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Forord

Vi vill genom detta forord skénka ett stort tack till de personer som har stottat och mojliggjort

arbetet med denna uppsats.

Forst och framst vill vi tacka de anstdllda inom Svenska Handelsbanken som har stéllt upp pa
véra intervjuer. Era &sikter och tankar har gett oss en djupare inblick i hur arbetet med
motivation inom bankbranschen kan te sig. Om det inte hade varit fOr att ni tagit er tid och

varit villiga att dela med er av erfarenheter och synpunkter hade denna uppsats aldrig blivit

av. Till er vill vi rikta ett extra stort tack!

Vi vill dven rikta ett stort tack till var handledare, Gudrun Baldvinsdottir. Gudrun har under
arbetets gang alltid varit uppmuntrande och positivt instélld till vart arbete, och har genom
detta gett oss exakt de tips och idéer vi har behdvt for att hitta nya vinklar pé studien. I och
med Oppna diskussioner har Gudrun sékerstéllt att vi har vant och vridit pd uppsatsen sd att
varje del kdnns genomarbetad och vélskriven. Genom att vara rak och konstruktiv har Gudrun
bidragit till att hoja kvaliteten pa vart arbete, och hennes vigledning har hjilpt oss att
utveckla en mer kvalificerad uppsats. Utan all denna hjdlp hade vi inte varit i ndrheten av sa

stolta Over vart arbete, som vi dr idag. Tack Gudrun!

Alina Erlandsson & Julia Green

Goteborg, juni 2017
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Abstract

Background: The banking industry is perceived to be characterized by hard governance and
a relatively impersonal atmosphere. That is something that we question and, because of that,
the interest of studying this particular field when it comes to soft governance and motivation
awoke. ‘Svenska Handelsbanken’ was chosen as the study subject as they are perceived to
have unique characteristics which we considered had the possibility to contribute with
important insights to the study.

Purpose: To highlight the importance of soft governance on bank employees’ motivation, to
study which soft governance methods have the greatest influence on their motivation, and
how the bank employees perceive the effects of hard, external factors like increased
digitization and regulation.

Research Questions: Which soft governance tools have high penetrative power when it
comes to motivating bank employees? How do the bank employees perceive that increased
digitalization and regulation have affected their work role and motivation?

Methodology: A qualitative method was chosen as it opens for greater dimensions to the
study, and the study follows an abductive approach. Ten semi structured interviews were
conducted and open ended questions were chosen to reach detailed data without risking that
the answers would be angled. Throughout the study, credibility, transferability, dependability
and confirmability have been taken into consideration to ensure a fine quality of the study.
Conclusions: The governance tools that have the highest penetrative power when it comes to
motivating bank employees are; the possibility of personal growth, autonomy in the work role
because of the degree of freedom and delegation, as well as individual feedback which
acknowledges the employee for its accomplishments. The advancement in digitalization leads
to a decreased physical interaction between bank employees and customers which in turn
leads to decreased motivation. The increased regulations in the banking industry burdens the
bank employees work as it is time consuming which leads to a decreased motivation as the

employees can spend less time to do the task assignments they enjoy the most.

Key Words: motivation, soft governance, bank employees, digitalization, regulations
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Sammanfattning

Bakgrund: Bankbranschen uppfattas som préglad av hérd styrning och en ganska opersonlig
atmosfar. Detta dr ndgot som vi stéller oss fragande till, och ddrmed vécktes vart intresse
angdende att studera detta fdlt ndr det kommer till just mjuk styrning och motivation.
Svenska Handelsbanken valdes som studiecomrdde d& de anses ha unika karaktirsdrag som
ansags kunna bidra med viktiga insikter till studien.

Syfte: Att belysa den mjuka styrningens betydelse for bankanstdlldas motivation och att
studera vilka mjuka styrningsmetoder som har storst paverkan pa bankanstilldas motivation,
samt hur de anstillda upplever att de paverkas av harda externa faktorer sisom Okad
digitalisering och 6kad reglering.

Fragestillningar: Vilka mjuka styrningsverktyg har en hog genomslagskraft for motivation
av bankanstdillda? Hur upplever de bankanstdllda att en okad digitalisering och reglering
har pdverkat deras arbetsroll och motivation?

Metod: Studien karaktiriseras av ett abduktivt tillvigagéngssitt, och det valdes att f6lja en
kvalitativ metod d& detta 6ppnar for fler dimensioner av studien. Tio semistrukturerade
intervjuer har utforts och 0ppna fragor valdes for att nd detaljerad data utan att svaren ska
riskera att bli vinklade at ndgot hall. Genom arbetets gang har begreppen Tillforlitlighet,
Overforbarhet, Pdlitlighet och Bekriiftelse varit centrala, och de har i varje steg tagits hiinsyn
till for att garantera en god kvalitet pa studien.

Slutsatser: De styrningsverktyg som har hogst genomslagskraft nir det giller motivering av
de bankanstillda, &r mojligheten till en personlig utveckling, autonomi i arbetsrollen i och
med den frihet och ansvar som ges, och individuell feedback som uppmirksammar
medarbetaren for dess prestationer. Digitaliseringens utveckling leder till en minskad fysisk
kontakt mellan de bankanstéllda och kunderna vilket i sin tur leder till minskad motivation.
Den o6kade regleringen belastar de bankanstélldas arbete och dédrigenom kriver tid som de
anstillda annars kan ldgga péd arbetsuppgifter de tycker om, vilket &r negativt for deras

motivation.

Nyckelord: motivation, mjuk styrning, bankanstdllda, digitalisering, reglering
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1. Introduktion

Detta avsnitt presenterar forskningsomrddet och ger ldsaren en 6versikt av studiens innehall.
Ldsaren blir introducerad till omrddet via en bakgrundsbeskrivning tillsammans med en
problemdiskussion, vilka foljs av ett formulerat syfte som leder fram till studiens
frdgestdllningar. Ldisaren ges ddrefter en forklaring av det valda studieomradet och slutligen

foljer ett avsnitt med avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund
“People often say that motivation doesn’t last.
Well, neither does bathing - that’s why we recommend it daily”

- Zig Ziglar
Nagot som manga organisationer idag har kommit till insikt om ar att genom att fokusera pa
att motivera sina anstillda kan man uppna allt frdn hogre effektivitet och hogre kvalitet pa
arbetet, till en 6kad villighet att involvera sig i sjdlva organisationen (Sadri & Bowen, 2011).
Hur sjilva motivationsarbetet utfors och fortloper i organisationer dr dock négot som skiljer
sig at. Vissa viljer att fokusera pa harda styrningsverktyg, den finansiella delen, med hoga
bonusar och 16neforhdjningar nér enskilda mal uppnds. Andra viljer att motivera de anstéllda
genom mjuka styrningsverktyg, storre frihet och ansvar, samt utveckling och uppskattning for
de anstéllda. Det finns dven de som viljer att fokusera pa bada delar. Att det inte endast ar 1
arbetslivet som det behdvs verktyg som triggar motivationen fir ses som vida kint. Aven
bland studenter letas det efter en nyckel for att, exempelvis, lyckas sétta sig ner &nnu en dag
och ldsa &nnu en artikel om institutionella organisationer. Motivationen spelar en stor roll i
vad man &n tar sig an att gora; allt fran att stiga upp ur singen den dar tidiga januari
morgonen for att sldpa sig till gymmet och det dér gympasset man bokade for en vecka sen,
till att f4 tummen ur och ringa upp tandldkarmottagningen och boka den dir tiden som man sa
vil vet att man behover gora. Alla dessa moment krdver motivation. Men det véntar vil inte
en finansiell bonus efter att man har slipat sig hela vdgen till gymmet? Eller att det helt
plotsligt dr dags for 16neforhdjning bara for att man har varit hos tandlédkaren? Vad ar det i sa
fall som motiverar en till att gora nagot? Och om man 1 vardagslivet motiveras av
forhdllandevis enkla faktorer, varfor ligger da ett stort fokus vid de finansiella faktorerna i

arbetslivet?
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I linje med Abraham Maslows forskning har flertalet tidigare studier visat att anstéllda
krdver mer dn bara finansiella motivationsfaktorer niar de véger olika arbetsplatser emot
varandra. Studier har visat pa att [onenivan endast paverkar de anstilldas motivation till cirka
20 procent (Sadri & Bowen, 2011). Maslow (1954) identifierade fem grundldggande behov
som behdver uppfyllas for att en person ska kénna sig motiverad; Fysiologiska behov,
trygghetsbehov, socialt behov, behov av uppskattning och sjdlvférverkligande. Dessa behov
maste uppfyllas i ordning och det dr forst nér ett behov &r uppfyllt som motivationsprocessen
kan ga vidare till ndsta behov, i och med att alla ménniskor inte befinner sig pa samma steg i
behovstrappan blir det omdjligt att motivera dem med hjdlp av exakt samma verktyg (Sadri &
Bowen, 2011). Genom att organisationer och dess chefer ser till de anstillda och vilka behov
just de behdver uppfylla, kan motivationsverktyg anpassas och péd detta sitt nids en hogre
motivationsgrad. Detta &r ndgot som dven Herzberg (1966) studerade i sin tvafaktorsteori, dar
han lyfter att det & medarbetarnas relation till arbetet som motiverar, snarare &n
omstdndigheterna som finns kring arbetet.

