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Bakgrund och problemdiskussion: Beloningssystem har kommit att inforas 1 allt fler
organisationer och syftar till att styra medarbetarna att arbeta i linje med foretagets
overgripande mal. For manga anstillda utgér beloningar en viktig motivationsfaktor, men for
att ett beloningssystem ska vara motiverande och hjélpa till att styra verksamheten mot sina
mal, krivs ett val utformat sddant. Ett felaktigt utformat beloningssystem kan leda till direkt
motsatta effekter dn vad verksamheten 4syftar &stadkomma. Det ar idag vanligt
forekommande att bonusloner inte sporrar rétt beteende, det vill sdga inte motiverar
medarbetare att arbeta i linje med foretagets dvergripande méal. Det finns alltsd svarigheter att
kombinera kortsiktiga mél, sdsom forsédljning, med mer ldngsiktiga mal. Vi antar att det finns
situationer da medarbetaren stélls infor valmdjligheten att antingen arbeta gentemot det ena
malet eller det andra och hur beloningen ser ut for var och ett av mélen dr dd avgdrande.
Utifrén detta formulerar vi vér problemformulering:

"Hur influeras medarbetare av beloningssystem som speglar delvis motstridiga mal, vilka
skiljer sig dt gdllande mdtbarhet och tidshorisont?

Syfte: Syftet med denna studie dr att 6ka forstdelsen for beloningssystem som innehaller olika
mal, vilka motiverar olika beteenden. Vi kommer att redogdra for huruvida det kan finnas
konflikter mellan mal inom ett beldningssystem och hur detta kan uppfattas och hanteras av
chefer respektive medarbetare.

Metod: For att uppna sd god forstaelse som mdjligt av hur medarbetare och chefer upplever
situationen har vi valt att géra en kvalitativ studie, dér vi genomfor enskilda djupintervjuer.

Resultat och slutsats: Det finns i1 de flesta organisationer idag flera mal som behdver uppnas
for att né langsiktig l1onsamhet. D& ett beloningssystem har i syfte att motivera medarbetare
till att arbeta 1 linje med foretagets overgripande mal méste rétt saker belonas, pa rétt sitt, for
att det ska vara mdjligt. I var fallstudie ser vi flera mal som é&r viktiga for framgang medan det
ar ett mal som motiverar mer dn de andra. Detta mal, till skillnad fran Gvriga, ar enkelt att
mita och mits pa individniva samtidigt som beloningen ar relativt stor. Detta medfor dkade
prestationer vad géller just detta mal, men i vissa fall minskar prestationen gentemot andra
mal. Detta stimmer vil med teorier vi presenterat som menar att for att ett beloningssystem
ska fungera vil méste samtliga méil ligga i fas med foretagets dvergripande mal och vara lika
motiverande.
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Problem and Background: Reward systems has come to be even more common in
organizations and aims to steer employees to work in line with the company's overall goals.
For many employees rewards are a major motivation, but if a reward system should be
motivating and helping to steer the business towards its goals it requires that the reward
system is designed in a proper way. An improperly designed reward system may lead to
directly opposite effects of what the activity refers to achieve. Bonuses is nowadays
commonly used and do not always give the right behaviour, that is to say, do not motivate
employees to work in line with the company's overall goals. There is therefore difficult to
combine short-term objectives, such as sales, with more long-term objectives. We assume that
there are situations where the employee faced with the choice to either work toward one goal
or the other, and how the reward is for each one of the objectives is crucial. From this we
formulate our problem:

"How does a reward system influence and reflects employees in part contradictory goals,
which differ in measurability and time horizon?”

Purpose: The purpose of this study is to increase the understanding of reward systems, which
contains various objectives, that motivates different behaviours. We will report on whether
there might be conflicts between the objectives in a reward system and how this can be
perceived and handled by managers and employees.

Methodology: In order to achieve as good understanding as possible of how employees and
managers perceive the situation, we have decided to make a qualitative study, in which we
conduct individual interviews.

Results and conclusions: There are, in most organizations today, a number of goals that must
be achieved to accomplish long-term profitability. As the purpose of reward systems is to
motivate employees to work in line with the company's overall goal, the right things must be
rewarded in the right way for it to be possible. In our case, we see a number of goals that are
important for success while it is one goal that motivates more than the others. That goal,
unlike the others, is easy to measure and is measured at individual level, while the reward is
relatively high. This results in increased performance with respect to this goal, but in some
cases declining performance against other goals. This is in line with the theories we have
presented that says that for a reward system to function well, all the goals must be in synch
with the company's overall goals and be just as motivating.
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1. INLEDNING

Detta kapitel ger en inledande bakgrundbeskrivning av dmnet for att sedan vidareutvecklas i
problemdiskussionen. Detta mynnar ut i syftet och efterfoljs sedan av avgrdinsningar for
studien for att avslutas med den disposition som vigleder ldsaren genom uppsatsen.

1.1 Bakgrund

P4 senare tid har beloningssystem kommit att inforas 1 allt fler organisationer. Det talas ofta
om monetdra beloningssystem, som bonus och provision, men begreppet beldoningssystem
innefattar dven icke-monetira beloningar som medarbetare kan erhalla.' Beloningssystem ér
for ménga medarbetare en viktig motivationsfaktor och péstdendet “belonat beteende
repeteras” 4r allmént accepterat.” Att ge medarbetare méjlighet att erhalla beloning utdver sin
grundlon, har for organisationer blivit ett allt populdrare styrmedel for att 6ka motivationen
hos medarbetarna och diarmed dven effektiviteten.” En klassisk bild av hur beléning kopplas
till prestation dr den med dsnan och moroten, att forst utfora ndgot och sedan erhélla beloning.
Ekonomistyrning innefattar all den planering och uppf6ljning som ett foretag gor i1 syfte att
paverka verksamheten for att nd vissa mal. For att styra organisationen i dnskad riktning och
uppna kort- och langsiktiga mal anviands olika hjdlpmedel, sa kallade styrmedel. Formella
styrmedel, organisationsstruktur samt mindre formaliserade styrmedel &r den indelning som
ofta gors.* Beloningssystem faller under kategorin formella styrmedel. Det 4r vanligast att mal
mits monetirt, men det forekommer dven icke-monetéra métt sdsom kundndjdhet.

For organisationer i dagens samhélle har medarbetare kommit att spela en allt viktigare roll.
Medarbetare med hdg kompetens, som tar stort ansvar, dr for manga organisationer nyckeln
till 1dngsiktig 16nsamhet. Det dr darfor viktigt for organisationer att motivera denna typ av
medarbetare till att prestera i linje med organisationens mél. For dessa prestationer tillimpas
beldningssystem dir medarbetare kan erhalla beloning for vil utford prestation.” Att belona
sina medarbetare pa ritt sitt 4r avgorande i de flesta situationer. Den rétta beloningen for med
sig mycket positivt till organisationen. Oppnare relationer och en positiv
personlighetsutveckling dr exempel pa positiva resultat av ritt beloning till medarbetare.’
Medarbetare har oftast en grundlon, exempelvis per ménad, och fir den utbetald enligt givna
forvantningar. Den beloning som utfaller dirutover dr en intressant aspekt som har 1 syfte att
oka engagemang och motivation hos medarbetaren, men negativa effekter kan dock uppsté
nir vissa i organisationen belonas, medan andra inte erhaller beléning.” Det 4r intressant att se
till vad som ligger till grund for den extra beloning som ges utdver grundlon. Det dr for en
organisation inte enkelt att peka ut endast en uppgift som viktig for att nd sina overgripande
madl, utan det finns oftast flera stycken. Forsdljning dr for manga organisationer valdigt viktigt
for fortsatt tillvixt, men att varda de befintliga kunderna ser vi som ett grundlaggande krav for
langsiktig Idnsamhet.

Forskningen kring beloningssystem har pa senare tid fatt 6kad uppmérksamhet i1 Sverige dir
ett antal grundteser framkommit. Har foljer ett urval av de viktigaste grundteser kring
begreppet beloningssystem. For det forsta bor styrsystem vara belonade da det dr allmént
vedertaget att individer motiveras i hogre utstrickning av mojligheten att erhélla beloning,

! Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 135

> Ibid. Sid. 135

? LeBoeuf M. (1986) Ritt beloning — Den frimsta ledarprincipen. Sid. 5

* Ax. C et. Al. (2005) Den nya ekonomistyrningen Sid. 62-63

> Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 135

% LeBoeuf M. (1986) Ritt beloning — Den frimsta ledarprincipen. Sid. 5-6
" 1bid. Sid. 5
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jamfort med rddslan av att bli bestraffade. Da beloningssystem ar ett viktigt formellt
styrmedel for ledningen 1 en organisation dr det hogst visentligt att de agerar och signalerar i
linje med detta, d& 6kar sannolikheten for att medarbetare ocksa uppfattar beloningssystemet
som viktigt. Ignoreras beloningssystemet frdn ledningens sida kommer dven medarbetarna
ignorera det. Motivationen hos medarbetaren for att f4 beloning &r som storst nir denne
anstranger sig for att uppna ett mél som 1 forhéllande till prestationen ar realistiskt uppstallt.
Ar dessutom tiden mellan prestation och beldning kort 6kar detta motivationen och dirigenom
effektiviteten. Att medarbetaren ockséd far aterkoppling och berém for val utford prestation,
frén sin chef, dkar motivationen.® Nir tva eller fler mal belonas ér det for ledningen viktigt att
se till att incitament for att uppfylla alla finns 1 beloningssystemet.

Marie Alrutz (2006) skriver 1 en artikel 1 Svenska Dagbladet: ~* Det stdr ett rosenrott skimmer
kring begreppet beloning. Mer pengar, mer berom, mer presenter, sd blir alla lyckliga - och
ddrmed motiverade. Men om en verksamhet inte dr klar over vad den belonar, vem och
varfor, sa kan det gd snett.” Det som kan hinda dr att medarbetare inte ser vad som beldnas
och séledes inte uppfattar i vilken riktning de forvéntas arbeta for att uppfylla organisationens
mél. Vidare skriver artikelforfattaren varfor man ska belona sina medarbetare. Hon menar att
medarbetare behover uppmuntran for att kdnna sig uppskattade. Det dr dock inte tillrackligt,
utan for att f4 en 6kad motivation krédvs tydligare motiv fran organisationens ledning i sin
beloning till medarbetarna. Artikelforfattaren pekar pa motiv sdsom; fa minniskor att prestera
mer, skapa ett bra klimat i gruppen, behall nyckelpersoner samt nd en effektivitet som
upprepar sig.’

1.2 Problemdiskussion

“Bonusloner sporrar inte rdtt beteende, det vill sdiga motiverar sdljarna att arbeta i linje med
foretagets malsdttningar.” Detta tycker 67 procent av Sveriges storsta foretag enligt en notis 1
Dagens Industri den 25 mars 2008. Notisen pekar pa att majoriteten av Sveriges storsta
foretag dr missndjda med sina egna beloningssystem.

Chefer och ledare i organisationer vet idag att medarbetare paverkas av externa faktorer 1
utforandet av sina arbetsuppgifter. Det finns ménga olika faktorer som paverkar
medarbetarens insats och beloningssystemets uppgift dr att fi medarbetaren att arbeta effektivt
i linje med organisationens mal."’

Beloningssystem, som det styrmedel det faktiskt dr, kan for en chef vara nyckeln till
framgang. Att med beloning, savdl monetir som icke-monetir, kunna motivera sina
medarbetare att arbeta mot ett visst mal dr nagot att ta vara pad som chef, inte minst for att
arbeta langsiktigt, i linje med foretagets mal. For att fa samtliga individer inom organisationen
att strdva mot det gemensamma malet ar det viktigt att rétt uppforande belonas. Nar fler 4n en
uppgift behdver genomforas for att nd det dvergripande malet finns det sdledes flera olika
grunder for beldning.

I denna studie, som &r gjord pa ett forsdkringsbolag, granskar vi medarbetare som arbetar med
inkommande forsdljning och dven kundtjdnst av foretagets produkter. En intressant aspekt ar
att hdr se till den kombination av beloning som finns; en del baserad pa forsiljning och en
annan pa service. Ett beloningssystem pad individnivé tillimpas for de produkter som séljs i

¥ Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 137

% Svenska Dagbladet (2006-05-18) — Beloningsfillan.

' Dagens Industri (2008-03-25) — Bonuslon ifrdgasatt.

" Wilson (2003) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 21-22
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foretaget medan servicen belonas pd gruppniva. Vi ser hér en skillnad i métbarhet vad giller
forsdljning respektive service, dir forsdljningen &dr betydligt enklare att médta och belona
rittvist. Kan det finnas tendenser till att det blir alltfor stort fokus pa séljandet och att
kundservicen hamnar &t sidan? Eller dr det mojligtvis sd att kundtjdnsten dr en central del i
sdljandet av foretagets produkter? Finns det incitament som gor att medarbetare inte alltid
agerar utifrdn fOretagets uppsatta riktlinjer? Detta dr exempel pa intressanta aspekter kring
denna studies problemstédllning. Avsnittet avslutas med en kursiverad fragestdllning dér vi
belyser studiens problem kring detta i en lamplig fraga.

Genom var fallstudie pa forsédkringsbolaget utvérderar vi dess beloningssystem och &mnar
beskriva hur medarbetare respektive dess chef ser pd beloningssystemet samt hur
medarbetaren motiveras av det. Detta for att djupare analysera och sedan kunna beskriva det
samband som finns mellan att sdlja en produkt och ge kunden kundservice, med avseende pa
beloning efter utford prestation. Att som chef motivera sina medarbetare att nd upp till
uppsatta mal ér en viktig detalj inte minst i sdljande foretag, men hur ser egentligen
medarbetaren pé organisationens langsiktiga strategi som helhet? Ett monetéart
beloningssystem medfor manga positiva aspekter. I ett séljforetag dr dock en viss del av 16nen
baserad pé antalet salda produkter och hér kan det finnas en risk att medarbetaren ser till sitt
eget basta och inte alltid foljer foretagets langsiktigt uppsatta mal.

Nér en medarbetare efterstrivar att uppné det ena malet, sd innebir det inte nddvéndigtvis att
denne samtidigt arbetar gentemot det andra malet. I vissa situationer kan bada mélen uppnas
genom en och samma prestation, men sa dr inte alltid fallet. Vi antar att det finns situationer
da medarbetaren stélls infor valmgjligheten att endera arbeta gentemot det ena malet eller det
andra. Hur beloningen da ser ut for de olika mélen &r visentligt for medarbetarens prestation
och utgéngspunkt. Vi ser en intressant aspekt i hur kortsiktiga mal, sdsom forsdljningsmal
kombineras med lingsiktiga mal, sdsom kundndjdhet och servicenivd. Dessa mal motiverar
medarbetare pé olika sétt med centrala skillnader i métbarhet som ett underliggande problem.

