arbetsplatsen. Det storsta mot-
standet tycks for ovrigt ha kommit fran den senare grup-
pen. Foretagsledaren synes ha betraktat forslaget vélvilligt.

I Volvofallet var foretagsledningens forslag om att sprida
dgandet via ett resultatdelningssystem ndrmast en reaktion
pa fackliga krav pa hojda léner. Volvofallet demonstrerar
Overtygande hur svart det kan vara for foretagsledningen
att dndra ett en gang fattat beslut, trots att man fran borjan
framholl att systemet skulle inrédttas pa prov och trots att
avtalen om dess existens géllt endast tre ar i taget. Facken
har 4ndd genomdrivit dess bibehéllande. Att det dnda &r
mojligt att dndra pé en ging inrédttade system, bevisades av
att flera banker avvecklade sina vinstandelssystem i protest
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mot inrattandet av Iontagarfonder. Men i ménga fall verkar
de dock ha aterkommit i modifierad form.

I Pronator kom initiativet fran 4garna/koncernledningen.
Men personalen har inte forhallit sig passiv, utan har ut-
tryckt dnskemal, till exempel om konvertibeltilldelning.

Men det har inte rackt bara med ett gott initiativ. Det har
kravts att nagon eller nagra trott pa idén och lotsat den
fram Over hindren i organisationen till dess fullbordan. I
Akermansfallet var det idébararen sjilv, arborraren Erik
Bredborg, i Handelsbanken var det ocksa idébédraren, VD
Jan Wallander. Men ocksa bankdirektoren, tillika fack-
ets ordférande, Kaj Ytterskog spelade dir en viktig roll
som forkdmpe for idén, badde gentemot kolleger i banken
och gentemot den fackliga organisationen. I BPA-fallet var
det ocksé idébédraren, VD Goran Lovgren, som var den
mest aktive. Men marken var vil forberedd i vissa styck-
en genom att tjinstminnen tidigare uttryckt onskemaél
om medégande. I Volvo har Ulf Lindén i koncernled-
ningen utpekats som en forkdmpe for resultatdelningssy-
stemet.

I Pronatorfallet har det varit svart att identifiera nagon
speciell eldsjél.

Fallen belyser betydelsen av att ndgon engagerar sig i och
driver fragan om é&garspridning. Det har inte varit frégan
om nagra anonyma kommittéprodukter, utan om enskilda
personers kamp for en idé.

De lokala facken har ofta upptritt som forkdmpar for
idén. Spdnningarna mellan det centrala och det lokala fack-
et har kommit till uttryck i nagra av fallen, ndmligen Han-
delsbanksfallet och Volvofallet, i viss man ocksa i Aker-
mansfallet. I Volvofallet betonade den lokale facklige leda-
ren pé kollektivsidan starkt det lokala fackets sjalvstandig-
het gentemot den centrala organisationen. I de tvd andra
fallen gav man inte uttryck for lika klara varderingar, men
facit visar ju att man agerat efter eget huvud och inte réttat
sig efter tdnkandet pé centralt hall.

Handelsbanksfallet illustrerar ocksd vilka andra yttre
hinder, i form av myndigheter och institutioner, en ban-
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brytare maste passera for att fa idén accepterad. For dem
som foljde efter, var viagen betydligt léttare.

Motiven for att sprida dgandet

Enkitresultaten visade att det fanns en rad olika motiv for
att sprida dgandet till de anstéllda. Ocksa i fallen har mo-
tiven skiftat fran bolag till bolag. Det dr virt att notera att
foretagsledningens motiv inte i forsta hand férknippats med
forvantningar pa forbattringar i produktivitet och effektivi-
tet i bolaget, utan varit mer inriktade dels pa att skapa
engagemang och samhoérighetskinsla for koncernen som
sadan, dels pa att ge medarbetarna del i vérdetillvixten i
bolaget. Detta resultat stimmer vil med de resultat som
redovisades i Fogartys & Whites studie (1988) samt i
Dewes, Dunns & Richardsons artikel (1988). De senare
sdger 1 en redogorelse for en enkdtundersokning: >Words
and phrases like involvement, commitment, co-operation,
loyalty, participation, communication, and sense of be-
longing were frequently used.”

I Akermansfallet var det uttalade motivet bakom égar-
spridningen, badde den spontana och den planerade, att ge
de anstéllda 6kat inflytande 6ver bolagets verksamhet. Fo-
retagsledaren/dgaren ansdg att en Okning av inflytandet
maste kombineras med tillskott av riskkapital. Fran fore-
tagsledarens sida fanns dessutom en uttalad férvdntan om
att atgirden ocksa skulle visa sig ge effekter pa l6nsam-
heten.

I Handelsbanksfallet byggde det redovisade motivet pa
tankar om réttvisa, pa ett stillningstagande rérande vad
som var en rattvis fordelning av de intjdnade vinstmedlen.
Intdktssidan ansags relativt svar att paverka, d&tminstone pa
kort sikt. Vad personalen diremot kunde 6va inflytande
Over var kostnadssidan. I den mén Handelsbanken lycka-
des bittre dn andra jamforbara banker i genomsnitt, vore
detta personalens fortjénst, vilket skulle beréttiga dem till
en del av merresultatet.
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Ett bisyfte var att gora de anstédllda som grupp till sa
stora dgare att det berdttigade till plats i bankens central-
styrelse.

I Volvofallet var de individinriktade erbjudandena tro-
ligen frimst motiverade av tankar om o6kat engagemang.
Utdelningen av aktier som gava i samband med Beijeraffa-
ren forefoll mest vara en beloning for anstrdngningarna i
samband med dess genomfdrande, att doma av den officiel-
la motiveringen. Att gora de anstéllda till medédgare har
ocksa varit ett led i koncernens allménna strdvan att sprida
dgandet och gora aktien till en folkaktie.

Den égarspridning som skett via resultatdelningssyste-
met har motiverats pa flera sitt, bland annat med att for-
staelsen for vinstens betydelse forvantades 6ka bland de
anstéllda, liksom deras beredvillighet att acceptera organi-
satoriska fordndringar i produktionen. Ett icke officiellt
motiv, som sken igenom i intervjuerna, var att avvirja en
hotande konflikt om framst de kollektivanstilldas l6ner, en
konflikt som varken foretagsledningen eller ledningarna
for de lokala facken ville uppleva.

I Pronatorfallet har det frimsta uttalade motivet varit att
gora medarbetarna delaktiga i bolagets formogenhetsok-
ning. Vigen till inflytande 6ver verksamheten anségs dock
inte g via medédgandet. Det betraktades narmast som ett
maste att dela med sig pa detta sdtt som varande ett kon-
sultbolag. Tanken pa utsugning ligger néra till hands for
den konsult, som bara ser pa skillnaden mellan vad han
eller hon debiterar kunderna per manad och vad han eller
hon far i I6n vid manadens slut, 4ven om hénsyn tas till
statens krav i form av skatter och arbetsgivaravgifter.

I BPA tycks det framsta motivet ha varit att géra med-
arbetarna engagerade i det ’nya” BPA. Det har framgatt
av intervjuerna att det ocksa funnits ett inslag av beldning
for utstandna lidanden i spridningen av dgandet. Men 4gar-
spridningen var ocksé en signal om att bolagets verksamhet
skulle ledas av nya vérderingar, en signal som riktades bade
till medarbetarna och till omvérlden.

Det ér bara i BPA-fallet, som den anstéllde foretagsleda-

179



ren haft mojlighet att skaffa sig ett vésentligt innehav i
samband med erbjudandet till personalen.

Det vill synas som om ledningen i tjdnsteféretag upp-
levde spridning av dgandet till personalen som ett mer
angeldget drende 4n ledningen i varuproducerande foretag.

Satten att sprida dgandet och villkoren for
spridningen

Sétten att sprida dgandet har varit lika varierande som
motiven bakom den.

I Akermans skedde till en borjan en spontan dgarsprid-
ning i och med att de anstillda for gratifikationspengar
kopte aktier i bolaget dver borsen. Den planerade &dgar-
spridningen tog sin borjan forst i slutet av 1970-talet, nar
Gratifikationsstiftelsen bildades. Eftersom ett 6kat infly-
tande for de anstéllda var det frimsta motivet for dgarsprid-
ningen, har stiftelsens placeringar begrénsats till att gilla
uteslutande aktier i det egna bolaget. I efterhand kan kon-
stateras att det har varit till nackdel for féormdgenhetstill-
véaxten.

De Akermansanstilldas innehav har finansierats via ett
vinstdelningssystem, dar en fast andel av vinsten, definie-
rad pd visst sétt, avsatts till gratifikationer. Halva gratifika-
tionsbeloppet har utbetalats kontant, resten forvaltats av
stiftelsen i fem &r, varefter utskiftning av de individuella
andelarna i Akermanaktier skett.