Hur en person motiveras pd bista sitt, dr enligt Hedegaard Hein (2012) helt upp till
personen 1 sig och situationen hen befinner sig 1. Det gér inte att sétta fingret pa en specifik
faktor som motiverar alla mianniskor i beslutet av att stanna pa en viss arbetsplats eller att leta
sig vidare (Taylor, 2002), d4nnu finns det inte ndgon gyllene regel att kopiera. Dock hévdar
Taylor (2002), med grund i en studie utférd av The Gallup Organization, att medarbetarna
snarare lamnar sina chefer, én sjdlva arbetsplatsen. Det dr oftast de harda faktorerna som far
en person att soka ett jobb, medan det dr de mjuka faktorerna som driver dem till att 1dmna
(Taylor, 2002). I och med den 6kade globalisering som sker i samhéllet 6kar mojligheterna
for de anstéllda att hitta nya spidnnande jobb, och organisationerna maste dirmed gor aktiva
prioriteringar for att bibehalla sin personal pd en konkurrerande arbetsmarknad (Hedberg &
Helenius, 2007). For att motivera de anstillda rdcker det inte att fokusera pa en enda
motivationsfaktor, utan det krivs flera faktorer som far verka tillsammans for att motivera de
anstéllda pa bésta sétt (Sadri & Bowen, 2011). Bergstrom (2006) menar att motivationen
maste komma fran den enskilde individen, da en ledare endast kan influera och forsoka styra
en motivation som redan finns. Saknas viljan att vara motiverad, kommer ingen ledare kunna
trolla fram motivationen oavsett vilken styrning man anvénder sig av.

Som studenter pd Handelshogskolan dr vardagen kantad av diskussioner som ror

finansvarlden. Manga studenter arbetar pd de véletablerade bankerna, vilket ddrmed 6ppnar
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for en medvetenhet om den snabba utveckling som karaktiriserar branschen idag och dven de
utmaningar som den stdr infor. Det anses finnas en generell uppfattning att bankbranschen
priaglas av hard styrning och en ganska opersonlig atmosfar. Detta &r nagot som vi stiller oss
fragande till, och ddrmed vécktes vart intresse angdende att studera detta falt nar det kommer

till just mjuk styrning och motivation.

1.2 Problemdiskussion

Finanskrisen drabbade branschen hart och efter manga ar ar dess effekter fortfarande tydliga.
Anstillda dar mer och mer oroliga over en Okad arbetsbelastning och svikande kunder
(Sundkvist, 2014). Finansinspektionens uppgifter, i form av nya regleringar och skirpta
regler, har utdkats for att sdkerstilla marknadens stabilitet och konsumentskyddet
(Finansinspektionen, 2017). Detta leder till andrade rutiner for de anstéllda och fler regelverk
att anpassa sig efter samt att ha i1 atanke i1 det dagliga arbetet hos bankerna i finanssektorn.
Det péagar dven en snabb strukturférdndring 1 marknaden. Branschen fordndras 1 takt med en
okad digitalisering, en hogre grad av automatisering i kombination med efterfrdgan av nya
produkter och tjinster (Finansforbundet, 2016). Digitaliseringen 6ppnar for nya konkurrenter
pd marknaden och for att kunna mdta denna konkurrens krdvs kompetenta medarbetare.
Kompetent personal kan vara en av de viktigaste resurserna bankerna har i denna snabba
utvecklingsperiod (Finansforbundet, 2016). Dock visar det sig att dessa bankanstéllda, under
de senaste aren, upplever stress, ett hardare arbetsklimat och en forsimrad arbetsmiljo
(Berner, 2016). I och med att banksektorn r en tjédnstebaserad sektor, dr det de anstillda som
ar styrkan, ryggraden och kompetensen (Finansforbundet, 2016). Om inte dessa brinner for
sina arbetsuppgifter och kinner en daglig motivation och uppskattning kommer detta lysa
igenom gentemot kunderna och dven ndr det kommer till bankernas prestation och resultat.
Bankerna méste déarfor fundera dver hur de ska lyckas motivera sina medarbetare med hjilp
av styrningsverktyg pd en fordnderlig marknad som stér infor stindiga utmaningar. Om
aktorer inom bankbranschen ska lyckas nd en marknadsledande position, st emot den dkade
konkurrensen och behélla en vinstmaximerande affdarsidé, méaste de investera i de anstillda
och en motivationsstyrning for att nd en hog effektivitet samt kvalitet pd det utférda arbetet

(Sadri & Bowen, 2011). Detta for oss in pa fragestidllningen som presenteras nedan.
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1.3 Syfte och fragestillningar

1.3.1 Syfte

Syftet med denna studie &r att belysa den mjuka styrningens betydelse for bankanstélldas
motivation. Med studien kommer vi vidare att studera vilka mjuka styrningsmetoder som har
storst paverkan pa bankanstélldas motivation och hur de anstillda upplever att de paverkas av
harda externa faktorer sdsom Okad digitalisering och 6kad reglering. Detta da foretag som
anviander sig av mjuk styrning, dven maste ta hdnsyn till de héarda faktorerna som

digitalisering och reglering.

1.3.2 Fragestillningar
- Vilka mjuka styrningsverktyg har en hog genomslagskraft for motivation av
bankanstdllda?
- Hur upplever de bankanstdillda att en 6kad digitalisering och reglering har paverkat

deras arbetsroll och motivation?

1.4 Studieomride

I Sverige finns idag fyra stora bankkoncerner som dominerar branschen (Svenska
Bankforeningen, 2016). Svenska Handelsbanken ses som unika bland annat i deras sitt att
organisera, tron pad kontoren och nérheten till kund (Handelsbanken, 2016). Deras
organisationsstruktur ar starkt decentraliserad dédr fokus &r pa kunden, ldngsiktighet och
lonsamhet fore volym. (Handelsbanken, 2016). Det arliga malet for Svenska Handelsbanken
ar att ha en bittre 16nsamhet 4n genomsnittet av jamforbara banker i Sverige. Detta ska nas
frimst genom att ha en hogre kundndjdhet och ldagre kostnader dn konkurrenterna (Svenska
Handelsbanken AB, 2016) Utover dessa fokusomrdden ligger &dven ett fokus pa
medarbetaren. De tror pd individen, pa att delaktighet och medarbetarnas mdjlighet till att
paverka, leder till ett dnnu béttre arbete (Svenska Handelsbanken AB, 2016). Rekrytering av
nya medarbetare inom Svenska Handelsbanken ses som nagot betydelsefullt och langvarigt.
Enligt banken, for att behalla medarbetare, krivs rétt forutsattningar for dem att utvecklas i
sitt arbete och att medarbetaren blir bemétt utifran vilken fas i livet hen &r i. Istdllet for att
anvinda sig av kortsiktiga bonussystem vill de skapa langsiktiga incitament for alla

medarbetare (Svenska Handelsbanken AB, 2016). Det dr detta tankesétt, deras aktiva val att
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fokusera och styra med hjilp av de mjuka faktorerna, som gér Svenska Handelsbanken till ett
relevant och intressant studieomride i denna studie.
Viktiga begrepp inom Svenska Handelsbanken som kan behdva en forklaring for

utomstaende ar Pilen och Hjulet, vilka presenteras nedan.

