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Titel: Vad motiverar en bankanstélld? — En fallstudie pa SEB

Bakgrund och problem: Ett stort antal studier om malsattning har visat att individer ar mer
motiverade av specifika utmanande mal an de &r av oklara mal som "gor ditt basta”. For en
organisation kan malen dock vara svara att utforma da de skall motivera individer med vitt
skiljda egenskaper och preferenser. Att ha motiverade anstillda &ar ett maste for moderna
organisationer pa dagens konkurrensutsatta marknader, varfor en val fungerande
malsattningsanvandning kan vara avgorande for organisationens framgang.

Detta leder fram till problemformuleringen; Vilken paverkan har anvandandet av malsattning
pa anstalldas motivation samt vilka dvriga faktorer finner de motiverande?

Syfte: Studiens syfte ar att undersoka hur anvandandet av malsattning paverkar anstélldas
motivation samt vilka Gvriga faktorer som motiverar dem i deras dagliga arbete.

Forfattarna 6nskar genom denna studie ¢ka forstaelsen kring de effekter som anvandandet av
malstyrning kan ha pa anstélldas motivation.

Avgransningar: Da denna studie &ar en djupgaende fallstudie avgransades undersokningen till
att omfatta sammanlagt 12 intervjuer inom samma foretag. Studien innefattar inte ledningens
syn pa malsattning och motivation utan endast anstallda vars arbetsuppgifter innefattar direkt
kontakt med externa kunder. Aven de narmaste cheferna till nyss nimnda anstillda har
inkluderats i undersékningen.

Metod: Det empiriska materialet har samlats in genom en kvalitativ metod, dér personliga
intervjuer har genomforts med medarbetare pa det valda fallféretaget. Studien kan sagas vara
av deskriptiv karaktar da den &mnar undersoka ett omrade dar det finns viss tidigare forskning
men forfattarna inte 6nskar dra nagra generella slutsatser.

Resultat och slutsatser: Forfattarna anser att anvandandet av malséttning i dagslaget har en
motiverande effekt pa de anstallda som intervjuats. Dock &r denna effekt relativt liten jamfort
med andra faktorers paverkan pa motivationen. Det ar framférallt interpersonella relationer
och kénslan av att ha ett meningsfullt arbete som motiverar de anstéllda.

Forslag till fortsatt forskning: En undersokning som fokuserar pa hur anstalldas alder och
anstallningstid inverkar pd malens motiverande egenskaper vore av intresse da forfattarna
tycker sig ha funnit vissa monster som tyder pa detta.
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1. Inledning

| det forsta kapitlet presenteras en bakgrund till féreliggande studies &mnesval. Bakgrunden
foljs sedan av en problemdiskussion som mynnar ut i en problemformulering. Dérefter
faststélls studiens syfte och dess avgransningar. Kapitlet avslutas med en presentation av
studiens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Humankapitalet blir en allt viktigare faktor for organisationers framgang. Méanniskan utgor
idag den mest betydelsefulla resursen i manga organisationer vilket gor det viktigt att hennes
valbefinnande tillgodoses. Detta blir an viktigare i tjansteféretag som ar en betydande del av
det moderna samhallet. Manniskans kunskaper, fardigheter och arbetslust paverkar
organisationers framgang, darfor ar det av stor vikt att hennes roll i organisationen tas upp
kontinuerligt och laggs fokus pa.

For att organisationer skall fungera val maste det dock rada balans mellan & ena sidan
manniskors behov och 6nskningar, a andra sidan organisationers krav pa produktivitet och
effektivitet. Tva framstdende forskare inom organisationsteori, Chris Argyris och Herbert
Simon, har diskuterat detta.

”’Dagens forskare intresserar sig inte bara for hur organisationer kan bli effektivare utan
ocksa for fragor av typen: Vilka ar organisationer utformade for? Hur humana kan
organisationer bli och anda vara effektiv?”

Argyris menar att organisationer maste anpassa sin struktur, styrsystem och fysiska
arrangemang till manniskorna for att f3 dessa att prestera. Aven om Simon inte var helt
overtygad om detta var de Gverens om att balans maste finnas mellan organisationers
effektivitet och medarbetarnas ménskliga behov.®

Da manniskor har individuella behov och inte kan styras pa samma satt som andra
produktionsfaktorer och da manniskor har mal som inte behover stimma &verens med
organisationens maste dess strukturuppbyggnad anpassas for att f& manniskor att prestera val.*
Merchant (2007) skriver att aven nar anstéllda ar inforstadda med malen kan de vélja att inte
folja dessa riktlinjer pa grund av motivationsproblem.® Organisationer méste kommunicera ut
till sina medarbetare vad verksamhetens mal &r och vad fokus bor ligga pa samt arbeta for att
motivera sina anstallda till att jobba i linje med detta.

Manga av dagens organisationer anvander sig av malstyrning for att uppna detta.’ Vilka
nivaer av malen som onskas ar nagonting som organisationen kommunicerar ut till sina
anstallda.

LJacobsen, D.I & Thorsvik, J (2002) Hur moderna organisationer fungerar, s. 290
2 .
Ibid s. 291
*Ibid s. 291
*Ibid s. 291
*Merchant, K.A, Van der Stede (2007) Management Control Systems, s. 9
6 .
Ibids. 6
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Malen mater faktorer som organisationen anser ar av hog vikt for att driva verksamheten
framat. For att motivera anstéllda till att uppfylla dessa mal &r malen vanligtvis kopplad till en
beldning.

1.2 Problemdiskussion

Nara 400 studier om malsattning har visat att individer & mer motiverade av specifika
utmanande mal &n de &r av svaga odefinierade mal som “gor ditt basta”.” Vissa kritiker pastar
dock att mal kan skada motivationen. De menar att vid anvandandet av mal finns det risk for
att man fokuserar sa mycket pa de mal som ar uppsatta att andra viktiga faktorer som ej ar

specificerade i malsattningen gléms bort.?

Malen kan vara svara att utforma da de skall motivera enskilda individer i organisationer.
Organisationer maste satta malen pa en niva dar det finns balans emellan effektivitet och
individers behov. Dag Ingvar Jacobsen och Jan Thorsvik skriver i sin bok "Hur moderna
organisationer fungerar”:

A ena sidan betonas i malstyrningskonceptet att mal ska verka styrande pé& de anstéllda,
medan man & andra sidan forutsatter att malen ska motivera.”

I moderna organisationer och foretag finner vi en betydande mangfald bland medarbetarna
vad galler alder, utbildning, bakgrund, anstéllningstid etc. Alla dessa olika bakgrunder kan
ligga till grund for olika preferenser och forutséttningar. Aven forandrade forhéllanden kan
bidra till att preferenser och asikter snabbt forandras. Att motivera anstallda som har vitt
skilda bakgrunder och preferenser ar en stor utmaning for dagens organisationer.

I den konkurrensutsatta tjanstemarknad som rader idag ar det vitalt att ha motiverade anstéllda
som ger sitt yttersta for organisationen. Malstyrning &r ett redskap som kan bade bidra till
motivationen och sanka den, beroende pa hur det anvands och hur val anpassat det ar till de
anstallda.

En studie kring motivation och malstyrning gérs med fordel i en konkurrensutsatt bransch dar
foretagen har produkter som liknar varandra och kunden har latt for att byta leverantor. Ett
exempel pa en sadan bransch ar bankbranschen, dar manga banker erbjuder likvérdiga
produkter vilket gor det viktigt att de kan erbjuda en hog servicegrad som far kunden att valja
just dem. Detta ar svart att astadkomma utan motiverade anstallda, vilket leder till att en val
fungerande malsattning som fyller sitt motivationssyfte kan vara avgérande.

Inom bankbranschen sker kundkontakt dessutom bade genom bankkontor och genom sa
kallade call-center. Personalsammansattningen kan ofta skilja sig mellan dessa tva
avdelningar, vilket innebar att &ven detta adderar till svarigheten att formulera en
malsattningspolicy som motiverar samtliga individer i organisationen.

Med detta vill forfattarna presentera foreliggande studies problemformulering.

"Latham. G & Locke. E (1990) Work motivation and satisfaction: Light at the end of the tunnel, Psychological
science, July, 1990, Vol 1. Issue 4, s. 240-246.

80rdofies m.fl. (2009) Goals Gone Wild — The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting,
Academy of Management Perspectives; Feb2009, Vol. 23 Issue 1 s. 6-16
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1.3 Problemformulering

Vilken paverkan har anvandandet av malsattning pa anstalldas motivation samt vilka dvriga
faktorer finner de motiverande?

1.4 Syfte

Syftet ar att genom en fallstudie pa SEB undersoka hur anvandandet av malsattning paverkar
deras anstalldas motivation samt vilka ovriga faktorer som motiverar dem i deras dagliga
arbete.

Forfattarna 6nskar genom denna studie oka forstaelsen kring de effekter som anvandandet av
malstyrning kan ha pa anstélldas motivation.

1.5 Avgransning

Da denna studie genomfors medelst en djupgdende fallstudie valde forfattarna att
avgransa undersokningen till att omfatta sammanlagt 12 intervjuer inom samma foretag.
Studien innefattar inte ledningens syn pa malsattning och motivation utan endast de anstalldas
som har en direktkontakt med foretagets kunder. Aven dessa berorda anstalldas narmaste
chefer har inkluderats i undersokningen. Begreppen malsattning och malstyrning som
anvands genom hela studien syftar i detta fall till de mal som foretaget utformar for att
motivera anstéllda till att utfora prestationer som ar énskvéarda for foretaget.
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1.6 Studiens fortsatta disposition

Kapitel 2 - Metod

| detta kapitel ges en beskrivning av den metod som anvénts vid studiens genomftrande. Har
presenteras de val forfattarna har stallts infor nar de genomfort studien och motiveringar ges
till hur forfattarna resonerat nér de gjort sina val. Avslutningsvis fors en diskussion kring
studiens trovardighet och kallkritik.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen ligger tillsammans med empirin till grund for den kommande
analysen. Kapitlet inleds med en definition av motivation, vilken foljs av en presentation av
relevanta motivationsteorier. Darefter foljer ett stycke om hur malstyrning anvéands i
motiverande syfte. Kapitlet avslutas med en presentation av tva artiklar som argumenterar for
respektive emot anvandandet av malstyrning.

Kapitel 4 — Kontext och organisationsbeskrivning

Detta kapitel inleds med en beskrivning av bankbranschen vilken féljs av en beskrivning av
kundcenter och traditionella bankkontor. Avslutningsvis ges ldsaren en presentation av
fallforetaget SEB.

Kapitel 5 - Empiri

| kapitel fem presenteras resultaten av de intervjuer som skett. Kapitlet inleds med ett avsnitt
om hur fallféretaget anvander sig av malstyrning. Underlaget till detta avsnitt har sitt ursprung
i intervjuerna men presenteras i detta stycke for att hjalpa lasarens fortsatta forstaelse.

Darefter presenteras intervjuresultaten fran det kontor som undersokts, foljt av resultaten fran
kundcentret.

Kapitel 6 - Analys

| detta kapitel analyserar forfattarna studiens resultat. Detta sker genom att resultaten fran
kontoret respektive kundcentret analyseras, forst var for sig, darefter foljer en jamférande
analys.

Kapitel 7 - Slutsats
I det sjunde och avslutande kapitlet sker en avslutande diskussion i vilken studiens
problemformulering besvaras. Darefter ger forfattarna forslag till fortsatt forskning.
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2. Metod

| detta kapitel redogor forfattarna for studiens metodval och tillvagagangssatt. Valet av
bransch, foretag och respondenter motiveras har och foljs av en beskrivning av hur
insamlandet av primér- och sekundérdata har skett. Avslutningsvis diskuteras studiens
trovardighet och kallanvandningen presenteras.

2.1 Metodval

For att besvara fragestallningen om vilken paverkan anvandandet av malsattning har pa
anstalldas motivation samt vilka 6vriga faktorer de finner motiverande har forfattarna valt att
genomfora en fallstudie.

Generellt sett ar fallstudier den metod som féredras da fragor om hur” eller varfor”
stalls, da man har ringa kontroll éver den situation som studeras och da fokus ligger pa
aktuella skeden i ett konkret socialt sammanhang™

Citatet kommer fran Yin (2007), som ocksa skriver att fallstudiemetoden kommer till
anvéndning for att bidra till kunskapen om individuella, gruppmassiga, organisatoriska,
sociala och politiska foreteelser.’