I Handelsbankens system har de anstélldas innehav ock-
sa finansierats via vinstdelning. Har har det emellertid varit
fragan om delning av ett merresultat, det vill siga ett resul-
tat som legat 6ver vad andra, jimforbara banker genom-
snittligt presterat. Av detta merresultat avsitts i fortsatt-
ningen en fjardedel till stiftelsen Oktogonen, som forvaltar
medlen till dess den anstéllde fyllt 60 ar, da de individuella
andelarna utskiftas i pengar. Det finns dock en begréns-
ningsregel som sédger att avsittningen maximalt far uppga
till en tredjedel av den totala aktieutdelningen for aret.
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Oktogonen har numera fri placeringsrétt, men har dndé
sitt storsta innehav i Handelsbanksaktier.

Handelsbanken 4r ensam om att ha denna l6sning. Nir
Jan Wallander i bdrjan av 1970-talet utformade systemet
existerade inga svenska modeller att hamta kunskap fréan.
Déremot fanns det vissa forskningsrén om avigsidorna hos
vinstdelningssystem med kontant, arsvis utbetalning. Nack-
delarna var frimst att vinstdelningsbeloppen av de anstéll-
da snart borjade rédknas som en del av 16nen och dédrigenom
forlorade sin eventuellt motiverande verkan och att miss-
noje intrddde, da de inte utfoll regelbundet enligt for-
védntan. Det svenska skattesystemets uppbyggnad talade
dessutom emot en snabb utskiftning av vinstandelarna. Ge-
nom att medlen i Handelsbankens system bands under lang
tid undveks nackdelarna, samtidigt som en betydande for-
mogenhetsuppbyggnad skedde som gjorde Oktogonen till
en stor dgare i banken.

I Volvo har dgandet spritts pa olika vdgar. De anstéllda
har dels fatt aktier i géva, dels fatt erbjudanden om att
delta i nyemissioner. Volvo har ocksa ett system, varige-
nom de anstilldas innehav har finansierats via, som man
sdger inom Volvo, resultatdelning och dér de individuella
andelarna fonderats och forvaltats av en stiftelse under fem
ar, for att sedan utskiftas i aktier. Stiftelsens placeringar i
Volvoaktier har begrédnsats enligt vissa regler.

I Volvo har man inte valt att definiera avséttningsgrun-
dande vinst pa samma sitt som i Akermans eller Handels-
banken, utan gatt en egen vég, dven om det pa sitt och vis
ocksé krévts ett merresultat i Volvo for att resultatdelning
skulle ske. For att en avséttningsgrundande vinst skulle
uppstd krivdes forst en ’normalavkastning” pé totalt kapi-
tal som Gversteg diskontot (i genomsnitt) plus 6,6 procent.
11 procent av det 6verskjutande beloppet avsattes sedan i
form av individuella andelar, efter avdrag for sociala kost-
nader, till den forvaltande stiftelsen. Det fanns dock en
begransningsregel som sade att avsittningen hogst fick
uppgd till antingen 45 procent av den faststdllda utdel-
ningen till aktiedgarna eller 260 miljoner kronor.
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Pa vilka grunder en anstilld blir berattigad till en andel
av vinsten har ocksé skilt sig at mellan de tre foretagen. I
Akermans har l6nen utgjort basen, i Handelsbanken den
arbetade tiden och i Volvo éterigen 16nen, men bara upp till
en viss grans som givit full andel.

I bade Handelsbanken och Volvo har ocksa erbjudanden
om forvérv av konvertibler riktats till personalen vilka mot-
tagits med stor entusiasm. Ett ’f6lja-John-motiv”’ — det var
ju s& manga andra bolag som erbjudit sina anstéllda kon-
vertibler — tycks ha inverkat pa ledningens beslut i bada
fallen.

I Pronator har flera olika sétt att sprida dgandet provats.
De anstillda har fatt erbjudanden om att delta i nyemissio-
ner av aktier och preferensaktier, om att foérvdrva teck-
ningsoptioner, kopoptioner och optioner pa konvertibler.
Pronator har varit innovator, niar det gillt att anvdnda
kopoptioner for att sprida dgandet till de anstillda.

I BPA har édgandet spritts genom att de anstillda fatt
erbjudande om att delta i tva nyemissioner av aktier. Be-
rattigade att delta i den andra emissionen var endast an-
stillda, som redan blivit d4gare genom att anta det fOrsta
erbjudandet. Att ge de anstdllda mdjligheter att férvdrva
aktier i bolaget var den enda till buds stdende 16sningen.
Att lata dem teckna konvertibler ansags for utmanande
mot den fackliga rorelsen.

I dessa tva fall, liksom ocksa i Volvo, har de anstéllda
sjalva fatt finansiera sina forvarv. Men bolagen har forsokt
hjélpa till genom att ordna formanlig finansiering.

Att vacka och vidmakthalla intresset for
medéigande

I synnerhet inom BPA, men ocksa inom Volvo har man lagt
ner storre moda pa att informera personalen om vad olika
erbjudanden inneburit &n i1 6vriga fall. I BPA gjordes stora
anstrdngningar att ge alla en mojlighet att forsta vad aktie-
dgande innebar i allminhet och i det egna bolaget i synner-
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het. Bland annat videofilmer, kurspaket och studiecirklar
utnyttjades for att fora fram budskapet. Gensvaret blev
mycket positivt. Inom Volvo har man ocksi arbetat med
bade skriftlig och muntlig information. Sérskilda kontakt-
ombud péd arbetsplatserna har svarat for spridningen av
budskapet. I Handelsbanken har representanter fér Okto-
gonen turnerat till olika arbetsplatser i samma syfte. Sér-
skilda informationsméten har héllits i Akermans.

Enkétresultaten visade att alla erbjudanden om att bli
dgare inte mottogs med lika stor entusiasm av alla an-
stillda. Fallen belyser tydligt att personalens beslut om att
bli dgare eller inte, i de fall man haft valfrihet, varit av-
héngigt av en insdljnings- och inldrningsprocess. Det har
krédvts information om och utbildning i vad det innebar att
bli dgare. Men det har inte varit tillrdckligt att budskapet
skickats ut fran foretagsledningen, fragan har ocksa mast
stotas och bldtas ute pa arbetsplatserna. De anstéllda har sa
att sdga Overtygat varandra om att idén var bra. I BPAs fall
startade tydligen den interna insédljningen sent, men blev
istdllet desto mer kraftfull, att déma av en intervjuad som
talade om “halleluja-stimning’.

Inom alla de studerade bolagen har man lagt sig vinn om
att hdlla de anstdllda informerade, dels om bolagets all-
mainna ekonomiska utveckling, dels om hur de anstélldas
innehav utvecklats. S& ges exempelvis populariserade ver-
sioner av arsredovisningen ut. Bdde via personaltidningar
och via individuella meddelanden underrittas personalen
om hur deras innehav férandrats i virde. I Akermans halls
tvd génger om dret ett vdlbesokt informationsmote med
VD, kallat ”Nils Horna”. I Volvo tillkdnnages dagskursen
pé aktierna pa bildskdrmar pa arbetsplatserna.

I flera av intervjuerna i fallstudierna har det understru-
kits hur viktigt for att vidmakthalla dgarintresset det &r att
de anstillda far relevant information. En frdga som ingen
hittills berért &r om bolagen i fortsdttningen kan tillata sig
att sdrbehandla olika dgarkategorier 1 informationshénse-
ende pa det sdtt som nu sker. De anstéllda dgarna féar via
personaltidningar och annan intern information betydligt
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aktuellare och fylligare uppgifter om utvecklingen dn de
icke anstillda dgarna.

Stodjande for dgarintresset kan vara om det finns nagot
forum, dir de anstéllda dgarna kan traffas och informera
varandra och diskutera gemensamma stéllningstaganden i
olika fragor. Stiftelsernas styrelser har utgjort sidana fora —
dock i mycket exklusiv form. Ett aktiedgarkonsortium
fanns i bade Akermans och BPA, diremot inte i Volvo och
Pronator. Konsortiet i Akermans forefoll vara mer aktivt
dn det i BPA. Det ar otvivelaktigt lattare att hélla dgarin-
tresset vid liv i ett mindre bolag med koncentrerad verk-
samhet, dn i ett storre med geografiskt spridd verksamhet.

Trots all information har det visat sig svart att fa alla att
forsta vad en aktie dr, de skatteméssiga konsekvenserna av
olika beslut om att kdpa eller sdlja den och hur vinst-
delningssystemet, da ett sidant finns, egentligen fungerar.
Akermans-, Handelsbanks- och Volvofallen belyser detta.
Aktier har slarvats bort eller sélts vid skatteméssigt olamp-
liga tidpunkter, ovéntade skatteeffekter har drabbat oin-
formerade anstillda, for att nAmna nagra exempel.