1.4.1 Pilen

Svenska Handelsbankens arbetssitt beskrivs med en pil (presenteras nedan 1 figur 1) dér all
typ av verksamhet dr inriktad mot kunden. Kontoret dr nidrmast kunden och varje kontor
ansvarar for kunderna pd den lokala marknaden. Efter kontoret, bakat i pilen, kommer
hemmamarknadens landsorganisation och regionala huvudkontor som har ett
lonsamhetsansvar for kontorsrorelsen i det landet. Sedan dr det de koncerngemensamma
affairsomrddena som finns for att bankens kunderbjudanden ska halla en hog kvalitet dér
produktigare utvecklar och skapar 16sningar och produkter. Slutligen, langst bak 1 pilen, &r de
koncerngemensamma enheterna och staberna som finns pa det centrala huvudkontoret. De
har ett overgripande ansvar for olika funktioner inom Svenska Handelsbanken (Svenska

Handelsbanken AB, 2016).

‘>:

—L/ L/ L/ L/ \w

Figur 1. Pilen (Svenska Handelsbanken AB, 2016)

1.4.2 Hjulet

Hjulet (presenteras i figur 2 nedan) beskriver det samspel som finns mellan Svenska
Handelsbankens verksamhet och medarbetarens egna utveckling. Aven hir 4r utgdngspunkten
kunden. Arligen arbetar kontoret, dir alla medarbetare #r delaktiga, fram en verksamhetsplan
som utgar fran kunden och den lokala marknaden. Efter att verksamhetsplanen ar satt foljer
individuella planerings- och utvecklingssamtal, dven kallade PLUS-samtal. Dessa samtal dr
en lank mellan verksamhetens mél och medarbetarnas personliga mal och resulterar i en

individuell handlingsplan. Handlingsplanen beskriver hur mélen ska nés pd kort och lang sikt,
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samt innehéller dven det stdd och den kompetensutveckling som behovs for att nd maélen.
Efter detta gors 16pande individuella uppfdljningar av handlingsplanen mellan chef och
medarbetare. Handlingsplanen kan exempelvis innehdlla verksamhetsspecifika mél som att
halla i X antal kundaktiviteter under aret, till personliga mal som att bli kontorschef inom en
specificerad tid. Tillsammans ligger de sedan till grund for det individuella 16nesamtalet

(Svenska Handelsbanken AB, 2002).

Figur 2. Hjulet (Svenska Handelsbanken AB, 2016)

1.5 Avgrinsningar

I denna studien har det valts att utfora en studie pa en av storbankerna som dr verksam inom
bankbranschen, Svenska Handelsbanken. Detta for att banken anses vara unik ndr det
kommer till deras arbete med mjuka styrningsverktyg da det &r ett foretag som uttalat har ett
stort fokus pa de anstillda och ddrmed kan ge viktiga insikter till &mnet. I och med de
formulerade fragestdllningarna, har det valts att helt bortse frdn hdrda styrningsverktyg,
exempelvis Oktogonen, som inom Svenska Handelsbanken ses som viktiga och centrala.
Detta dd det inte har ansetts kunna tillféra ndgot for att besvara de stdllda fragestéllningarna
och syftet, 1 och med att fokus ligger pd mjuka styrningsverktyg gillande motivation.
Ytterligare en avgriansning ar val av informanter dar fokus har varit pd medarbetare och
chefer pa kontorsniva, detta for att na ett empiriskt resultat som ar jimforbart och

sammanhéingande. Det innebér att andra avdelningar sdsom exempelvis supportavdelningar

11
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och centrala avdelningar, inte kommer att inkluderas i studien. I intervjuguiden har teman
valts utifrdin vad som motiverar medarbetare, hur detta uppfattas av chefer, hur Svenska
Handelsbanken upplevs jobba med motivation, och hur externa faktorer som digitalisering
och reglering paverkar de anstdllda i sin arbetsroll samt deras motivation. Det har aktivt
bortsetts fran empiriskt material som pé ndgot sdtt behandlar en enda arbetsplats, sdsom
specifik arbetsmiljo eller andra unika faktorer som endast berdr anstillda pd Svenska
Handelsbanken och dirmed inte ansetts ge ndgot mervirde till denna studie. For att hélla
analysen koncis och snév, har det valts att framforallt fokusera pa Job Characteristics Theory
med stod av Herzbergs tvédfaktorteori och Maslows behovsteori. Vi har har valt att inte utfora
en undersOkning dér forslag pa en losning presenteras, utan istéllet har stravan legat pa att
skapa medvetenhet kring vilka motivationsfaktorer som upplevs ha storst paverkan pé flest

anstéllda.

12
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2. Teori

Detta kapitel presenterar ldsaren for den litteratur och tidigare forskning som utgér
litteraturgenomgangen, och som har legat till grund for analysen, samt de teorier som
analysen bygger pd. Tidigare forskning har tematiserats utefter relevanta omraden sasom
motivationens komplexitet, mojligheten att styra, utveckling av individen och ledarens roll.
Efter detta presenteras den teoretiska referensramen ddr de tre valda teorierna forklaras,
Job Characteristics Theory, Herzbergs tvdfaktorteori och Maslows behovsteori. Kapitlet

avslutas med ett avsnitt ddr kritik gdllande varje teori lyfts och diskuteras.

2.1 Tidigare forskning

2.1.1 Motivationens komplexitet

Anstéllda som ar motiverade kommer att jobba hardare, producera bade en hogre kvalitet och
kvantitet i jobbet, vara mer troliga till att engagera sig i organisationen, samt mindre troliga
att lamna organisationen i jakt efter béttre, mer uppfyllande jobbmojligheter (Sadri & Bowen,
2011). For att motivera de anstédllda racker det inte att fokusera pa en enda motivationsfaktor,
utan det krévs flera faktorer som far verka tillsammans for att motivera de anstillda pa bista
satt (Taylor, 2002). Arbetsgivare bemdter detta genom att jobba for att tillfredsstélla deras
medarbetare pd bade finansiella nivder och pd psykologiska nivder. Méinga studier &r
tamligen val Overens om att motivationen i1 grunden handlar om att uppméirksamma
medarbetaren om motivation. Dock skiljer det sig i hur denna uppmérksamhet tar form inom
olika organisationer. Organisationer som tror pd en mjuk styrning anser att aterkoppling och
berdm ar viktiga verktyg nir det kommer till att uppmérksamma medarbetaren. I denna studie
definieras mjuk styrning som en kombination av vanlig maktutdovning och mjuka vérden.
Bartholdsson (2007) beskriver vianlig maktutdovning som en teknik for att styra utan att det
uppfattas som styrning. En organisations mjuka virden ingar i dess informella struktur. Den
bestar av sociala aspekter, inte utformade fran ett centralt hall, utan som &r ett resultat av
minskliga interaktioner (Carnall, 2007). Arbetsmoral, kultur, varderingar, attityder och
normer inom organisationen vilka paverkar arbetets utforande, samt det som driver beslut
ingér 1 den informella strukturen (Senior & Swailes, 2010) och dr exempel pa mjuka vérden
(Carnall, 2007). De informella strukturerna i en organisation &r ofta repetitiva och stabila

over tid. De samexisterar med den formella organisationen (Carnall, 2007) och tillsammans
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forstas de som en helhet (Eriksson-Zetterquist et. al, 2012). I och med detta blir mjuk styrning
vésentlig for organisationer som pa ett diskret och inkluderande sétt Onskar styra sina
anstéllda. Organisationer som istillet fokuserar pa en hard styrning anvédnder sig gidrna av
beldningssystem och erséttningar i sitt arbete med att uppmérksamma de anstéllda. I motsats
till en hard styrning, menar Sadri & Bowen (2011) att motivation av anstéllda krdver mer dn
en bra 16n. Grey (2009) fortsitter att hdvda att om en anstilld enbart erbjuds finansiell
kompensation som motivation av sin arbetsgivare kommer detta ocksd att bli deras enda
drivkraft. Engagemang och fokus pa kvalitet kommer begrinsas eller utebli helt likasa
engagemanget for foretaget (Grey, 2009).

Ramlall (2004) kommer fram till att medarbetare har flera olika behov som utgar fran
deras individuella, familjdra och kulturella virderingar. Behoven beror dven pa nuvarande
och efterstrivad ekonomisk, politisk och social status; karridrmél; behov av att balansera
karridr, familj, utbildning och andra faktorer, samt en generell kinsla av tillfredsstillelse av
nuvarande och efterstrdvat levnadssitt. Vidare anser Ramlall (2004) att ndr det géller
motivation, har medarbetarna en vilja av att arbeta i en en milj6 som &r produktiv, respektfull,
inkluderande och vénlig. Han fortsétter med att om medarbetaren kédnner sig kompetent i sin
arbetsroll, kommer hen att att ta ansvar for nya uppgifter som ses som mer utmanande och
dérigenom hittar medarbetaren sin egen motivation (Ramlall, 2004).