Fordelen med fallstudier &r att man studerar vad som sker under verkliga forhallanden, i sin
naturliga kontext.® Nackdelen ar att man inte vet om det som studerats & en vanligt
férekommande foreteelse, eller hur den yttrar sig i andra sammanhang.

Da forfattarnas syfte inte var att gora en generell studie utan enbart inriktade sig pa ett
studieobjekt utgjorde dock inte denna nackdel nagot hinder for anvandandet av
fallstudiemetoden.

Metodlitteraturen skiljer ofta p& normativa-, deskriptiva- och explorativa studier.* Normativa
studier skall resultera i norm- eller handlingsforslag, deskriptiva studier bedrivs for att
bestamma forskningsobjektets egenskaper och explorativa studier gors for att fa
grundlaggande kunskaper om ett omrade.’? Foreliggande studie ligger narmast den
deskriptiva karaktaren, da syftet ar att underséka forskningsobjekt i en viss kontext men
grundldggande kunskaper redan finns.

2.2 Val av bransch och féretag

Som namnts i problemdiskussionen gors en studie kring malséttning och motivation med
fordel i en bransch dar foretagen har produkter som liknar varandra och det rader en hég
konkurrens kring kunderna. Om nagot av branschféretagen dessutom har olika avdelningar
dar medarbetarnas karakteristika till viss grad skiljer sig at ar det &n mer intressant att studera
medarbetarnas motivation och malstyrningens inverkan pa motivationen.

° Yin, R.K (2007) Fallstudier: design och genomforande s. 17-19

% Wallén, G (1996) Vetenskapsteori och forskningsmetodik s. 115-117
" Ibid s. 46-47

"2 Ibid s. 46-47
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En bransch som uppfyller dessa egenskaper ar den svenska bankmarknaden, dar det idag finns
ett stort antal aktorer. Aven om dess aktorer har olika strategier och specialiteter
tillhandahaller de i manga fall liknande tjanster och konkurrerar ofta p& samma marknader.*®
Dérfor ges kunden en stor valmojlighet mellan vilken bank den kan vélja, vilket innebdr att
det ar mycket viktigt for bankerna att erbjuda en servicegrad som far kunderna att valja just
dem.

Kundkontakten i bankbranschen sker bade genom traditionell fysisk kontakt via bankkontor
och genom telefon eller elektronisk kontakt med sa kallade call-center. Traditionellt sett har
call-center en lagre medelalder och en hogre personalomséttning, vilket kan innebéra att de
anstalldas preferenser och karakteristika skiljer sig fran de som arbetar pé ett bankkontor.**
Aven arbetsuppgifterna skiljer sig till viss grad mellan traditionella kontor och call-center, dar
den forstndmnda arbetsplatsen ofta har mer varierande arbetsuppgifter an den sistndamnda.
Detta tillsammans med skillnaden i personalens karakteristika kan leda till svarigheter i att
formulera mal som motiverar personalen pa bagge avdelningarna. Darfor kan ett foretag som
anvander sig av saval traditionella kontor som call-center vara ett intressant studieobjekt,
vilket leder oss in pa valet av foretag.

SEB har saval traditionella bankkontor samt call-center (Kundcenter) vilket ger mojlighet till
att genomfora en studie pa dessa tva avdelningar. Dessutom underlattades studien av att SEB
hade saval kundcenter som kontor representerade i Goteborg, samt att forfattarna hade
kontakter i foretaget. Det faktum att SEB rankades som Sveriges 14:e mest attraktiva
arbetsgivare for ekonomer ar 2009 gjorde det an mer intressant att genomfora en studie dar.

2.3 Val av respondenter

Studien inriktade sig pa att undersoka de medarbetare som har direkt kontakt med kunden i
sitt dagliga arbete, men &ven medarbetarnas narmsta chef intervjuades i syfte att ge forfattarna
en bredare forstaelse av verksamheten och en bild av hur cheferna arbetar for att halla sin
personal motiverad.

Fem medarbetare pa ett av SEB:s kontor i Goteborg intervjuades, samt fem medarbetare i ett
team pa SEB:s Kundcenter i Géteborg. Vad som motiverar en person ar ofta individuellt och
starkt paverkat av personliga preferenser, bakgrund och alder. For att fa en storre spridning pa
intervjupersonernas egenskaper uttrycktes darfor ett nskemal om att fa intervjua medarbetare
med olika tjanster pa kontoret, vilket beviljades. Detta var tyvarr inte mojligt pa kundcentret,
da samtliga medarbetare i teamet som forfattarna fick tillgang till hade samma typ av tjanst.
Kontorschefen for det kontor som medarbetarna tillhérde samt coachen for det team som
undersoktes intervjuades i egenskap av att de var medarbetarnas ndrmaste chefer.

Forfattarna hade dock ej paverkan pa vilka medarbetare som intervjuades utan fick dessa
tilldelade av chefen respektive coachen.

13 Banker i Sverige — Faktablad om svensk bankmarknad, dec 2009, Svenska Bankforeningen s. 5
4 Norman, K (2005) Call Center Work — Characteristics, physical, and psychosocial exposure, and health
outcomes s. 2-7
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2.4 Datainsamling

Datainsamling kan framforallt ske enligt tva metoder, en kvalitativ och en kvantitativ. Valet
av metod beror till stor grad pa undersokningens syfte; den kvalitativa metoden &r mer
passande for en ingaende studie av ett eller ett fatal studieobjekt medan den kvantitative
metoden utmérks av numeriska observationer och &r bést lampad for en bredare studie av ett
stort antal objekt.™®

Insamlingen av information for den har studiens genomférande har gjorts enligt en kvalitativ
metod. Fordelen med en kvalitativ metod &r att den sétter fa begransningar pa de svar som
respondenterna kan ge.'® Dessutom &r den lamplig nar man vill se hur individen fungerar i en
speciell kontext.!” Dessa tva faktorer var av stor vikt d& forfattarna ansdg att en storre
forstaelse for hur medarbetarnas motivation paverkas kunde nas genom en kvalitativ
undersdkning i form av intervjuer dn vad som varit mojligt genom en kvantitativ
undersdkning genom exempelvis en enkatundersokning.

Data som samlas in finns i tva olika former, primardata och sekundardata. Jacobsen (2002)
skriver att upplysningar som samlas in av forskaren for forsta gangen kallas primardata.*®
Insamlingen sker direkt fran den primara kallan och ar skraddarsydd for problemstéallningen.
Sekundéardata ar insamlade av andra personer, ofta for ett annat andamal — och ar mer eller
mindre bearbetade och analyserade.”®Hur priméar- och sekundardatan har samlats in
presenteras i de tva nastféljande styckena.

2.4.1 Intervjuernas genomforande
Insamlingen av primardata har skett genom intervjuer med féljande respondenter;

e Fem medarbetare pa ett av SEB:s kontor i Goteborg, samt deras kontorschef.
e Fem medarbetare i ett team pa SEB:s Kundcenter i Goteborg, samt deras chef (coach).

Bryman & Bell (2005) anvédnder termen Kkvalitativa intervjuer for att beskriva de
intervjuformer som forekommer i samband med kvalitativa undersokningar.® De
intervjuformer de asyftar ar framst semi-strukturerade och ostrukturerade intervjuer, till
skillnad fran de strukturerade intervjuer som oftast kommer till anvandning vid kvantitativa
undersékningar.?

Intervjuerna som genomforts kan sdagas vara av semi-strukturerad form, dér en intervjuguide
(se Bilaga 1) har anvants, men stor frihet samtidigt har getts till intervjupersonerna att
utveckla sina tankar och svar.?> Fokus har legat pd de fragor och teman som funnits i

> Halvorsen, K (1992) Samhallsvetenskaplig Metod, s. 83-86

18 Jacobsen, D.I (2002) Vad, hur och varfér: Om metodval i foretagsekonomi och andra samhallsvetenskapliga
amnen, s. 142

" Ibid s. 142-146

*® Ibid s. 152-153

9 Halvorsen, K (1992) Samhallsvetenskaplig Metod, s. 72-73

2Bryman, A., Bell, E (2005) Féretagsekonomiska forskningsmetoder, s. 360

“!bid, s. 134-135; 360-368

#Ibid s. 360-368
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intervjuguiden for att ge storre mojlighet att senare i studien jamfora medarbetarnas svar, men
detalj- och foljdfragor har i vissa fall varierat.

Samtliga intervjuer skedde pa intervjupersonernas arbetsplats.
Medarbetarna som intervjuades informerades om att de skulle fa vara anonyma och
intervjuerna skedde avskiljt for att de skulle kanna sig mer bekvama att uttrycka sina asikter.

Cheferna erholl andra fragor an medarbetarna, dar fragorna till cheferna var av en nagot mer
allmén och varierande karaktér for att ge forfattarna nédvéandig bakgrundsinformation och ta
del av chefernas personliga asikter. Detta ansags inte vara nagot problem av forfattarna da
syftet med studien var att utreda medarbetarnas instéllning, ej chefernas. Cheferna
informerades innan intervjuernas genomforande om studiens syfte och om de huvudédmnen
som skulle berdras vid intervjutillfallet.

Medarbetarna fick daremot inte ta del av ndgon information om studien innan intervjutillfallet
for att undvika att de paverkat varandras &sikter i forvag, négot Yin (2007) varnar for.?

Samtliga intervjuer spelades in med hjalp av en mobiltelefon for att undvika att information
gar forlorad och for att ge en mer korrekt och fullstandig bild av intervjun i efterhand.*

2.4.2 Insamling av sekundardata

Sekundardata kan enligt Halvorsen (1992) vara av tre olika typer; processdata (som uppstar i
samband med I6pande aktivitet i samhéllet), bokforingsdata (exempelvis offentliga register,
arsredovisningar) och forskningsdata (data som &r insamlat av andra forskare).?® Av dessa tre
typer ar det framforallt den sistndmnda som anvants mest vid studiens genomfdérande.
Vid insamlandet av sekunddrdata har forfattarna framst anvéant sig av Goteborgs
Universitetsbiblioteks sokdatabas GUNDA for att finna litteratur samt Business Source
Premier for relevanta forskningsrapporter. Aven Google Scholar och Emerald Insight har
anvants vid ett fatal tillfallen. De sokord som anvants ar framforallt; Malséttning,
Malsattningsteori, Malstyrning, Performance Indicators, Work Motivation, Bank.

2.5 Metodansats

| studien har forfattarna anvént sig av en abduktiv metod, vilket betyder att en deduktiv och
induktiv metod har kombinerats. Vid studiens inledande skede anvéndes framforallt en
deduktiv ansats som tillvagagangssatt da tidigare forskning anvéandes for att formulera
studiens syfte.

Under studiens senare skeden har forfattarna framst nyttjat en induktiv metod vilket innebér
att det empiriska materialet har anvants som utgangspunkt for analys och slutsats.?

2Yin, R.K (2007) Fallstudier: design och genomforande, s. 118
*Ibid s. 119

“Halvorsen, K (1992) Samhallsvetenskaplig Metod, s.72-73

% Wallén, G (1996) Vetenskapsteori och forskningsmetodik s. 47-48
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2.6 Studiens trovardighet

Ett viktigt kriterium for bedémningen av en studies trovérdighet ar dess reliabilitet. En studies
reliabilitet ror fragan om resultatet fran studien skulle bli detsamma om den aterupprepades
och hur resultaten péverkas av slumpen.?” En annan bedémningsgrund &r dess validitet; mater
studien det som 6nskas matas, och &r resultatet giltigt ocksé i andra sammanhang??®

For att halla en hog kvalité pa studien har en intervjuguide utformats med utgangspunkt i
studiens syfte och intervjuerna har skett pa ett semi-strukturerat satt for att ge mojlighet for
respondenterna att ta upp de saker de ansett viktiga. Intervjuerna har spelats in for att minska
risken till subjektivitet hos forfattarna och gora det mojligt att ga igenom dem flera ganger.
Det kan dock finnas en risk for att respondenterna ej kénner sig bekvdma med att spelas in,
darfor poangterade forfattarna att det enbart var de sjalva som skulle ha tillgang till det
inspelade materialet.

Att forfattarna ej fick paverka vilka medarbetare som intervjuades utan istallet fick dem
tilldelade kan minska studiens trovardighet.