Intresset for medédgande dr inte en géng for alla givet.
Onskan att bli dgare forindras, allt eftersom erfarenheter
av vad det innebér gors. I Volvo har varje nytt erbjudande
mottagits med storre entusiasm dn det foregadende. I BPA
antas manga som inte nappade pé det forsta erbjudandet ha
angrat sig, ndr de sett utvecklingen. I Handelsbanken har
Oktogonen-systemet blivit allt mer populért sedan intro-
duktionen, d& entusiasmen inte var utpriglad. I de tva
bolag, dar kursutvecklingen pa aktien inte motsvarat for-
vintningarna, har i Akermansfallet den andel av persona-
len som rostat for Gratifikationsstiftelsens fortsatta existens
minskat och i Pronatorfallet ménga visat sig foredra att sélja
sina optioner infor julen 1988, framfor att utnyttja dem till
att bli dgare eller till att 6ka sin dgarandel.
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Personalens acceptans

Intresset for medédgande har i alla fallen varierat mellan
olika personalkategorier. Skiljelinjer tycks ha gatt mellan
yngre och éldre anstédllda och mellan tjinstemén och kol-
lektivanstillda. Men hur en viss kategori forhallit sig har
varierat fran bolag till bolag, vilket ar begripligt med tanke
pé skillnaderna i medéagandets konstruktion. De yngre i
Handelsbanken tycktes vara mindre intresserade av Okto-
gonensystemet dn de dldre, men i BPA {o6rfoll de yngre mer
intresserade av att bli medigare dn de dldre.

I Akermans var det till en borjan en liten grupp anstillda
som var intresserade av medigande. Allteftersom aren gétt
har kretsen vidgats, men det d4r 4nda mindre 4n hélften av
de anstillda som 4r medlemmar i aktiekonsortiet. Det ty-
der pa att manga foredragit att silja sina utskiftade aktier.
Ett annat tecken pa ett krympande intresse for medédgande
kan vara att cirka 60 procent av de beréttigade valde att fa
ut hela gratifikationsbeloppet kontant, istéllet for att place-
ra hela eller halva summan i Akermanaktier via gratifika-
tionsstiftelsen, ndr en valmojlighet gavs.

De anstillda i Handelsbanken har inte kunnat vélja att
bli medégare eller ej. Men de gjorda erfarenheterna av
formogenhetsutvecklingen i Oktogonensystemet borde le-
da till ett stort intresse om valfrihet gaves. Konvertibel-
erbjudandet mottogs ju med stor entusiasm.

I Volvo har en relativt begrdnsad grupp anstillda varit
entusiastiska for de olika erbjudandena. Det mest populéra
erbjudandet hittills har varit att teckna konvertibler. Resul-
tatandelssystemet har forefallit vara tdmligen ointressant
eller svargripbart féor manga.

I Pronator har de skilda erbjudandena mottagits olika
entusiastiskt, beroende pé villkoren och aktiekursens ut-
veckling. Ménga férvdrvade kopoptioner 1986, men det var
inte lika ménga som utnyttjade dem 1988.

I BPA var det fler anstillda dn foretagsledningen vdntade
sig som ville bli aktiedgare 1985. Intresset var storre bland
tjdnsteminnen &n bland de kollektivanstéllda.
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Skélen till att vara intresserad av medédgande har va-
rierat. Ménga har givetvis sett det som en bra affir, andra
har hoppats pa okat inflytande. Men av fallen att doma har
det ocksa funnits en inte ovésentlig andel anstéllda som sett
aktieforvarv i det egna bolaget som en gard av lojalitet, en
handling soni demonstrerat en vilja att sammanlédnka sitt
6de med bolagets. Detta har framkommit sarskilt tydligt i
BPA-fallet, men det har ocksi framskymtat i Pronator-
fallet. Och &r inte detta en bra métare p& engagemang?

Har det i fallen funnits négra tecken till att man upplevt
en motséttning mellan det fackliga intresset och &dgarintres-
set? Svaret maste bli bade ja och nej. I till exempel Aker-
mans- och BPA-fallen har négra intervjuade upplevat att
det funnits ett motsatsforhallande, men savil i dessa som i
de andra fallen har flera intervjuade framhallit att det inte
forelegat nagra konflikter.

Konsekvenser av dgarspridningen

Det har, inte ovintat, visat sig mycket svart att isolera
speciella effekter av de anstdlldas medigande. I flera av
fallen hade ju stora omvélvningar, som inte kan ha gatt de
anstéllda sparlost forbi, gjorts omedelbart fore beslutet om
att sprida dgandet. Detta géller i synnerhet Handelsbanken
och BPA, men i viss man ocksa Volvo. Det finns ockséa
andra faktorer som kunnat bidra till att férklara varfor ett
eventuellt engagemang uppkommit och lever kvar. I ex-
empelvis Akermansfallet kan karaktiren av familjeforetag,
att bolaget dr den dominerande arbetsgivaren i en liten ort
och att kampen for overlevnad i hard konkurrens verkat
sammansvetsande ha varit nigra av forklaringarna.

De foljdverkningar av dgarspridningen man anser sig ha
obeserverat varierar ocksa de fran fall till fall.

Akermans utgér ett av de fa bolag, dir man sagt sig ha
mérkt métbara effekter i form av hogre produktivitet och
forbattrad kostnadsmedvetenhet, sdvil som ett 6kat enga-
gemang fran de anstilldas sida i bolaget.
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Handelsbanken har under alla ar sedan Oktogonen-sy-
stemet inrdttades kunnat redovisa ett merresultat, enligt
bankens definition. Detta hade nog ingen foérutspatt nér
systemet infordes, i varje fall var det inte vad systemets
konstruktor, Jan Wallander, véntade sig.

Kostnadsmedvetenheten dr Handelsbankens speciella
kdnnetecken i bankvérlden. Det ar oklart hur mycket Ok-
togonen betytt for att halla kostnadsmedvetenheten vid liv.
Banken har forfinade metoder for att méta kostnadsut-
vecklingen och informera om den. Men Oktogonen har
troligen bidragit till att legitimera kostnadsjakten och gora
den mer spidnnade. ”En krona pd kursen betyder en tusen-
lapp pé andelen” 4r exempel pa ett uppmuntrande tillrop.
Oktogonen-systemet har ocksé sagts bidra till att halla sam-
man de anstillda kring ett gemensamt intresse i den annars
mycket decentraliserade koncernen.

I Volvo forefaller det som om man pa olika hall i koncer-
nen skulle vara medveten om att resultatdelningssystemet
inte haft speciellt stora effekter pa de anstilldas enga-
gemang, dven om man hoppats pad en positiv effekt pa
sammanhallningen inom koncernen. Men de anstillda har
heller inte haft ndgon lang tid pa sig att grubbla 6ver dess
konsekvenser for dem sjilva, eftersom fonderna sa nyligen
borjade utskiftas och till en borjan med ett mindre belopp.
Det dr mojligt att systemet har verkat dimpande pa poten-
tiella 16nekonflikter i koncernen.

I Pronator har det varit svart att fa ett grepp om vad
dgarspridningen betytt for personalens agerande. Ménni-
skor har sokt sig till koncernen, personalomséttningen har
varit 1dg och manga har gjort stora arbetsinsatser. ’Jobbet i
sig”’, den medvetet odlade tydliga organisationskulturen
och den platta organisationsstrukturen kan ha varit bi-
dragande till detta. Men medégandet har troligen haft in-
verkan pd beslutet att stanna kvar i bolaget och kanske
ocksa bidragit till en mer affiarsmassig instdllning, nar det
géllt att handla upp och driva uppdragen hos konsulterna.
Sammanhallningen inom koncernen kan ocksa ha okat.

I BPA har dgarspridningen foregatts av stora fordndring-
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ar i form av ny ledning med nya vérderingar, ny, decentrali-
serad organisation med reducerad bemanning, parat med
ljusare forhoppningar om framtiden bland personalen.
Men man tycker sig 4ndé ha sett en 6kad kostnadsmedve-
tenhet hos personalen, liksom ett 6kat intresse for bolagets
utveckling. Den positiva kursutvecklingen for bolagets ak-
tier, liksom fOrvédntningar om ytterligare kursstegringar,
nir den noteras officiellt, har sikert bidragit till att hélla
intresset vid liv.
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Del III

Vad innebir spridning
av agandet
till de anstallda?






12. Anstdilldas, ledningens
och gamila dgares
erfarenheter

Vad séger fallstudierna och enkéten betrdffande olika in-
tressenters erfarenheter av dgarspridning till de anstéllda?
Erfarenheterna varierar fran individ till individ, givetvis,
beroende pé deras olika referensramar. En dldre svetsare i
Eslov, en medelalders bankdirektor i Sundsvall och en ung
datakonsult i Stockholm ser antagligen inte pA medédgande
pa samma sétt, en stiderska och en verkstillande direktor
inte heller. Anda kan det finnas vissa gemensamma upp-
levelser som skall spéras s& langt det 4r mojligt och stéllas
mot erfarenheter ur litteraturen pa omradet.