Vi ser mot bakgrund av ovanstdende en intressant aspekt och formulerar nedanstaende
fragestéllning:

"Hur influeras medarbetare av beléningssystem som speglar delvis motstridiga madl, vilka
skiljer sig dt gdllande mdtbarhet och tidshorisont?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att 6ka forstaelsen for beloningssystem som innehéller olika mal,
vilka delvis motiverar olika beteenden. I det foretag vi studerar handlar det om forséljning
respektive kundservice. Vi kommer att redogdra for huruvida det kan finnas konflikter mellan
mél inom ett beloningssystem och hur detta kan uppfattas och hanteras av chefer respektive
medarbetare.

1.4 Avgréansning

Denna fallstudie avgridnsas till att omfatta en avdelning, pé ett foretag i Goteborg, dér
medarbetarna arbetar med sélj- och kundtjdnstfragor pa kvéllar och helger. Vidare siljer
denna avdelning endast produkter till privatpersoner och saledes tittar vi inte pa forsiljning till
foretag.
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Studiens fOrsta kapitel behandlar bakgrunden till begreppet
beldningssystem inom ekonomistyrningen. Den Overgar sedan i
problemdiskussionen déir studiens fragestillning presenteras.
Kapitlet behandlar ocksd studiens syfte, avgrinsning samt
disposition.

Metodkapitlet i studien beskriver uppsatsens tillvagagingssatt. Har
aterfinns en beskrivning av en fallstudie, urval av teori och
respondenter samt information kring de intervjuer som
genomforts. Vidare finns avsnitt som behandlar datainsamling
samt studiens trovirdighet dér validitet dr ett centralt begrepp.

I detta kapitel dterfinner ldsaren den litteratur som anvints for att
beskriva studien. Den litteratur som hdr presenteras ligger till
grund for studiens fortsatta framforande dér aterkoppling till denna
teori framst sker 1 de avslutande kapitlen.

I empiriavsnittet aterfinns en beskrivning av det undersokta
foretaget, vad ett beloningssystem &r hos foretaget samt hur det
kopplas till begreppet motivation.

I detta kapitel fors en diskussion kring resultatet fran empirin.
Vidare tillimpas empirins resultat och analyseras med koppling till
de teorier vi presenterat 1 teoriavsnittet.

I studiens avslutande kapitel aterknyts studiens syfte mot
resultaten 1 empiri och analys. Studien avslutas med ett avsnitt som
ror forslag pa vidare studier inom omradet.
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2. METOD

Inledningsvis i metodkapitlet presenteras uppsatsens tillvigagdngssdtt samt val av teori.
Vidare fortsdtter kapitlet med ett datainsamlingsavsnitt ddr kvalitativ samt kvantitativ metod
tas upp och appliceras pa studien. Kapitlet beskriver sedan en fallstudie samt urval av
respondenter och intervjuer. Metodkapitlet avslutas med en beskrivning av studiens
trovdrdighet ddr dven begreppet validitet diskuteras. Detta avsnitt avslutas med kdllkritik for
studien.

2.1 Tillvdgagangssitt och inriktning

Uppsatsens uppliagg och genomforande kan for en utomstdende ldsare vara svart att fa ett
grepp om. Nedanstdende egenkomponerande figur syftar till att pd ett littbegripligt sétt ge
lasaren en god Overblick Over uppsatsprocessen samt hur de olika momenten 1 uppsatsen
sammankopplats.

Beloningssystemets roll
och bakgrunddiskussion

4L

Studiens syfte samt
beskrivning av problemet

— ~.

Metod Teoretisk referensram

N

\ 4

Empirisk undersékning

1l

Sammanstéllning av
empirisk data

JL

Analys

Ll

Slutsats

A 4

Figur 1 — Tillvdgagéangssitt
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2.2 Val av teori

Vart teorikapitel dr uppdelat i tvd underkategorier dér vi gir igenom vad ett beloningssystem
ar, samt dess syfte, for att sedan Overgd 1 ett avsnitt som behandlar motivation. Den
forstndmnda underkategorin anser vi viktig att klargora d& beloningssystem dr ett véldigt brett
begrepp. Den sistndmnda kategorin, som berdr begreppet motivation, dr starkt kopplat till
beloningssystem. En beloning sévdl monetir som icke-monetir dr for méinga en stark
motivationsfaktor till att utfora sitt arbete mer dn vdl. Motivationsteorier dr ett omrdde som
det forskats mycket kring med kdnda studier av stora teoretiker sisom Maslow, Herzberg,
Vroom med flera. Detta dr dock teorier som vi anser alltfor grundldggande och Gvergripande
varfor vi har valt att anvinda oss av mer specifika teorier kring motivation som beror
begreppet frdn en annorlunda synvinkel, dér det &r kopplat till beloningssystem pa ett béttre
satt.

Vi har genomgéende 1 studien forsokt att anvdnda den senaste upplagan av litteratur 1 de fall
detta varit mdjligt. Detta for att pd ett naturligt satt inkludera de senaste ronen kring de teorier
vi anvént oss utav 1 studien.

2.3 Datainsamling

Det finns skiljaktigheter géllande insamling av data i fallstudier. Den allmént vedertagna
uppdelningen dr den mellan primédr- och sekundédrdata. Primirdata bendmns den
forstahandsinformation som samlas in medan sekundérdata &r tidigare utgiven information pé
omradet. Primdrdatan som insamlats for vir studie &r den information vi erhdllit frén
genomforda intervjuer. Denna information &r respondentens egen och utrymmet for
misstolkning &r obetydligt. Sekundérdata har ej anvénts 1 denna studie.

Vid genomforande av en studie dr valet av undersokningsmetod och datainsamling en viktig
aspekt. Anvéindandet av olika metoder for datainsamling ger olika datainformation och hér
skiljs framforallt pa kvantitativ och kvalitativ data. Data som &r av kvantitativ art maéts 1
siffror, eller sa kallad harddata, medan kvalitativ data sdger mer om de icke kvantifierbara
egenskaperna, si kallad mjukdata, som ges fran undersdkningen. '

2.3.1 Kvalitativ och kvantitativ metod

Datainsamlingsprocessen med kvalitativ metod ger nérhet och inlevelse vilket dr av primért
intresse for en bred uppfattning och helhetsforstaelse for problemet. Endast ett fatal objekt
studeras vid kvalitativ metod och resultatet &r avsevirt mer detaljerat 4n vid den kvantitativa
metoden.” Till den kvantitativa metodens datainsamling hor olika former av fragetekniker.
Har stélls samma fragor till alla respondenter i en forutbestimd ordning dér det ej ges tillfdlle
for utvecklade svar bortom svarsmallen. Enkéter dr en typisk form av kvantitativt
undersokningsunderlag som ger en bred och allmén information. Detta att jamfora med
djupintervjuer som ger detaljerad information enligt den kvalitativa metoden."

Denna uppsats kan klassas som en studie enligt den kvalitativa metoden dér vare sig enkéter
eller annan statistisk information anvénts. Vi dr medvetna om att denna kvalitativa studie kan
skapa en viss osdkerhet da studien dr grundad péd endast ett fatal intervjuer. Kvalitén pa de
intervjuer som genomforts dr dock fullt tillrdckliga informationsméssigt och har gett oss just
den detaljerade information vi behdvt. Att beakta dr dven den gruppsammansittning av de

"2 Halvorsen K. (1992) Samhillsvetenskaplig metod. Sid. 78
" Ibid. Sid. 82
" Ibid. Sid. 87
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intervjuade medarbetarna pa kvéll- och helggruppen som till stora delar bestér av studenter
som arbetar extra.

I kvalitativa undersokningar finns ocksd en klart storre péverkan av undersdkarens
vérderingar. Som ytterligare ett utmérkande drag ar undersokningsdatan ofta klart begripligare
och 1 hogre utstrickning direkt anvidndbar for anvdndaren utan omarbetning. Kvalitativa
undersokningar fir ofta kritik for att de skapar osdkerhet kring resultatet och kan dérfor anses
nagot godtyckliga jamfort med kvantitativa undersokningar. En vésentlig fordel dr dock att vi
genom att anvénda oss av kvalitativ metod kan upptécka forhallanden som vi pa forhand inte
tankt pa."” Det kan till exempel rora sig om personers uppfattningar och bakomliggande
resonemang.

2.4 Fallstudie

Att undersdka beloningssystemet som tillimpas pé det undersokta forsékringsbolaget inom
angiven grupp kan klassificeras som en fallstudie. En fallstudie karakteriseras av en detaljerad
och ingéende beskrivning av ett enskilt fall. Genom studien skaffas en djupgdende uppfattning
for en sérskild process diar det dr svart att innan processen dr genomford veta vad som ar
viktigt eller mindre viktigt att undersoka.'®

Att anvinda sig av fallansatser dr enligt Lekvall och Wahlbin (2001) sérskilt anvéndbart for
en explorativ studie. Denna uppsats stimmer till viss del in pa kriteriet for en explorativ studie
dér vi utnyttjar mojligheter att uppticka intressanta aspekter under processens gang som péa
forhand inte diskuterats. Dock passar en beskrivande studie béttre in pd denna undersdkning
dér studiens problem redan frén borjan varit formulerat och dér en referensram utvecklats for
att stodja och delvis styra var empiriska beskrivning. Dock har vi varit ména om att forsoka
uppfatta ndr var referensram riskerat att dolja intressanta aspekter och likasa varit mana om att
forstd helheten 1 vart falls situation. Vi uppfattade det existerande beloningssystemet pa det
undersokta foretaget intressant ur aspekten att medarbetare belonas for silj- respektive
servicemal. Beloningssystemet sasom det ar applicerat pa det undersokta foretaget ar av
intresse just med tanke pd den komplexitet som finns géllande svarigheten att méta servicen
hos kundtjdnstmedarbetarna. Denna fallstudie &mnar ge ldsaren en uppfattning kring denna
komplexitet dir forséljningsresultat dr relativt enkelt att belona med forséljningssiffror som
grund, medan servicenivan ar desto svarare att méta och belona utifran.

Fallstudier har den fordelen att en problemformulering inte nddvéndigtvis ska vara bestimd
direkt vid studiens borjan dven om detta underléttar. Det dr dock forst nér fallstudien borjar
forma sig som mer specifika fragor framkommer kring problemet. En fallstudie innebér en
stor nérhet till det objekt som analyseras. Detta att jimfora med en statistisk undersdkning
som sker pa en mer distanserad niva.'’

Forsdakringsbolaget som vér studie dr genomford pé tillampar bade monetér, men till viss del
dven, icke-monetér beloning 1 form av resor etcetera. I vilken utstrickning beloningen ges
monetirt eller icke-monetért var dock nagot vi sdg som klart intressant att vidare granska. Att
medarbetarna pd vart undersokta foretag arbetar med inkommande samtal med kundtjdnst som
leder till forsdljning ses som klart 1dmpligt for var fragestillning som behandlar just detta
problem.

'3 Lekvall P. et Al (2001) Information for marknadsforingsbeslut. Sid. 214
"% Ibid. Sid. 215
" Ejvegard R. (1996) Vetenskaplig metod. Sid. 32
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2.4.1 Urval av respondenter

Det finns ett antal utmirkande drag vid kvalitativ undersokningsmetodik. For det forsta gors
oftast smé urval av respondenter, ofta under 20 stycken. Vidare gors ej sannolikhetsurval
vilket medfor att man ej kan berdkna felmarginaler med statistisk metodik. Att sikerstélla vart
urval statistiskt dr dock inget som efterstrivats da studien &dr av kvalitativ art. Dock for att
skapa oss en god helhetsbild av beloningssystemet pa vart undersokta foretag var urvalet av
respondenterna viktigt. P4 den kvéll- och helggrupp som var studie ar avgrinsad till &r
sdljchefen ansvarig for gruppen, med séljcoachen som mellanchef. Dessa bada ér chefer 6ver
bland andra medarbetare A, B, C och D. Alla dessa personer &r intervjuobjekt i var studie. I
urvalet var det synnerligen viktigt att vi intervjuade bidde medarbetare som tar del av
foretagets beloningssystem men ocksd dess chefer som Overvakar hur vél det fungerar.
Beloningssystemet i sig utformas dock pd en hogre nivd i fOretaget men sédljchefens
uppfattning av beloningssystemet samt dess tillimpning var viktigt for att fa en helhetsbild.
Medarbetarnas uppfattning och reflektioner kring beloningssystemet bidrar ocksa till den
detaljerade och ingdende beskrivning som karakteriserar en fallstudie. Figuren nedan visar hur
vért undersokta foretag ingar som en del i en stor koncern samt hur dess organisationsstruktur,
till viss del, ser ut.

Koncern

Forsékringsforetag

v
Kundcenter, kvill-
& helggrupp

y

Siljchef

Sédljcoach

A 4

A 4 A 4 A 4 \ 4

Medarbetare A Medarbetare B Medarbetare C | Medarbetare D

Figur 2 — Organisation

2.4.2 Intervjuer

Vid intervjutillfillet ges respondenten ofta god tid att sjdlv utveckla sina svar och
interaktionen mellan denne och intervjuaren édr nog s viktig som de forutbestimda fragorna.
Intervjuer kan vidare genomforas pa flera olika sdtt. Det &r vanligt forekommande att vilja
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intervjumetod utifrdn vilken grad av struktur man onskar. Strukturen pa intervjuer kan delas
upp 1 strukturerad respektive ostrukturerad, dir den mest strukturerade intervjun kan liknas
vid en muntlig version av en enkitundersokning. Den ostrukturerade intervjun har mer
karaktédren av ett samtal kring ett visst amne. De flesta forskare brukar ha bade strukturerade
delar och ostrukturerade delar i sina intervjuer, detta for att bade fa standardiserad information
och samtidigt ge mojlighet for respondenterna att uttrycka sig mera fritt. Fordelen med den
ostrukturerade delen dr att forskaren kan komma till nya insikter samt ny information kan
komma fram frén respondenten.'®

Samtliga intervjuer vi gjort pd forsdkringsbolaget genomfordes torsdagen den 8§ maj 2008.
Intervjuerna spelades in via mikrofon till dator och transkriberades dérefter. Intervjuerna
varierade 1 1dngd men generellt sd varade de mellan 20-30 minuter per intervju. Medvetna om
att intervjuer som spelas in kan vara hdmmande for vissa personer valde vi dndd detta
alternativ d& vi ville vara sikra pa att inte gd miste om vérdefull information."” Intervjuerna
skedde bade pa plats pa forsdkringsbolaget 1 avskiljt konferensrum men &ven pa
Handelshogskolan 1 Goteborg vid enstaka tillfdlle, &ven hédr 1 avskiljt rum. Samtliga intervjuer
genomfordes utan storande moment eller paverkan frdn utomstdende personer. For att
tydliggora tidigare fragetecken kring en del fragor har ett uppfoljande samtal skett den 24 maj
med medarbetare B.