2.7 Kéllanvandning:

Sekundardatan som anvants har inhamtats fran relevanta bdocker, avhandlingar och
vetenskapliga artiklar. Vid foretags- och branschpresentationen har internetbaserad kallor till
viss del anvants, i Ovrigt har forfattarna undvikt att anvanda sig av material som ej publicerats
i tryckt form. | huvudsak har originalkéllor anvants for att minimera risken for felaktiga
tolkningar men i ett fatal fall har forfattarna refererat till andrahandskallor. Anledningen till
detta &r att verken varit svara att fa ta del av men anda bedomts vara av intresse och betydelse
for studiens genomfdrande.

%" Bryman, A., Bell, E (2005) Féretagsekonomiska forskningsmetoder, s. 48
% Jacobsen, D.I (2002) Vad, hur och varfér: Om metodval i foretagsekonomi och andra samhallsvetenskapliga
amnen, s. 21-22
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3. Teoretisk Referensram

| foljande avsnitt kommer den teoretiska referensramen att presenterats. Avsnittet ar uppdelat
i tva delar; forst sker en kort introduktion av begreppet motivation och en presentation av de
klassiska motivationsteorierna. Darefter foljer en presentation av hur malstyrning anvands
som motivationsteknik samt argumentation for och emot denna teknik.

3.1 Definition av motivation:

Motivation &r ett dmne som behandlats av en méngd forskare och psykologer och ett inte
obetydligt antal teorier har utformats genom aren. Gemensamt for de flesta teorier ar att de
huvudsakligen forsoker besvara fragorna; vad driver det manskliga beteendet, vad riktar
beteendet och hur bibehalls det?

Om man slar upp motivation i Nationalencyklopedin sa finner man foljande definition:

’Sammanfattande psykologisk term for de processer som séatter i gang, uppréatthaller och
riktar beteende. Teorier om motivation forklarar varfor vi 6ver huvud taget handlar och
varfor vi gor vissa saker snarare &n andra.”

Porter & Lawler har en liknande begreppsforklaring och anser att nar man behandlar
motivation &r man framforallt intresserad av:

’What energizes human behaviour, what directs or channels such behaviour, and how this
behaviour is maintained or sustained””?

McClelland skriver att studier kring motivation har att géra med

“The why of behaviour, as contrasted with the how and the what of behaviour””*°

déar han menar att vi latt kan observera hur och vad en individ gor, medan det &r en storre
utmaning att fastlagga varfor den gor det.

Kort sagt skulle man kunna séga att motivationsteorier handlar om varfér vi beter oss som vi
gor samt hur detta beteende kan paverkas.

2 porter. W.L, Bigley. A.G & Steers. M.R (2003) Motivation and Work Behaviour, 7" Edition, s. 1
% McClelland, C. D (1987) Human Motivation, s. 4
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3.2 Motivationsteorier
3.2.1 Abraham Maslows behovshierarki

Né&r man studerar motivation ar Abraham Maslows teori om behovshierarki en bra startpunkt,
da den behandlar fragan om vilka behov individer har och hur dessa behov paverkar deras
beteende. Teorin publicerades ursprungligen 1943 och ar den forsta stérre motivationsteori
som blivit applicerad pa individer pa arbetsplatsen.®

Enligt Maslow &r en individs behov ordnade i en hierarkisk struktur som bestar av fem
huvudsakliga nivaer. De mest grundlaggande behoven, fysiska behov och trygghetsbehov,
aterfinns langst ner i behovshierarkin medan behov som handlar om personlighetsutveckling
och uppskattning hittas i toppen av strukturen (vilken ofta visas i form av en pyramid, se
illustration nedan). | mitten av hierarkin finner vi sociala behov, vilka innefattar behov av att
kanna tillhdrighet, vanskap, karlek etc.*

Sjalvforverkligandebehov
Uppskattningsbehov

Sociala behov

Trygghetsbehov

Fysiska behov

Kalla: Egen bild

Maslow menar att en individ motiveras av en stravan att uppfylla de behov den annu inte har
lyckats tillfredstélla. Nér ett behov har tillfredstéllts for individen utgdr det behovet inte
lingre ndgon motivationsfaktor.® Istdllet kommer nasta (hogre) niva av behov att ha storst
inflytande pa individens beteende. Det &r dock viktigt att klargora att aven om Maslow havdar
att de flesta individers behov &r inrdttade i ovanstaende ordning, behdver inte behoven i
hierarkin nddvandigtvis ligga i samma ordning for alla individer.>*

Teorin har fatt kritik d& det inte finns mycket forskning som stodjer den.®** DA den ar relativt
lattforstaelig och en anvandbar grund for managers att applicera pa arbetsplatser ar den dock
fortfarande populér att referera till.

%! porter. W.L, Bigley. A.G & Steers. M.R (2003) Motivation and Work Behaviour, 7" Edition, s. 6

%2 Mullins, J.L (1996) Management and Organisational Behaviour, 4™ Edition, s. 490

% Maslow. A.H. (2000) The Maslow Business Reader, Edited by Stephens, D.C, s. 3

* Mullins, J.L (1996) Management and Organisational Behaviour, 4™ Edition, s. 490

% Wahba, M.A & Bridwell, L.G. Maslow reconsidered: A review of research on the need hierarchy theory,
namnd i Porter. W.L, Bigley. A.G & Steers. M.R (2003) Motivation and Work Behaviour s. 8
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3.2.2 Frederick Herzberg

Frederick Herzberg utvecklade under 1950-talet tvafaktorsteorin som en foljd av Maslows
behovshierarki.*® Denna tvafaktorsteori som bygger pa tillfredstéllelse och motivation delas
upp pa foljande faktorer;

e Motivationsfaktorer, som kénslan av att forsta, kanslan av att bidra och att utvecklas,
erkannande, ansvarstagande, méjligheter till karriar, dvs. inre beléningar.’

e Hygienfaktorer, som I6n, anstallningstrygghet, arbetsforhallanden, ledning/tillsyn,
foretagspolicies och administration, dvs. yttre beléningar.®

Motivationsfaktorerna utformas av vara egna preferenser och darmed ser olika ut for varje
individ. Dessa faktorer motiverar oss i arbetet som en inre beléning, och kommer ur djupare
lager i personligheten. | vilken utstrackning dessa faktorer kan tillfredstéllas beror pa
utrymmet som finns att utnyttja inom det aktuella arbetet.*

Hygienfaktorerna utformas déremot av yttre beléningar, dessa kan leda till missndje men kan
inte ensamt leda till motivation.*

Hygienfaktorerna kan &ven relateras till den l&gre ordning av Maslows hierarkiska
behovsstruktur och motivationsfaktorerna relateras till den hdgre ordningen i hierarkiska
behovsstrukturen.**

For att managers skall bidra med motivation pa arbetsplats maste uppmarksamhet ges till bade
hygienfaktorerna och motivationsfaktorerna.

3.2.3 David McClellands teori om forvarvade behov

David McClelland pastod i sin teori att individer utvecklar sina behov genom de upplevelser
och erfarenheter de har fatt, framférallt under ung &lder.*? De behov som individen utvecklar
kan delas upp i tre olika typer;

o Need for Achievement (Prestationsbehov)
e Need for Power (Maktbehov)
o Need for Affiliation (Tillhérighetsbehov)

En individs prestation och motivation beror pa hur individens behov fordelar sig mellan dessa
tre kategorier. Denna fordelning paverkar individens beteende pa arbetsplatsen savéal som
utanfor den. En forklaring av de tre behoven féljer:

*Eriksson - Zetterquist, U (2006) Organisation och organisering, 2:a Uppl, s. 137.

¥ Nils Nilsson, Organisation och ledarskap, 5:e Uppl, Liber, Malmé 2003, s. 138

%8 Mullins, J.L (1996) Management and Organisational Behaviour, 4™ Edition, s. 495

®Eriksson - Zetterquist, U (2006) Organisation och organisering, 2:a Uppl, s. 137.

“Ibid, s. 137.

“'Mullins, J.L (1996) Management and Organisational Behaviour, 4™ Edition, s. 494

“porter. W.L, Bigley. A.G & Steers. M.R (2003) Motivation and Work Behaviour, 7" Edition, s. 11
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Need for Achievement (ofta bendmnt n-Ach i litteratur) ségs vara ett vanligt forekommande
behov bland managers och entreprendrer.*® | sina studier identifierade McClelland att
personer med ett hégt n-Ach ofta har tre tydliga karaktarsdrag.**

1. De vill ta personligt ansvar for sina prestationer. En person med hogt n-Ach féredrar
situationer dar de kan ta personligt ansvar for att 16sa problem eller utféra en uppgift,
snarare an att forlita sig pa en grupp eller slumpen.

2. De foredrar rimliga mal som inte &r satta for Iagt, men ej heller omgjliga att na. Ett
mal som &r utmanande och kraver individens fulla uppmarksamhet och skicklighet ger
den en stor kansla av tillfredsstéllelse. Individen &r beredd att satta upp mal vilka
kanske inte kan uppfyllas, sa lange den egna prestationen fortfarande ar viktigare an
slumpen.

3. Saklig feedback pa individens prestationer foredras framfér mer mangtydig, oklar
aterkoppling. For en individ med hogt n-Ach ar det aven viktigt att aterkopplingen
sker relativt snabbt for att individen skall kunna utvérdera sin egen prestation.*

Need for Power (n-Pow) defineras som ett behov av att paverka andras beteende. McClelland
havdar att individer med ett stort maktbehov utmérks av ett behov att kontrollera och leda
andra.*®

Need for Affiliation (n-Aff) liknar till viss grad Maslow’s sociala behov och en individ med
hégt n-Aff har ett stort behov av erkannande fran andra och arbetar hellre i grupp an ensam.*’
De har en 6nskan att forma vanskapliga relationer med andra och har en bendgenhet att ta
jobb vilka innefattar en hég grad av personlig kontakt.

3.3 Malstyrning

Generellt kan man saga att mal &r "’beskrivning av ett 6nskat framtida tillstand”.*®
Malstyrning anvands idag i organisationers verksamhetsplanering i syfte att motivera
medarbetarna till att arbeta i linje med vad som &r av vérde for organisationen.*®

Att anvanda mal och mata resultat pa ett antal parametrar som organisationen anser viktiga
brukar bendgmnas som prestationsméatning (andra namn for prestationsmatt ar styrtal, matetal,
styrmatt och nyckeltal).>® Fér att en organisation och dess anstallda skall dra i samma riktning
behover organisationen kommunicera med sina medarbetare om vilka mal och visioner de
har. Prestationsmatning och malsattning ar ett satt att informera medarbetare om vilka delar i
organisationen som behdver laggas fokus pa for att driva organisationen framat pa ett
konkurrenskraftigt satt.>*

3 McClelland, C.D (1987) Human Motivation, s. 255

“ Porter. W.L, Bigley. A.G & Steers. M.R (2003) Motivation and Work Behaviour, 7" Edition, , s. 11

> Mullins, J.L (1996) Management and Organisational Behaviour, 4" Edition, s. 498

23 Porter. W.L, Bigley. A.G & Steers. M.R (2003) Motivation and Work Behaviour, 7" Edition, s. 11
Ibid, s. 12

“8 Jacobsen, D.I & Thorsvik, J (2002) Hur moderna organisationer fungerar, s. 273

9 Merchant, K.A, Van der Stede (2007) Management Control Systems, s. 8

% Ax, C, Johansson, C & Kullvén H (2005) Den nya ekonomistyrningen, s. 576

*! Merchant, K.A, Van der Stede (2007) Management Control Systems s. 329-342
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Det finns vissa riktlinjer som bor tas hansyn till for att styrmatt skall vara motiverande for
organisationens medarbetare;

e For att prestationsmatt skall vara motiverande ska malen inte vara for hogt satta, de
maste upplevas som realistiska av medarbetarna. Vidare far de heller inte vara for latta
att n. Detta innebar att malen ska vara utmanande men fortfarande nabara.*

e Syftet med malen och betydelsen av att na dessa styrmal maste kommuniceras ut till
medarbetarna.*®

e Personalen behover fa en uppfdljning av dessa styrmal som har &gt rum i
organisationen, vilket innebar information om hur vél dessa mal har uppfyllts. Denna
uppfoljning maste ske inom skalig tid.