De anstillda

For de anstédllda har medédgandet for det forsta betytt va-
rierande féormogenhetsdkning. Denna verkar inte ha till-
kommit pé& bekostnad av andra erséttningar fran arbetsgi-
varen. Det fornekas bestdmt av intervjuade i fallstudierna
att medédgande, med eller utan vinstdelning, skulle haft
nagon ddmpande effekt pa lonekraven eller de erhéllna
lonerna. Man kan sitta ett fragetecken i kanten fér Volvo-
fallet i detta avseende.

Om detta stimmer, avviker de svenska anstélldas situa-
tion positivt fran de anstélldas i exempelvis USA. En del av
vinstdelnings- och meddgandeekonomins foresprakare hév-
dar ju att sddana system skulle leda till lagre eller at-
minstonen mer flexibla I6ner. Alla delar dock inte denna
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asikt. Exempelvis Bell & Hanson (1987), varma forespra-
kare for vinstdelning, varnar foretagsledningen for att tro
att det skulle vara mojligt att betala ldgre l6ner om man
hade ett vinstdelningssystem. Fogarty & White (1988) kon-
staterar i sin studie att de undersokta foretagsledarna inte
ansdg att “share schemes” var ett medel att pressa ned
l16nerna. Bada dessa studier dr emellertid brittiska.

I Akermans var det samlade andelsvirdet pa varen 1989
fore 1988 ars avsittning i genomsnitt cirka 70 000 kronor
for en fullt beréttigad anstdlld. Men genom att de an-
stilldas portfolj varit koncentrerad till en enda aktie, har
deras formogenhetsdkning blivit mindre, &n om portféljen
varit diversifierad.

De anstillda i Handelsbanken har fatt storre belopp. Det
samlade andelsvirdet for en person som varit med i Okto-
gonensystemet fran borjan och beréttigad till hel andel var
pa varen 1989 6ver en halv miljon kronor.

De anstillda i Volvo har erhallit varierande formoghets-
tillskott beroende pa hur de utnyttjat de olika erbjudande-
na. Avsittningarna till resultatdelningsfonden har Okat
med dren och 1987 ars avsittning slog i 260-miljonerstaket.
Vid utskiftningen av 1982 ars fond erhéll den som hade en
full andel nagot 6ver 1 000 kronor, och vid utskiftningen av
1983 ars fond nagot 6ver 9 000 kronor.

Den som accepterat alla erbjudande om medégande i
Pronator hade pa varen 1989 fatt ett nettotillskott till sin
formogenhet pa cirka 27 000 kronor fore skatt. Men det vill
synas som om manga anstilldas forvantningar varit hogre
stallda.

I BPA har de anstéllda, som accepterade det forsta erbju-
dandet 1985 ocksa fatt ett inte ovisentligt formogenhetstill-
skott, eftersom aktien 6kat i pris fran 50 kronor till 6ver 300
ijuli 1989. De hade dessutom mojligheten att delta i den
andra emissionen, da aktien kostade 140 kronor.

I tre av fallen har de anstillda inte haft nagon valfrihet,
eller réttare sagt, deras valfrihet har varit fordrojd, nir det
gillt att bli medigare eller ej. Skulle de anstillda i Aker-
mans, Handelsbanken och Volvo ha foredragit att fa vinst-
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delningsmedlen kontant? Det hade for det forsta inneburit
att dessa pengar skulle adderats till den normala 16nen och
alltsd kommit att beskattas hardare &n som nu sker. For det
andra ar det sannolikt att de i méanga fall inte hade sparats,
eller om de sparats, inte placerats s& professionellt som nu
sker inom Oktogonen och Volvoresultat. Den férmégen-
hetsokande effekten hade saledes blivit mindre. Fallen ty-
der pa att det trots detta finns grupper av anstillda som
skulle ha foredragit kontant utbetalning. Som en jamforel-
se kan nimnas att i Fogartys & Whites studie (op. cit.) var
det mellan cirka 25 och 40 procent av de anstéllda i1 de fyra
studerade foretagen som sade sig féredra kontanter framfor
antingen enbart aktier eller en kombination av aktier och
kontanter. I en fallstudie av Dewe, Dunn och Richardson
(1988) fann forskarna att en sa stor andel som 62 procent av
de intervjuade anstéllda ansag att en nackdel med aktie-
sparplaner var att man fick vinta allt for lange pa att fa ut
sina pengar. (Pengarna bands i mellan fem och sju ar.)

En fraga i enkdten som inte redovisats p& grund av det
interna bortfallets storlek rorde vilka “’rabatter”” och andra
formaner erbjudandena till de anstillda férknippats med.
Att doma av de svar som avgivits forefaller det som om det
vore mycket vanligt att ge ndgon form av rabatt samt hjélp
med finansieringen av forvdrven. De flesta anstillda som
blivit 4gare torde inte ha haft anledning att dngra sig, om
man betraktar védrdestegringen pa innehaven. Ur ekono-
misk synvinkel torde siledes de positiva erfarenheterna av
meddgandet dominera.

Det finns skdl att undra Over vilka férvintningar pa
fortsatta kursstegringar de hittills gjorda erfarenheterna lett
till. Det ar ju inte en fordndringen i sig, som orsakar be-
svikelse, utan att forvintningarna inte infrias. Se Pronator-
fallet! Aven en nedging kan ju accepteras, om den visade
sig bli mindre 4n véntat; sa fungerar det ménskliga psyket.

Fran foretagsledningarnas sida har det gjorts anstréng-
ningar att tala om att aktiekapital ar riskkapital, att en
akties vdrde kan fluktuera. Men Stockholmsbérsen har
under hela 1980-talet visat en néstan oavbruten stegring
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med en uppgéng pa runt 900 procent. Vilka slutsatser har
dragits av detta? De amerikanska erfarenheterna av vinst-
delningssystem med kontant utbetalning som redovisades i
Skytt & Asbrink (1952) tydde pi att tiden fran det att
vinstandelarna uppfattades som en foman till dess de upp-
fattades som en réttighet var timligen kort. Har sprid-
ningen av dgandet till de anstéllda lett till att pressen pa
bolagens ledningar att idka sa kallad kursvard 6kat?

Om luften skulle g& ur Stockholmsborsen kanske édgar-
spridningens nuvarande popularitet ersattes av en stor be-
svikelse och en kénsla av att ha blivit lurad. Skulle dessa
kénslor ta sig uttryck i klander av foretagsledningens sitt
att skota foretaget? Svaret blir formodligen beroende pa
om nedgéngen ar allmén eller inte.

A andra sidan har ju en stor del av den potentiella
dgarspridningen bland svenska borsbolag skett via kon-
vertibler, vilket gor att ett allmént kursfall inte skulle f&
forodande verkningar pa de anstélldas kapital.

For det andra har medédgandet betytt varierande 6kning i
de anstilldas inflytande 6ver verksamheten i sitt bolag. En
styrelseplats dr det formella erkdnnandet av de anstélldas
agarmakt/kompetens. Styrelseplatsen kan antingen ges till
en person ur de anstdlldas egna led eller till ett proffs”
med mandat frdn de anstillda dgarna.

Enkitresultaten visade att de anstéllda i mycket fa fall
tagit plats i bolagsstyrelsen i kraft av sitt 4gande. Svaren pa
foljdfragan om det vore onskvirt att de gjorde det kunde
tolkas som att det rddde en tamligen negativ hallning till att
ge dem sadana platser.

De anstillda i Akermans fanns dock representerade i
styrelsen pa grund av sitt 4gande. Likasé var de anstéllda i
Handelsbanken representerade i centralstyrelsen, via Okto-
gonens tva styrelseledamoter. Den lagliga ratten till facklig
styrelserepresentation hade man diaremot valt att avsta fran
att utnyttja. Men Oktogonens styrelse utses ju pd facklig
vég. De anstéllda i BPA férfogade 6ver en égarplats, tillsatt
med ett ”’proffs”’. De anstéllda i Volvo och Pronator var inte
representerade i styrelsen i kraft av sitt dgande.
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Medégande kan ge en forstarkning av de anstélldas in-
flytande 6ver verksamheten ocksd pa mer informella sitt,
namligen genom att ge dem mera rag i ryggen, nir det
géller att ge synpunkter pd verksamheten och sta for sina
asikter. Oktogonenrepresentanterna i Handelsbankens sty-
relse har upplevt sig std pa jamstélld fot med 6vriga styrel-
seledamoter, de anstéllda i Akermans har inte ryggat for att
ge kritik och forslag och i BPA har det ocksa funnits de som
givit uttryck for liknande upplevelser av att ha ritt som
dgare att sdga ifran.

Inflytande kan utdvas utifrdn en viss position, till ex-
empel som stor dgare, men ocksd pa basis av kompetens.
For méanga anstdllda har medéagandet ocksa betytt att de
kommit att intressera sig mer for verksamheten i det bolag
de arbetar i. Detta kan ha lett dels till att fler och mer
védlgrundade synpunkter kunnat framféras, dels att det eg-
na jobbet bittre kunnat séttas in i ett storre sammanhang
och pé sa sitt bli mer meningsfullt.