Vidare hade endast sdljchefen fétt ta del av den fragemall vi anvénde oss av d& denne ville
kunna ge svar pa samtliga frigor och efterfrigade detta innan intervjun. Ovriga respondenter
hade inte fore intervjun tagit del av vara frigor varfor vi pastar att de svar vi erhéllit kan anses
bade spontana och sanningsenliga. Samtliga intervjurespondenter garanterades anonymitet
vilket fir respondenten att 6ppna sig pé ett som denne troligtvis inte gjort vid en icke-anonym
intervju.”® Samtliga genomfdrda intervjuer stimmer bra in pé den ostrukturerade intervjun dér
samtal samt spontana fragor stdlldes kring fOretagets beloningssystem. Respondenterna
uppmuntrades till en borjan 1 intervjun att fritt berdtta om dennes d&sikt kring
beloningssystemet samt hur denne ser péd sdlj- samt kundtjinstarbetsuppgiften. Intervjun
overgick sedan i fler klargjorda fragor som vi ansdg relevanta for studien for att sedan
avslutas med en sammanfattning och aterkoppling av tidigare fragor och svar. For att vidhélla
anonymiteten hos respondenterna bendmns samtliga 1 denna uppsats 1 maskulin form.

2.5 Studiens trovérdighet

Det finns olika egenskaper som pa ett sdrskilt sdtt gor en studie vetenskaplig. Exempel pa
detta kan vara planeringen, métforfarandet, slutsatsen eller tolkningen. Det som kan anses
gora en fallundersokning vetenskaplig dr det kritiska forhallningsséitt och nérvaro som
betraktaren har.*'

Denna studies trovdrdighet kan anses relativt hog och relevant med hinsyn till ett antal
faktorer. Till att borja med har vi aktivt intervjuat respondenter med en god insyn i foretagets
beldningssystem och det eventuella problemet kring beloning for sélj- och servicefrdgor samt
komplexiteten 1 méatforfarandet. Att dessutom respondenter har olika befattningar i1 foretaget
torde hoja studiens trovirdighet de facto att de ser beloningssystemet ur olika synvinklar.

'8 Merriam S. B. (1994) Fallstudien som forskningsmetod. Sid. 87-89
1 Ejvegard R. (1996) Vetenskaplig metod. Sid. 46-47

% Ibid. Sid. 48

! Merriam S. B. (1994) Fallstudien som forskningsmetod. Sid. 176
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Samtliga intervjuer &r inspelade och transkriberade vilket resulterar i ett forhallandevis litet
bortfall av vdardefull information. Att samtliga forfattare dessutom medverkade vid intervjuer
torde ge studien en ytterliggare hojd trovirdighet da samtliga har haft inverkan pa de spontana
frigor som ofta uppkommer vid ostrukturerade intervjuer. Att respondenterna inte fore
intervjuerna tagit del av frdgorna (undantag siljchefen) dr ocksa en faktor som bor beaktas 1
detta avsnitt. Trovardigheten bor med hansyn till detta 6ka dd respondenterna i annat fall
kunnat diskutera frigorna sinsemellan vilket nu omdjliggjorts. Savél forfattarnas erfarenhet av
att intervjua samt respondenternas erfarenhet av att intervjuas kan ifragaséittas vilket kan
tolkas som en sdnkning av studiens trovirdighet.

Denna studies primdrdata kan anses hogst relevant i linje med uppsatsen syfte. Intervjuer har
skett pa olika nivder pa forsdkringsbolaget inom den undersokta avdelningen. Detta torde ge
en objektiv syn pa dess beloningssystem. D4 studien &r helt anonymiserad for bidde foretaget
och de intervjuade medarbetarna finns inga tecken péd att de talat osanning under sjidlva
intervjuerna. Dock kan de ha haft en tidigare forvintan kring intervjun som kan ha fatt
respondenterna att svara pa ett visst sitt. Detta dr dock svart att visa.

2.5.1 Studiens validitet

Validitet &r ett centralt begrepp ndr man talar om trovérdigheten i en studie. Det &r av mindre
betydelse vilken typ av studie det handlar om, validitet &r ett centralt begrepp 1 de flesta typer
av studier.” Validitet 4r ett begrepp som handlar om huruvida man undersokt det som man
asyftat undersoka.” Vidare skiljs ofta pa inre och yttre validitet. Den inre validiteten kan
bendmnas sanningsvirde for en kvalitativ studie och behandlar en fragestillning och dess
overensstimmelse med det verkliga resultatet.”® D& vart empiriska material bestir av
personliga intervjuer kan detta anses avspegla verkligheten sdsom den verkligen ser ut, eller i
varje fall sdsom den uppfattas av véra respondenter. Den primérdata som samlats in vid dessa
intervjuer har tolkats direkt av fOrfattarna och dtergivits med ambition att spegla
respondenternas intention genom hela studien. Med bakgrund mot detta resonemang fir denna
studie sdledes anses ha en hog inre validitet.

2.5.2 Kallkritik

Att diskutera tillforlitligheten hos de anvinda kéllorna &r viktigt vid alla vetenskapliga studier.
Detta giller intervjuer men ocksa litteratur och artiklar. Det ar viktigt att litteratur och dess
teorier ldses med ett 6ga som ser det ur en objektiv synvinkel samt att bedomande av
sakligheten sker pa ett trovirdigt sétt. Det &r for studien viktigt att ett oberoendekrav finns.
Vidare kan péstés att primérkillor ér att foredra fore sekundarkallor.”

Viktigt att ndmna géllande anvéndandet av litteratur for studien dr att det i ett fall forekommit
att vi anvént ett verk med olika upplagor som kélla. Fallet giller verket, Innovative reward
systems for the changing workplace, forfattare &r Tomas B. Wilson. Det ansigs nddvéndigt att
anvéinda den tidigare upplagan (1994) i vissa delar i teorikapitlet med anledning av att verket
har omstrukturerats och viktiga delar endast fanns att hitta 1 den tidigare upplagan. Dock har
majoriteten av den teori som &r inhdmtad fran Wilson ar 2003 som kalla, vilken ocksa dr hans
senaste upplaga.

> Merriam S. B. (1994) Fallstudien som forskningsmetod. Sid. 175
 Thurén T. (2003) Vetenskapsteori for nybérjare. Sid. 22-23

* Merriam S. B. (1994) Fallstudien som forskningsmetod. Sid. 177
» Ejvegard R. (1996) Vetenskaplig metod. Sid. 59-60
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Det dr ocksa intressant att se till huruvida det material man anvénder sig av ar farskt ur den
synpunkten att en 20 ar gammal tidningsartikel kring ett fordnderligt &mne troligtvis inte
langre dr aktuell och relevant. Detta géller generellt sett bland litteratur, tidskrifter och
artiklar. Dock bor ndmnas att det finns undantag, frimst i teorier i litteratur.”® Den litteratur
och de artiklar som anvénts i denna studie &r inhdmtade fran kéllor som kan anses relevanta
for omradet. I sa stor utstrackning som mdjligt har andrahandskallor undvikits d&ven om detta i
ett fital fall kan ha forekommit. I dessa fall reserveras for att informationen kan vara vinklad
dven om detta dr mindre troligt.

%% Ejvegard R. (1996) Vetenskaplig metod. Sid. 61
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3. TEORETISK REFERENSRAM

I detta kapitel presenteras forskning inom och kring dmnet beloningssystem. Inledningsvis
redogors for vad ett beloningssystem dr. Vidare presenteras hur ett bra beloningssystem bor
vara utformat och vad som dr syftet med beloningssystem. Kapitlet avslutas med hur
motivationsbegreppet kopplas till beloningssystem.

3.1 Vad é&r beléningssystem?

Beloningssystem kan definieras som de beloningar som erhdlls av grupper eller individer vid
prestationer som medverkar till organisationens maél, forutsatt att individen dr medveten om
att beloning kan utfalla vid god prestation.”” Definitionen ovan benimns som positiv beloning
och dr ofta det som beloningssystem forknippas med. Det bor dock noteras att det dven
forekommer bestraffningar i form av negativa beldningssystem.”® Nir vi studerar
beloningssystem dr den centrala frdgan inte vad medarbetare belonas med utan vad
bakgrunden till beloningen dr och hur medarbetarna motiveras av det. Ménniskor gor vad de
alltid gjort fram till dess att de far en anledning att &dndra sitt beteende. Wilson (2003) menar
att det ar viktigt att fullt ut forstd ménskligt beteende for att kunna formulera ett effektivt
beloningssystem. Forskning av Ivan P. Pavlov, John B. Watson och B. F. Skinner har
omformulerats till en praktisk tillimpning dér chefer implementerar strategin. De menar att
det finns fyra huvudsakliga element som driver ménskligt beteende och formar dess karaktér.
Medarbetare behover en anledning till att genomfora en uppgift, kompetensen att gora det,
veta vad som behdver goras samt fi feedback pa hur vil de utfor uppgiften.”

Utifrén denna grundldggande teori kring beloningssystem &syftar vi att problematisera hur
personer 1 en arbetsroll kan styras gentemot flera olika mal, mellan vilka det finns en konflikt.
I vér slutliga analys redogor vi for hur denna konflikt uppfattas av sévél medarbetarna som
deras chefer och dven hur det hanteras.

Niér vi har forstatt vad som paverkar individerna att prestera bra ifran sig bor vi ockséa forsta
vilka drivkrafter som finns for hela organisationen. Organisationen maste ha en strategi for att
de ska veta vad som behover goras for att uppna en hog prestation. Strategin innehaller
véldigt minga olika delar som pdverkar hela organisationen sdsom; vision, kultur, kdrnvérden,
mal med mera. Strategin bor vara utformad pa ett sadant sitt att det tydligt framgar vad de har
for konkurrensfordelar, for att dessa sedan ska kommuniceras till kunderna. Strategi dr
formulerad pa ett sddant sétt att alla i organisationen vet vad som behdver goras pa bade lang-
och kort sikt for att uppné en hog prestation.®

Information bade internt och externt dr ett maste, dels for att kunna kommunicera ut strategin
inom fOretaget men ocksa for att kunna oka forséljningen till kunderna. En organisation maste
ha en marknads-, kund-, och konkurrentanalys for att kunna erbjuda rétt produkter till rétt
priser. Ett bra internt informationssystem leder till att organisationen blir snabbare pa att
kommunicera ut fordndringar, och blir pd det viset lattrorligare pa marknaden. Ett vil
fungerande intranidt och e-postsystem &r séledes viktigt for att alla individer inom

7 Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 135

* Merchant K A. et al. (2007) Management control systems. Sid. 393-394

* Wilson (2003) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid. 25
*Ibid. Sid. 47
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organisationen ska ha mdjligheten att vara védl informerade om vad som é&r pd ging i
organisationen och hos konkurrenterna.!

Kapacitet dr nagonting som ledningen inom en organisation maste ha klart for sig nir de
utformar en strategi for att den vil ska passa in pa organisationen. Kapaciteten innefattar
teknologi, rykte, méanskligt kapital med mera. Som ndmnts ovan &r beloning pé individniva ett
sitt att paverka vad som faktiskt gors i organisationen.*

[Information|

Hog Prestation | «—[Befaning|

Figur 3 — Prestationsmodell. Kédlla: Wilson (2003) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 44

For vér del ar det viktigt att kunna se hur vél de olika delarna hanteras inom organisationen
for att kunna gora en beddmning av hur vil beloningssystemet stimmer Overens med
organisationens Overgripande mél. Det dr av stor vikt att se pd vilket sdtt information
kommuniceras internt och hur vil medarbetarna kinner till foretagets 6vergripande mal och
strategier.

3.1.1 Hur ser ett bra beloningssystem ut?

Om vi utgdr fran den kritik som finns kring beloningssystem for att formulera en forbéttring
sd finns det enligt Wilson (2003) en del saker som bor genomforas. For det forsta maste
beloningssystem ha en positiv paverkan pd beteendet. Det kan uppnds genom att
beloningssystemet ar:

- Forstarkning av att genomfora en onskad uppgift till en viss niva istéllet for att bara
utféra den

- Meningsfullt och vardefullt f6r individen

- Baserat pa objektiva och uppnéeliga mél

- Oppna for alla och inte baserat pa internt tivlande dir bara vissa far del av beldéningen

Vidare maste beloningssystem vara fokuserat pa att ge kunder service. Det ar viktigt att inte
fokus ligger pa den interna hierarkin utan att beloningssystemet dr uppbyggt pé ett sddant sétt
att kunden star i centrum for att organisationen ska visa bra resultat. Det uppnds genom att
medarbetarna belonas nir de uppfyller organisationens mal. Att verkligen forstd kundernas
behov kommer att vara grunden for utformning av ett modernt beloningssystem i framtiden.

Det ar for en organisation viktigt att den uppmuntrar medarbetare till att fokusera pa att
behdlla nya kunder framfor en intern tévling som kan bli fallet vid intern konkurrens.

I Wilson (2003) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 47
32 1
Ibid.
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Beloningssystemet ska enligt Wilson forstidrka samarbetet inom organisationen. Medarbetare
maste fa ett incitament att bidra med sin 16sning pa problemet. Organisationen bor dock inte
bara beldna ett team utan dven uppmuntra varje enskild individ. Genom en kombination av
detta nés ett bra resultat for hela organisationen.>®

Det optimala beloningssystemet dr det som de anstéllda finner réttvist, med hinsyn taget till
marknaden och det arbete de utfor. De enskilda individerna maste kénna att de blir belonade i
samma utstrickning som kollegerna forutsatt att de utfor samma prestation.**

Ett bra beloningssystem ska alltsd fa individen att prestera béttre &n vad denne hade gjort utan
beloningssystemet. Har avser vi utreda huruvida en forstirkning av en prestation inom ett
omrade kan leda till sdmre prestationer inom ett annat omrade. Vidare ska vi dven se till 1
vilken grad medarbetarna uppfattar de existerande beloningssystemen som meningsfulla och i
vilken utstrackning de skapar virde for individen. Huruvida de uppsatta mélen uppfattas som
objektiva och uppnaeliga dr ocksd ndgot som vi dmnar utreda, samt &dven om intern
konkurrens forekommer. Wilson (2003) ndmner att genom en kombination av individuella
och gruppbaserade beldningar kan ett bra resultat nds for hela organisationen och detta ar
ocksé ndgonting vi syftar analysera inom den organisation vi studerar.