Att koppla en beloning till malen &r ett annat sétt att motivera medarbetare till att jobba i linje
med organisationens mal.>* Syftet ar att ar att fA medarbetarens och organisationens mal att
sammanfalla.>® En bel6ning utfaller om organisationens mal uppfylls efter de kriterier som
har varit satta. Dessa beloningar kan ske pa individniva, dar varje medarbetare blir belénad
for egen prestation, pa gruppniva, dar gruppen tillsammans belonas for en god prestation, och
systembeldningar som tillfaller alla i organisationen.”® Vidare maste beléningen vara av vérde
for medarbetaren for att ha en motiverande effekt. Formen pa beloningen maste passa in pa
individens preferenser for att medarbetaren skall anstréanga sig for dess utfall.

Beloningen kan vara i finansiell eller icke-finansiell form, dar finansiell beloning &r av
monetér form och icke-finansiell kan vara i form av ledighet, befordran, utvidgning av ansvar
och befogenheter.”” Beléningens storlek skall dven tas i beaktande, for att den skall vara
motiverande maste den vara markbar for medarbetare, annars finns en risk att beloningen
mister sin paverkan.*®

Hur mycket medarbetarna &ar delaktiga i utformningen av malen kan ha en effekt pa hur
medarbetarnas motivation paverkas. Att tillita medarbetare paverka processen vid
framtagandet av malen kan ha flera fordelar. Medarbetare som &r delaktiga i framtagandet av
méalen 4 mer hangivna till dessa mal di de battre forstdr syftet med dem.>®
Informationsasymmetrin kan minskas da medarbetarna som star narmast verksamheten kan
bidra med information om verksamhetens mdjligheter, resurser, och risker till ledning inom
organisationen vilket kan hoja mattens kvalitet.®* Medarbetarnas deltagande vid malsattning
bidrar till att de far storre forstaelse for dessa mal och uppmuntras till att utveckla processen
att n& dessa mal.*

Malen som organisationen satter kan huvudsakligen vara av tva karaktarer; fasta eller
flexibla.? Vid anvandandet av fasta mal ligger malen kvar p& samma niv& oavsett hur
forhallandena foérandras under perioden som mats. Detta innebar att managers och

%2 Merchant, K.A, Van der Stede (2007) Management Control Systems s. 336

% Ax, C; Johansson, C & Kullvén, H (2005) Den nya ekonomistyrningen, s. 581

* Hume, D.M (1995) Reward Management: Employee Performance, Motivation and Pay, s. 3-5
% Anthony. R, Govindarajan. VV (2003) Management Control Systems, s. 565

% Jacobsen, D.I & Thorsvik, J (2002) Hur moderna organisationer fungerar, s. 303
" Ax, C; Johansson, C & Kullvén, H (2005) Den nya ekonomistyrningen, s. 75
*Merchant, K.A, Van der Stede (2007) Management Control Systems, s. 403
*Ibid s. 340

®lbid s. 340

®!bid s. 340

*Ibid s. 334
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medarbetare maste na dem dven om de blir svarare att na (eller lattare). Om malen inte uppnas
kan det leda till att exempelvis berom eller bonusar uteblir. Dessutom uteblir den
tillfredsstallande kéanslan av att ha uppnatt malen. Flexibla mal & som namnet antyder
anpassningsbara. Beroende pa omstandigheterna kan nivan pa malen justeras, ett exempel pa
detta ar kostnaderna for en tillverkningsindustri vilka naturligtvis varierar med den
producerade volymen. Malen kan &ven justeras beroende pa yttre faktorer som exempelvis
svangningar i konjunkturen eller ranteldget. Pa sa vis kan malen justeras upp om de visar sig
vara for latta att na, och ner om de blir for svara.

3.4 Latham & Lockes syn pa mal som motivationsteknik

I Dag Ingvar Jacobsen och Jan Thorsviks bok Hur moderna organisationer fungerar tar de
upp artikeln ”Malsattning — en motivationsteknik som fungerar”.®® Denna artikel &r skriven av
Latham & Locke (1990) och tar upp sambandet mellan mal och motivation i organisationer.%
Forfattarna av denna artikel menar att utformningen pa mal kan anvandas som en enkel
ledningsteknik for att motivera de anstallda.®®

Dessa punkter kan sammanfattas av artikeln.

e Tydliga, konkreta mal som “6ka forsaljningen med 10 procent” ar mer motiverande an
otydliga mal som "vi maste salja mer”.

e Mal med klara tidsgranser ar mer motiverande dn mal utan tidsangivelse om
maluppfyllelse.

e Mal som av individen uppfattas som en utmaning och samtidigt ar realistiska ar mer
motiverande &n mal som &r latta att na.

Latham & Locke har skrivit en rad olika artiklar om malsattningsteorin. En annan av dessa ar
’Building a Pracically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation™ som skrevs 2002
och ligger narmare i tiden. Denna artikel presenterar 35 ar av empirisk forskning om
malsattningsteori.® Den behandlar fragor som hur malséttning fungerar, vad som paverkar
effekten av malsattning och relationen mellan mal och tillfredsstallelse.

De skriver att prestation avstannar eller avtar néar grénsen till vad som ar mojligt for individen
nas samt nar individens engagemang i malen gar forlorad pa grund av malens
svérighetsgrad.®’

For att mal skall paverka anstalldas motivation och prestation maste medarbetarna kanna
hangivenhet infor dessa mal, vilket innebar att individen och gruppen pa ett uppriktigt satt
maste forsoka na dem. Forfattarna menar att hangivenhet uppnas nar medarbetare har en tro
om att mal som é&r satta ar troliga att na och nar det finns en beloning kopplad till det, som &r

%% Jacobsen, D.I & Thorsvik, J (2002 ) Hur moderna organisationer fungerar, s. 324
641 1h;
Ibid s. 324
®lbid s. 324
%_atham. G & Locke. E (2002) Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation,
American Psychologist, Sep2002, Vol 57. Issue 9, s. 705
*"Ibid s 706
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av varde for medarbetaren i fraga.®® Malsattning ar mer effektivt nar feedback finns kopplad
till dessa mal, dar medarbetare i fraga far information om hur val eller mindre bra dessa mal
har uppnatts.® Malen och dess feedback skapar en tavlingssituation dar medarbetarna gérna
berattar for varandra om deras prestation och visar for dverordnad vad de kan astadkomma.

Latham & Locke har genom sina studier kommit fram till att medarbetare ar lika motiverade
av mal som de sjalva har varit delaktiga i framtagandet av som de &r av mal som andra
personer satt. Erez och hennes kolleger (Erez, 1986; Erez, Earley, & Hulin, 1985; Erez &
Kanfer, 1983) som studerade samma fragor, kom fram till det motsatta.”’ For att undersoka
denna meningsskiljaktighet valde forfattarna att inleda ett samarbete. Man kom fram till att ur
ett motivationsperspektiv spelar det ingen roll om malen har blivit tillsatta av 6verordnad eller
om man har varit delaktig i att satta malen, utan det viktiga ar att medarbetare forstar
meningen med mélen.”

3.5 Kritik mot malsattning som motivationsteknik

Det finns de som anser de positiva effekterna av malsattning vara overdrivna. Ordéfiez
m.fl.(2009) erkanner att manga studier har visat att specifika, utmanande mal forbattrar
prestationen, men anser att tron pa malsattning som universalbotemedel ar 6verdriven och att
de sidoeffekter som malsattning medfor ofta ignorerats.

| artikeln Goals Gone Wild: The Systematic Sideffects of Overprescribing Goal Setting skriver
de att de negativa effekterna av malséttning ofta dvervager de positiva, samt anser att mer
forskning behdvs om negativa effekter.”

Acrtikeln beror framforallt de sidoeffekter som kan drabba organisationer som anvénder sig av
malstyrning, men den handlar &ven om hur medarbetarnas motivation kan drabbas.

De framhaller fyra viktiga problem som kan uppsta vid anvandandet av malsattning i foretag,
varav framforallt de tre sistnamnda kan paverka medarbetarnas motivation.

Nar malen blir for specifika

Malen &r for utmanande

Malen kan motverka larande och samarbete
Malen kan skada motivationen i sig

PoODE

Né&r malen blir for specifika:

Vid anvandandet av mal finns det risk for att man fokuserar for mycket pa de mal som ar
uppsatta att man glommer bort andra viktiga faktorer som ej ar specificerad i malsattningen.
Dessutom finns det vid anvandning av specifika mal en risk for att managers som satter malen
ej lyckas forutse de langsiktiga effekterna.

88)|_atham. G & Locke. E (2002) Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation,
American Psychologist, Sep2002, Vol 57. Issue 9, s. 705

*Ibid 5.708

"Ibid 5.708

™bid 5.708

"2 Ordéfies m.fl. (2009) Goals Gone Wild — The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting,
Academy of Management Perspectives; Feb2009, Vol. 23 Issue 1, s. 6-16
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N&r malen ar for utmanande:

Manga studier har funnit ett samband mellan hogt satta mal och hdga prestationer. Forfattarna
till artikeln hanvisar dock till studier som visat att medarbetare med for hoga mal ofta har en
hégre riskbenagenhet vid forhandlingssituationer.”® Dessutom kanner de sig sallan motiverade
att forsoka fa ett an béattre avtal nar de val har natt upp till sitt mal i en forhandling med kund
eller leverantor. Det finns dven en risk for att medarbetare som ar motiverade av malen
anvander sig av fusk for att na upp till dem, framforallt nar deras prestationer precis
underskrider malen. Att ha ett for hogt satt mal kan dven leda till att de medarbetare som ej
klarar det ifragasatter sin intelligens och skicklighet.

Mal kan motverka larande och samarbete:

En medarbetare som &r starkt fokuserad pa ett smalt mal kan vara mindre bendgen att prova
alternativa metoder for att uppnd malet. En organisation som anvander sig av malsattning
flitigt kan dessutom skapa en atmosfar av konkurrens mellan medarbetarna. N&r medarbetarna
ar alltfor fokuserad pa att uppna sina mal kan de kanna sig mindre motiverade att hjélpa andra
eller att utfora uppgifter som inte leder direkt till maluppfyllelsen.

Malen kan skada motivationen i sig sjalv:

Anvandandet av malsattning okar den yttre motivationen hos medarbetaren men kan samtidigt
minska den inre menar forfattarna av artikeln. P4 grund av malen kan medarbetaren
genomfdra en uppgift enbart for uppgiften i sig, inte for att medarbetaren kanner en inre
tillfredsstéllelse av att genomfora sitt arbete.

" Galinsky, A. D., Mussweiler, T. & Medvec, V. H. (2002) Disconnecting outcomes and evaluations: The role
of negotiator focus. Journal of Personality and Social Psychology, 2002, 83(5), s. 1131-1140
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4. Kontext- och organisationsbeskrivning

I det har kapitlet ges en beskrivning av bankbranschen och kundcenterverksamhet, darefter
foljer en beskrivning av traditionell bankkontorsverksamhet. Avslutningsvis sker en
foretagspresentation.

4.1 Beskrivning av bankbranschen

En val fungerande ekonomi behdver en effektiv finansiell marknad for sitt fortbestaende och
sin utveckling.” Den finansiella marknaden ger forutsattningar for ekonomisk tillvaxt genom
dess formaga att allokera kagital och resurser mellan de som har ett dverskott av kapital och
de som har ett underskott.”” Kapitalflédet fran langivare till lantagare kan ske pa tva vis;
genom direktfinansiering eller genom finansiella intermedidarer.

Vid direktfinansiering sker upplaningen direkt pa den finansiella marknaden genom
anvandandet av finansiella instrument som exempelvis aktier eller obligationer, vilka ger
langivaren rtt till en del av lantagarens tillgangar eller framtida inkomst/avkastning.’®

Nér kapitalflodet sker med hjélp av finansiella intermediérer (mellanhénder) brukar det
benamnas indirekt finansiering. Ett exempel pa en sadan intermediar &r en bank.

Den svenska bankmarknaden domineras av fyra stora aktorer; Svenska Handelsbanken, SEB,
Nordea samt Swedbank. Under de senaste aren har dock de mindre aktérerna pa marknaden
blivit fler, p& bekostnad av de storre aktdrernas marknadsandelar.”” Framforallt forsikrings-
och detaljhandelsféretag har under de senaste decennierna tagit sig in pa bankmarknaden
genom att grunda nisch-banker som Skandiabanken, Ica-Banken och IKANO-banken. Dessa
verksamheter har inriktat sig pa privatpersoner, men erbjuder inte ett lika komplett utbud av
tjanster som de fyra storbankerna.