For nagra har dessutom forutsiattningarna for att forsta
foretagsekonomiska sammanhang Okat, vilket kan komma
till nytta dven utanfor det egna bolaget. En och annan har
ocksa fatt ett nytt intresse, namligen aktier och aktiemark-
naden. Medégande kan alltsa ségas ha en viss utbildnings-
effekt.

Enligt enkétresultaten dgde de anstillda som grupp ofta
en obetydlig del av sitt foretag, sarskilt rostméssigt, vilket
hdnger samman med att det vanligtvis har varit rostsvaga
B-aktier som spritts. De fOridndringar i personalens in-
flytande dgarspridningen i borsbolagen hittills lett till torde
vara marginella — men positiva ur de anstélldas synvinkel.
Det ar endast undantagsvis, som personalen blivit storidga-
re i sitt foretag.

De iar svart att dra négra paralleller mellan de svenska
erfarenheterna av medigande och foérandringar i de an-
stdlldas inflytande och utlindska sadana. Sverige ar i dessa
avseenden tamligen unikt.

Blasi (1988) rapporterar dock att amerikanska forsk-
ningsron pekar pa att mycket litet hant nar det géller rela-
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tionerna pa arbetsplatsen. ’Despite the real changes that
have occurred in a small number of companies, employee
ownership in the United States is the loser in a struggle
between labor and management in which both are striving
to preserve their existing roles and retain their existing
skills and worldviews.” (S. 208.)

Foretagsledningen

Savél Blasi (op. cit.) som O’Toole (1979) har framfort
kritiska synpunkter pa de forsok att pavisa positiva effekter
av medigande som gjorts. Blasi pekar pa de metodologiska
svagheterna i manga av studierna, vilket medfort att de
slutsatser som dragits varit daligt underbyggda. O’Toole
sammanfattar sina slutsatser av en genomgang av det till-
gingliga materialet om &garspridning till de anstédllda pa
foljande sétt:

Little increase is visible in job satisfaction, morale, or com-
pany loyalty among worker-owners.

Few companies have found a measurable effect on worker
motivation, performance or productivity resulting directly
from stock ownership.

Workers have generally displayed indifference toward stock
ownership, manifested in several dramatic instances where
workers have sold off their shares to the first attractive bidder.

Enligt O’Toole skulle siledes utsagor om de positiva effek-
terna av meddgande mest vara en friga om Onsketdnkade
frén politikers och foretagsledares sida.

Enkétresultaten har belyst hur svart det varit att pavisa
matbara effekter av en spridning av dgandet till personalen
— detta trots att man kanske kunnat vinta sig att fore-
tagsledningen i négra bolag betraktat foreteelsen genom
glasoégon, firgade av onsketdnkandets rosa skimmer. Fal-
len har ocksd visat vilka olika diffusa effekter som kan
antas ha uppstatt av dgarspridningen och hur svart det ar
att skilja ut vilka iakttagna férdndringar som kan hdnforas
till medigande och vilka som kan ha andra forklaringar.
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Har har det varit nddvéndigt att trotsa Occam och anta att
resultaten uppkommit pa manga olika végar.

Enligt enkdtundersokningen skulle man inom bolagens
ledningar mest ha upplevt positiva sidor hos medégandet.

Att det varit s& svart att konstatera nagra métbara effek-
ter av en spridning av d4gandet kan hinga samman med att
motiven for &tgarden ofta varit diffusa. Fallbeskrivningarna
har dokumenterat en mangfald motiv hos foéretagsledning-
en for att vilja sprida dgandet till personalen och ocksa givit
beldgg for att ledningen oftast ansag sig n6jd med utfallet.
Fran foretagsledningens sida har man ansett att de an-
stidllda, om de alls reagerat, har reagerat positivt, med
storre engagemang och intresse. Nagra stora anledningar
till konflikt har ju heller inte forelegat.

I Fogarty & White (1987) aterges resultaten frdn en
enkdtunders6kning av 303 brittiska bolag med ADST
(vinstdelning med aktiesparande) rorande ledningens syf-
ten med att inféra sddana planer och hurpass vl man fran
ledningens sida ansag att dessa syften fyllts. De tva vikti-
gaste malen angavs vara "’to make employees feel that they
are a part of the company” och ’to make employees more
profit-conscious” och man bedémde det som att dessa syf-
ten fyllts relativt vdl. Dewe, Dunn & Richardson (1988)
presenterar ocksa resultat frdn en underskning av brittiska
borsbolag, varur det framgar att man fran foretagsledning-
ens sida framst har varit intresserad att astadkomma en
attitydférdndring hos de anstillda via medigandet. Ord
som engagemang, samarbete, lojalitet med mera var van-
liga. I mycket fa bolag hade man gjort nagra forsok att
maita eventuella effekter av en spridning av dgandet. De
svenska och de utldndska erfarenheterna stimmer saledes
ritt vél i dessa avseenden.

De existerande dgarna

De gamla dgarna forefaller av fallstudierna att doma inte
haft mycket att sdga, vare sig positivt eller negativt, i fraga
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om huruvida en spridning av dgandet till de anstéillda skulle
ske och i sa fall hur den skulle g till. Nar det gillde
inforandet av Oktogonen-systemet har Jan Wallander (och
hans styrelse) givit uttryck for en instillning som kanske
delas av fler, ndmligen att avsittningen till Oktogonen var
att betrakta som en personalkostnad och darfér inte en
fraga som bolagsstimman hade att ta stdllning till. Men
drendet presenterades dndé pé stimman.

Den sa kallade Leo-affaren och en rad andra afférer har
givit indikationer pa att foretagsledningen i flera fall knap-
past varit intresserad av att presentera nagon rakning pa
vad de gamla dgarna skulle fi betala i olika avseenden om
den planerade atgarden genomfordes. Lagdndringen efter
Leo-affaren, Aktiemarknadsndmndens och Aktiespararnas
rekommendationer ger numera vissa normer for hur beslut
skall fattas och for vilka uppoffringar fran de gamla dgarnas
sida som kan anses godtagbara. Det har 4nda inte hindrat
att vissa erbjudanden till framfér allt foretagsledningar
gjorts, som vackt stark kritik pa grund av 6verdrivet for-
manliga villkor. BPA-fallet ger ett exempel.

Om det har varit svart for de existerande dgarna att fa
grepp om kostnadssidan, nér det géllt en spridning av dgan-
det till anstéllda, har det varit nasta omojligt att fa en bild av
intdktssidan. Svarigheten att urskilja effekter p& produktivi-
tet och effektivitet av en spridning av dgandet till anstéllda
maste gora att tidigare dgare knappast varit i stdnd att
utvdrdera om deras investeringar varit lonsamma eller ej.

Den tidigare citerade Blasi har pekat pa fall, dar de nya
dgarna, det vill sdga de anstéllda, blivit exploaterade, ripped
off, men han har mindre att sdga i frdgan om de gamla dgarna
ocksd kan ha blivit utnyttjade — bortsett fran hans kon-
staterade att medédgande i varje fall inte tycks skada fore-
taget. Att ddma av de svenska erfarenheterna har de typiska
amerikanska avarterna — att begagna ESOPs (Employee
Share Ownership Plans) som “’raider repellents” och for att
skaffa bolaget skatteférdelar — &nnu inte vunnit insteg i
Sverige. Kan ett okat intresse fran utlindska kopare fa de
svenska bolagen att forsvara sig p4 amerikanskt sitt?
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13. Att sprida dgandet till
personalen — problem och
principer

De dgare och den foretagsledare som Overvéger att sprida
dgandet till bolagets anstéllda stills infoér en rad val. Det
finns inga fardiga framgéngsrecept att hidmta ur handbock-
er. Men dven om man inom varje bolag maste vilja en
16sning som dr anpassad till de egna syftena och férhallan-
dena, kan erfarenheter fran andra bolag ge hjilp att und-
vika de vérsta missgreppen. I detta avsnitt skall en del av
dessa valsituationer analyseras. Den som vill ha mer hand-
fasta och konkreta rad héanvisas till ’Stora pilotskolan”
(Skandinaviska Enskilda Banken) och ’Kan man é&ga sitt
jobb?” (Foretagareforbundet). Bada ar utmairkta vigled-
ningar.

Varfor sprida dgandet?