Mikael Céker (2013) tar upp vikten av att ta hédnsyn till medarbetarens hela
livssituation nir det kommer till att forsoka oka motivation, vilket tar grund i Maslows
behovsteori. Vissa medarbetare har ett storre socialt nét utanfor arbetsplatsen dn andra. Detta
kan innebdra att aktiviteter som uppskattas av vissa, mer kan upplevas som en bestraffning

for andra da de hellre hade velat spendera sin tid med familj och vanner (Céker, 2013).

2.1.2 Mojligheten att styra

Enligt Taylor (2002), gir det inte att sétta fingret pd en specifik faktor som motiverar alla
manniskor. Istéllet dr det ledaren som har ansvaret likvdl mojligheten att skapa en kultur pa
arbetsplatsen som motiverar medarbetarna till att vara kvar. Bergstrom (2006) menar att
motivationen maste komma fran den enskilde individen, da en ledare endast kan influera och
forsoka styra en motivation som redan finns. Saknas viljan att vara motiverad, kommer ingen
ledare kunna trolla fram motivationen oavsett vilken styrning de anvinder sig av. Motivation

som kommer fran den enskilde individen dr vad som hiddanefter kommer att definieras som
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inre motivation. Céker (2013) &r enig med Bergstrom géllande vikten av inre motivation och
utvecklar det genom att séga att den inre motivationen dr en stor tillgdng for organisationen.
Samtidigt fortsdtter han dock med att en allt for hog inre motivation kan bli besvérligt for
organisationen i fradga, i och med att det dad blir svarare att styra medarbetaren efter

verksamhetens strategiska intressen (Cidker, 2013).

2.1.3 Utveckling av individen

Hedberg & Helenius (2007) menar att om man frén start lyckas skapa en utvecklingsplan for
de anstéllda, kommer det att motivera dem till att utvecklas internt genom karridiren. Att
implementera detta hos de nyanstéllda skapar konkreta mél som de kan jobba mot och pa
detta vis hittar de en motivation inom sig sjilva att utvecklas och ta sig vidare inom foretaget
(Hedberg & Helenius, 2007). Ramlall (2004) menar att medarbetare féredrar nya utmaningar
och utvecklingsmojligheter, dédr de de bidrar till foretagets framgang, samt mojligheten till att
kldttra inom organisationen och didrigenom bidra till sin personliga utveckling. Boéthius &
Ehdin (1993) menar att en person som ér engagerad 1 sin egen utveckling och lyckas prestera
bra resultat, behdver inte ndgon annan som motiverar dem. De hédvdar att ledaren é&r till {or att
skapa mojligheter for att prestera pa en hog niva, di detta dr vad som ger en mening till
arbetet. Céaker (2013), som tar stod i Maslows behovsteori, menar att individen behover ett
stod frdn organisationen for att kunna né en hog utveckling och fé bidrag till motivation for
sitt egna sjalvforverkligande. I och med organisationens roll gillande stdd i1 utvecklingen, har
de mojligheten att styra medarbetarna i den riktning som organisationen ar pa vig mot, och
ddrmed utnyttja den tillgding som medarbetaren faktiskt dr. Individer foredrar kontinuerlig
och Oppen éterkoppling fran sina nidrmaste chefer, men dven att sjdlv ha mojligheten att

kunna ge dterkoppling till chefen i fraga (Ramlall, 2004).

2.1.4 Ledarens roll

Vikten av att ledaren verkligen kénner sina medarbetare underldttar valet av
motivationsverktyg for den enskilde medarbetaren (Boyens, 2007). Om man som ledare inte
kdnner sina medarbetare, kommer man inte heller veta hur man varken ska motivera eller
belona dem. Kénner man som ledare att man inte vet tillrdckligt om sina medarbetare, bor
energin ldggas pa att lira kdnna dem dven pa ett nadgot mer personligt plan for att kunna

effektivisera sitt motivationsarbete (Boyens, 2007). Detta dr ndgot som dven Forsyth (2010)
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skriver om, ndmligen att motivationsarbete krdver drlighet och uppriktighet. Utan dessa
kommer du som ledare fa svara hinder att nd fram till dina medarbetare. Det dr dven viktigt
att du sjilv tror pa det du vill pavisa, om det lyser igenom en osdkerhet kommer detta
underminera det tinkta motivationsarbetet (Forsyth, 2010). Kort och koncist sammanfattar
Forsyth (2010) det som att motivationsarbete dr relativt enkelt, s& lange som du uppriktigt
bryr dig om dina medarbetare. Det kridvs dd endast att du foljer dina egna instinkter nér det
kommer till att sitta upp tydliga mal for organisationen och individen (Forsyth, 2010).
Samtidigt belyser Taylor (2002) komplexiteten av en nira relation mellan
medarbetare och dess chefer. Det klassiska ordspréket lyder “don’t get too close to your
employees” vilket dr 1 enlighet med en réddsla for risken av upplevda trakasserier och ett
eventuellt stridslystet arbetsklimat. Dock menar han att alla bevis pekar i den motsatta
riktningen, ndmligen att medarbetare vill ha en ledare som kdnner dem val, forstér vad de vill
och menar, som de kan lita pa fullt ut och som de vet kommer att behandla dem réttvist i
forhallande med de ovriga kollegorna (Taylor, 2002). Enligt Sadri & Bowen (2011), ar tillit
en nyckel for att organisationer ska kunna behélla sin mest talangfulla personal nir ekonomin
sviktar. Med en hidnvisning till Ray Williams pd Financial Post, hivdar Sadri & Bowen
(2011) fortsatt att utvecklingen och bevarandet av tillit dr ett av de mest kraftfulla verktygen
for ledare, vilket bor fokuseras pA om man inom en organisation vill nd en langvarig relation

med sina medarbetare.

2.2 Teoretisk referensram

For att kunna dra slutsatser om motivation och styrning som studien beror har det setts till
tidigare forskning och teorier som behandlar detta omrade. Dirigenom preciseras syftet och
forskningsproblemet for studien vilket ger den relevans (Lind, 2014) och underléttar for att
dra slutsatser kring hur Svenska Handelsbanken har valt att styra genom mjuk styrning, samt
dven hur de forhéller sig till Job Characteristics Theory, tvifaktorsteorin och behovsteorin.
Alderfer (1972) har delat in motivationsteorierna i tva olika kategorier; innehdllsterorier och
processteorier. Det som skiljer dessa tva kategorier at dr det sétt som teorierna véljer att se pa
motivation. En innehdllsteori fokuserar pa vad det dr som motiverar minniskan, medan en
processteori ser till Aur manniskan motiveras (Hedegaard Hein, 2012). De teorier som lyfts 1
denna uppsats, Job Characteristics Theory, Herzbergs tvéfaktorteori och Maslows

behovsteori klassas alla in under kategorien innehallsteori. Detta val har gjorts da syftet med
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uppsatsen ligger i att undersoka vilka faktorer som har storst paverkan pad motivationen hos
bankanstillda, och darmed tolkas detta in att framforallt beskrivas i och med innehallsteorier.
Trots detta berdor empirin inslag ur processteorierna men det anses att innehéllsteorier dnda
tillfor mest till studien.

Vidare kan Herzbergs tvafaktorteori (1966) och Job Characteristics Theory (Hackman
& Oldham, 1976) kopplas till varandra da de bada lyfter vikten av arbetets och
arbetsuppgifternas innehéll niar det kommer till anstélldas motivation. Samtidigt har Herzberg
(1966) och Maslow (1954) liknande tankar kring basbehov; hygienfaktorerna hos Herzberg
(1966) ar de tva lagsta behoven for Maslow (1954), medan de hogre dr motivationsfaktorer,
vilket dr nagot som Herzbergs teori (1966) ocksa innehaller. Job Characteristics Theory
(Hackman & Oldham, 1976) och Maslow (1954) har bada ett fokus pé psykologiska tillstdnd,
vilket Herzbergs tvafaktorteori (1966) inte har. Darigenom kompletterar dessa tre teorier

varandra och har diarmed valts till denna studie.