Den finanskris och lagkonjunktur som drabbade Sverige saval som omvarlden med borjan
2007 har aven paverkat den svenska bankmarknaden. For SEB har det bland annat inneburit
Okade reserveringar for kreditforluster, framforallt i Baltikum. Resultatet fér SEB-koncernen
&r 2008 var 26% samre an resultatet 2007, framst beroende pa nyss namnda kreditforluster.”

"Hagberg, A (2007) Bankkrishantering — Aktérer, marknad och stat, s. 9
"®Bank of Finland, Det finansiella systemet i korthet
T
Ibid
"Konkurrens p& bankmarknaden — Framtagen p& uppdrag av Svenska Bankféreningen av Econ (2007) .10
"8 SEB Arsredovisning 2008
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4.2 Kundcenterverksamhet

Kundcenter, eller call-center som det ofta bendmns har blivit en viktig del i bankers kontakt
med kunder. Kundcenterbranschen har véaxt snabbt under senare ar och befinner sig
fortfarande i stark tillvaxt.”

Ett kundcenters uppgifter kan huvudsakligen delas upp i tva delar; hantera utgdende och
inkommande samtal. Inkommande samtal &r den vanligaste uppgiften fér kundcenter, ofta ror
det sig dd om drenden som handlar om kundtjanst, ordermottagning eller radgivning.
Utgaende samtal sker for att kontakta nuvarande och potentiella kunder dar uppdragen ofta
handlar om forsaljning, marknadsféring samt marknadsundersokningar.2

Genom att anvénda sig av kundcenter dkar banker sin tillgdnglighet, dels for att kunden kan
komma i kontakt med banken oavsett var de befinner sig, dels for att det ar billigare for
bankerna att utoka sina dppettider.

En av de storsta utmaningarna i att driva ett kundcenter &ar att rekrytera och behalla sin
personal da personalomsattningen vanligen ar hog, framforallt nar verksamheten bedrivs pa
kvalls- och nattetid®. Detta beror till viss del pa att arbetet ofta har en monoton pragel, dar
studier har visat att kundcentermedarbetare ofta spenderar 90 procent av sin arbetstid i telefon
och framfor datorn.®* Avslutningsvis kan &ven sigas att medeldldern hos
kundcentermedarbetare ofta r relativt 13g, detta galler &ven medellénen.®

4.3 Traditionella bankkontor

Det fysiska bankkontorets betydelse har minskat med internets starka utveckling de senaste
aren. Bankkontorens betydelse beror dock pa vilken marknad som asyftas; Bolan och
aktiehandel verkar vara marknader som kraver ett litet behov av traditionella bankkontor
medan utlaning till smaforetag ar mer beroende av bankkontor och deras kdannedom om de
lokala férhallandena.® 1 6vrigt ar vikten av att ha traditionella bankkontor for att nd en hog
grad av kundndjdhet storre utanfor  storstadsregionerna.®® |  jamforelse med
kundcenterverksamhet ar arbetsuppgifterna pa ett traditionellt bankkontor av mer varierad
karaktar och personalomsattningen &r lagre.

™ Shankar Mahesh, V. & Kasturi, A (2006) Improving call centre agent performance. 2006. International
Journal of Service Industry Management. Vol 17 no 2, 2006, s. 137

8 Norman, K (2005) Call Center Work — Characteristics, physical, and psychosocial exposure, and health
outcomes, s. 1-2

8 Ihid s. 2

82 Ferreira M, Conceicao G, da Saldiva P (1997) Work organization is significantly associated with

upper extremities musculoskeletal disorders among employees engaged in interactive

computer- telephone tasks of an international bank subsidiary in Sao Paulo, Brazil. Am J Ind

Med 31(4):468-473, refererad i Norman, K (2005) Call Center Work - Characteristics, physical and
psychosocial exposure, and health outcomes, s. 7

% Norman, K (2005) Call Center Work — Characteristics, physical, and psychosocial exposure, and health
outcomes, s. 7

8 Konkurrens pa bankmarknaden — Framtagen pa uppdrag av Svenska Bankféreningen av Econ (2007) s.10
8 Sjoberg, P (2007) Essays on Performance and Growth in Swedish Banking s. 49
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4.4 Presentation av SEB

Skandinaviska Enskilda banken ar en foljd av en fusion som dgde rum 1972 mellan
Stockholms Enskilda Bank och Skandinaviska Bank.

SEB:s historia ar préglad av en tidig internationell verksamhet med kontor i bland annat New
York, London, Frankfurt och Paris. Banken har &ven starkt sin nérvaro i de 6stra delarna av
Europa genom forvarv i bland annat Estland, Lettland, Litauen, Ukraina, Polen och Ryssland.

SEB vénder sig till foretag och privatpersoner och har drygt 20 000 anstéllda i 21 lander. De
har fler &n 600 bankkontor varav ca en fjardedel av dessa ligger i Sverige.

SEB:s organisation

VD & koncernchef

Stora Foretag & = A ; 2
Kam'fo”aunlng
Affarsstdod / IT / Staber

Kalla: SEB Arsredovisning 2008 sid.56

Kontorsrorelsen (innefattar alla kontor i Sverige och SEB:s kundcenter) betjanar 2,6 miljoner
privatkunder och 166 000 mindre och medelstora foretag i Sverige och Tyskland. Kunderna
har tillgggg till SEB:s utbud av finansiella tjanster via 340 kontor, telefonkundcenter och
Internet.

SEB sager sig ha rddgivare som ar “kunniga, lyhérda och engagerade utover det vanliga.”®’

#Skandinaviska Enskilda Banken AB, http://www.seb.se Snabba fakta (2009-11-17)
¥7Skandinaviska Enskilda Banken AB, Vart utbud,
http://www.seb.se/pow/wcp/sebgroup.asp?website=TAB2&Ilang=se (2009-11-17)
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5. Empiri

| foljande kapitel beskrivs det empiriska material som forfattarna samlat in genom intervjuer.
Lasaren finner forst ett stycke som behandlar hur SEB anvénder sig av styrtal och mal i sin
verksamhet. Darefter presenteras materialet som insamlats fran intervjuerna med
kontorschefen och kontorsmedarbetarna, foljt av materialet fran intervjuerna med coachen pa
kundcenter och medarbetarna i hans team.

5.1 Introduktion till SEB:s styrtal och mal

Informationen i detta stycke kommer fran intervjuerna med kontorschefen och coachen, men
for att underlatta for lasarens fortsatta forstaelse presenteras den i stéllet har.

SEB anvander sig idag av styrtal for att hjalpa medarbetarna i det dagliga arbetet samt for att
motivera dem att arbeta mot SEBs langsiktiga mal. Styrtalen &r en form av prestationsmatning
som bygger pa bankens produkter och tjanster samt medarbetarens arbetsuppgifter. Exakt
vilka styrtal medarbetaren har beror pa hans eller hennes yrkesroll.

Varje ar satter SEB:s ledning mal for styrtalen som skall uppfyllas under det kommande aret,
darav termen styrmal. Exempel pa styrtal som mats kan vara etablering av nya kunder och
antal genomforda bolaneaffarer. Det finns dven styrtal som inte ar knytna till forséljning,
medarbetaren kan exempelvis bedomas pa hur aktiv han/hon &r pa genomgangar eller pa
forslag av forbattring av arbetsprocessen.

Varje division inom SEB far styrmal som skall nas under aret. Dessa mal bryts sedan ner pa
regionsniva, och vidare ner pa enskilda kontor och kundcenter. Kontor och kundcenter bryter
darefter ner sina mal pa individniva, vilka styrmal individen sedan far beror ocksa pa dennes
yrkesroll.

Till styrtalen finns det ett beloningssystem kopplat som utfaller beroende pa hur val styrmalen
uppfylls. Beloningssystemet kan utfalla pa tre nivaer; medarbetar-, divisions- och
koncernniva. De tre beléningarna &r oberoende av varandra vilket innebér att en viss del av
beléningen kan utfalla &ven om andra delar ej uppnas, och det finns ett tak for hur stor
beldningen kan bli.
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5.2 Intervju med kontorschef pa SEB

Kontorschefen som intervjuades har ansvar for hela kontorets verksamhet och kan beskrivas
lite som en VD pa ett mindre foretag. Han ar resultatansvarig for sitt kontor och hans
arbetsuppgifter bestar framforallt av att profilera SEB i kontorets naromrade, se till att
bemotandet av saval privat- som foretagskunder sker pa ett tillfredsstallande satt samt skota
personalhanteringen.

Just personalhantering ar en central del i kontorschefens arbete. Han dar ansvarig for
rekrytering och uppséagning samt att hjalpa sin personal att na upp till kontorets uppsatta mal.
Kontorschefen framstéllde god kontakt mellan chef och personal som en avgérande faktor for
att anstallda skall vara motiverade till att utféra sina arbetsuppgifter val och samtidigt trivas
pa jobbet. I sin roll som chef ansdg han att det ar viktigt att han ser medarbetarna, lyssnar pa
dem och stéttar dem i deras arbete. Att visa medarbetarna att de har en engagerad chef som
bryr sig om dem och ser dem var enligt honom den enskilt viktigaste faktorn for att de skall
kanna sig motiverade och fa lattare att uppfylla sina mal.

Dessa mal utgor idag en stor del av medarbetarnas vardag. Kontoret far sina mal fran
ledningen varje ar och dessa bryts sedan ner pa individniva. Han beskriver att malen &r av stor
vikt och foljs under hela aret utan att revideras, har malen satts en gang sa ar det bara att folja
dessa, ingen hansyn tas till forandringar som kan ske under aret. Skulle exempelvis
personalsammansattning eller det ekonomiska laget forandras under aret maste samma mal
anda nas, vilket kan innebar en storre arbetsborda for medarbetarna.

Personligen anser han att det hade varit bra om malen kunnat revideras under aret, dock
menar han att malen &r en viktig del av arbetsprocessen pa kontoret och att man inte kunnat
arbete utan dem,

’Man ger sig inte ut och springer utan att veta hur langt man skall springa™

Om en situation dar malen &r svara att na skulle uppsta hade han hanterat det genom att satta
upp delmal och arbeta med delar som behdver forbattras for att komma narmare malen igen.
Det hér tyckte han ar viktigt da han ansag att personalen inte mar bra av att inte na uppsatta
mal.

Vidare menade kontorschefen att medarbetarnas motivation kommer fran inre faktorer.
Personligt ansvar var nagot som han tryckte pa, detta motiverar medarbetaren och ger dem
dessutom kanslan av att utvecklas i sitt arbete. Att kdnna att man inte star still i sin utveckling
ar viktigt for motivationen.

”’Alla mjuka faktorer behover vara pa plats for att malen skall kunna uppfyllas”
Team-building var en faktor som han jobbade mycket med. For att kontoret som helhet skall

dra at samma hall och relationerna medarbetarna emellan skall vara goda ar det viktigt att
kunna samarbeta och att kdnna sig som ett lag.
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5.3 Intervjuer med medarbetare pa SEB kontor

Gemensamt for de medarbetare som har intervjuats ar att alla arbetar pa SEB:s bankkontor i
direkt kontakt med nuvarande och presumtiva kunder. De medarbetare som intervjuats
innehade olika tjanster, en kort presentation av tjansterna som innehafts ges nedan innan
sjalva resultaten av intervjuerna presenteras.

Kundtjanstradgivare behandlar enklare kundarenden som kan lésas over disk, dessa arenden
handlar bland annat om placering, handlaggning av bolan och betalning av rakningar.
Radgivare pa kontor erbjuder kunden ekonomisk genomgang dar produkter och tjanster som
ar av varde for kundens vardagsekonomi foreslas. Privatradgivare ar till for kunder som har
ett storre engagemang i banken och dven har erbjuder man kunden en hel genomgang av
kundens affarer och erbjuder produkter och tjanster som ar av varde for kundens privatliv och
ekonomi. Foretagsradgivare har hand om kontorets alla foretagskunder.