Medigande kan paverka personalen positivt i en rad av-
seenden. Men dessa 6nskade konsekvenser foljer inte auto-
matiskt pa beslutet att sprida d4gandet. Medédgande behover
inte ge nagra effekter alls och det kan till och med tankas
att det kan ha negativa foljdverkningar. Om exempelvis de
anstillda kénner sig lurade vad géller formogenhetsokning
och okning av inflytandet kan foretagsledningen komma att
klandras — oavsett vilka &tgiarder som vidtagits — och rela-
tionerna pé arbetsplatsen att forsdmras. (Jamfor studien av
Long, 1982, som presenterades i kapitel 3.) Medagande
kan heller inte anvédndas for att 16sa alla problem pa arbets-
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platsen som exempelvis bristande motivation, svagt enga-
gemang, hog sjukfranvaro och hog personalomsittning. En
spridning av dgandet bor betraktas som ett av flera perso-
nalpolitiska instrument och séttas in i ett storre samman-
hang.

En spridning av dgandet sker séllan gratis. Darfor ar det
viktigt att man fran ledningens eller ndgon annan initiativ-
tagares sida gor klart for sig vad man véntar sig uppna
genom en spridning av dgandet och forsoker ge forvént-
ningarna ett sa realistiskt innehall som mojligt. Endast
harigenom kan man fa en uppfattning om utfallet ar vart de
uppoffringar, som man heller inte bor forsumma att vérde-
ra sa langt det gar. Nagon form av kalkyl bor ingé i be-
slutsunderlaget.

Fallen, enkéten och litteraturen visar samma sak, nim-
ligen att det inte ir realistiskt att vdnta sig att medagande
skall leda till ldgre ansprédk pa 16n och andra ekonomiska
ersdttningar frdn personalens sida. Darvidlag verkar den
fackliga misstinksamheten ha kommit pa skam. Forvént-
ningar om positiva effekter pad produktiviteten bor likasa
stéllas lagt, eftersom det empiriska stodet for sddan for-
hoppningar ar svagt. Didremot kan férhoppningar om att
dgarspridningen, ratt skott, skall ge 6kat engagemang i och
intresse for bolaget vara befogade. Det aterstar séledes att
ta stillning till vad 6kat engagemang ar vért for det egna
bolaget.

Det kan givetvis ocksa finnas andra motiv dn att skapa
engagemang och samhdorighet bakom en spridning av dgan-
det, till exempel att ge personalen del i vérdetillvdxten
inom bolaget, att ge signal om att nya varderingar géller for
verksamheten och s& vidare. Sa lange syftena bakom at-
girden ar klart formulerade och grundade p& kdnnedom
om vad man kan férvénta sig uppna i olika avseenden kan
séttet att sprida dgandet anpassas déarefter.
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Ar tiden mogen?

For att de 6nskade effekterna skall uppnés &r det viktigt att
de anstallda gors till medéagare vid rétt tillfalle, det vill séga
ndr bolagets framtidsutsikter ter sig ljusa, inga omvélvande
atgirder planeras och det allmidnna borsklimatet dr hopp-
ingivande. Att sprida dgandet darfor att alla andra” gor
det eller darfor att personalen pockar pa det dr kanske inte
de lampligaste av tillfillen, darfor att en instéllning av att
det dr en normal rattighet att bli d4gare da kan véxa sig stark
pa bekostnad av en instédllning dir medédgandet ses som en
forman. De anstillda har hittills vanligtvis blivit medédgare
pa formanligare villkor 4n andra aktiedgare.

Agarspridning som ett stt att skaffa kapital till ett bolag
med problem eller for att avlasta de gamla &dgarna ett
bekymmer har séllan fort ndgot gott med sig, visar litteratu-
ren. Jobben kanske har rdddats — men oftast bara for en tid
och till priset av stora uppoffringar fran de anstéllda. Brad-
ley & Gelb (1983) forefaller ha slagit in pé en farlig vdg, nér
de rekommenderar en spridning av dgandet till de anstallda
1 nedldggningshotade fOretag som ett industripolitiskt in-
strument.

Hur stor andel skall personalen dga?

En svala gor ingen sommar och en eller annan aktie i en del
anstdlldas bankfack ger inte heller nigra positiva effekter.
Om man viljer att lata de anstéllda sjélva avgora om de vill
bli medégare eller ej, dr det viktigt att villkoren utformas s
att en inte alltfér obetydlig andel av personalen finner
erbjudandet attraktivt och sa att den individuella tilldel-
ningen inte blir si liten att innehavet blir ointressant. A
andra sidan bor ingen frestas att satsa s& mycket att den
privata ekonomin rékar i kris, om forvirvet skulle ge ett
samre utfall 4n vad som utmalats i erbjudandet.

Hur stor andel av bolaget boér personalen dga? Upp-
fattningarna i fallstudierna har gétt isar, vilket Handels-
banks- och Pronatorfallen belyser.
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I Sverige ar det fortfarande tillatet att ge ut aktier med
olika rostratt. Darfor behover innehavet, métt som andel
av kapitalet och som andel av rostetalet inte sammanfalla.
Om avsikten bakom dgarspridningen i forsta hand ar att ge
personalen ekonomiska beloningar finns det sétt att sprida
agandet eller ett potentiellt 4gande som inte samtidigt leder
till en Okning av inflytandet, till exempel via réstsvaga
B-aktier eller optioner och konvertibler gillande sddana.
De senare kan ocksa kombineras med aterkopsavtal, for att
sdkerstilla att beloningen materialiseras som planerat. Op-
tioner och konvertibler har ofta utnyttjats som skattemais-
sigt billiga utvdgar att belona foretagsledaren. En ytter-
ligare fordel har varit att foretagsledarens privatekonomis-
ka risktagande blivit ldgre, &n om han hade forvérvat
aktier. Samma resonemang kan tillimpas betridffande be-
16ningar till dvrig personal.

Aktiebolagslagen och skattelagstiftningen innehdller en
rad grédnser betrdffande andel av kapital och roster som har
betydelse for dgarnas rattigheter och skyldigheter. Dessa
grianser bor beaktas vid vidgningen av dgarkretsen. Nagra
av de viktigaste giller:

e Ritten till koncernbidrag. S& ldnge moderbolagets
dgarandel dr over 90 procent kan koncernbidrag
(overforing av vinstmedel) ges mellan moder- och dot-
terbolag och vice versa.

e Ritt till inlosen. Har moderbolaget, sjélvt eller till-
sammans med ett dotterbolag, mer dn 90 procent av
kapital och roster kan majoritetsaktiedgarna pékalla
inlésen, det vill sdga tvinga minoriteten att silja sina
aktier: Men minoritetsaktiedgarna kan ocksa kréva att
fa sina aktier inlosta.

® Ritt att fa minoritetsrevisor utsedd, rétt att fa sarskild
granskning av bolagets rdakenskaper och forvaltning,
ritt att begéra tvangslikvidation av bolaget pé grund av
att en aktiedgare missbrukat sitt inflytande till att fram-
tvinga en Overtrddelse av aktiebolagslagen eller bolags-
ordningen samt rétt att fa beslut om ansvarsfrihet och
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om faststillelse av balans- och resultatrakning upp-
skjutna, ratt att stilla krav pé extra bolagsstimma och
pa viss vinstutdelning samt rétt att fora talan om skade-
stand mot styrelseledamot, VD, revisor eller aktiedgare
tillkommer minoritetsigare med minst 10 procents
dgarandel.

Ratt att fatta beslut om dndring av bolagsordningen
tillkommer som regel aktiedgare som foretrader mer &n
tvé tredjedelar av rosterna och kapitalet vid stimman.
Tvang att folja reglerna for famansbolag. Ett bolag som
till exempel &gs till mer dn hilften av en krets pa tio
personer eller grupper av nirstdende personer &r att
betrakta som ett fAmansbolag. Det finns en méngd
skatteregler som géller bolag med en begrénsad édgar-
krets, sa kallade famansbolag. Reglerna ar avsedda att
hindra att dgarna eller dem nirstdende personer till-
skansar sig ’obehoriga skatteférméaner”, vilket innebéar
att bolaget inte beviljas avdrag for vissa kostnader,
samtidigt som virdet av de motsvarande férméanerna
tas upp till beskattning hos dgaren.

Mojlighet att fatta beslut vid bolagsstimma. Som hu-
vudregel géller att den mening som stdds av foretrddare
for mer an hélften av de avgivna rosterna pa stimman
ar stimmans beslut. Vid lika rostetal avgdr stimmoord-
foranden.

Rétt att ndrvara vid bolagsstimman har den som har
minst en aktie i det aktuella bolaget.

Efter vilka principer skall tilldelning ske?
Skall alla anstéllda fa lika tilldelning, skall den ledande

personalen fa storre tilldelning eller skall enbart den ledan-
de personalen komma i fraga?

I pilotskolans tankevérld 4r det enbart foretagsledaren

och hans ndrmaste som bor bli medéagare och dé ges mojlig-
het till substantiella innehav. Men att enbart védnda sig till

ledande personal forefaller ha blivit mindre vanligt nu &n
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tidigare. Déaremot forefaller principen om att ge ledande
personal store tilldelning dn Ovriga anstéllda vara vél for-
ankrad. De motiv till detta som framfors dr bland andra,
dels att den ledande personalens agerande spelar en myck-
et betydelsfull roll for bolagets framgang eller misslyckande
och det darfor 4r mer angeldget att engagera just den, dels
att den privata ekonomin hos denna kategori personer
tillaiter dem att gora storre satsningar 4n andra personalka-
tegorier.