2.2.1 Job Characteristics Theory

Richard Hackman och Greg Oldham utvecklade under 70-talet teorin Job Characteristic
Theory som har blivit en av de mest inflytelserika ndr det kommer till hur arbeten bor
utformas (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Den handlar om hur arbetsuppgifter ar utformade och
mojligheten medarbetarna har att utvirdera resultatet av sitt arbete (Hackman & Oldham,
1976). Teorin for en tankeging kring att prestation och tillfredsstéllelse &r beroende av att
man uppnar nagra kritiska psykologiska tillstand, att dessa kritiska psykologiska tillstind &r
beroende av arbetsuppgifternas egenskaper och att arbetsuppgifter kan organiseras pa flera
olika sitt, (Hackman & Oldham, 1976).

Déa Jacobsen & Thorsvik (2014) anvédnder en sig av en uppdaterad version av Job
Characteristic Theory’s motivationsmodell, anses denna version mer applicerbar till dagens
samhdlle. I de fall dér de skillnader som finns blir av betydelse, har det valts att referera till
Jacobsen & Thorsviks verk (2014). Utover detta kommer Hackman & Oldham (1976) utgora
den viktigaste referenspunkten. De delar som skiljer Jacobsens & Thorsviks (2014) version
frén originalmodellen (Hackman & Oldham, 1976), dr faktorerna i ‘Organisationsstrukturen’
som leder till ‘Kénnetecken hos uppgiften’, och de ‘Moderatorer’ som paverkar de ‘Kritiska

psykologiska tillstinden’ samt ‘Resultatet’.
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Figur 3. Hackman & Oldhams utvecklade motivationsmodell (Jacobsen & Thorsvik, 2014)

Enligt teorin finns det tre psykologiska tillstind som ar kritiska for att frimja motivation i
arbetet; att arbetet upplevs som meningsfullt 1 den bemairkelsen att arbetsuppgifterna ar
meningsfulla, att medarbetaren upplever personligt ansvar for resultaten av sitt arbete och att
medarbetaren har kunskap om resultat som gor det mojligt att avgdéra om ett resultat dr bra
eller daligt (Hackman & Oldham, 1976). Ifall medarbetarna befinner sig i dessa psykologiska
tillstind kommer de resultat, som anges i modellen ovan, leda till hog motivation, kvalitativt
bra arbete och hog trivsel (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Nér det kommer till arbetsuppgifter presenterar teorin fem grundliggande egenskaper
som verkar frimja ett gynnsamt psykologiskt tillstdnd; variation i arbetsuppgifternas krav pa
formaga och fardigheter, uppgiftens identitet, alltsi om den utgdr en meningsfull helhet och
att medarbetaren kan genomfora uppgiften fran borjan till slut med ett mirkbart resultat,
uppgiftens betydelse for organisationen och andra ménniskor i och utanfér den. Den fjarde

egenskapen ér en hog grad autonomi nir det kommer till arbetets utformning som &r centralt
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nir det kommer till att kéinna personligt ansvar for resultatet. Den femte egenskapen handlar
om kunskap om resultatet och i vilken grad en medarbetare direkt kan fd &terkoppling pa
arbetet. (Hackman & Oldham, 1976)

Modellen tar hinsyn till att individuella psykologiska behov, kunskaper och
fardigheter leder till att individer reagerar olika pa utmaningar (Jacobsen & Thorsvik, 2014).
Detta visas 1 modellen genom faktorn ‘moderatorer’. Med detta menas att det finns tre
egenskaper hos medarbetaren 1 organisationen som kan fordndra sambandet mellan arbetets
egenskaper och resultatet; i vilken man medarbetarnas kunskaper och fardigheter dr relevanta
for arbetsuppgifterna, individens behov av utveckling och personligt vixande och hur ndjd
individen 4r med  arbetsforhallandena, mer specifikt anstillningstryggheten,
beloningssystemet, kollegor och chefer (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Bade tillsammans och
var for sig kan dessa tre forhallanden forsvaga effekten som arbetsuppgifterna antas ha pa
motivation, prestation och resultat (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Teorin presenterar dven riktlinjer for implementering av atgirder vars syfte ar att
forstirka motivationspotential 1 arbetsuppgifter (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Dessa
klassificeras som ‘organisationsstruktur’ i modellen. Totalt dr det fem olika &tgirder
(Jacobsen & Thorsvik, 2014):

1. Att kombinera arbetsuppgifter pa ett sétt sa att de tillsammans ger en variation i
arbetet och utgor en meningsfull helhet.

2. Skapa naturliga arbetsgrupper for att stimulera en dgarrelation till arbetsuppgifterna.

3. Etablera kundrelationer sa att medarbetaren kommer i kontakt med de personer som
ska ha den primdra nyttan av arbetet. Detta dr viktigt for, bland annat, bra
aterkoppling.

4. Framja autonomi genom att delegera ansvar och uppgifter

5. Skapa system med bra aterkoppling for att medarbetaren ska veta om hen gor ett
bittre arbete, stagnerar eller gor sdmre ifrin sig.

Enligt en studie som Gerald R. Ferris och Yitzhak Fried (1987) utfort dér de testar validiteten
av Job Characteristics Theory, verkar feedback och aterkoppling ha den starkaste relationen
till jobbtillfredsstéllelse; autonomitet den starkaste relationen till utvecklingstillfredsstéllelse;
och variation 1 arbetsuppgifter har den starkaste relationen till inre arbetsmotivation.
Arbetsuppgifternas identitet har den starkaste relationen till arbetsprestation. Dock kommer

de dven fram till att effekterna av arbetets karaktir pa arbetsprestation varierar beroende pa
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individuella eller situationsanpassade skiljaktigheter (Ferris & Fried, 1987). De kommer dven
fram till att relationen mellan arbetets karaktdrsdrag och psykologiska utfall generellt sett &r

starkare och mer konsekvent én karaktdrsdragens relation till beteende (Ferris & Fried, 1987).

2.2.2 Kritik mot Job Characteristics Theory
I studien av Ferris & Fried (1987) lyfts ett problemomrade i Hackman & Oldhams
motivationsteori som har varit kontroversiellt och kritiserat, ndmligen relationen mellan
objektivt och subjektivt uppfattat arbetsinnehill; arbetets karaktirsdrag. De sidger dock emot
de kritiker som varit bekymrade over detta genom att hidvda att den kritiken ar ogrundad
(Ferris & Fried, 1987). Utover detta omrade lyfter de problematiska faktorer som péaverkar
hur medverkande medarbetare i studien uppfattar arbetets innehdll, exempelvis sociala
signaler eller personliga faktorer (Ferris & Fried, 1987). Ytterligare ett omrade som Ferris &
Fried (1987) lyfter &r att forskare har argumenterat att arbetsinnehall har en starkare relation
till personliga faktorer &n vad de har till arbetsutfall. Enligt Jacobsen & Thorsvik (2014) har
teorin provats empiriskt av ett antal organisationer och ldnder. De menar pd att alla
forhdllanden 1 teorin inte far lika starkt stod, men trots detta ger majoriteten av empiriska
studier ett starkt stod &t grundtanken att egenskaper i1 arbetsutformning medfér en hog
motivation hos medarbetare. Ddrmed anses teorin fortfarande vara anvindbar och relevant for
denna studie.

Teorin &r passande nir det kommer till dess innehdll da vi anser att arbetsinnehall &r
ett mjukt omréde, vilket dr det som studeras. Aven valet av studieomrade passar valet av teori
dd mycket av det unika med foretaget innefattar de bankanstélldas arbetssitt, alltsd

arbetsinnehallet.