Majoriteten av medarbetarna pa kontoret beskrev att den sociala kontakten med kunder &r det
som i storst utstrdckning motiverar dem. Att finna en 16sning som goér kunden nojd leder till
arbetsgléddje och ger medarbetarna en kansla av att ha meningsfullt arbete. Medarbetarna
ansag aven att en god kontakt med arbetskamrater ar viktigt pa arbetsplatsen da det mojliggor
erfarenhetsutbyte samt underlattar samarbete. Denna kontakt ar viktig da kontoret har mal
som medarbetarna behover na gemensamt, vilket kréaver ett gott samarbete dem emellan. En
god kontakt med arbetskamraterna leder &ven till en god arbetsmiljo, vilket &r en viktig faktor
for arbetsgladje. Aven kontakten med sin chef bendmner medarbetarna som central. De
kanner att det ar viktigt att chefen ser dem, ndgot som de anser att deras nuvarande chef &r bra

pa.

Arbetsdagen borjar vanligen med ett s.k. tavelméte dar man gar igenom gardagens resultat.
Under motet diskuteras vad som har fungerat bra och daligt under gardagen och hur gruppen
samt den enskilda medarbetaren ligger till i relation till de styrmal som &r uppsatta.
Medarbetarna sade att malen genomsyrar deras dagliga arbetsprocess och att de diskuteras
kontinuerligt. Majoriteten av de intervjuade fann det motiverande att arbeta mot specifika
mal. De beréttar;

”Malen finns med i bakhuvudet och motiverar™
’Styrmalen motiverar mig mer &n vad jag tror, det ligger i vart arbetssatt™

””Jag tanker mycket pa styrmal, dem har jag med mig hela tiden och de motiverar mig”

’Malen gor att vi ar lite mer pro-aktiva, och det ar val kanske en positiv bit nar vi talar om
kundnojdhet™

Som framgar av citaten ansag medarbetarna att malen har en positiv paverkan pa deras

motivation, daremot séger de att man har lagt bakom sig en tid dar man har upplevt nivan pa
malen pa dessa styrtal som frustrerande.
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| intervjuerna beskrev de att kontoret lidit av personalbrist under aret da flera medarbetare har
gatt vidare till andra tjanster inom organisationen. De sade dven att tiden till viss del varit
praglad av lagkonjunkturen. Dessa faktorer menade medarbetarna har hammat dem fran att
kunna na de styrmal som sattes i borjan av aret. Att man dessutom haft flera byten av chefer
under samma period var nagot som upplevdes turbulent.

Vissa av medarbetarna berattade att minskad personal med samma antal kunder som tidigare
ledde till att de kande sig otillrackliga nar de inte kunde uppfylla kundens behov pa samma
satt.

Det blir svarare att na styrmalen pa sa vis att jag inte far tiden att racka, da nar jag dem
inte lika bra™

Detta ledde till att arbetsmotivationen minskade. En medarbetare beskrev dven styrmalen
som omotiverande da marknaden forsamrats drastiskt forra hosten medan man fortfarande
hade mal som var satta i borjan av aret da férutsattningarna var annorlunda.

’Man kénde att man inte riktigt kunde na upp till dem, rent generellt sa tycker jag att mal
som helt plétsligt ar ouppnaeliga eller orealistiska ar valdigt omotiverande™

Majoriteten av personerna som intervjuades ansag att det hade gjort mycket for motivationen
om styrmalen hade reviderats da forutsattningarna forandrades. Flera av medarbetarna var
aven av asikten att det var en nackdel att styrmalen satts pa ledningsniva, de ansag att det som
ar bast for medarbetare pa kontorsniva vet framforallt de som befinner sig pa arbetsplatsen.
De tyckte att styrmalen kunde bli mer realistiska och de skulle kénna sig motiverade i hogre
grad om malen anpassas till varje kontors forutsattningar.

De beréattar att malen i dag forutsatter att alla har likadana intressen och forutséttningar, da
vilka mal man har inte beror pa den enskilda individen utan vilken befattning individen har.
Hade medarbetarna inte varit bundna av malen tror de sig kunnat komplettera varandra béttre
genom en ansvarsfordelning som baserats mer pa deras intressen och starka sidor. Nar
medarbetarna tillfragades om de hellre hade arbetat utan mal svarade dock samtliga ne;j.

De flesta av medarbetarna beskriver den bonus som ar kopplad till styrmalen som nagonting
man inte tankte sarskilt mycket pa. Detta dd summan som enligt tidigare erfarenhet brukar
falla ut inte & nagon stor summa och darfor inte motiverar i nagon storre utstrackning.

’Som det &r nu, i arlighetens namn sa &r bonusen inte sa stor sa det ar inte ndgonting man
tanker pa”

”Just det dar med bonus véger inte det tyngsta”™
’Bonusen &r ju sa liten”
Medarbetarna ansdg att styrmal aven utan tillhérande bonus hade varit motiverande. De
beréttade att resultatet av prestationsmétningen for varje medarbetare inte bara mojliggor en
bonus utan &ven anvénds som ett underlag vid ansokan till nya tjanster inom SEB, samt vid

I6neforhandlingar. Detta 6kar de anstélldas motivation till att na styrmal som ar satta for aret
beréttar medarbetarna.

24



2 GOTEBORGS UNTVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

En fallstudie pa SEB

Det ar framforallt de yngre i denna grupp som dr intresserade av att utveckla sina tjanster och
fa mer ansvar. De berdttar att mojlighet till karriar ar nagonting som de tanker mycket pa.

Flera medarbetare berattar att de finner det roligt nar det ar mycket pa kontoret, och benamner
det som positiv stress.

5.4 Intervju med coach pa SEB Kundcenter Goteborg

Coachen pa kundcenter som intervjuades ar ansvarig for ett team pa 15 kundtjanstradgivare.
Tva av hans framsta arbetsuppgifter ar att motivera medarbetarna att uppna de mal som é&r
satta for teamet samt att genomféra en daglig uppfoljning av dessa mal.

Den enskilt viktigaste faktorn for att medarbetarna skall kdnna sig motiverade trodde han var
en bra stimning pa arbetsplatsen. Som medarbetare behover man ha bra relation till
arbetskamrater och ett gott forhallande till sin chef for att prestera val.

’Det ar viktigt att jag pratar en stund med medarbetarna varje dag, fragar hur de mar, att
det inte blir bara hej”

Balansen pa arbetsplatsen mellan arbete och kontakt med kollegor ar en faktor som ar av stor
vikt for medarbetarnas valbefinnande anser coachen. Da de sitter i telefon och svarar pa
samtal ar de lasta till sina arbetsplatser vilket gor den informella kontakten medarbetare
emellan svar att tillfredsstalla.

Det har varit manga som velat kontakta kundcenter i samband med lagkonjunkturens borjan,
vilket inneburit att man har varit underbemannade.

’Det har standigt statt 100 i ko och knackat pa dorren och velat prata med 0ss™

Detta ledde till att medarbetarna inte fick tillfélle till att hdmta andan mellan samtalen, varfor
han tror att det finns en stor risk att de kénner sig utmattade.

Det har ar nagonting som foretaget jobbar med genom att utoka personalen. Malet ar att fler
personer skall dela pa samma méangd samtal och pa sa vis avlasta varandra.

Coachen tyckte att malen &r ett viktigt verktyg for att veta vart foretaget ar pa vag.
Medarbetarnas prestation féljs upp med sa kallade tavelmdten dar teamet i borjan av
arbetsdagen tittar pa gardagens resultat som star uppsatta pa en tavla. Detta innebar att
medarbetarna inte bara fick se sina egna resultat utan aven sag varandras.

Han ansdg att malen ar viktiga for att ge kontinuitet i verksamheten, sa att medarbetarna vet
vad som skall levereras under aret. Det finns en mojlighet att revidera malen om
forutsattningarna forandras under arets gang. Detta har varit fallet under 2009 da
lagkonjunkturen andrade forutsattningarna, vilket ledde till att ledningen reviderade malen.

Vidare tror han att malens inverkan pa medarbetarnas motivation skiljer sig mycket fran
individ till individ. Vissa &r tavlingsinriktade och drivna av mal medan andra medarbetare
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motiveras av andra faktorer. En inre motivation hos medarbetarna avgor hur mycket de ar
motiverade, sen kan han som chef paverka dem men enbart till viss grad.

5.5 Intervjuer med medarbetare pa SEB kundcenter Goteborg

De fem kundtjanstradgivarna pa SEB kundcenter som intervjuades arbetar med att ta emot
samtal fran privatpersoner.

De hade skiljda bakgrunder men det fanns dock en tydlig uppdelning bland dem; tre av
medarbetarna hade varit anstéllda av SEB i mindre &n tva ar, medan tva av medarbetarna hade
ungefar tio & bakom sig som kundtjanstradgivare. Aven aldersméssigt foreldg det en viss
skillnad mellan sagda grupper, dar medarbetarna i den sistnamnda gruppen var nagot aldre. |
de fall tydliga skillnader mellan gruppernas asikter framkommit kommer detta att redovisas.

Nar medarbetarna tillfragades om hur métning av styrtal och tillhdrande styrmal paverkar dem
i deras dagliga arbete anser de flesta att det ar bra att ha mal att arbete mot, s& man vet vad
man forvantas prestera. Huruvida SEBs styrmal & motiverande radde det dock skilda asikter
om, dar vissa individer ansdg att malen man hade var mycket motiverande medan andra
betraktade dem som mindre viktiga.

De yngre medarbetarna verkade mer positivt installda till att matas pa styrtal an de aldre.
Anledningen till att de hade en positiv installning sade de vara att om man ligger bra till i
forhallande till styrmdlen ar det ndgot som kan inverka pa utvecklingsmojligheter inom
banken och &ven lonesattningen. Just majligheten till att utvecklas, bade kompetens- och
karriarsmassigt ansags synnerligen viktigt for att de yngre medarbetarna skulle kanna sig
motiverade. Aven de aldre medarbetarna ansdg det viktigt att f utvecklas, men i deras fall
rorde det sig inte om Karridarsutveckling i samma utstrackning som det gjorde for de yngre
utan snarare kompetensutveckling. Overlag var medarbetarna nojda béde med den
kompetensutveckling som sker genom kurser, utbildningar etc och de karriarsmojligheter som
finns hos SEB.

Tidigt i intervjuerna kom det emellertid fram att medarbetarna i teamet upplevde det som att
man for narvarande inte fokuserade pa de mal ledningen satt upp vid arets borjan. Detta skall
ha berott pa den underbemanning man lidit av tidigare under aret (se stycke 4.2), vilken ledde
till att de styrmal som kundradgivarna normalt arbetar efter slapptes under en period.

Alla former av placeringar och forsaljning avbréts da, till forman for att istallet oka
tillgangligheten for kunderna genom att korta telefonkder.

Nar man senare under aret uppnatt acceptabla nivaer pa kaétiden atergick teamet aldrig till
SEBs formella styrmal som man tidigare haft. Istallet formulerade medarbetarna individuella
mal i samtal med coachen, i vantan pa att 2010 ars styrmal skulle komma. Detta innebar att
radgivarna sjalva hade majlighet till att paverka sina egna mal, ndgot man tidigare inte haft.
Nar fragan sedan stilldes om de var mer motiverade av att paverka sina egna styrmal sade
majoriteten att sa var fallet men framholl att det viktigaste var att styrmalen lag pa en bra
niva, inte vem som utformade dem.

’Man blir mer motiverad om man k&nner att det har kan jag fixa™
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Aven presentationen av styrtalen forandrades. Tidigare hade varje radgivares siffror visats pa
tavelmadtena (se avsnitt 4.1), men nu sker uppfoljningen pa vad man presterat enbart mellan
coach och medarbetare. Teamets gemensamma siffror redovisas fortfarande infor alla, men de
individuella siffrorna visas inte infor hela teamet. Detta ansags vara bade bra och daligt bland
medarbetarna dér vissa var motiverade av den tévlingssituation som tidigare uppstod nér man
fick se varandras siffror, men alla uttryckte forstaelse for att det kan vara kansligt att fa sina
resultat redovisade infor hela gruppen om man inte uppfyllt sina mal.

’Det ar klart att hade man legat i botten hade man kanske ként sig lite uthangd™

De nya arbetssatten med att redovisa gemensamma resultat och att kunna paverka sina
individuella mal ansag tva av medarbetarna har lett till forandringar i hur man arbetar mot
kund.