Den lagstiftning som Leo-affiren gav upphov till (lag
1987:464 om vissa riktade emissioner i aktiemarknadsbolag
m.m.) omfattar bara bolag pa borsens Al-, A2- och OTC-
listor och géller hur emissionsbeslut skall fattas i dotterbo-
lag, inte innehallet i beslutet. Aktiespararnas Riksférbund
anser dock att stora skillnader i tilldelning mellan olika
personalkategorier inte bor forekomma. De skillnader som
kan tolereras maste motiveras med skillnader i 16n.

Skall personalen vara representerad i styrelsen
som agare?

Uppfattningarna om det ldmpliga i att att ha personalen
som dgare representerad i styrelsen har gétt isar bland de
studerade bolagen. Invdndningarna kan vara att de an-
stillda har en for liten dgarandel, att styrelsen skulle bli fér
stor och dirmed mindre beslutsfihig och att de anstillda
redan finns representerade via fackliga foretrddare. Argu-
menten for kan vara att de anstidllda har satsat mycket
riskkapital, de &r stora dgare, att om de anstéllda verkligen
skall engageras i verksamheten deras ritt att utdva in-
flytande Over den maste erkdnnas och att det inte alls ar
nodvéndigt att anstédllda har olika representanter for de
fackliga och for de d4garmaéssiga intressena. Handelsbanks-
fallet visar en 16sning av den senare fragan. BPA-fallet visar
att det inte 4r nodvéndigt att tillsdtta de anstélldas “agar-
plats” med en person ur deras egna led, ett sa kallat ’sty-
relseproffs” kan mycket vil véljas.
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Pa vilket satt skall dgandet spridas?

Fallen har visat att dgande kan spridas pad manga satt. De
olika sétten har sina for- och nackdelar med hénsyn till
skatteregler, risknivaer et cetera. Konvertiblernas stora po-
pularitet har ju berott pa att de anstédllda med en begransad
insats av kapital och med en lag risknivd kunnat skérda
avsevirda formogenhetsokningar. En analys av olika alter-
nativs konsekvenser for de anstdllda och for existerande
dgare bOr goras, innan valet traffas.

Viljs spridning genom nyemission, utgivande av kon-
vertibler eller teckningsoptioner intrader vissa utspadnings-
effekter. I de senare fallen blir de anstidllda medédgare — om
de vill bli det — med viss tidsfordrdjning. Valjs spridning via
forséljning av redan emitterade aktier eller kopoptioner pa
sddana maste en lamplig partner hittas, eftersom svenska
aktiebolag inte far 4ga sina egna aktier. Fallen har visat att
det kan vara forenat med vissa svarigheter att finna en
sadan partner, i synnerhet som transaktioner med “’narsta-
ende” bolag ifragasitts ur mutaspekten.

Hur skall medigandet finansieras?

Skall forvarven betalas av de anstéllda sjdlva, med eller
utan hjilp fran bolaget eller skall de finansieras via ett
vinstdelningssystem ar huvudfragan. Viljer man det forst-
nidmnda kommer med sédkerhet inte alla anstillda att bli
medéagare. | gengild kanske de anstillda som viljer att ga
med blir mer intresserade av att vara dgare 4n manga som
inte haft valfrihet.

Viljer man att finansiera de anstilldas innehav via ett
vinstdelningssystem, tornar en rad praktiska problem upp
sig. Till exempel:

Vilken enhets vinstskall vara avsdttningsgrundande? 1 de tre
studerade bolagen med vinstdelningssystem har man valt
koncernens vinst till grund. Koncernsammanhallningen har
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ansetts viktigare dn motivationsaspekten, kopplingen till
den enskilde anstélldes anstrdngningar.

Hur skall avsittningsgrundande vinst definieras? Oftast ut-
gar man fran den bokforingsmaéssiga vinsten enligt resultat-
rakningen, men justerar denna pa olika sitt, till exempel
for extraordinaidra kostnader och intikter, for bokslutsdis-
positioner med mera.

Fallen visar tre principer for att berdkna avséttnings-
grundande vinst, men det finns givetvis fler. Det kan antas
att Handelsbankens princip for berdkning, att utgé fran ett
merresultat, 4r mer tilltalande for aktiefigarna an Aker-
mans princip, att en fast andel av vinsten, oavsett dess niva,
skall avsittas. Tanken &r ju att de anstéllda skall belonas
for att de utfort en extra” prestation. Om det anses for
svart att forsoka definiera vad som utgér ett merresultat,
bor det dnda vara mojligt att fastldgga en viss miniminiva
som maste fyllas innan de anstillda far sin andel av vinsten.
Den kan uttryckas som ett avkastningskrav som man gor i
exempelvis Volvo.

Avsdttningens storlek. Avsittningen brukar definieras som
en viss procentandel av den avsittningsgrundande vinsten.
I en del bolag finns sparregler som dels hindrar att alltfor
sma belopp avsitts, eftersom administrationen av dem
skulle bli alltfér kostsam, dels hindrar att “allt for héga”
belopp avsiitts till de anstillda, antingen i form av absoluta
tak eller i form av tak, relaterade till utdelningens storlek.
Det senare kan kanske vara ett sitt att hdlla 6vriga aktie-
dgare nojda och se till att utdelningshdjningar inte bromsas
av de anstilldas representanter. Logiken bakom en absolut
maximumgrans dr ddremot mindre litt att genomskada.
Kanske bygger regeln pa tanken att de anstillda inte skall
fa dela vinsterna fullt ut, nir de inte delar forlusterna fullt
ut?

Det forefaller vanligt att bolagen later de sociala av-
gifterna pa den uppskjutna vinstandelen belasta vinstan-
delssumman. Skall avgiften till I6ntagarfonderna ocksa tas
ut den végen? S& gér man exempelvis i Volvo.
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Hur skall andelarna fordelas mellan de anstillda? 1 ex-
empelvis Handelsbanken har man valt att lata den arbetade
tiden vara underlag for andelsberdkningen. Den som arbe-
tat heltid, far en full andel. I Volvo har man istéllet valt att
utga fran l6nen, men satt en Ovre grans vid 4,5 basbelopp,
dar man far full andel. I Akermans utgar man ocksa fran
l6nen, men har en reduktionsfaktor for nyanstéllda. Vilket
system man an valjer kommer alltid nadgon att kédnna sig
orattvist behandlad. Berdkningsgrunden bor dock inte upp-
levas som orittvis av manga anstéllda och den bor vara latt
att tillimpa och forklara.

Att bilda en stiftelse for forvaltning av de individuella an-
delarna. Stiftelsen maste vara ett frdn det aktuella bolaget
fristdende ekonomiskt subjekt, annars far bolaget inte gora
avdrag fOr avséttningarna till den.

Stiftelsen maste ha stadgar. Vidare bor regler for dess
placeringar utarbetas. Skall placeringsratten vara helt fri
eller skall olika inskrankningar i den goras? Den strdngaste
inskrdkningen ar att begrdnsa placeringarna till att gélla
enbart det egna bolagets aktier.

Regler for hur andelarna skall utskiftas maste konstrue-
ras. Skall det exempelvis vara tillatet att lata “mogna”
andelar sta kvar i fonden? Inom Volvo fann man att detta
blev administrativt betungande och tog bort den rittig-
heten.

Administrationen av andelarna, inklusive att informera
andelshavarna, blir snabbt omfattande. Inom Akermans
har man 4nda valt att skota den uppgiften internt, medan
Volvo har latit en bank skdta en stor del av den.

Please, note location of nearest exit!

Tidigare har vikten av att fatta ett 6verlagt beslut i dgar-
spridningsfrdgor betonats. Kalkyler under olika antagan-
den bor goras. Givetvis bor de lokala facken engageras pa
ett tidigt stadium.
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Hotellgister uppmanas att ta reda pa var nddutgangarna
ar beldgna, sa att de kan komma ut snabbt om sa skulle
behodvas. Att i forvdg planera for att ta sig ur en hotande
situation kan I6na sig ocksa i affarsverksamhet, annars ar
risken stor att man lases fast i ett s kallat Overlevande
misslyckande (Persson, 1979). Ett 6verlevande misslyckan-
de dr en olonsam verksamhet, som 4nda inte avvecklas.
Om nu vinstdelningssystemet visar sig inte fungera som
avsett eller om bolagets situation fordndras radikalt, sé att
de premisser varpd beslutet om inrittandet fattades inte
géller langre, dr det en fordel om det fran borjan har
formulerats regler for ndr och hur vinstdelningssystemet
skall avvecklas.
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Del IV

Agarspridning ur ett
vidare perspektiv






14. Effekter pa samhiillet

Hittills har resonemanget rort sig pa foretagsnivd. Men
eftersom &dgarspridning till anstéllda forefaller bli en allt
vanligare foreteelse, bade i Sverige och utomlands, ar det
troligt att fo6ljdverkningar av den kommer till synes i ekono-
min i stort. I detta avsnitt lyfts blickarna frén det enskilda
bolaget till det omgivande sambhéllet och till nagra tdnkbara
konsekvenser av en utbredd spridning av dgandet till an-
stallda.