2.2.3 Herzbergs tvifaktorsteori

Tvéfaktorsteorin utvecklades under 50-talet av Frederick Herzberg (Miner, 2005). Denna
teori har lagt grunden for det moderna ténket kring motivation (Jacobsen & Thorsvik, 2014).
Enligt teorin finns det en betydande skillnad mellan arbetsinnehall och arbetssituation nér det
kommer till arbetstillfredsstillelse i1 arbetslivet (Miner, 2005). Teorin delar upp olika faktorer
1 arbetslivet som antingen verkar motiverande, motivationsfaktorer, eller for att undvika
missndje gillande arbetet, hygieniska faktorer (Miner, 2005). Motivationsfaktorerna, enligt

Herzberg (1966), ar kopplade till medarbetarens relation till sitt arbete, alltsd vad
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medarbetaren gor. De hygieniska faktorerna &r istéllet kopplade till medarbetarens relation
till den milj6 diar medarbetaren arbetar, alltsd omstindigheterna kring arbetet (Miner, 2005).
I teorin specificerar Herzberg (1966) olika faktorer som péverkar motivation och

arbetstillfredsstéllelse:
Motivationsfaktorer:

e Prestationer och tillfredsstéllelse dver att gora ett bra jobb

e Erkinnande for prestationerna

e Arbetsuppgifternas karaktér, att de d4r utmanande, intressanta och varierande

e Ansvar f0r sitt eget arbete och kontroll Gver egen arbetssituation

e Befordran eller utokade arbetsuppgifter

e Utveckling
Hygienfaktorer:

e Foretagets policys och administrativa system

e [edarens kompetenser och sitt att leda underordnade

e Mellanmaénskliga relationer mellan 6verordnade och underordnade

e Arbetsvillkor

e LoOn & formaner

e Status

e Forhéllanden 1 arbetet som pdverkar fritiden och privatlivet

e Anstillningstrygghet
De hygieniska faktorerna bor vara uppfyllda hos varje arbetsgivare, anser Herzberg (1966).
Deras priméra uppgift dr att forhindra missndje pa jobbet, men de kan dven 0ka individens
prestation upp till en viss niva. Dock kan man inte forlita sig pd dem for att skapa positiva
attityder och kdnslor hos medarbetare eller att de leder till hogsta mojliga prestation hos
medarbetarna. For att uppna det maéste chefer arbeta med motivationsfaktorerna (Miner,
2005). De verkliga aspekterna av sjdlva arbetet och arbetsuppgifterna ar att medarbetaren ska
ha kontroll dver sitt eget arbete och hur det utfors (Miner, 2005). Kédnslan av utveckling beror
pa hur de anstéllda presterar i sina arbetsuppgifter, arbetsuppgifter som betyder nagot for
medarbetaren.

I bankbranschen idag rader det en snabb utveckling nér det kommer till digitalisering

och dven reglering (Finansforbundet, 2016). D& Herzbergs teori (1966) menar att motivation

kommer fran arbetets innehdll och medarbetarens relation till vad hen gor, blir teorin
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intressant da bankanstélldas arbetsvardag och innehdll kan komma att fordndras av denna

utveckling.

2.2.4 Kritik mot Herzbergs tviafaktorteori
Kritik har riktats mot studiens metod, didr Herzberg (1966) bett intervjupersonerna att
rapportera de situationer dir de ként sig mycket ndjda alternativt missnojda i arbetet. Kritiken
menar att studien speglar den tendens som ménniskan beskrivs ha gillande att skuldbeldgga
andra eller omgivningen vid misslyckande och omvént ta at sig dran vid framgéng (Jacobsen
& Thorsvik, 2014). Senare forskning visar att det dr arbetsutformningen som &r den storsta
motivationsfaktorn, alltsa bekréftas Herzbergs teori (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Hedegaard
Hein (2012) belyser att ménga kritiker stéller sig fradgande till att Herzberg (1966) skiljer s&
pass mycket pa hygienfaktorer och motivationsfaktorer d& de anser att det inte verkar logiskt
att motivationsfaktorer inte skulle kunna ha en demotiverande effekt. De lyfter exemplet med
“Att exempelvis hogpresterande medarbetare, som dr starkt motiverade av ett kreativt och
utmanande arbete, inte skulle bli demotiverade om motivationsfaktorerna i sjilva arbetet inte
dr uppfyllda.” (Hedegaard Hein, 2012, pp. 145). Ett annat omradde som Herzberg (1966) har
blivit kritiserad for, &r generaliserbarheten med hans teori och han har ifrigasatts gidllande om
de faktorer teorin behandlar verkligen kan ses som individuella? I och med att motivation
anses skilja sig mellan olika individer, menar Hedegaard Hein (2012) att denna kritik ddrmed
kan var berittigad. Samtidigt visar de pa att Herzberg har forsvarat sig mot detta genom att
konstatera att ett kvalificerat svar géllande motivation inte skulle kunna vara ‘Det beror pa...’
(Hedegaard Hein, 2012).

Trots den framforda kritiken anses teorin vara applicerbar for denna studie da fokus
ligger pd mjuk styrning som motiverar bankanstéllda, vilket dr vad Herzberg (1966)
diskuterar i och med motivationsfaktorer och arbetsinnehdll di detta tolkas som mjuka
viarden. Teorin dr dven passande ndr det kommer till valet av studiecomrade av samma
anledning som ndmns under kritiken mot Job Characteristics Theory. Genom att dven ta fasta
pa vad Hedegaard Hein (2012) uttrycker, nimligen att skilja pad Herzbergs teori och det som
ar hans analysresultat, sikerstiller man till en hogre grad att inte forlita sig blint pa vilka
faktorer som dr motiverande eller inte. Istillet utgdr teorin en plattform och utgdngspunkt f6r
att kunna jamfora hur faktorerna ter sig i forhéllande till varandra samt arbetssituationen for

att verka motiverande (Hedegaard Hein, 2012). Herzbergs tvafaktorteori bekréftas i nutida

22



Friheten av att ingen tittar mig dver axeln VT 2017
Alina Erlandsson & Julia Green Kandidatuppsats

forskning av bland andra Sanjeev & Surya (2016) i artikeln Two Factor Theory of Motivation
and Satisfaction: An Empirical Verification. Det konstateras att det existerar en
tvafaktorssturktur for motivation och tillfredsstéllelse. Dock menar de pa att hygienfaktorer
inte har nagon paverkan pa de anstilldas jobbtillfredsstillelse, vilket &r avvikande fran
Herzbergs tvéfaktorteori (1966). De anser att det enbart dr motivationsfaktorerna som kan
paverka tillfredsstéllelsen pa en arbetsplats (Sanjeev & Surya, 2016). I och med att denna
studie endast fokuserar pd motivationsfaktorerna gillande Herzberg (1966), ses detta som en

bekriftelse pd att teorin, trots sin alder, utgdr en relevant referenspunkt for studien.

2.2.5 Maslows behovsteori
En av de mest citerade motivationsteoretikerna dr Abraham Maslow med hans
behovshierarkimodell. Maslow (1954) har formulerat sin teori kring hur minniskan motiveras
och hur detta fordandras stdndigt i och med att gamla behov uppfylls. Denna aspekt ar viktig
att ta in nar det kommer till mjuka styrningsverktyg gillande motivation, just for att foretag
miste vara medvetna om att verktygen kan behdva dndras och justeras Over tiden, da
minniskans behov &r stindigt fordnderliga. Grunden till hela behovshierarkin dr att det
manskliga beteendet baseras pa otillfredsstillda behov. Maslow (1954) har utifrdn detta
formulerat tva grundliggande pastdenden. Det fOrsta &r att nir ett behov blivit tillfredsstallt,
kan det inte lingre ses som ett behov. Ménniskan drivs endast av otillfredsstidllda behov. Det
andra pastdendet foljer dirmed att ett behov som blivit tillfredsstillt inte ldngre kan vara
motiverande. Maslow (1954) har fokuserat pd att dela upp méanniskans behov i fem olika
kategorier:
e Fysiologiska behov, exempelvis hunger, somn, sexualitet och tak éver huvudet
o Trygghetsbehovet, exempelvis stabilitet, frihet fran &ngest och kaos samt grénser och
struktur
e Socialt behov, strivan efter gemenskap och kérlek, dnskan om att tillhéra en grupp
eller en familj
® Behovet av uppskattning, tar grund i badde onskan om kompetens, frihet och
sjdlvsdkerhet, men dven 6nskan om status, berdm, uppskattning och bekriftelse
e Sjdlvforverkligande, behovet om att vara trogen sin natur och veta sina styrkor for att

fokusera pa det man &r bést pa
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I och med sin behovsteori nddde Maslow (1954) ett antal slutsatser géllande
ménniskans behov och beteende. Maslow (1954) menar att ett behov aldrig kan forsvinna,
utan att det istédllet blir mindre synligt. Nar ett behov ar tillrackligt uppfyllt tar nésta behov
over och far istillet allt fokus. Det tidigare behovet ligger dock kvar som ett potentiellt behov
och kan mycket vél bli synligt om det inte ldngre skulle uppfattas som uppfyllt. I och med sin
behovsteori menar Maslow (1954) att behovstillfredsstéllelse endast leder till en kortvarig
tillfredsstillelse. Detta d& nidsta behovsniva snabbt blir tydlig nédr det tidigare behovet ar
tillfredsstallt, och ddrmed tar 6ver all fokus.