3.1.2 Syftet med beloningssystem

Medarbetare dr for minga foretag en mycket viktig resurs. Beloningssystem kan sdgas ha
foljande tre syften; verksamhetsstyrning, motivera till dnskvirda prestationer samt rekrytera
och behdlla medarbetare. Verksamhetsstyrningen har ofta en kritisk faktor som att till
exempel styra mot dkad effektivitet eller produktivitet. Syftet med att motivera till 6nskade
prestationer innefattar huvudsakligen att medarbetare ska striva mot samma mal som
organisationen. Det tredje syftet med beloningssystem, som handlar om rekrytering och att
behalla medarbetare, syftar till att ett beloningssystem kan utformas sé att foretaget uppfattas
som en attraktiv arbetsgivare och attraherar medarbetare av en hog kvalité.*

Oavsett hur ett beloningssystem ar utformat ar avsikten med det att paverka dem som kan
erhdlla beloning. Att paverka medarbetarna i en organisation genom beloning skapar
motivation vilket stiarker organisationen och gor den mer konkurrenskraftig. For att utveckla
ett sa effektivt beloningssystem som mdojligt krdvs att ledningen kopplar dkade prestationer
och dess efterfoljande beloning till organisationens mal. For att ett beloningssystem ska anses
vara lyckat ska medarbetarens beteende och engagemang pédverkas positivt. I annat fall ar
beloningssystemet misslyckat och leder endast till hogre kostnader utan motprestation fran
medarbetarens sida.*®

For att kunna goéra en sd@ korrekt analys som mdjligt av det beldoningssystem vi valt att
analysera sd maste vi ta reda pa vilka syften som ligger bakom dess utformning. Vidare ska vi
ta reda pad hur medarbetarna uppfattar beloningssystemen och 1 vilken grad denna
overensstimmer med de verkliga syftena.

3 Wilson (2003) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 34
** Kempton J. (1995) Human resource management and development. Sid 51

3% Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 139

3% Smitt R. et al. (2002) Beloningssystem — nyckeln till framgang. Sid. 76
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3.2 Motivation

Som tidigare nimnts menar Samuelsson (2004) att motivera till 6nskade prestationer &r ett av
beloningssystemets tre syften. Motivationsbegreppet ér starkt kopplat till beloningar och detta
avsnitt behandlar olika situationer som berér denna koppling.

3.2.1 Tiden mellan prestation och beloning

Naér tiden mellan prestation och beldning &r kort s& har beloningen en storre positiv paverkan
p4 motivationen 4n nir det gir lingre tid mellan prestation och beldning.”’ Kortsiktiga
incitament, det vill sdga beloningar som utbetalas inom ett ar efter det att prestationen har
skett, dr vanligt pa alla olika nivéer inom organisationer. Langsiktiga incitament, vilka baseras
pa prestationer som sker over en period ldngre 4n ett ar, 4r mer frekvent forekommande hogre
upp 1 organisationer. Syftet med de langsiktiga incitamenten dr att motivera medarbetare att
arbeta mot att maximera organisationens lonsamhet pa ldng sikt. Anledningen till att denna
typ av beldning 1 huvudsak aterfinns pa hogre nivaer i1 organisationer dr da den langsiktiga
l6nsamheten frimst kan paverkas av beslutsfattare pa en relativt hog niva.”® Att tinka pa 4r att
syftet med beloningssystemet dr att nd langsiktig lonsamhet. D4 vi har uppfattningen att
motivationen forvéntas vara hogre géllande kortsiktiga beloningar &r denna tidshorisont mer
frekvent forekommande 1 organisationer.

Vi ser en stark koppling mellan detta och var problemstéllning. Organisationen vi studerar
bedriver bade kundservice och forsdljning och vi &mnar undersdka hur organisationen maéter
och belonar detta péd kort respektive ldng sikt. Vi antar att en god kundservice kan leda till
forbattrad 16nsamhet pa langre sikt, framst genom att fa kunder att stanna kvar. Om endast
beloningar med kort tid mellan prestation och beloning finns s& fangas kanske inte
organisationens langsikta strategier och mal upp inom beloningssystemet. Genom att ta reda
pa foretagets langsiktiga mal och strategier, karridrmdjligheter inom foretaget, hur
tidsramarna for de befintliga beloningssystemen ser ut och hur dessa paverkar medarbetarna
dmnar vi analysera 1 vilken utstrickning medarbetarna arbetar mot att uppna de ldngsiktiga
malen och strategierna.

3.2.2 Hangivenhet

Pé ett callcenter dr det de medarbetare som talar 1 telefon som i slutdindan avgér hur god
kundservicen ar pa foretaget och det dr saledes viktigt att dessa personer dr hangivna.
Hingivenheten till foretaget kan till viss del uppnds genom ritt beloning till den enskilda
individen, men &dven genom att ha medarbetare som &r karridrinriktade. For att den
karridrinriktade medarbetaren ska vara hiangiven till foretaget, maste det finnas mojligheter till
befordran. Vidare maste denna mdjlighet ha kommunicerats till medarbetaren for att denne
ska motiveras. Hangivenhet kan delas in 1 tre olika kategorier: affective commitment,
continuance commitment samt normative commitment. Med affective commitment asyftas
medarbetarens kidnsloméssiga hdngivenhet, identifiering med, och engagemang till foretaget.
Continuance commitment definieras som héngivenhet som baseras pa den av medarbetaren
upplevda kostnaden att ldmna organisationen. Normative commitment syftar till
medarbetarens pliktkénslor att stanna kvar pa foretaget. >

37 Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 137

* Merchant K A. et al. (2000) Management control systems. Sid. 396-397

3% Malhotra N. et al. (2007) Linking Rewards to commitment: an empirical investigation of four UK call centres.
Sid. 4-5
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Callcenters kdnnetecknas av relativt platta organisationer, vilket for med sig att mdjlighet till
befordran uppfattas som foretagets intresse for medarbetarna. Detta upplevda intresse skapar
kénslor av tillhérighet hos medarbetaren (affective commitment), vilket i sin tur gor det lattare
for medarbetaren att acceptera och identifiera sig med foretagets mal.*’

Det ér for alla foretag viktigt att ha hingivna medarbetare, men hur skapas hingivenhet hos
medarbetare som enbart har for avsikt att stanna péd sin post en relativt kort tid? Manga
medarbetare pa den avdelning som vi ska studera &r studenter och vi antar att minga av dessa
endast har som syfte att stanna pd sin nuvarande anstillning under studieperioden. Vidare
antar vi att studenter dr karridrinriktade och ddrmed mycket vél skulle kunna motiveras 1 stor
utstrdckning av mdjligheter till befordran inom foretaget och koncernen. Genom att intervjua
medarbetare ska vi ta reda pa och beskriva hur de uppfattar mdjligheterna till befordran och i
vilken utstrackning de kénner hingivenhet till foretaget. Vi antar vidare att en hogre
hiangivenhet hos en medarbetare &r positivt for dennes prestationer, sérskilt pa arbetsuppgifter
som det inte finns ndgon monetér beldning kopplad till, eller dir den monetdra beloningen ér
relativt 1&g jamfort med andra arbetsuppgifter.

3.2.3 Bel6ning pa individ- respektive gruppniva

Beloningar kan antingen baseras pd prestationer hos en enskild individ eller prestationer hos
en grupp. Fordelen med den individbaserade ar att den skapar starkare motivation hos den
enskilda individen. Motivationen i en grupp paverkas av arbetsuppgiften i sig samt relationen
mellan de olika individerna inom gruppen. Arbetsuppgiften méste vara motiverande for
gruppen men ocksé for den enskilda individen.

I de fall da det aterfinns synergieffekter bland prestationerna inom en grupp kan en
gruppbaserad beloning vara att foredra. Dock finns dé risken med freeriders. Dessa dr sddana
individer som inte anstringer sig for att prestera pa en hdg nivd men dnd4a, pd grund av att
gruppen som helhet presterar tillfredstdllande, emottar beloning. Beloningar baserade pa
gruppnivé kan dock ha en positiv inverkan vad géller att styra och forma kulturen inom en
organisation.*' Vidare finns en risk att medarbetarna i en organisation blir bekvima i sin roll
nér ett mal har uppnatts. Det finns tendenser som visar att man i den fasen inte dr 6ppen for
fordndringar eller forbattringar. Beloningen kan leda till, som vid individuell beloning, att
personerna fokuserar allt for mycket pd den monetdra beloningen och péd det viset tappar
motivation till sjilva arbetet. **

Det finns en del forskare som menar att nir bara nagra personer i organisationen blir belonade
leder det till att samarbetet minskar. Wilson (2003) menar dock att argument som dessa, mot
beloningssystem, visserligen stimmer men att det istéllet bor fokuseras mer pa vad det ar i
beldningssystemet som gor att det ser ut pa det viset. Ett beloningssystem borde istéllet vara
uppbyggt pa ett sitt som kan ta bort dessa fallgropar. **

Beloningar pa individ- och gruppnivd &r en intressant aspekt i vdr undersokning av
forsdkringsbolaget dd de ofta d@mnar dstadkomma olika effekter pd medarbetarna. Vi ska ta

0 Malhotra N. et al. (2007) Linking Rewards to commitment: an empirical investigation of four UK call centres.
Sid. 20

I Merchant K A. et al. (2000) Management control systems. Sid. 405-406

2 Balkin, D B. & Dolan, S. (1997). Rewards for team contributions to quality. Journal of Compensation &
benefits; vol. 13 issue 1.

* Wilson (2003) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 22
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reda pd och beskriva hur medarbetarna och deras chefer uppfattar beloningssystemen pa
individ- och gruppniva.

3.2.4 Beloningar baserade pa forsaljning

Niér det géller individer som sysslar med forséljning kommer dessa att utifran de beléningar
som finns skapa sig en egen uppfattning av vilka beteenden som belonas. Desto hdgre
beldningen dr for ett mél och ju storre sannolikheten &r att uppnd det specifika mélet som
ligger till grund f6r beloningen, desto storre blir sannolikheten att personen ifrdga efterstriavar
det beteende han eller hon uppfattar &r det som leder till att beloning utgdr. Det gér inte att
inom ett och samma foretag forvinta sig att siljare ska fokusera pé att fungera effektivt som
en grupp och ge god service i syfte att skapa mer langsiktiga relationer om detta inte dr nagot
som beldnas.

D& den organisation som vi studerar bedriver bade forsdljning och kundservice kan
ovanstdende teori innebédra en allvarlig begridnsning i funktionen hos organisationen. Det
beror givetvis pa hur deras beloningssystem dr utformat, vilket vi kommer att beskriva, samt 1
vilken grad ovanstdende teori stimmer. Vi d&mnar ta reda pa och beskriva vilka beteenden
medarbetarna upplever att de belonas for.

3.2.5 Paverkbarhet

Vid utformning av ett beloningssystem maste det utgd frdn att en individ eller grupp har
mojlighet att pdverka resultatet. De prestationer som en uppgift innebdr ska kunna péverka
utfallet av beléningen p4 ett sétt som individen finner 6nskvart.*

Att beloningar 1 vissa fall uteblir trots en vdl genomford uppgift kan vara svart att forsta och
det dr viktigt att beloningarna dr konsekventa vid forbéttrade utforanden. Det dr en viktig
balansgang for chefer i en organisation att dela ut beloningar nér det gar bra likvdl som 1
samre tider. Det finns enligt Wilson (2003) exempel pa ndr beloningar kan ske i1 rent
manipulativa syften for att forstirka hur bra det egentligen gér for organisationen. Vidare
menar han att medarbetare kan kédnna sig bestraffade om de anser att de presterat pd samma
nivd som tidigare, men att beloning inte utgar pad grund av faktorer som den enskilda
medarbetaren inte kan styra dver skapar sdmre forutsdttningar for medarbetaren att nd sina
mal.*® S&dana faktorer r frimst sdsongvariation, politiska effekter, men dven konjunktur och
fordndring 1 konkurrensen pa den aktuella marknaden.

Hair avser vi ta reda pé och beskriva i vilken grad medarbetarna uppfattar att de kan pdverka
de olika resultat som méts inom ramen for beloningssystemet. Vi ser en stark koppling mellan
paverkbarhet och beloningar pa individ- och gruppniva. Paverkbarheten pa de beloningar som
ges pé individniva torde rimligtvis vara hogre dn for de pa gruppniva och detta borde leda till
att medarbetarna motiveras mer av de individuella beloningarna. Vidare antar vi att det inom
den organisation vi studerar forekommer sévil battre som samre tider och vi &mnar ta reda pa
och beskriva hur detta hanteras inom ramen for beloningssystemet.

3.2.6 Signaler fran ledningen

For att individerna inom en organisation ska vara medvetna om vad de bor uppna for att leva
upp till forvintningarna méste beloningssystemet i1 sig signalera ett mal. Organisationens

* Marshall G. W. (1994) Marketing News. Sid. 6-9
* Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 138
 Wilson (1994) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 27

17



{ 9, " Handelshogskolan
‘ © ’ VID GOTEBORGS UNIVERSITET
By

overgripande méal bor aterspeglas i beloningssystemet pd individnivd for att alla individer i
organisationen ska striva mot samma mal."” Nir ett beloningssystem implementeras i en
organisation &r det viktigt att kommunicera ut det till alla deltagare. Implementeringsfasen bor
kommuniceras pa ett sadant sétt att alla deltagare finner det meningsfullt att uppfylla.
Kommunikationen bor vara direkt och det ska inte rdda nagra oklarheter om vad syftet dr. Det
ar onskvart att kommunicera ut beloningssystemet till mindre grupper for att pa sé sétt ge dem
en chans att diskutera igenom det och ge feedback.*®

Vilka signaler chefer och ledning sénder ut till medarbetarna om beldningssystem och dess
syfte kan paverka hur medarbetarna uppfattar beloningssystemet och dirigenom deras
prestationer. Genom att ta reda pa vad ledning och chefer sdnder ut for signaler och genom att
frdga medarbetarna hur de uppfattar dessa signaler &mnar vi utreda i vilken utstrackning och
hur detta paverkar medarbetarnas prestationer.

3.2.7 Beloning baserat pa resultat eller beteende?

For att hitta ett bra métt pa prestation som ligger 1 fas med vad organisationen vill uppné kan
man utgd frdn kundens behov for att se vad varje team eller individ behdver gora for att uppna
detta. Nér ett beloningssystem utformas dr grunden att se vad det dr hos en medarbetare i en
organisation som ska belonas. I vissa fall dr det ett uppnétt resultat som borde belonas medan 1
andra fall sjilva uppforandet eller strévan att nd malet som borde beldnas.*

Vilken prestation behdévs fér att
framgangsrikt férsta kunden?

Kundprofil
P “Yem &r kunden och +

_ vad vill han?
Uppférande- Framgangsfaktorer
x{l{(l'da: hé Yad behdvs fir att
inadivideenngz:a far organisationen ska

o o
att uppfylia vara framgangsrik’
utfarandekraven?
Utférandekrav
T “ad behdver utfaras fir

.‘7

att organisationen ska
vara framgangsrik?