Det stills i vissa amerikanska skrifter stora forvintningar
pa att vinstdelning och medégande skall demokratisera och
revitalisera kapitalismen. (Kelso & Kelso, 1986, Copeman,
Moore & Arrowsmith, 1984.) Argumenteringen for saken
forefaller ofta sakna savil teoretiskt som empiriskt stod
(Blasi, 1988), med undantag for Weitzmans arbete (1984).

Agarspridning, sparande och investeringar

Kan medégande inverka positivt pa sparandet och investe-
ringarna? Hushallssparandet i Sverige har sjunkit, vilket
oroat en del ekonomer (se till exempel det socialdemo-
kratiska 90-talsprogrammet, s. 246 ff). Medédgande som
bygger pa fondering av vinstmedel innebér dock ett sparan-
de som kan uppga till visentliga belopp.

Kan bolagens investeringar paverkas nimnvért av med-
dgandet? Det dr knappast troligt. Kapitalférsérjningsmo-
tivet har spelat en mycket underordnad roll, ndr det géllt
besluten att sprida dgandet till anstillda och de summor det
oftast varit tal om har inte varit stora i jimforelse med vad
som dragits in via emissioner till marknaden. Om investe-
ringar i realkapital blivit eftersatta har det berott pa att
andra alternativ varit mer ldnsamma.
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Agarspridning och facket

I kapitel 2 presenterades i korthet ndgra fackliga invdnd-
ningar mot medédgande och vinstdelning. Invéindningarna
mot meddgande var frimst att de anstdllda bands hardare
till sina respektive foretag, vilket bade innebar en ekono-
misk risk for dem sjélva och en stotesten for den fackliga
kampen.

Medédgande kan upplevas som ett hot mot i forsta hand
det centrala facket pa kollektivsidan, darfor att de lokala
facken ofta har en annan syn pad medégande &n den centrala
organisationen. Medégande har flera positiva sidor ur lokal
synvinkel. De anstéllda kan berikas. De lokala facken kan
fa 6kad makt, darfor att deras representanter sitter i styrel-
sen for en eventuell vinstdelningsstiftelse och i foretagets
styrelse i kraft av bade fackligt och dgarméssigt mandat.

Det stora spoket for den fackliga rorelsen dr kanske att
medagandet skall ge upphov till, som man séger i Finland,
“folkkapitalism™, det vill sdga till &ndrade véirderingar.
Den traditionellt antagna antagonismen mellan arbete och
kapital skulle forsvinna och mer dgarmaissiga aspekter lag-
gas pa verksamheten och verksamhetens kostnader, inklu-
sive lonerna. I forlingningen skulle dessutom det mark-
nadsekonomiska systemets legitimitet kunna starkas.

Det méste vara oroande tecken, nar fackliga foretrdadare i
SSAB ger sig in i debatten om priset pa foretagets aktier
vid utforsiljningen, istillet for att som rekommenderat inta
en neutral héllning, eller nidr majoriteten personer med
fackliga uppdrag inom LO, TCO, SACO/SR i en Sifo-enkat
pa en frdga om hur I6ntagarna bast bor oka sitt dgande i ett
enskilt foretag, sdger sig foredra enskilt dgda aktier eller
andelar, (59 procent av de svarande) framfor fackligt dgan-
de eller l6ntagarfonder, (24 procent av de svarande), ( DI
22/4 respektive 2/6 1989).
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Medégande och rorligheten pa
arbetsmarknaden

Medigande bade forvintas och tycks leda till ett 6kat enga-
gemang i bolaget hos den anstéllde. Detta kan i sin tur
medféra en minskad bendgenhet att s6ka sig bort fran det
bolagi vilket man 4r medégare, &tminstone sa linge det gar
bra och kursen pa dess aktier utvecklas positivt. Om detta
vore riktigt skulle alltsd framgéangsrika bolag med &gar-
spridning kunna rdkna med en lagre personalomséttning &n
mindre framgangsrika, samtidigt som man skulle fa lattare
att rekrytera ny personal. Anstdllda i bolag utan med-
dgande, eller bolag som visade en dalig ekonomisk ut-
veckling skulle istillet fa relativt svarare att behalla sin
personal och att nyrekrytera.

Medigande och loner

Den solidariska lonepolitiken séges vara hotad av i forsta
hand vinstdelning, men ocksd av medidgande. Men det
forefaller knappast som om fackrepresentanterna pa det
lokala planet skulle uppfatta det sa. Fragor om l6ner, har
det sagts i fallstudierna, behandlas i ett eget forum och
agarfragor i ett annat. Medagandet betraktas inte som en
l6nefraga och det vore heller inte mojligt att forsoka be-
handla det som en sadan.

Déremot kan det vara intressant att notera att den som
flyttat fran ett foretag med vinstdelning till ett utan vinst-
delning i vissa fall kravt kompensation av den nye arbetsgi-
varen for bortfallet av vinstdelningsmedel. Medédgande kan
mojligen sigas vara en beloningsfraga, pd samma satt som
”fringe benefits” ar det.

Kommer ocks&d medégande att utlosa liknande kompen-
sationskrav, sa att den som flyttar fran ett bolag med agar-
spridning av sin nye arbetsgivare ocksa kraver medégar-
skap?
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Medigande och entreprendranda

Savil Skytt & Asbrink som pa senare tid Grubel har kritise-
rat vinstdelningssystem for bristande symmetri. (Skytt &
Asbrink, 1952, Grubel, 1987.) De anstillda far del i vins-
terna, men inte i forlusterna. Detta skulle kunna verka
dampande pa entreprendrandan, hivdar Grubel. Entrepre-
noren far dela med sig av framgdangens vinster, men inte av
misslyckandets fOrluster.

Medigande ér inte beskaffat pa det sattet. Dar tar an-
stidllda samma risk som Ovriga dgare. Huruvida detta skall
anses positivt eller negativt beror pa vems perspektiv som
anlaggs.

Medéigarskap och risktagande har ocksa andra sidor. Blir
en foretagsledare som har stort aktieinnehav i det bolag dér
han ar anstélld och vars 6vriga personal ocksa dr medégare
mer eller mindre benégen att ta risker i verksamheten dn
annars? Enligt pilotskolans tdnkesétt skulle han bli mer
intresserad av att skapa formogenhetstillvidxt &n av att gora
sin position sa trygg som mojligt. Fragan dr om han blir mer
bendgen att ta risker ndr han och hans medarbetares for-
mogenhet ligger i potten, dn ndr enbart de utomstaende
aktiedgarnas star pa spel.

Medéigande — bara for det privata naringslivet?

En spridning av dgandet till de anstéllda har bara kunnat
genomforas till dem som arbetar i det privata naringslivet.
De anstillda i den offentliga sektorn har statt utanfér och
det lar de troligen fa fortsdtta att géra under 6verskadlig
framtid. En bolagisering, f6ljd av en privatisering av manga
verksamheter inom den offentliga sektorn vore emellertid
ett mojligt sitt att ge dven dessa anstdllda en chans till
medédgande.

En av de stora skillnaderna mellan att arbeta i det privata
ndringslivet och att ha anstéllning inom den offentliga sek-
torn dr det néstintill totala skyddet mot omvandling av
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verksamheten den offentliganstéllde levat under och fort-
farande lever under. I det privata néringslivet avvecklas,
omvandlas och utvecklas bolagens verksamhet stidndigt, vil-
ket kan medfora sdvil férdelar som nackdelar for dem som
ar verksamma inom denna sektor. Den negativa kompo-
nenten i omvandlingsforloppet, avvecklingen, har inneburit
att ménga fatt gora plagsamma omstillningar, trots sam-
hélleligt skyddsnét. Inom den offentliga sektorn har tvang-
et till avveckling av verksamheten knappast fatt ndgon ge-
nomslagskraft. Problemen har istéllet kunnat ackumuleras
genom tillférsel av mer resurser. De diskussioner om be-
hovet av omprioriteringar, som avveckling eufemistiskt kal-
las, som nu fors, har inte lett s& langt att orden omsatts till
handling.

Den storsta bordan, nér det géllt att &stadkomma ekono-
miskt framatskridande har alltsa fallit pa de anstillda i det
privata naringslivet. De har inte fatt hogre 16ner i gemen an
de anstillda i den skyddade offentliga sektorn. Medédgande
kan ses som ett sétt att ge de nédringslivsanstéllda som grupp
en del av det samhélleliga merresultat de producerar.
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