Vi ar valdigt mycket battre pa vag nu med behovsanpassad forséljning, det har kommit annu
mer upp till ytan nu att det &ar det vi skall syssla med™

Trots att de tyckte att arbetsbelastningen blivit mycket battre sedan den intensiva tiden de haft
tidigare under aret ansag vissa av medarbetarna att de fortfarande i viss man saknade tid for
att kunna dela med sig av sina erfarenheter och lara av andra kollegor under arbetstid.

Nar intervjupersonerna beskrev vad som var positivt med att arbeta pa kundcenter namndes
framforallt den gemytliga stamningen anstéllda emellan. Samtliga medarbetare ansag att en
god arbetsmiljo med trevliga arbetskamrater var mycket viktigt for att de skulle k&nna sig
motiverade.

Alla radgivare utom en framhdll de tavlingar man har inom teamet samt inom SEB som
mycket motiverande. Detta géllde framforallt nar de holls i lagform, men &ven individuellt.

Tavlingarna framholls bade som ett sétt att bygga en lagkéansla, men aven ett medel for att
visa upp sina prestationer och jamfora sig med andra. Den sistnamnda asikten gallde
framforallt de yngre radgivarna medan den forstnamnda asikten var mer generellt spridd.
Klart var dock att radgivarna uppskattade tavlingssituationer.

Aven pa frdgan om matningen av styrtal bor ske individuellt eller gemensamt skiljde sig
asikterna mellan de aldre och de yngre medarbetarna. De yngre medarbetarna upplevde sig
vara mer motiverade av individuell matning och individuella mal, medan de &ldre féredrog
gemensamma. Viktigt att namna ar dock att samtliga medarbetare ansag en kombination av de
bégge var att foredra framfor anvandandet av bara en metod.

Den finansiella beloning som fanns kopplad till uppfyllandet av malen var inget som
motiverade medarbetarna. Flertalet av dem hade aldrig fatt ta del av nagon bel6ning,och de
som hade fatt ta del av den ansdg att den var av for liten storlek for att ha nagon inverkan.
Nagra av dem ansag dock att beléningen kunde uppfattas som att ett bevis pa uppskattning
fran foretagets sida, samt att beléningen mojligen varit mer motiverande om den var storre.
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6. Analys

| detta kapitel analyserar forfattarna det material som har presenterats i empirin med hjélp
av den teoretiska referensramen. Forst analyseras kontoret och kundcentret var for sig, sedan
tas de punkter som forfattarna finner intressanta att jamfora upp i ett avslutande avsnitt.

6.1 Analys kontor

Medarbetarna pa kontoret som undersoktes hade tva olika installningar till SEB:s styrmal.
Dessa olika installningar berodde pa vilken period som asyftades. Den forsta perioden var en
tid da flera medarbetare kande sig paverkad av en minskning av personalen samt av
lagkonjunkturens ankomst, da de fann malen omotiverande och frustrerande.

Den andra tidsperioden och instéllningen handlade om hur medarbetarna sag pa dessa vid
tiden for intervjuernas utférande, vilket var en lugnare tid dar man beskrev styrmal som
motiverande och nagot positivt som beskriver vart man ar pa vag.

For samtliga medarbetare pa kontoret var den viktigaste drivfaktorn som bidrog till
motivation den att hjalpa kunder med deras ekonomiska situation. Enligt forfattarna kan detta
bero pa den inre beléning som Frederick Herzberg namner i sin tvafaktors teori, i vilken han
menar att faktorerna forstaelse, kanslan av att bidra och att utvecklas, erkannande i form av en
lyckad affar samt ansvarstagande bidrar till motivation. | vilken utstrackning dessa faktorer
kan tillfredstallas beror pa utrymmet som finns att utnyttja inom det aktuella arbetet.
Forfattarna menar att malens svarighetsgrad ar viktigt for att inte paverka denna motiverande
faktor negativt, da det kan finnas risk for att radgivarna p.g.a. for stort fokus pa
maluppfyllelse och for svara mal riskerar att inte fa utrymme for den hjélpande och
radgivande rollen som de idag har.

I artikeln Goals Gone Wild: The Systematic Sideffects of Overprescribing Goal Setting anser
Ordéfies et al. (2009) att mél kan skada motivationen.®® De menar att anvandandet av
malsattning ¢kar den yttre motivationen hos medarbetaren men kan samtidigt minska den
inre. Pa grund av malen kan medarbetaren genomféra en uppgift enbart for uppgiften i sig,
inte for att medarbetaren kanner en inre tillfredsstéllelse av att genomfora sitt arbete. Denna
kritik mot malsattningsteorin verkar till viss del instimma pa nagra av medarbetarna som
intervjuades. De tyckte att malen idag var utformade pa ett satt som forutsatter att alla har
likadana intressen och forutsattningar. Den yttre motivationen 6kar da malen uppfylls och
medarbetaren kénner sig duktig, men den inre motivationen som 6kar med arbetsuppgifter
som ligger nara i medarbetarens intressen far inte lika stort utrymme. Detta kan tankas
paverka motivationen negativt, speciellt vid tider da malen blir svara att na och tid till annat
an att na malen inte finns.

Vidare beskrev medarbetarna att en god kontakt med arbetskamrater och en god arbetsmiljo &r
viktigt for motivationen och en 6kad prestation da det mojliggor erfarenhetsutbyte och
underlattar samarbete. Den sociala kontakten som medarbetarna beskrev anser forfattarna
paminna om den tredje nivan i Maslows hierarkiska behovsstruktur (sociala behov). En
koppling finns dven till McClellands tillhérighetsbehov dér han pastar att personer med hogt

8 Ordofies et al (2009) Goals Gone Wild — The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting,
Academy of Management Perspectives, Feb 2009, Vol.23 Issuel, s.6-16
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tillhérighetsbehov har en dnskan att forma vanskapliga relationer med andra och har en
bendgenhet att ta jobb vilka innefattar en hég grad av personlig kontakt. Detta &r aven
nagonting som kontorschefen tycks ha lagt marke till och anser paverkar motivationen.
Genom team-building vill han skapa en god relation emellan medarbetarna och ett starkare
samarbete medarbetarna emellan.

Samtliga medarbetare var av asikten att en mojlighet att revidera malen under aret hade varit
positivt da det ibland uppkommer yttre faktorer som medarbetarna inte kan paverka. | en
situation da mojligheten att uppna uppsatta mal minskar, kan frustration uppsta.
Kontorschefen berattade dock att malen sattes i borjan av aret och inte revideras oavsett vad
som hander. Om kontoret skulle drabbas av exempelvis personalbrist far resterande
medarbetare dra storre last for att uppfylla kontorets gemensamma mal. Detta kan leda till att
det uppstar ett gap mellan vad medarbetare finner motiverande och vad de som utformar
styrmalen anser vara bast for verksamheten.

Om malen ar av en icke flexibel karaktar finns det risk for att berom och beldning uteblir.
McClelland (1987) pastar att individens motivation och presentation beror pa hur individens
behov fordelar sig mellan tre faktorer, prestationsbehov, maktbehov och tillhérighetsbehov.
Risk finns att prestationsbehovet inte fullt ut tillfredsstalls nar malen ar orealistiska.

Latham & Locke (1990) skriver i sin artikel "Work Motivation and Satisfaction” att om mal
skall paverka anstélldas prestation maste medarbetarna kdanna hangivenhet infor dessa mal,
vilket innebér att individen och gruppen pa ett uppriktigt sitt maste kanna sig motiverade att
uppna dem. De maste ha en tro om att malen pa ett realistiskt satt gar att uppna. En
medarbetare ansag att lagkonjunkturen under en period ledde till att vissa av malen helt
plotsligt blev svarnadda och nastan orealistiska vilket minskade motivationen hos namnda
arbetare. Hangivenheten kan i situationer som dessa ga forlorad.

Med detta vill forfattarna pasta att flera av medarbetarna upplevt en lagre grad av motivation
under den period da man minskade i personal och lagkonjunkturen starkt paverkade vissa
marknader.

Det framgar under intervjuerna att medarbetarna vill ha mal. Det ar speciellt de yngre
medarbetarna som uppskattar specifika mal da de kan visa vad de har presterat och 6ka
mojligheten till karriarutveckling. Malen ligger idag pa en bra niva och forutsattningarna for
att nd malen har forbattrats. Det var inte malen i sig som minskade motivationen, det var
svarighetsgraden och mojligheten att kunna uppfylla malen som var ett problem. Det som har
agt rum pa detta kontor kopplar forfattarna av denna studie till tva tidigare namnda teorier.
Merchant & Van der Stede (2007) pastar att mal skall ligga pa en utmanade men fortfarande
nabar niva for att inte tappa sitt motiverande syfte.*

Latham & Locke skriver att prestation kan avstanna eller avta om malens svarighetsgrad &r
mer &n vad individen klarar av.”

Latham och Locke (1990) beskriver med hjalp av malsattningsteorin att det ar viktigt med
feedback pa hur val malen uppnatts for att malen skall ha en motiverande effekt. Forfattarna
instammer att feedback ar viktigt men vill pasta att &n viktigare ar att malen inte ar satta pa en

8 Merchant, K.A, Van der Stede (2007) Management Control Systems, s. 336
% |_atham. G & Locke. E (2002) Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation,
American Psychologist, Sep2002, Vol 57. Issue 9, s. 706
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for hog niva. Om malen inte ar satta pa en bra och realistisk niva kan feedback gora mer skada
an nytta. Feedback som da innebar manga “daliga” resultat under en langre tid kan leda till att
medarbetarna kanner sig otillrackliga och borjar ifragasatta sig sjalva. Detta var fallet nar
forutsattningarna for kontoret forandrades och medarbetarna inte kunde na sina mal pa samma
sétt och darfor beskrev en kénsla av otillrécklighet.

Det faktum att medarbetarna inte har nagot deltagande i utformandet av malen behover enligt
Latham & Locke (2002) inte ha ndgon inverkan p& motivationen.” De menar att medarbetare
ar lika motiverade av mal som de har varit med och utformat som tillsatta mal. Det viktiga &r
att de forstar meningen med dessa mal. Merchant & Van der Stede (2007) skriver att
delaktighet i malsattning kan bidra till att medarbetare forstar malens mening battre
Medarbetarna anser att mal borde sattas pa kontorsniva och pa sa vis anpassas mer till
kontorets forutsattningar. Forfattare av denna studie anser att ur ett motivationsperspektiv
kravs det bade forstaelse av malen och att malen ligger nara medarbetarnas verklighet.

Merchant & Van der Stede (2007) tar aven upp beléningen som &r kopplad till styrmal. For att
det skall vara motiverande maste beloningens storlek vara markbar for medarbetare.
Medarbetarna pa kontoret har idag inga storre forvantningar angaende den finansiella
beloning som ar kopplad till malen. De menar att beloningen har varit relativt liten och att det
inte &r ndgonting som de tanker pa.

6.2 Analys kundcenter

De yngre medarbetarna pa kundcentret var de som var mest positivt installda till att méatas pa
styrtal och arbeta mot uppsatta mal. Medarbetarna kénde sig mer motiverade att prestera nar
det skedde en matning da detta sags som en majlighet att visa upp sig, vilket i forlangningen
kunde leda till battre 16ne- och utvecklingsméjligheter. Just det faktum att
utvecklingsmajligheterna kunde paverkas i positiv riktning anser forfattarna vara en viktig del
till de yngre medarbetarnas positiva installning till prestationsmétning, da flera av dem sag
arbetet pa kundcentret som en inkorsport i sin karridr pa SEB.

De asikter som de yngre medarbetarna hade angaende prestationsmétning kanns dven igen i
McClellands prestationsbehov, Need for Achievement (n-Ach).

De yngre medarbetarna verkar domineras av n-Ach behovet, vilket enligt McClelland
kannetecknas av att individen vill ta personligt ansvar for sina prestationer, vill ha rimliga
utmanande mal samt fa saklig feedback pa sina prestationer. Alla dessa tre 6nskemal mots vid
anvéndandet av prestationsmétning.

Vad galler de aldre medarbetarna ansag aven de att mal och prestationsmatning &r positivt sa
till vida att de da vet vad som forvantas av dem. Dock ansag de att gemensamma mal var att
foredra snarare &n individuella. Detta tror forfattarna & sammankopplat med att dessa
medarbetare inte uttryckte ett behov om att fa visa upp sina prestationer i lika hog grad som
de yngre medarbetarna. Att de foredrar gemensamma mal kan dven bero pa den oro de visade
for att prestationer som utforts men inte méts riskerar att negligeras om for stor fokus ligger
pa maluppfyllelse.