Figur 4 — Kundmodell. Kélla: Wilson (1994) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 235

En organisation borde utforma sitt beloningssystem grundat pd resultat i f6ljande fall:
- Néar det nuvarande resultatet dr relativt hogt och maélet &r att uppmuntra till
forbéttringar
- Nar resultatet dr tydligt forbéattrande och mélet dr att fortsitta denna utveckling
- Nar medarbetarna dr hogkvalificerade och kompetenta nog att genomfora sin uppgift
for att nd onskade resultat

7 Samuelsson L. (2004) Controllerhandboken. Sid. 135
* Wilson (2003) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 219
¥ Wilson (1994) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 239
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- Naér det finns ett hogt korrelerat samband mellan vilka atgérder medarbetarna vidtar
och det resultat de uppnar’

En organisation borde samtidigt utforma sitt beloningssystem grundat pa uppforande eller
utveckling av arbetsprestation 1 foljande fall:
- Nar den nuvarande prestationen dr langt ifran mélet
- Naér nya kunskaper behdvs for att uppna onskade resultat
- Nar tidsintervallet mellan sjdlva prestationen och tidpunkten for maétning av
prestationen ér relativt lang
- Da det éirS]méinga faktorer som individen eller teamet inte har forméga nog att paverka
resultatet

Denna teori d&mnar vi koppla samman med de olika uppgifter som utférs inom den
organisation vi studerar. Vi anser att kundservice dr mer av en aktivitet som enligt denna teori
bor beldnas grundat pa uppforande, medan forséljningen har en mer naturlig koppling till
beldning baserat pé resultat. Avsikten &r att ta reda pa vad man inom organisationen beldnar,
samt vad som &r det bakomliggande syftet och hur medarbetarna uppfattar och motiveras av
det befintliga beloningssystemet.

3.2.8 Kommunikation

I strdvan efter att f4 motiverade medarbetare dr kommunikation mycket viktigt. Vad géller
relationen inom en grupp finns tre aspekter som bidrar till hogre prestation. Dessa tre ar
feedback, effektiv kommunikation och stodjande beteende. Ett sdtt att bidra till okad
motivatic;gl och prestation ér att ge bade positiv, och negativ feedback till varandra inom
gruppen.

Konstruktiv feedback @r ett mycket bra verktyg for att 6ka motivationen hos medarbetare och
nir medarbetarna far aterkoppling péd sina prestationer sa okar dven deras héngivenhet till
foretaget, vilket gor att de tenderar att stanna ldngre inom foretaget. Detta géller framforallt
tjdnster diar en hog kunskapsniva kréavs, sdsom teknisk support, da det ar kostsamt for foretag
att utbilda personal och de dérfor efterstrivar 1&g omséattning pa personal.53

Det dr for oss intressant att se pa vilket sitt och i vilken utstrackning forsidkringsbolaget ger
feedback till sina medarbetare och hur detta emottas av medarbetarna. Slutligen dmnar vi
analysera huruvida detta leder till 6kad motivation, hos medarbetaren, till att ge bra service.

0 Wilson (1994) Innovative reward systems for the changing workplace. Sid 239
51 110
Ibid.
32 Erez M. et al. (2001) Work motivation in the context of a globalizing economy. Sid 171
>3 Malhotra N. et al. (2007) Linking Rewards to commitment: an empirical investigation of for UK call centres.
Sid. 9-10
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4. EMPIRI

Detta kapitel inleds med att beskriva det undersokande foretaget for att ge ldsaren nédvindig
kunskap for att vidare kunna forsta de resonemang och den information som presenteras
senare i detta kapitel. Hdrefter foljer en redogorelse over vilken information som framkommit
under de genomforda intervjuerna. Informationen dr strukturerad utifran de teorier kring
beloningssystem som dterfinns i den teoretiska referensramen.

4.1 Beskrivning av det undersoékta foretaget

Denna studie dr genomford pa ett forsdkringsbolag som ingér i en storre koncern (se figur 2
sidan 8). Foretaget dr indelat 1 olika avdelningar dér kundcentret &r en av dessa. Vi har valt
att begrinsa oss till en kvéll- och helggrupp, vilken utgdr en av tre grupper som finns inom
kundcentret pa foretaget. Varje grupp har en egen séljchef respektive siljcoach.

Utéver den verksamhet som den avdelning vi begridnsat oss till, bedriver foretaget dven
verksamhet ute p4 marknaden dér den forsta kontakten med kunderna tas. Nér en ny produkt,
av en specifik typ, kops pd marknaden ligger det néra till hands att forsédkra denna hos det
undersokta foretaget. En stor del av dessa forsdkringar som tecknas pa nya produkter tillfaller
foretaget utan att kundcentret dr delaktiga ur en forséljningssynpunkt. Dock poédngterar
sdljchefen att kundservicen hos kundtjédnsten dr en bidragande faktor till varfor det blir
sjalvklart att vélja att forsékra sin produkt dven 1 forsta ldget hos detta forsédkringsbolag.

Det undersokta forsidkringsbolaget ar framst inriktat mot en viss typ av forsdkringar men séljer
dven andra fOrsdkringar, samt olika tillaggsforsdkringar. Det dr hdr som de verkliga
forsédljningskunskaperna lyfts fram, menar sédljchefen. Han menar att det dr konkurrenskraftigt
att kunna erbjuda en helhetslosning for kunderna genom att ha alla sina forsidkringar samlade
inom samma koncern. De hér forsdkringarna dr baserade 1 forsékringskoncernen som alltsa
dger forsékringsbolaget vi studerar i denna fallstudie.

4.1.1 Hur en vardag i kundtjansten kan se ut

For att fi en klarare bild av hur arbetet ser ut och vilka tjidnster kundtjénsten utdvar har vi bett
respondenterna forklara hur en vardag ser ut.

Grupperna som arbetar under dagtid arbetar i tre olika lag for att pa det viset kunna skota
raster pa ett sdtt som inte mirks for kunder dd det dr viktigt att telefonerna alltid ar
bemannade. Samtalen som kommer in ror i1 de flesta fall forsédkringar som 4r av den typ som
foretaget specialiserat sig pa. Det dr vanligt att kunder som ringer in vill jamfora olika
forsikringsbolag och det giller da for séljarna att kunna Overtyga kunderna att den bésta
forsdkringen finns i deras foretag. Det kan vara priset, béttre villkor, béttre service med mera
som avgor. Medarbetare C menar att i det hir fallet géiller det att fraga kunden mycket, for att
pa s vis se till just den kundens behov och sedan anvénda sig av detta. Det dr naturligtvis inte
bara kunder som vill teckna forsédkring som ringer utan dven de som har fragor om sin
befintliga forsékring. Det kan vara fragor om en faktura de fétt eller kunder som undrar vad
deras forsdkring ticker. I samtliga fall menar sdljchefen att det finns ett tillfdlle att erbjuda
ytterligare forsdkringar men sjélvklart dr det viktigt att ge bra service.
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4.2 Tillampning av beléningssystemet

Den bonus som delas ut dr fordelad i tvd olika delar; 80 procent dr baserat pa forsédljning och
20 procent &r baserat pa service. Séljdelen ar helt individuell medan servicedelen delas ut pa
gruppbasis. Den bonus som dr mojlig att erhdlla &r néstan lika stor som den fasta 16nen.
Genom att uppna samtliga mal till fullo, kan alltsd en medarbetare nistan fordubbla sin 16n.

4.2.1 Individniva

Det finns som ovan ndmnt flera olika produkter som personerna pa kundtjanstavdelning har
mojlighet att sdlja ddr vissa ger en monetér beloning och andra inte. Till att borja med har alla
som arbetar pd kundtjdnsten en grundlon déir de forvintas uppné en viss niva av forsiljningen.
En monetér beloning delas ut nir medarbetarna sdljer over sitt sédljmal som &r baserat pa
manadsbasis. For att fa utdelning av bonus kravs det att man siljer sitt mél pa samtliga delar.
Det kravs exempelvis att medarbetaren sdljer X stycken forsdkringar av en viss produkt samt
Y stycken forsékringar av en annan produkt, for att nd sitt mdnadsmal. Om en medarbetare en
ménad séljer X+20 stycken produkter men bara Y-5 stycken produkter uteblir bonusen den
manaden och medarbetaren erhaller endast sin grundlon. Om han istillet hade silt X+20
respektive Y+5 hade han fatt bonusen for 20 stycken av den forsta produkten respektive 5
stycken av den andra produkten. Tidigare rickte det att sdlja 80 procent av sitt mal pa en del
for att fa ut beloning men det sdnder ut fel signaler till medarbetarna menar siljchefen. Vidare
menar han att det forvéntas att alla ska klara sina mél och det méaste dven signaleras genom
beloningssystemet.

Utover den monetidra beloningen anordnas dven en del sdljtavlingar, berittar sdljcoachen. Dels
finns det tdvlingar som striacker sig 6ver en dag medan andra stricker sig Oover en lidngre
period. Det kan till exempel vara att den som siljer flest produkter, av ett visst slag, vinner en
trisslott den dagen. Syftet med tivlingarna som sker pa dagsbasis dr att gruppen ska né sitt
sdljmél. Det anordnas dven resor for de bésta sdljarna dér tavlingsperioden kan stricka sig
over flera manader. Kriterierna hir avgors av en tivlingskommitté diar det bestdms hur
poédngfordelningen ska se ut. De olika forsdkringarna ger olika podng beroende pd vad
forsakringsbolaget vill sélja helt enkelt.

4.2.2 Gruppniva

P& gruppniva finns det fler beloningar som delas ut beroende pa hur det gar for gruppen i sin
helhet. Som ndmnts &r servicedelen i mdnadsbonusen en sddan. Metoden som anvénds for att
mita servicen pa gruppen dr genom sa kallade mystery calls. De gors av ett fristdende och
objektivt foretag, vilka ringer in till kundtjansten for att se hur vél de svarar pa allméinna
fragor. I efterhand far varje individ pa kundtjinsten feedback pa samtalen, men beloningen
delas ut pd gruppniva. Samtalen bedoms pa ett objektivt sitt och rangordnas efter tre betyg 1
fargskalan, rott, gult eller gront dar ett gront samtal dr perfekt och rott inte lika bra. Bade
sdljchefen och siljcoachen vill att d&ven beloningen pa service ska vara pé individnivd dé det
ger mer incitament till att ge bra service. Anledningen till att den &r pa gruppniva idag ar att
underlaget dr for litet och att det inte av den anledningen blir réttvist.

Det kan dven delas ut drsbonusar de &r som det gér bra for foretaget. Arsbonusar planeras inte
i forvig, utan dr nagot som beslutas i efterhand, ndr man kan se hur det har gatt for foretaget. |
ovrigt forekommer det ibland vissa grupptévlingar under vissa perioder for att t.ex. sélja en
tilldggstjénst av nagot slag. Hér kan beldoningen vara en resa eller en middag for hela gruppen.
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4.2.3 Syftet med beloningssystem

Naér vi pratar med medarbetarna pa forsdkringsbolaget verkar de helt inforstidda med vad som
behover goras for att fa beloning. Beloningssystemet dr vél formulerat pd samtliga punkter
och det verkar inte finnas nagra oklarheter kring vilka mél som géller. Kompetensen att sélja
finns inom gruppen enligt sdljchefen och de medarbetare vi pratat med. Medarbetare C menar
att det dessutom finns verktyg for att gora sina argument skarpare, sdsom listor pa fordelar
gentemot konkurrenter samt detaljerad information och argument bakom varje enskild
produkt som foretaget séljer.

Malen som varje enskild medarbetare ska uppna varje ménad &r enligt samtliga medarbetare
rimliga och ligger pa en uppndelig nivd. Medarbetare D menar att antalet produktenheter som
ska séljas har okat véldigt mycket pd senare tid men tycker dnda att det inte &r svért att na
malen sd lange man 4r motiverad att gora det.

Det finns péa forsdkringsbolaget en rad olika tdvlingar dér vinnarna fir del av en vinst 1 form
av en resa. Tavlingar av detta slag anordnas tvd ganger om aret och i varje sddan tévling finns
flera delmal. Medarbetare C och D tycker att det ar bra och mer eller mindre ett krav pa att
det ska finnas en viss konkurrens bland medarbetarna och ser det bara som positivt.
Medarbetare C tycker inte att vinsten 1 sig gor att han siljer mer for att vinna, detta pa grund
av att resan inte lockar tillrdckligt. Det finns dock vinster i andra tivlingar som hallits som
lockat mer och da har engagemanget varit storre, tycker medarbetare D. Medarbetare D tycker
vidare att det &r bra att det finns nadgon form av beloning som grundar sig pa en lidngre period,
men sdger att han hade foredragit att vinsten utbetalats i1 rena pengar. Vidare sd nimns att
delmdlen som finns i tdvlingarna hjélper till att hdlla motivationen uppe. Annars, menar
medarbetare D ar sdljmélen bra som de dr nér de ligger pd manadsbasis. Det beloningssystem
som anvénds kallas for séljservicebonus. Sdljchefen sdger att anledningen till att man inte valt
att kalla det for séljbonus ar da kvalité dven ska premieras.

4.3 Motivation

Nir vi fragade sdljchefen om inte servicen kan bli lidande, da beloningssystem i mycket storre
grad belonar forséljning, svarar han att det i teorin kan tdnkas vara sd, men han tror inte att
hans medarbetare tinker sd. Medarbetare A séger att de beloningar som finns i mycket storre
grad motiverar till forséljning 4n gentemot kundservice. Denne har alltid ként att det finns en
“trade-off” mellan forséljning och service. Medarbetare A sdger dven att om han skulle
informera om allting som han sjilv tycker &ar vésentligt sd skulle han inte sélja en enda
forsakring. Det som medarbetare A menar &r att han kdnner att han undviker att formedla viss
information, 1 syfte att sélja battre. Medarbetare D sdger, upprepade gdnger under intervjun,
att det dr en balansgdng mellan forsiljning och service.

4.3.1 Tiden mellan prestation och beloning

Tidigare baserades malen pd en tremanadersperiod men ir alltsd nu baserade pa en manad.
Séljchefen menar att det dr enklare att 6verblicka vad man behdver sélja pd en dag och pa det
sattet bli mer motiverad. Medarbetarna vi pratat med instimmer att det &r bra att ha mélen pa
en manad.