Sett till perspektivet av en arbetsplats, insdg Maslow (1954) att den allménna
uppfattning som rddde under mitten av 1900-talet, var felaktig. Det ansdgs finnas ett
motsatsforhallande mellan personlig utveckling och effektivitet dir det ena var tvunget att
utesluta det andra. Maslow (1954) fann istéllet att processen av ett sjélvforverkligande, och
dirmed den personliga utvecklingen, ledde till en mycket hogre effektivitet dn tidigare
(Maslow, 1954). Att chefer inom arbetslivet tar grund i de behov medarbetaren har gillande
att prestera och forverkliga sig sjdlva, dr nyckeln till att medarbetarna kénner sig
betydelsefulla, framgangsrika och respekterade, och dédrmed alltsd presterar béttre och mer

effektivt 1 sina arbetsuppgifter (Hedegaard Hein, 2012).

2.2.6 Kritik mot Maslows behovsteori

Nagot som Hedegaard Hein (2012) lyfter 1 sin bok, dr faktumet av att Abraham Maslow var
en pionjdr inom sitt omrade vilket medfor problematiken av att hans teorier kan ses som mer
abstrakta dn konkreta. Maslows verk (1954), likt ménga andra pionjdrers, star mer for en
konstant tankeprocess som aldrig riktigt néar sin slutsats. Det dr samtidigt denna tankeprocess
utan svar, som far ldsaren att borja tdnka sjdlv och utveckla egna idéer och slutsatser kring
dmnet. Detta sker bland annat genom att Maslow (1954) stiller manga fragor som han sjilv
inte riktigt har nagot svar pa, vilket 6ppnar upp for fortsatt framtida forskning pa omrédet.
Heylighen (1992) har framfort kritik mot framstillningen av teorin och att den skulle sakna
en tydlig struktur d& det mest citerade verket fran 1970 bestir av sammansatta artiklar vilka
ar utgivna under 1940- och 1950-talet. Samtidigt upplevs de kommentarer som kompletterar
dessa artiklar, i de flesta fall vara ostrukturerade och inte sammanhidngande (Heylighen,
1992). Detta verk ar dock inte det som anvints i denna studie, utan det har istéllet valts att

referera till ett originalverk fran 1954. Sjdlva sjdlvforverkligandet har samtidigt blivit
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kritiserad for att vara extremt vagt och omojligt att faktiskt testa, vilket har ifragasatt dess
metodologiska grunder (Heylighen, 1992). Att Maslow (1954) dessutom har uttryckt att den
sjalvforverkligande ménniskan skulle sittas hogre dn alla andra méanniskor, dr nagot som han
har fatt utstd mycket kritik kring. Att Maslow (1954) i sina tankar om sjélvforverkligande ar
vinklad och bias &r inte ndgot som han forsoker dolja i sin framtoning, men samtidigt ar det
inte heller nagot som han upplevs valt att géra ndgonting 4t.

Maslows behovsteori (1954) har genom &ren blivit vél kritiserad, dir kritiken kan
anses vara bade berittigad likvdl som oberittigad. En av anledningarna till en stor del av
kritiken, dr att mycket fokus har legat pd sjdlva behovspyramiden, och att man pd detta sitt
har tappat mycket av de visentliga tankar som aterges géllande bristbehov och existentiella
behov samt att man missar att ta hansyn till den humanistiska psykologin (Hedegaard Hein,
2012). En annan anledning till den kritik som varit, dr att Maslow (1954) framstéller en
normativ teori uttryckt i hur han anser att den optimala méanniskan bor vara vilket ofta kan
leda till irritation.

Trots all kritik som framforts gentemot behovsteorin, har denna valts for att ge en
forstdelse om hur méinniskor fungerar ur det psykologiska perspektivet och for att bygga en
forstaelse kring hur de motiveras. Enligt Jerome (2013) dr Maslows behovsteori fortfarande
viktig och relevant for dagens organisationer. Han menar att foretag som bortser fran
behovsteorin kommer att pdverkas negativt nér det giller foretagskulturen, personalarbetet
och de anstilldas prestationer. Vidare pastar Jerome (2013) att anvdndandet av teorin ar
vésentligt for att uppna en lyckad organisation, skapa en bittre atmosfar och arbetsmiljé samt
uppnd uppsatta mal inom tidsramen. Maslow (1954) sjdlv pdpekar att det kunde vara
nodvindigt att formulera en teori dér fokus ligger pa den sjadlvforverkligande manniskan for
att fOrstd motivation ur ett stdrre perspektiv (Maslow, 1954). Utifran det syfte och
fragestillningar som denna studien har formulerat, har behovsteorin ansetts tillfora viktiga
aspekter till analysen av det empiriska materialet gédllande sévil behovet av uppskattning som
det sociala behovet, men dven genom att koppla detta till ett sjalvforverkligande som inom
arbetslivet tolkas syfta pa dnskan om att kldttra i organisationen och att utvecklas dérefter. Da
ingen tyngd i Ovrigt har lagts vid hur sjilvforverkligandet kommer att ske, antas den
presenterade kritiken gillande detta inte spela nagon direkt roll gidllande anvdndandet av

teorin i helhet for just denna studie.
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3. Metod

1 foljande kapitel presenteras den forskningsmetodik som lagt grunden till studiens utférande.
Forst presenteras det urval som har gjorts gdllande data samt fall och population, detta
efterfolis av avsnitt som innefattar datainsamling och tillvigagangssdtt. Sjdlva
tillvigagangssdttet har sedan delats upp i underrubrikerna intervjuer och analysmetod.
Metodkapitlet avslutas med ett avsnitt gdllande studiens kvalitet ddr metodkritik, etiska

problem och en problematisk anstdllning lyfts.

3.1 Urval

3.1.1 Data

Vi har valt att utfora en kvalitativ studie, dir primérdata i form av intervjuer har legat i fokus
da det ger tillgang till en annan typ av information &n vad ett urval av endast sekundérdata
och litteratur hade givit. En kvalitativ studie har valts da detta skapat fler dimensioner av
fenomenet som studeras, 1 detta fall mjuk styrnings effekter p4 motivation inom banksektorn,
medan en kvantitativ studie hade varit mer standardiserad och jimforande nér det kommer till
redan existerande data (Lind, 2014). Som ndmnts 1 inledningen valdes Svenska
Handelsbanken da de har unika karaktdrsdrag inom branschen vilket ansags bidra med viktiga
insikter till studien. For att ta reda pa hur motivationsarbetet inom Svenska Handelsbanken
fungerar 1 praktiken, har intervjuer utgjort den viktigaste delen av rapporten. Intervjuer har
valts framfor observationer och enkiter d& de forvdntades skapa givande diskussioner och ge
rum fOor egna tankar och asikter om organisationen hos informanterna i och med de
mangfacetterade beskrivningar och nyansrikedom som Lind (2014) beskriver.

For att stirka den primirdata som samlats in, har sekunddrdata i form av Svenska
Handelsbanken ABs arsrapport frdn 2016 tagits med for att ge en stadig grund till rapporten
och for att ge forklaringar kring studieomradet samt viktiga begrepp som talats om under
intervjuerna. Det har dven valts ut tre teorier som ror motivationsomradet, vilka har gett stod
till den empiri som insamlats och mojliggjort en analys i samband med den litteratur som

presenterats 1 litteraturgenomgéngen.
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3.1.2 Fall och population

I och med att denna studie foljer en kvalitativ karaktér, har ett begrdnsat antal personer
intervjuats. Fokus har legat pd att nd en en forstdelse snarare &n en generalisering (Lind,
2014). For att studien skulle bli sa verklighetsforankrad och bred som mdgjligt, valdes
informanter ut i mal av att na en variation av badde medarbetare och chefer for att pé detta sitt
dnda fa en dvergripande bild av hur den mjuka styrningen ser ut pd Svenska Handelsbanken.
Det arbetades dven utifran malet att nd en varierande population dir méangfald géllande &lder
och kon skulle finnas representerat for att pa detta sitt mojliggdra en djupare forstaelse kring
hur motivationsarbetet genomsyrar hela organisationen (Lind, 2014). Det gér dock inte att
utldsa nagra monster eller slutsatser utifrdn detta, da det har valts att anonymisera alla
informanter. Urvalet av informanter har varit tio personer; fyra chefer pd kontor, fem
medarbetare pa kontor och en hdgre personalchef. Detta for att sékerstélla en hog autenticitet
och paélitlighet géllande det empiriska material som insamlats av de anstdllda inom Svenska
Handelsbanken (Lind, 2014). I och med att Svenska Handelsbanken endast har anvénts som
studieomréde for ett fenomen som ror banksektorn, har frdgorna utformats med hénsyn till en
traffsdkerhet géllande motivation genom mjuk styrning inom banksektorn for att kunna
mojliggdra att slutsatser som dr applicerbara dven for de Ovriga branschaktorerna (Lind,
2014). Anledningen till att stoppa intervjuerna vid just det antal som gjordes, var att det under
intervjuprocessen iakttogs en méttnad av nytt empiriskt material och det ansdgs inte langre

finnas ett behov av fortsatta intervjuer.