! atham. G & Locke. E (2002) Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation,
American Psychologist, Sep2002, Vol 57. Issue 9, s. 708
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Som framkom i intervjuerna hade dock det aktuella teamet pa kundcentret gatt ifran de
formella individuella malen. Under en period gick man helt utan mal, darefter satte
medarbetarna sina egna mal i samtal med coachen.

Medarbetarna sade sig vara mer motiverade av att kunna paverka sina egna mal, men flertalet
av dem uttryckte aven att det inte spelade nagon roll vem som satter malen sa lange de ligger
pa en bra niva. Detta dverensstimmer med Latham & Lockes pastdende om att det ej ar
viktigt vem som satter malen s& lange de anstallda forstar dem.*?

Fordelen med att kunna paverka sina egna mal ansag medarbetarna framforallt vara att malen
darmed kunde justeras beroende pa omstandigheter. Medarbetarna kénde dessutom att de
anpassar sig mer efter kundens behov dn man gjort tidigare. Forfattarna upplevde att
medarbetarna uppskattade den forskjutning av fokus som skett fran individuell till gemensam
maluppfyllelse och det verkade som att medarbetarna kande att de hade stérre mojligheter att
bemota kundens behov nar de inte langre hade samma krav att alltid na de formella malen.

Ordories et al (2009) anser att malsattning kan leda till flera allvarliga sidoeffekter, en av
dessa dr att larandet och samarbetet medarbetarna emellan kan fa lida om organisationen
fokuserar for kraftigt pd malen.”® Vissa av medarbetarna efterfrigade mer tid for
erfarenhetsutbyte, ndgot som visar att denna sidoeffekt till viss del &ven kan ha drabbat SEB.
Under den tid intervjuerna skedde genomforde dock SEB rekrytering av mer personal, nagot
som kan avhjalpa nyss ndmnda problem.

Nar det géller ovriga faktorer som motiverar medarbetarna namner bade coachen och
medarbetarna sjalva att balansen pa arbetsplatsen ar oerhort viktig. Det har ar nagot som ar
svart att tillgodose pa ett kundcenter, dar vissa studier har pavisat att dver 90 % av arbetstiden
spenderas i telefon och framfor datorn.** Aven detta &r dock en faktor som forfattarna tror
skulle kunna forbattras med hjélp av den nyrekrytering SEB for tillfallet genomfor.

Stamningen pa arbetsplatsen och relationen till kollegor och chef ansag samtliga medarbetare
vara den kanske viktigaste faktorn for att de skulle kdnna sig motiverade i sitt dagliga arbete.
Sociala behov och uppskattningsbehov &r tva av nivaerna i Maslows behovspyramid som kan
tillfredstéllas genom en god relation till arbetskollegor och en kansla av att vara uppskattade
av chefen.

Den finansiella beléningen som fanns kopplad till uppfyllandet av styrmalen verkade inte ha
nagon effekt pa motivationen hos medarbetarna pa kundcenter. Vissa av medarbetarna trodde
att en storre beléning mojligen kunnat paverka motivationen men lét inte helt sakra. Detta
Overensstammer med Latham & Lockes teori om att beléning endast har en motiverande
funktion om medarbetaren satter varde pa den.

%2 atham. G & Locke. E (2002) Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motivation,
American Psychologist, Sep2002, Vol 57. Issue 9, s. 706

®0rdofies et al (2009) Goals Gone Wild — The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting,
Academy of Management Perspectives; Feb2009, Vol. 23 Issue 1, s. 6-16

%Eerreira M, Conceicao G, da Saldiva P (1997) Work organization is significantly associated with

upper extremities musculoskeletal disorders among employees engaged in interactive

computer- telephone tasks of an international bank subsidiary in Sao Paulo, Brazil. Am J Ind forts. nésta sida.
Med 31(4):468-473, refererad i Norman, K (2005) Call Center Work - Characteristics, physical and
psychosocial exposure, and health outcomes, s. 7
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6.3 Analyserande jamforelse mellan kontor och kundcenter

Under studien har det framgatt att kontoret och kundcentret som undersokts har hanterat sina
mal pa olika satt. Pa kontoret har styrmalen foljts strikt oavsett forutsattningar medan det
team pa kundcentret som undersokts har varit mer flexibla i hanteringen av styrmalen.

Vissa medarbetare pa kontoret har beskrivit att de upplevde styrmalen som svaruppnaeliga
och darfor frustrerande. Nagon frustration Over styrmalen kom daremot aldrig fram i
intervjuerna med kundcentermedarbetarna, dér de gick ifran malen under sin intensiva period.
Har finns ett stod for Latham & Lockes studier som beskrivit vikten av att malen ligger pa en
"bra niva”. Dessa tva avdelningar inom SEB kan vara ett bra exempel pa varfor mal bor
kunna forandras efter forutsattningarna da de annars kan forlora sin motiverande effekt.

Vid tiden for studiens genomforande befann sig dock arbetsplatserna i en mer harmonisk
situation och da upplevdes inte malen som frustrerande langre utan hade istallet en
motiverande effekt pa de flesta medarbetarna.

Ett monster som gick igen pa bada arbetsplatserna var att de yngre medarbetarna var de som
var mest positivt installda till styrmal. Forfattarna tror att det har beror pa att styrmalen ger
medarbetarna en chans att visa upp sina prestationer, vilket ar ndra sammankopplat med flera
av de yngre medarbetarnas dnskan om en karridrsmassig utveckling inom SEB.

Vad som motiverade medarbetarna pa bade kundcentret och kontoret mest var positiv respons
av kunder samt att relationen till kollegor och chef fungerar bra.

Detta Overensstimmer med de tre motivationsteorierna som skrivits av Maslow (sociala
behov), Herzberg (motivationsfaktorer) och McClelland (tillhérighetsbehov).

Merchant & Van der Stede (2007) tar aven upp att om beldningen skall vara motiverande
maste dess storlek vara markbar for medarbetaren. Aven Latham & Locke (2002) skriver att
styrmalens motiverande effekt kan dka nar det finns en bel6ning kopplad till dem, men detta
galler enbart da beloningen &r av varde for medarbetaren.

Varken medarbetarna pa kontor eller kundcenter har idag nagra storre forvantningar angaende
den finansiella beléning som &r kopplad till malen. De menar att beléningen har varit relativt
liten de senaste aren och att det inte ar en faktor som de finner motiverande i sitt dagliga
arbete. Forfattarna anser att det beloningssystem som SEB for narvarande anvander sig av for
att motivera kontors- och kundcentermedarbetarna till att uppfylla mélen inte verkar oka
motivationen.
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7. Slutsats

| detta avslutande kapitel presenteras de slutsatser forfattarna dragit utifran den teoretiska
referensramen, empirin och analysen.

Ambitionen med studien var att underscka vilken paverkan anvandande av malséttning har pa
medarbetares motivation samt vilka dvriga faktorer de fann motiverande.

7.1 Slutsatser

Forfattarna anser att anvandandet av prestationsmatt och malsattning i dagslaget har en
motiverande effekt pa SEB:s medarbetare. Medarbetarna tycker att matten ar ett bra redskap
for att kommunicera vad de forvéntas prestera samt ett bra verktyg for att kunna visa upp vad
de har astadkommit. Malen véckte i manga fall en tavlingssituation bade inom medarbetaren
sjalv samt medarbetarna emellan vilket hojde motivationsnivan.

Likt de studier och artiklar som tidigare namnts (Latham & Locke (2002); Merchant & Van
der Stede (2007)) har aven forfattarna av denna studie insett vikten av att de mal som anvands
ligger pa en niva dar medarbetarna finner dem utmanande men fortfarande nabara. Det kan
vara svart for en organisation att tillgodose detta, framforallt under tider da forutsattningarna
snabbt forandras.

For att mota det problem som kan uppsta da forutsattningarna forandras kan det vara av varde
att anvanda sig av en flexibel malpolicy. Anledningen till att forfattarna drar den slutsatsen ar
att de funnit att malen riskerar forlora sin motiverande effekt om de plétsligt blir svara att na.

Den rekommendation forfattarna skulle ge till SEB ar att Gvervaga att overlata en del av
malsattningsansvaret langre ner i organisationen. Detta av tva skal;

e For att Oka flexibiliteten i malen vid oroliga tider
e For att ge storre mojligheter att anpassa malen till medarbetaren

Det senare skalet galler framforallt da flera medarbetare uttryckt dnskemal om att kunna hoja
malnivaerna pa de omraden dar de kéant sig val utrustade samt att kunna justera dem nerat pa
de omraden som de inte var lika sékra pa sina formagor eller inte fann intressanta. Pa detta vis
tror forfattarna att SEB skulle kunna utnyttja medarbetarnas starka sidor battre och fa mer
motiverade och hdgre presterande medarbetare.

Auvslutningsvis drar forfattarna slutsatsen att styrmal har en motiverande effekt men att den
effekten dr relativt liten satt i relation till andra faktorer som medarbetarna fann motiverande.
Det ar framforallt de interpersonella relationerna och kénslan av att det arbete man utfor ar
meningsfullt som motiverar medarbetarna. Detta anser forfattarna tyder pa att motivation
framst kommer inifran. Visserligen kan den till viss grad paverkas av faktorer som
beloningar, malstyrning och tavlingssituationer, men vad som framforallt paverkar
medarbetarnas motivation ar individuellt och beror pa alder, bakgrund, framtidsplaner etc.

Da dessa 6vriga faktorer har en hogre inverkan pa medarbetarnas motivation &n vad malen har

anser forfattarna att det ar viktigt att malen inte tar for stort fokus, utan istallet enbart anvéands
som ett av manga hjalpmedel for att motivera medarbetarna.
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7.2 Forslag till fortsatt forskning

Forfattarna anser att det uppkommit flera intressanta fragor under studiens gang. Forslag till
vidare forskning presenteras hér;

> En undersokning som fokuserar pa hur medarbetarnas alder och anstallningstid
inverkar pa malsattningens motiverande egenskaper. Detta vore intressant da
forfattarna tycker sig ha sett vissa monster i denna fraga, men ej haft tillrackligt med
empiriskt material for att dra nagra narmare slutsatser.

» En jamférande studie mellan flera banker i syfte att undersdka om de anvander sig av
flexibla eller fasta mal och hur de motiverar detta.

> Ett omrade som vore intressant att utforska mer ar hur motivationsfaktorerna skiljer

sig pa arbetsplatser med hog personalomsattning jamfort med arbetsplatser med lag
personalomséttning.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Intervjumall till cheferna
» Kan du kort berétta om dig sjalv och vad du har for arbetsuppgifter?
» Kan du beratta hur du jobbar idag for att motivera anstéllda?

» Skulle du kunna berétta vilka faktorer som du tror engagerar och motiverar personal i
storst utstrackning?

> Individuella eller gemensamma mal, vad engagerar och motiverar personalen mest?
> Kan du beréatta hur mycket mal paverkar anstéalldas motivation?

> Hur flexibla ar SEB:s mal?

> Vem utformar malen?

> Finns det nagra beloningar kopplade till malen?

» Situationer med mycket stress och arbete, vad gor du aktivt idag for att kunna
motivera anstallda under sadana forhallanden?

Intervjuguide till medarbetarna
» Kan du berétta lite kort om dig sjélv och dina arbetsuppgifter?
Vad far dig att ga till jobbet pa morgonen forutom din 16n?
Individuella eller gemensamma mal, vad motiverar dig mest i ditt dagliga arbete?

Hur mycket motiverar styrmal dig under ditt vardagliga arbete?

vV VvV VY V

Vad har uppsatta mal for paverkan pa din motivation under stressade situationer med
mycket arbete?

> Hade du varit mer motiverad av dessa mal om du hade sjalv varit med och utformat
dem?

> Finns det nagonting du skulle vilja &ndra pd som skulle kunna forbattra din
motivation?

> Vad anser du om malens svarighetsgrad?

» Hur viktig ar en finansiell beloning for att du skall vara motiverad till att uppfylla dina
mal?
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> Finns det nagot som minskar din motivation?
> Hur tycker du att uppfoljningen av malen fungerar idag?
> Vad anser du om att jobba utan mal?

> Finns det nagot som SEB som organisation hade kunnat forbattra?
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