Det som ar tydligt aterkommande nédr vi pratar med respondenterna dr den delade
uppfattningen om att service och forsiljning gar hand i hand. Det krévs serviceinriktning for
att kunna sélja ndgonting menar bade siljchefen och séljcoachen. Siljchefen papekar att det ar
viktigt att medarbetarna ger bra service for att det langsiktigt ska vara bra for foretaget, men
att bra service aterspeglar sig pa forsiljningen. Medarbetare D tycker att de signaler han fér
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just nu endast dr fokuserade pa forséljning. Han menar ocksé att detta paverkar kvalitén och
servicen och att detta pd sikt borde leda till att foretaget far samre rykte. Med kvalit¢ menar
han att forséljningen sker pa en moraliskt forsvarbar niva, att man inte lurar pd folk produkter
som de egentligen inte behdver. Vidare sdger han att det dr séljcoachens ansvar att kontrollera
att detta ligger pa en bra nivd. Om en medarbetare inte ligger pd en tillfredstdllande kvalité-
och serviceniva far sdljcoachen hantera detta antingen genom samtal med medarbetaren eller,
1 virsta fall, genom uppsédgning. Medarbetare B ndmner att det inom forsidkringsbolaget
forekommit att medarbetare blivit uppsagda pa grund av att de inte uppnatt en tillracklig
kvalité i sin forsdljning.

Under vara intervjuer med medarbetarna far vi uppfattningen av att de &r ndjda med
tidshorisonten for grunden till beloning men att det finns vissa vésentliga arbetsuppgifter som
inte belonas. En av dessa ér att fi kunder som vill lamna forsékringsbolaget att stanna kvar,
genom att overtyga dem att forsdkringen &r battre hos dem.

4.3.2 Hangivenhet

En andra aspekt pa tid mellan prestation och beloning dr ndr medarbetarna kénner
hiangivenhet till foretaget och att en mojlig framtid finns hér. Flera av vara respondenter
studerar samtidigt som de arbetar pd foretaget och ser det som ett extrajobb. Samtliga
medarbetare dr vildigt ndjda med arbetet och ser att de kan ha stor nytta av det infor
kommande anstillningar pa andra foretag. Under intervjuerna ger samtliga respondenter oss
intrycket av att vara karridrinriktade och utifrén det drar vi slutsatsen att de tdnker efter innan
de tar anstéllning ndgonstans. Tre av védra fyra medarbetare hdvdar att en anstéllning pé
forsakringsbolaget ser bra ut pd en meritforteckning medan samtliga instimmer 1 att
kunskaperna de far pd sitt arbete dr viktiga inféor kommande anstéllningar. Medarbetare B
menar att han dr hangiven till foretaget da de erbjuder en bra produkt som han ar stolt over
och stér bakom. Har finns dock olika syn pd det d4 medarbetare C menar att han inte kénner
nagon hingivenhet till foretaget utan huvudsakligen drivs av beloningssystemet dir det framst
ar forséljning som fokuseras. Medarbetare D dr den av vara respondenter som ndmner att det
finns en webbsida dir interna platsannonser publiceras och att han aktivt besdker denna sida.
Han dr den av véra respondenter som kommit ldngst i utbildningen och det kan vara just
darfor. Det ar endast medarbetare D som ser mojligheten till en langsiktig roll inom foreget,
de ovriga sdger alla att de endast har for avsikt att stanna pd foretaget under sin studieperiod.

4.3.3 Bel6ning pa individ- respektive gruppniva

Medarbetare B tyckte att ndr sdljmélen var baserade pa gruppnivd sa hjilpte medarbetarna
varandra i storre utstrickning, detta for att det var bra for gruppen. Nu nér de ligger pa
individniva ser man mer till sig sjidlv och koncentrerar sig pa sina individuella séljmal. Han
upplever det inte som nagot negativt utan konstaterade enbart att sa ar fallet. Sdljchefen menar
att anledningen till att beloningen delas ut pa individniva dr att ge incitament for de bittre
sdljarna att sélja mer och kompensera for dem som inte nér upp till sina mal, for att gruppen
som helhet ska nd de mal som foretaget har pd gruppen. Sidljcoachen tycker att det &r
sjdlvklart att beloning ska vara baserad pa individniva da det &r upp till varje enskild individ
att se till att de blir béttre, med hjidlp som finns att fi naturligtvis. Den bonus, i form av
pengar, som delas ut da en enskild medarbetare salt dver sitt sdljmél ger enligt siljchefen
incitament att 6ka sin forséljning.

4.3.4 Paverkbarhet

Samtliga medarbetare dr Overens om att det ar helt upp till dem sjdlva att paverka utfallet av
bonusen de kan ta del av pa individniva. Sjalvklart, menar medarbetare D, &r att servicedelen
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som baseras pa gruppniva inte motiverar lika mycket d& man alltid far den delen &nd4. Nér vi
intervjuar vara respondenter far vi intrycket av att det inte pratas ndgonting om de yttre
omstdndigheter som paverkar forsdljningen. Det som man vet varierar under aret dr antalet
salda forsdkringar och det beror naturligtvis pa att det finns en sédsongsvariation som man ar
vdl medveten om pé forsdkringsbolaget. Beloningssystemet dr enligt sdljchefen ndgonting
som utarbetas varje ar for att foljas upp och vara konsekvent over hela organisationen.
Manadsmalen dr 1 sin tur sdsongsanpassade, detta for att medarbetarna ska motiveras lika
mycket av de uppsatta malen under de olika sdsongerna. Séljchefen menar att det kan vara ett
problem om medarbetarna blir sa vana vid att fa bonus att det tar den for givet. Vidare menar
han att man, 1 detta fall, skulle g miste om den motivation som bonusen syftar till att ge om
man inte anpassade malen efter sdsong. Medarbetare D tycker att det varierar hur
svaruppnaeliga sdljmalen dr, men tycker inte att det dr 1 sddan stor utstrickning att det blir
negativt for honom. Medarbetare C séger att séljmalen inte dr justerade efter helgdagar, vilket
kan minska antalet arbetspass under vissa manader, och att detta kan péverka den enskilde
medarbetaren negativt. Det blir ju svérare att uppnd sina sdljméal om man jobbar férre dagar en
manad, menar han.

4.3.5 Signaler fran ledningen

Vad giller det 6vergripande malet for forsékringsbolaget dr det inte helt tydligt vad det ar ndr
vi pratar med medarbetarna. Séljchefen sdger att forsdkringbolagets moderbolag har starka
kdrnvirden som gidrna ndmns for medarbetarna och kunder. Samtliga medarbetare vi
intervjuat sidger sig ha hort kdrnvirdena, men sdger dock att det inte dr ndgot som direkt
paverkar dem i deras dagliga arbete. Kérnvirderna aterspeglar ett sétt att vara och agera men
appliceras inte pd beloningssystemet hos forsdkringsbolaget. Siljchefen namner framforallt en
sak som kan bli mycket battre inom forsékringsbolaget och det dr kopplingen till
moderbolaget och deras produkter. Som det ser ut idag finns det sdljmél pa de produkterna
men sidljchefen har uppfattningen av att medarbetarna har svért att prata om de produkterna
med kunderna. Det menar han kan bero pa att det inte gors en tydligare koppling foretagen
emellan fran start d4& medarbetarna genomgér utbildning kring produkterna. Vad det giller
utbildningen medarbetarna far nér de borjar sin anstillning hos forsidkringsbolaget far vi gehor
fran vara respondenter pa att det inte fokuseras vare sig pa forsédljning eller service. Samtliga
medarbetare ger dock ett vagt svar da de sidger att de inte kommer ihag hur fokuseringen sag
ut ndr de genomgick utbildningen. Medarbetare C menar att han var instélld pa redan frén
borjan pa att ge kunderna bra service da han hade bilden av att det dr en grundfrutsittning for
arbetet.

Beloningssystemet hos forsdkringsbolaget &r vildigt fokuserat pa forsdljning och det
signaleras 1 samtliga led som vi varit 1 kontakt med. Séljcoachen séger att han kinner extremt
stora patryckningar vad géller forsdljning och tror att detta dr nagot som alla pé arbetsplatsen
kénner.

4.3.6 Kommunikation

Inom forsdkringsbolaget ar feedback nagonting som anvinds véldigt flitigt. Siljcoachen
menar att det dr ett viktigt verktyg for att 6ka motivationen hos medarbetarna. Varje manad
haller séljcoachen ett mote med varje enskild medarbetare for att ge feedback pa de
prestationer som skett under den senaste ménaden. Det finns statistik dver forséljningen att ta
del av som underlag for motet, i syfte att se vad som kan forbattras men ocksé for att se vad
som redan gér bra. Det fors dven statistik dver de mystery calls som genomforts under
perioden.
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Séljcoachen poédngterar dock att daglig feedback ar vanligt forekommande och ses som ett
viktigt verktyg i vardagen. Medarbetarna menar att de ger varandra feedback 1 det dagliga
arbetet och att man ar duktiga pd ge varandra feedback kring samtalen med kunder.
Medarbetare B menar dock att sedan beloningarna gétt over alltmer till att vara péa
individniva, sd har kommunikationen mellan medarbetarna minskat — man hjélper varandra
mindre. Han poédngterar samtidigt att atmosfdren inte blivit simre i samband med detta.
Medarbetare B tycker sig inte behdva nagon positiv feedback for att han ska prestera bittre
och papekar att han kan ta del av sin statistik utan hjélp fran sin sédljcoach. Déremot
vilkomnar han negativ feedback, konstruktiv kritik, da han anser att denna kan hjdlpa honom
att forbéttra sina svagare sidor. Medarbetare A tycker att han fick béttre feedback tidigare. D4
var det mer ren statistik, medan han upplever den feedback han far idag som flummig.

Vidare skickar sdljcoachen ut e-post till varje enskild medarbetare med statistik over dennes
forséljning 6ver den senaste veckan och hur vil de ligger 1 fas med de aktuella malen. I bérjan
av varje minad fir medarbetarna dessutom e-post med den senaste ménadens individuella
statistik.

Dérutover kan medarbetarna sjélva ta fram statistik pa sin egen forséljning for en specifik
tidsperiod. Det ar endast ren fOrsdljningsstatistik och ingenting annat. Medarbetarna kan till
exempel inte sjdlva ta fram statistik dver hur bra service de gett under en viss period. Men
som podngterat innan, fran sdljcoachen, ges feedback pa service i det dagliga arbetet. Det &r
dock inget som medarbetarna vi pratat med tar upp som ndgot som motiverar dem till att ge
bittre service.
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5. ANALYS

Vi syftar i det hdr avsnittet att koppla teori och empiri till vdara egna reflektioner for att pd sa
sdtt analysera hur beloningssystemet paverkar medarbetarna pa forsdkringsbolaget.

5.1. Tillampning av beléningssystemet

Naér vi studerar vad som paverkar beteendet hos medarbetarna pé forsakringsbolaget anvander
vi oss av tre element; vad medarbetarna behdver uppna for att £ beloning, hur de ska gora det
samt vad de har for incitament att uppna malet. Vara respondenter ger ett entydigt svar att de
vet vilka mél de behdver uppnaé for att beloning ska utgd. Detta dr en forutsittning for att det
ska vara ett fungerande beloningssystem samt att det fungerar vil pa forsdkringsbolaget.
Medarbetare C dr den av véra respondenter som aktivt tar upp att det gér att forbéttra sitt sétt
att arbeta for att uppna hogre prestation. Han menar att sdljchefen och séljcoachen géirna
hjélper till att forbattra medarbetarens sdljkunskaper om han ber dem. Det visar att det
signaleras till medarbetarna att det gar att paverka sina forutséttningar att lyckas med sitt
arbete. Medarbetarna sdger sig ha incitament att uppnd sina mal vilket diskuteras vidare 1
avsnitt 5.2 Motivation.

De tre elementen som paverkar det ménskliga beteendet hanteras vil ndr det géller
forsdljningen inom fOretaget. Medarbetarna vet vad som behdver uppnds och de har
incitament att uppnd detta. Daremot finns en tvetydig bild av vad service ar. Fréan flera hill far
vi uppfattningen att service dar en del av forséljningen da service dr att erbjuda kunder en
forsakringslosning som dr battre dn den de har idag. Andra medarbetare menar att det finns
service som inte belonas och som inte lyser igenom i forsdljningsstatistik. Néar det géller
underlaget som anvédnds for att méta servicen fir vi ocksd en bild av att det radder en del
osdkerhet hér. Det dr inte uppenbart vad som efterfrdgas specifikt, om det &r att bara vara
trevlig eller om medarbetaren ska erbjuda det dar lilla extra som gor kunden ndjd. Da det ér
enskilda personer som ringer in och gor en bedomning av medarbetarna pa forsikringsbolaget
kommer den bedomningen alltid att vara subjektiv om riktlinjerna for bedomning inte dr helt
felfria. Da medarbetare C pdpekar att han inte kédnner till pa vilka grunder beddmning gors
uppfylls inte kravet pa det forsta elementet, vad som behdver uppnés, som behdvs for att
paverka det ménskliga beteendet i ritt riktning.

Da var teori poédngterar vikten av att strategi, information, beldning och kapacitet fungerar vél
for att uppna en hog prestation dr en helhetsbild av detta ndgot vi maste uppna for att fullt ut
forsta beloningssystemet. Som séljchefen pipekar kan forsékringsbolaget bli mycket béttre pa
att kommunicera ut sin vision och strategi till medarbetarna och ge en bild av hur arbetet bor
utforas for att vara i linje med detta. Samtliga personer vi intervjuat pa foretaget sdger att det
stdlls hoga krav ifrdn moderbolagets sida. Medarbetarna vi pratat med ger intrycket av att det
handlar om att leverera bra forsdljning, vilket d&ven konstateras av siljchefen och sdljcoachen.
Det kan mycket vil vara s att det dr just det som behdver goras men det maste utformas en
strategi for hur det ska uppnds for att det ska vara héllbart 1 lingden enligt var teori. Mdlet kan
vara att 0ka antalet kunder med ett visst antal procent varje &r men strategin att ni dit maste
formuleras och kommuniceras for att alla medarbetare inom fOretaget ska strdva mot samma
mal.

5.1.1 Syftet med beléningssystem

Beloningssystemet pa forsékringsbolaget ger incitament for dem som redan presterar bra att
prestera dnnu béttre for att gruppen som helhet ska nd upp till de mal som foretaget har for
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gruppen. Till medarbetarna signaleras det frdn ledningen att det dr forséljning som behover
uppnas for att fa beldning. Service dr som ndmnts en del av beloningen, men en betydligt
mindre del 4n séljdelen, och &r dessutom baserad pa gruppnivé vilket leder till lagre
motivation jaimfort med sdljdelen som baseras pa individuell forsdljning. Detta bekréftas dven
av saviél de teorier vi tagit upp som av medarbetarna sjdlva. D4 beloningssystemet i stor
utstrackning ar pd individniva leder detta till en intern tdvling som medarbetarna visserligen
finner positivt, men samtidigt leder det i sig till att viljan att hjdlpa varandra minskar.
Kunskapen eller uppfattningen av hur beloningssystemen ser ut hos konkurrenter dr inte
nigonting som medarbetarna har nigon vetskap om. De finner dock forsdkringsbolagets
beloningar vildigt generdsa och de uppfattas som réttvisa. Det ligger 1 linje med vér teori
likvdl som manga andra punkter sdsom uppnaeliga mal med flera.

Teori, sdljchef och medarbetare bekriftar vikten av att behdlla gamla kunder men detta ar
ndgot som det existerande beloningssystemet inte alls hanterar. Det finns 1 dagsldget inget
monetért incitament for den enskilde individen att forsoka f& en kund som vill 1dmna bolaget
att stanna. Syftet med beloningssystemet méste vara att f4 medarbetarna att sédtta kunden i
centrum, detta dr viktigt for alla foretag och maste lysa igenom pa ett tydligare sitt. Det finns
ett morkertal pd antalet rdddade” kunder som bor kunna maétas pa ndgot sitt. Med “rdddade”
kunder menas nidr medarbetare lyckas dvertala kunder att behalla sin forsékring istéllet for att
avsluta denna och ldmna forsdkringsbolaget. Det finns idag inget incitament till varfor
medarbetarna ska lagga ner tid pé att rddda kunder. I dagsldget finns inget system for att méta
hur manga kunder en medarbetare har rdddat. Detta kan anses nagot underligt da
medarbetarna erhéller bonus for att sélja en produkt men att rddda en kund resulterar inte 1
nagon beloning. Det vore onskvirt for foretagets langsiktiga 1onsamhet att medarbetarna
agerar pa ett hingivet sétt for att f4 kunderna att stanna kvar. Var teori podngterar vikten av
att belona allt uppforande som &r viktigt for langsiktig 16nsamhet vilket inom foretaget skulle
kunna forbéttras avsevirt pd denna punkt.

Dock, som péapekats tidigare av séljchefen, dr syftet med beloningssystemet att ge de som
redan presterar bra incitament att prestera dnnu battre. P4 den punkten ar beloningssystemet
bra enligt vara teorier. Det dr idag inte helt sjdlvklart vilket agerande medarbetarna ska
efterstridva for att gora sitt foretag en tjénst da det ar valdigt mycket fokus pa forsdljning. Det
ar naturligtvis en baksida av att ha ett beloningssystem som é&r riktat pd det sdttet men kan
forvisso vara ett genomtéinkt strategiskt val av ledningen.

5.2 Motivation

Samtliga respondenter papekar, som ndmnt tidigare, att det inte finns nadgon storre skillnad
mellan forsédljning och god service. Det &r hir vi upplever att det finns en skillnad pd vad vi
egentligen menar med god service. Medarbetarna vi pratar med ser sig som siljare och de
menar att ett krav for att kunna sélja &r att dven ge god service. Det kan ses som en inledning
pa ett samtal med kunden att lyssna och hjilpa dem med ett problem for att sedan komma med
en losning pd hur deras forsdkringssituation skulle kunna bli béttre genom att ha fler
forsikringar i vart undersokta foretag. Som ndmnt tidigare far vi dock gehdr fran Medarbetare
C nér han ndmner att det finns situationer dir god service inte 1 sig leder till forséljning. Det ar
i dessa situationer vildigt intressant att se vad det dr hos medarbetaren som ger motivation
och incitament till att &ven hir ge god service.

5.2.1 Tiden mellan prestation och beldning

Som var teori pavisar finns det ett samband mellan motivation och tiden mellan prestation
och beloning. Hiansyn har tagits till detta hos forsékringsbolaget d4& man néstan uteslutande
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baserar en beloning pd kortare perioder. Tavlingarna som baseras pd tre till fyra ménaders
perioder innehaller som ndmnts en rad delmal déar beloningar utdelas 1 form av resor och
middagar. Medarbetare D menar att nir tiden mellan prestation och beléning okar, leder detta
till battre service dd& medarbetarna blir mer talmodiga. Underlaget for servicedelen, de sé
kallade mystery calls, &r baserat pa ett kvartal men samtliga medarbetera menar att kvaliteten
pa service inte skulle fordndras om det var pa en kortare period. Da problemet med
servicedelen idag &r att underlaget for beloning &r magert som det dr, gor att det inte &r
mojligt att ha en dnnu kortare period, 1 alla fall inte med den métmetod man har idag.

Som vi ndmnt 1 tidigare avsnitt dr antalet “rdddade” kunder inte ndgot som mits pa
forsikringsbolaget 1 dagsldget. Med bakgrund mot vér teori dr syftet med beloningssystemet
att nd langsiktig 16nsamhet d&ven om beloning pa kort sikt ges till medarbetarna, vilket ar
forstaeligt med tanke pd okad grad av motivation ndr malet dr ndrmare i tiden. Vi har
forstaelse for att servicedelen 1 beloningen har en lédngre tidshorisont da det kan finnas brist pa
statistiskt underlag for en kortare period. Dock sa borde en “rdddad” kund vara lika vérdefull
som en ny kund. Om det skulle vara mgjligt att méta detta &r vi av uppfattningen att det borde
belonas dd det ligger 1 forsdkringsbolagets intresse for att na dkad ldngsiktig lonsamhet. For
att implementera en ny del i beloningssystemet dr det dock viktigt att tinka hur det
kommuniceras till medarbetarna i implementeringsfasen, enligt var teori. Det kan vara som sd
att medarbetarna finner det ordttvist dd det skulle bero pa hur manga samtal de tar emot av
missndjda kunder. Det dr dock ett mindre problem da beloningssystemet kan utformas sé att
dessa fallgropar minimeras. Det dr just darfor implementeringsfasen ar viktig dd det ger en
chans for medarbetarna att vara med och paverka samt en chans for ledningen att strukturera
om sitt beloningssystem till det battre.

5.2.2 Hangivenhet

En annan aspekt pa tid mellan prestation och beloning dr nir medarbetarna har for avsikt att
stanna inom foretaget en ldngre tid och pa det séttet fa ut beloning i form av befordran. Da
flera av vara medarbetare jobbar extra pa foretaget finns incitament fran ledningens sida att
forsoka behélla denna arbetskraft inom foretaget. Ledningen inom en organisation méste vara
intresserade av kompetent personal som i framtiden kan befordras inom koncernen for att né
langsiktig l6nsamhet. For att medarbetarna ska kénna att det finns mdjlighet for dem att soka
sig vidare inom koncernen borde det signaleras tydligt i ett tidigt skede.

Samtliga av de medarbetare vi pratat med anser vi &r karridrsinriktade och det borde utnyttjas
battre 1 det optimala beloningssystemet enligt vara teorier. I dagslidget kommuniceras det inte
ut till medarbetarna vad det finns for mojligheter till fortsatt karridr inom foretaget och
koncernen. For att motivera och fd karridrsinriktade individer att bli mer héngivna till
forsakringsbolaget bor det omradet sdledes forbdttras. Nér héngivenhet finns hos
medarbetarna skulle det 1 sig leda till 6kat engagemang och motivation till att ge kunder den
service som behdvs for att forsdkringsbolaget ska na fortsatt tillvixt. Om medarbetarna &r
intresserade av att stanna inom foretaget for en fortsatt karridr leder detta till att de presterar
bittre. D& service dr en framgangsnyckel for en kundtjanst dr det ocksd viktigt att fa
medarbetarna hingivna for att oka kvaliteten pd kundtjdnsten. Det ar svart att fa riktigt
hinggivna medarbetare, men mdjligheterna till befodran &r en mdjlig vég att na dit.

5.2.3 Beloning pa individ- respektive gruppniva
Att beloning till stor del grundar sig pa prestation pa individniva ger starka incitament for den

enskilde individen att 6ka sina prestationer. Samtliga respondenter instimmer med detta och
sdger att det dr just det som maéts och belonas pé individniva som skapar motivation hos dem.
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Béde siljcoachen och flera av de medarbetare vi intervjuat sidger att kontrollen av serviceniva
via mystery calls inte fungerar sérskilt bra. De menar att det ar alltfor 14tt att identifiera nér det
ar frdga om ett mystery call och genom det blir mitningen felaktig, d4 medarbetaren kan ge en
hogre service @n normalt. Som medarbetare B pdpekade var det tidigare frdga om beldning pa
gruppniva i storre utstrickning dn vad det dr 1 dagsldget. Han menar vidare att det da var en
hjdlpsammare attityd bland medarbetarna men att det dven idag &r bra stimning i gruppen.
Var teori understryker att en gruppbaserad beldning kan anvéndas for att stirka kulturen inom
foretaget dé alla hjédlper varandra och strdvar mot samma gemensamma mal. Samtliga
respondenter dr dock Overens om att beloningar och mal bor vara pa individniva for att
motivera som bést. Det finns de beloningar som &r helt gruppbaserade dér beloningen kan
vara i form av en fest och det far ses som ett forsok till att stirka gruppkinslan. De
tavlingarna, hivdar medarbetarna, motiverar inte speciellt mycket da de istéllet viljer att
fokusera pa de enskilda méalen framfor gruppens mél men har dnda grupptédvlingen i baktanke
nédr de samtalar med kunder.

Likt vi papekat 1 vart teoriavsnitt bor fokus ligga pé att utforma ett beloningssystem som tar
bort fallgroparna istéllet for att bara konstatera att det inte fungerar. D4 véra respondenter inte
ser ndgot problem med att samarbetet minskar nir beloningen 4r baserad pa individniva borde
sdledes inte fokus vara att fordndra detta. Nigonting som aterigen kan styras bittre dr att
starka kulturen kring huruvida medarbetarna ska ge service till kunderna. Som var teori
nidmner ar en gruppbaserad beldning ett bra sitt att stirka och forma kulturen och det kan pa
sa sétt ge en tydligare bild av vad som behdver uppnas. Som det ser ut nu ger inte beléning pa
service, som dr pa gruppniva, tillrackligt med incitament for att medarbetarna ska ge bittre
service och sitta kunden i centrum. Detta ar ett problem med beloningssystem 1 allménhet, nir
en beloning dr storre &n den andra finns det en tendens att fokusera pd den storre beloningen. I
det avseendet ger vara respondenter en entydig bild av att incitamenten till att silja
forsdkringar dr storre dn att ta sig mer tid med kunderna och ge service i form av att hjilpa
dem mer dn vad som forvintas av medarbetaren. Séledes bor, enligt var teori, beloningen pa
service vara storre eller fordandras helt for att ge medarbetaren tillrackligt goda incitament.

5.2.4 Paverkbarhet

Samtliga medarbetare anser att de i mycket hog grad kan péaverka resultatet som ligger till
grund for de individuella sdljmalen. Nir det giller den del utav beloningen som baseras pé
servicenivan 1 gruppen s svarar flera medarbetare att de endast kan péaverka detta till en
mycket liten del, ndrmare bestimt genom sin egen insats. D4 underlaget for att méta servicen,
enligt véara respondenter, grundar sig 1 stor utstrickning pd sakkunskaper om
forsdkringsbolagets produkter finns det uttrymme for att hjdlpa varandra nédr kunskapen inte
finns hos en medarbetare. Som vi ndmnt tidigare dr det 4ven hur trevlig medarbetaren dr och
hur proffesionellt samtalet utfors som granskas men det gir dnda att paverka kunskaperna om
produkterna. Nu menar vara respondenter att det inte dr nagot problem da det dr god kénsla
och bra samarbete 1 gruppen dven om det inte finns ndgot monetirt incitament for detta.

Det framkommer i véra intervjuer med savdl sidljchef som séljcoach att man inom
forsakringsbolaget justerar sédljmélen efter sdsongsvariation. Syftet dr att sdljmélen ska vara
lika motiverande for medarbetarna under sdvil 1dgsdsong som hogsdsong. Om man inte hade
justerat séljmalen efter sdsong sa hade de blivit alltfor svédra att uppnéd under lagsésong och
alltfor lattuppnéeliga under hogsidsong och de hade da inte uppfyllt sina syften med att vara
motiverande. Det framkommer dock under vara intervjuer med medarbetarna att trots att
sdljmalen dr justerade for sdsong, si upplever de det som att det &r littare att uppna sina
sdljmal under hogsdsong. Detta sidger dock en medarbetare beror pa att hogsdsongen
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sammanfaller med en lingre ledighet frdn studierna. Sédljchefen pédpekar att det finns
medarbetare som alltid uppnér sina mal och far ut bonus varje manad.

Viér teori papekar ocksa att det ar viktigt att finna den optimala niva pd mélen for att motivera
tillrackligt men samtidigt ska det inte kdnnas for svart att uppnd dem. D& séljmalen pa
forsdkringsbolaget dr baserade pd individnivd och lika for alla medarbetare finns det ingen
optimal nivd som géller for samtliga medarbetare da de &r olika duktiga. Dock visar vér teori
hur ett bra beloningssystem ska vara uppbyggt. Det maste vara réttvist, pd sa vis att om tva
medarbetare presterar pd samma niva ska de ocksa erhalla samma beloning. Servicedelen ses
ndstan som en sjdlvklarhet att f4& ut som bonus enligt medarbetarna och det dr naturligtvis
medarbetarna glada for men konsekvensen nér de en ménad inte erhéller den ndmns inte. Nér
en beloning ses som sjdlvklar blir det en bestraffning nir den helt plotsligt uteblir, enligt de
teorier vi presenterat.

Det kan vara som sé att forsdkringsbolaget gor en felaktig beddmning av marknadsléget i ett
avseende och pa det viset tappar kunder och framforallt att antalet nya kunder minskar. Det
kommer péaverka medarbetarna om det inte &r medrdknat 1 beloningssystemet. Andra externa
faktorer som kan paverka forséljning dr kampanjer pd forsdkringar som gor dem tillfalligt
billigare och sédledes mer lattsdlda men ocksd marknadsforingskampanjer som har i syfte att
oka forsédljningen. Det gar att diskutera vilka kampanjer som redan ligger med i foretagets
forsdljningsmal och séledes den enskilda medarbetarens beloningssystem. Nér ett foretag
genomfor en stor kampanj med inkluderad prissdnkning réknar de naturligtvis med att fa
tillbaka investeringen i form av nya kunder och réknar in det 1 verksamhetsérets forvintade
resultat. Detsamma géller naturligtvis konkurrenters agerande och huruvida de genomfor
marknadsforingskampanjer och prissdnkningar. Det gor det givetvis svdrare for foretaget att
sdlja sina egna produkter. Detta dr dock inget som diskuteras och medarbetarna vi pratat med
reflekterar inte Over detta vad vi fOrstar.

5.2.5 Signaler fran ledningen

Medarbetarna upplever att de signaler de far fran ledningens hall dr entydiga - det handlar om
att silja, ju mer desto bdttre. Detta dterspeglas inte 1 sin helhet i beloningssystemet. Dels sé
finns det en 6vre grans for vad medarbetarna kan fa i beloning. Visserligen s dr denna grans
vél tilltagen, men den strider dndd mot de signaler som medarbetarna sdger sig fa frén
ledningen. D4 signalerna har en betoning pa forsiljning borde foretagets overgripande mal
rora just forsdljning, men sé dr inte fallet enligt var mening.

Vi far intrycket av att sdljchefen ar vdl medveten om vikten av vad som signaleras och pa
vilket sitt det gors. Det ar vildigt intressant di han riktar kritik till fokuseringen under den
forsta utbildningen for medarbetare. Utbildningen fokuserar pd att det &r tva olika bolag och
olika produkter som erbjuds nér det egentligen borde signaleras att det 4r samma bolag. Ett
foretag och dess beloningssystem dr aldrig helt perfekt och det far ses som positivt da
ledningen dr medvetna om brister och inte ar rddda for att forbéttra dem. Det som siljchefen
upprepande ginger poédngterar dr vikten av att forstd kunden som ringer in for att kunna
erbjuda denne en forsdkringslosning som dr béttre &n den de har idag. Att sitta sig in i
kundens situation och forsta hur deras situation ser ut dr en forutséttning for att lyckas med sin
forsiljning. Aterigen podngterar han att det 4r det som #r service, att erbjuda kunder en
16sning pa deras problem, det gor kunder ndjda. Har instimmer samtliga medarbetare vilket
visar pa att signalerna gar fram, d&ven om nagon medarbetare menar att det finns service som
inte leder till forséljning. Vad det géller séljchefens sitt att se pd forsdljningen och att det
handlar om att forsta kunden sa stimmer det vél dverens med den teori vi har i det avsnittet.
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Vi anser att séljchefen har helt rétt nir han poéngterar vikten av vad som signaleras och att det
dven stimmer dverens om vad som belonas vilket vi dven far stdd av 1 vér teori.

5.2.6 Kommunikation

Vi har fatt intrycket av att det dr god stdimning inom gruppen vi studerat och att
prestationsnivan dr hog, vilket konstateras av savil séljchef, séljcoach som medarbetare. En
anledning till detta kan vara att kommunikationsprocessen, som var teori tar upp, fungerar vil.
Instrument och underlag for métbarhet av forsdljning dr god pd foretaget och som vi forstar
det kan medarbetarna ta del av den informationen pa egen hand. D& maétbarheten inte ir lika
god vad det giller service behovs det mer feedback och stodjande beteende pa det omradet {for
att gora medarbetarna mer motiverade. Vér teori menar att konstruktiv feedback kan gora
medarbetarna mer héngivna till foretaget vilket leder till att de stannar inom organisationen
langre.

Vi upplever nidr vi intervjuar medarbetarna att feedback 1 form av e-post och dagliga samtal
anvinds 1 stor utstrackning. Det dr dock ett foretag som &r inriktat pd forséljning och det ar
forvintat av ett sddant foretag att det forekommer, men det framgér inte hur det skiljer sig fran
andra forsdljningsforetag. Medarbetare A &r den som ndmner mest om detta d& han menar att
det ofta kommuniceras nir mal inte uppnds, i form av negativ feedback, medan positiv
feedback ér betydligt ovanligare. Siljchefen papekar att det forvintas av medarbetarna att
maélen nés varje manad da grundlonen bygger péd detta. Feedback och andra sociala former av
beloningar dr inte ndgonting som anvédnds flitigt ndr det géller att motivera till okade
prestationer vad géller service. Vi far dock intrycket att kulturen inom foretaget kretsar kring
forsdljning 1 valdigt hog grad, vilket dven sdljcoachen pépekar. Det faller sig inte naturligt att
prata om kundservice dé den storsta delen av beloningen grundar sig pd forsiljning.
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6. SLUTSATS

Studiens avslutande kapitel ger en uppsummering av de slutsatser som framkommit utifran
den gjorda studien. Kapitlet avslutas dérefter med forslag till vidare studier inom omradet.

6.1 Slutsatser

Att utforma ett beloningssystem som belonar medarbetare pé olika sétt, for olika mél, medfor
komplikationer. Métbarheten 1 ett beloningssystem dr en sddan komplikation som lyfts fram i
denna studie. Vissa mél ar relativt enkla att méta, sdsom till exempel forséljningsstatistik, for
att ddrefter belona utifrdn givna kriterier. Mitbarheten vad géller kundtjdnst och service ar
dock mer komplex. Att se till huruvida kunderna dr ndjda med den service de erhéller vid
kontakt med ett foretag dr viktigt for foretagets langsiktiga 16nsamhet, med avseende pa att
behalla sina kunder. Inte minst dr en genomgéende hog standard pad medarbetarnas kvalité vad
géller kundtjanst viktigt for foretag dd de dels kan bygga upp goda kundrelationer for
framtiden men dven varda de kunder som redan finns. Att med hjélp av ett beloningssystem
styra medarbetare att arbeta langsiktigt for foretagets bdsta dr betydligt svarare dn att styra
mot kortsiktiga mal, sdsom exempelvis forsdljning. Hér krdvs det att foretag belonar sina
medarbetare pé ett sitt som dels motiverar medarbetaren att 6ka sin prestation vad géller de
kortsiktiga mélen samtidigt som beloningen ska verka for att foretagets 1dngsiktiga 16nsamhet
ska oka. Det dr for foretag en stor fordel att ha hingivna medarbetare, ndgot som ar mdjligt att
uppné genom att ge den enskilde medarbetaren mojlighet till befordran. Detta kan ses som en
beloning for en vl utford prestation over en langre tid.

Dé det finns problem med maétbarhet faller det sig naturligt att belona de omradden som é&r
enkla att mita och folja upp. De flesta médnniskor, framforallt 1&ngre ner i organisationen,
motiveras battre av kortsiktiga mal d& beldningen ligger ndrmare 1 tiden. Det dr for en
organisation véldigt viktigt att utforma beloningssystemet pa ett sitt som far alla medarbetare
att strdva mot samtliga mél, da de alla &r viktiga for foretaget.

Nir det finns motstridighet mellan olika mal, i denna studies fall tvd mal, ar det viktigt att
beloningssystemet dr utformat pa sa vis att motstridigheten malen emellan minimeras. Detta i
sig kan dock vara svart dd malen kan skilja sig &t och belonas pa olika sitt. Beloning for att
uppnd ett mal kan 1 vissa fall begransa prestationen vad géller att uppna ett annat méil. I denna
studie har det framkommit att medarbetare 1 vissa fall viljer att arbeta gentemot kortsiktiga
mal och avstar att prestera i linje med de langsiktiga malen. Denna negativa effekt &r ett
tydligt exempel péd hur ett icke vil fungerande beloningssystem kan te sig. Ett vil fungerade
beldningssystem ddremot belonar de olika mélen pa ett gemensamt sitt dir prestation for att
uppfylla det ena malet ger en positiv effekt 4ven pa det andra malet och beloning utfaller for
bada malen, inte for vart och ett helt separat. Ett sddant system kan anses optimalt dir bagge
malen sammanfaller mot foretagets langsiktiga 16nsamhet som en sorts helhetslosning. Dock
kan det finnas fall déar beloningssystemet inte dr den felande faktorn utan det finns istéllet en
konflikt mellan organisationens kortsiktiga och langsiktiga mal. Detta ligger dock utanfor
ramen fOr denna uppsats.

Att ta med sig frin den hér studien dr séledes att se till vilka arbetsuppgifter som leder till
langsiktig 16nsamhet och huruvida det kan finnas kortsiktiga mal som kan péverkar den
langsiktiga Ionsamheten negativt. Om den storsta delen av beloningssystemet ér kortsiktiga
beloningar sa kan man inte forvénta sig att de anstéllda kommer att fokusera pa négot annat
an just det kortsiktiga. Tankeséttet syftar frimst till att anvéndas av ledningen 1 sitt
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stdllningstagande kring problematiken med motstridiga mal da de analyserar eller utformar ett
beloningssystem. Mélen och vad som skapar motivation hos en medarbetare kan variera i

olika organisationer och det géller hdr att vara uppmérksam och lyhord samt att ha en bra bild

av arbetsplatsen for att utforma ett beloningssystem pa bista sétt.

6.2 Forslag till fortsatta studier

Under arbetets gdng med denna uppsats har flera intressanta aspekter framkommit vad géller
andra angreppssétt. Vi har konstaterat att kortsiktiga mél pa individniva &r de som 6kar
motivationen mest hos medarbetaren, men dé alla verksamheter dven har langsiktiga mal &r
det viktigt att fi medarbetarna att arbeta dven mot dessa.

Att lyckas motivera medarbetare till att arbeta ldngsiktigt blir &nnu svérare i de fall d
medarbetarna ér studenter och endast har for avsikt att stanna pa sin nuvarande anstéllning
under sin studietid. Det vore mycket intressant att undersdka hur studenter motiveras av
mojligheten till befordran, da detta kan vara ett bra sitt att skapa hiangivenhet, vilket skapar
bittre forutsattningar for att fi medarbetaren att arbeta gentemot foretagets langsiktiga mal.
En sadan studie skulle lampligen genomf6ras genom en kvalitativ studie dir man intervjuar
fem till tio studenter som arbetar pa olika arbetsplatser.

Det skulle ocksé vara mycket intressant att genomfora en kvantitativ studie i syfte att med
statistisk metod beskriva samband och motsattningar mellan olika typer av mal. Till exempel
vore det vildigt intressant att se om en 6kning av beloning for ett mél, kan leda till minskade
prestationer vad géller att uppné ett annat mal.
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Bilaga 1. Fragor till sidljchef samt sdljcoach

- Hur ser det beloningssystem som ni anvander ut? (individ/grupp, kort/léng sikt,
monetdr/icke-monetér)

- Vet du bakgrunden till utformningen av det beloningssystem ni idag tillimpar?

- Vad ir huvudsyftet med beloningssystem hos er?

- Vad ér syftet bakom de olika delarna i1 beloningssystemet? (gruppniva/individ,
kort/lang sikt, monetér/icke-monetér)

- Har syftet for samtliga olika delar i sin helhet kommunicerats ut till medarbetarna?

- Vad édr foretagets 6vergripande mal och strategi?

- Till vilken grad upplever du att du fir signaler frén ledning som beror foretagets
strategier och méal? Kommunicerar du detta vidare till medarbetarna? (hur ofta, méte,
fika, e-mail med mera)

- Till vilken grad upplever du att du fér signaler fran ledning som beror
beloningssystem? Kommunicerar du detta vidare till medarbetarna? Hur?

- Upplever du att du kan péverka beloningssysmet? I vilken utstrackning? Hur?

- Hur ser du pa kombinationen av gruppbaserad och individuell beloning?

- Ser du nigonting negativt med individuell beléning?

- Ser du ndgonting negativt med gruppbaserad beloning?

- Upplever du det som ett problem med freeriders, nér det giller gruppbaserade
beloningar?

- Anser du att det finns forsdkringar som skulle sdlja mer av om det fanns andra
beloningar kopplade till dem? Vilka beloningar i sé fall?

- Hur ser du pé att man inom en avdelning bedriver bdde kundservice och silj?

- Upplever du att det finns nagra problem med att det 4r samma medarbetare som
sysslar med bade silj- och kundservice?

- Upplever du att det finns nagra klara fordelar med att det &r samma medarbetare som
sysslar med bade silj- och kundservice?

- Hur ger du feedback till medarbetarna? (negativ/positiv, grupp/individ, hur ofta, e-
post, samtal, mote etcetera.)

- Hur viktigt dr det att medarbetarna ar serviceinriktade?

- Hur ménga anstéllda finns péd kundtjdnstavdelningen?

- Hur ser du pa foretagets bonussystem?

- Ovriga synpunkter?



Bilaga 2. Fragor till medarbetare

- Introduktion - kort om vad vi gor och vad beléningssystem &r. Vilka vi dr, anonymitet
med mera.

- Allmén bakgrund; &lder, utbildning, framtidsplaner, kon, hur mycket jobbar du?

- Har du tidigare erfarenhet kring silj- eller kundtjénst?

- Har du haft prestationslon tidigare?

- Vad har du for mojlighet att pdverka din 16n?

- Vet du vad du behdver uppna for att fa del av bonusen?

- T hur stor grad anser du att du dr kapabel att uppna malet?

- Tycker du att de sdljmal som foretaget bestdmt ar rimliga forhallande till den beloning
som utgar? For svara, for latta?

Silj och service

- Vad vérdesitter du mest i ditt arbete (16n, erfarenhet med mera)?

- Kénner du till foretagets langsiktiga strategi och mal?

- Kaénner du att du i ditt dagliga arbete stravar emot foretagets langsiktiga strategi och
mal? P4 vilket sitt?

- Vad anser du om langsiktiga respektive kortsiktiga beloningar?

- Skulle en beloning pa langre sikt kunna 6ka dina prestationer vad géller service? T.ex.
genom en kundndjdhetsunders6kning?

- Vilken slags beloning kan du ta del av? Monetér — icke monetar.

- Vad tycker du om de tévlingar som finns? Upplever du konkurrens pé din arbetsplats?
Hurda?

- Har du fitt detaljerad information om vad som krévs for att {4 beloning?

- Finns det ndgra kommunikationssystem dar du kan ta del av intern
foretagsinformation? I vilken utstrackning gor du detta? Hur paverkar denna
information dig?

- Varfor tror du att det finns ett beloningssystem?

- Vilket agerande anser du belonas inom ditt foretag?

- T hur stor utstrackning upplever du att du far feedback pa dina prestationer?

- Hur péverkar den feedback som du far, dig i ditt arbete? (positiv- negativ)

- Varfor tror du att vissa produkter inte har individuella mél och beloningar kopplade till
sig?

Motivation

- Vilken tycker du dr din viktigaste arbetsuppgift?

- Vad motiverar dig i din arbetsuppgift?

- Vad motiverar dig att ge bra service? Vad far du for beloning for att ge bra service?

- Anser du att du skulle kunna ge béttre service om du belonades i storre utstrackning
for det?

- Hur paverkas du av dina uppsatta mal?

- Hur péverkas du av dina arbetskamrater 1 din motivation?

- I vilken utstrickning paverkar beloningssystemet ditt beteende?

- Vad tycker du om beloningar pa individniva?

- Vad tycker du om beldningar pa gruppniva?

- Hur ser du pa kombinationen av gruppbaserad och individuell beléning?



- Upplever du det som ett problem med sa kallade “free-riders” pa din arbetsplats, nér
det géller gruppbaserade beloningar?

- Anser du att det finns forsdkringar som du skulle sélja mer av om det fanns andra
beloningar kopplade till dem? Vilka beloningar i sé fall?

- Upplever du att det i ditt arbete finns motsittningar mellan sdlj och kundservice?

- Hur ser du pa foretagets bonussystem?

Uppfoljningsfragor, motivation
- Hur uppfattar du moéjligheterna till befordran inom foretaget och koncernen? Hur

paverkar detta dina arbetsinsatser?
- Ivilken utstrackning kdnner du hingivenhet till foretaget?