3.2 Datainsamling

Den datainsamling som skett i1 studien har framforallt bestitt av empiri som insamlats via
intervjuer med anstillda inom Svenska Handelsbanken. Intervjuerna har utgatt fran en
intervjuguide som skapats baserat pd teman som ansdgs intressanta och relaterade till
omrddet. Genom att basera detta pd tidigare utforda studier och etablerade teorier, har det
givits en fOrstdelse kring omrddet samt en inblick 1 hur motivationsarbete har behandlats
tidigare. Den process, dér vi baserat datainsamlingen pa redan existerande teorier och dér vi
har rort oss mellan empiri och teori, dr av iterativ natur (Bryman & Bell, 2011). De fragor
som stéllts utifrdn intervjuguiden har varit 6ppna, vilket har valts for att mojliggora egna
beskrivningar och reflektioner fran informanternas sida. Under alla intervjuer medverkade

bada forfattarna, for att pd detta sitt sékerstélla att all information fas med och att intervjun
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gér ritt till. Vid varje intervju har det betts om tillatelse att ljudinspela intervjun for att pa
detta sdtt underldtta den transkribering som sedan efterfoljt. Just ljudinspelningar dr nagot
som Lind (2014) lyfter som en nyckel nidr det kommer till dokumentation av intervjuer, men
han skriver att det krdver medgivande for att dessa ska fa genomforas. Under intervjuerna har
det dock inte endast forlitats pa ljudinspelningar, utan det dr i kombination med egna
anteckningar som grunden for empirin har lagts. For att nd en tydlighet i och med att bdda
forfattarna har nérvarat under intervjuerna, har det varierats mellan oss forfattare vem som
har haft huvudansvaret for intervjun. Det har varit denna huvudintervjuare som har stéllt alla
frdgor utifran intervjuguiden och som har haft full fokus pa informanten i fraga. Det har
diarmed wvarit upp till den forfattare som inte har haft huvudansvar, att anteckna de svar som
givits och att komma med foljdfragor i de fall dar det ansags att nagon del behdvde utvecklas.
Denna forfattare hade dven mojlighet att fokusera pa svaren som givits och kunde anteckna
tankar och reflektioner som uppkom under intervjun. Efter transkribering har den insamlade
datan sammanfattas i empirin dér den strukturerats i och med teman baserade pa materialets
innehdll. Underrubriker inom empirin har efter detta satts baserade pé citat uttryckta av
informanterna.

Gillande teorierna har relaterade artiklar och litteratur primért insamlats via de
databaser som erbjuds av Goteborgs Universitet, samt det universitetsgemensamma bibliotek
som vi som studenter vid Goteborgs Universitet har tillgdng till. Detta d4 databasen har
ansetts ge ett brett utbud och sdkerhetsstéllt att den litteratur som insamlats &dr skriven av

kunniga personer inom omradet.

3.3 Tillvagagangssitt

3.3.1 Intervjuer

Enligt Lind (2014) kan intervjuer beskrivas vara ett samtal som har ett syfte, dir kvalitativa
intervjuer ofta kinnetecknas av en flexibilitet. Samtidigt &r det nddvandigt att folja en
utformad intervjuguide for att ge samtalen en struktur och relevans som resulterar i1
information som dr anvidndbar for studien (Lind, 2014). For att garantera informanterna dess
anonymitet, har transkriberingarna kodats utefter position i foretaget; chef, medarbetare,
personalchef, och ett angivet nummer for att forfattarna ska kunna halla isér svaren, i enlighet
med Lind (2014). Nér intervjuerna genomforts och svaren transkriberats, har transkripten

skickats tillbaka till informanten for godkdnnande vilket har sékerstillt att svaren uppfattats
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korrekt av bada parter. Forst nir vi fatt detta godkénnande, har ljudinspelningarna raderats
och anonymiteten har kunnat sdkerstéllas helt och héllet. Vid efterfrdgan finns transkribering
av varje intervju att tillgd. Dessa transkriberingar har dock medvetet skrivits om i de fall dar
informanten har gatt in pd personlig alternativt kontorsspecifik information, for att kunna
garantera den totala anonymiteten.

Bryman och Bell (2011) trycker pd att det dr semistrukturerade intervjuer som
foredras att anvénda nér det géller kvalitativa studier, detta for att nd detaljerad data utan att
svaren vinklas &t ndgot héll. En semistrukturerad intervju innebér att en lista dver relativt
specifika teman som berdrs anvints, tidigare ndmnd som intervjuguide, samtidigt som
informanterna har haft stor frihet att utforma sina svar pé eget sitt (Bryman & Bell, 2011).
For att forbereda informanterna pd strukturen av intervjuerna, informerades de innan
intervjun om vilka dvergripande teman som skulle lyftas under intervjun (Bryman & Bell,
2011). Denna information var dock inte specificerad, utan mer Overgripande dn den
intervjuguide som sedan anvindes under sjdlva intervjun. Detta valdes att gora for att undvika

risken med att svaren blev indvade utifran ledord som foretaget sjdlva formulerat.

3.3.2 Analysmetod

Enligt Patel & Davidsson (2011) finns det ingen bestimd metod géillande tillvigagangssitt av
bearbetning av kvalitativt material. Vid den slutgiltiga analysen av den insamlade datan, har
insamlad empiri jamforts for att hitta likheter och olikheter. Detta har 1 sin tur satts i
forhdllande till de valda teorierna och den tidigare forskning samt studier som utgjort
litteraturgenomgéngen. Malet var att kontinuerligt, 1 och med att intervjuer genomforts, g
igenom dessa och analysera dem i forhallande till 6vrig insamlad primérdata, litteratur och
teorier. Detta forsvarades dock négot av att transkribering av intervjuerna tog ldngre tid &n
berdknat, men trots detta har en diskussion mellan oss forfattare fortlopt konstant dér vi
jamfort likheter och skillnader mellan den insamlade empirin och de valda teorierna under
intervjuperioden. Nér all data var insamlad, startades den slutgiltiga analysen dir fokus 1ag pa
att sdkerstilla att alla vinklar har fitts med och att inga viktiga punkter har missats under
arbetets gang. For att nd en levande analys har det valts att blanda de olika nivderna av
informanter for att kunna visa pa den komplexitet som vissa fragor 6ppnade upp for. For att
trots detta na en tydlig struktur, har analysen tematiserats utefter de begrepp och omraden

som informanterna uttryckt vara centrala for dem 1 arbetet. Enligt Bryman & Bell (2011)
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innebér tematisering att fokus ldggs pa hur olika uttryck anvinds, pé analogier och metaforer,
sprékliga kopplingar, Overgéngar i samtalen och saknad data. Vidare har analysens sétt att
relatera teorin och empirin till varandra, visat pa ett abduktivt tillvigagéngssétt. Detta innebar
att vi har pendlat mellan den insamlade datan och teorierna. I och med att studien varken ar
hypotesprovande eller utvecklar en teori ses den inte som deduktiv eller induktiv, utan

studien &r ett samspel av de bada, alltsd abduktiv. (Patel & Davidson, 2003).

3.4 Studiens kvalitet

Enligt Bryman & Bell (2011) foreslas tva kriterier som grundldggande nér det kommer till
beddmning av kvalitativa undersokningar, trovdrdighet och dkthet. Dessa har studien forhallit
sig till. Trovdrdigheten ar uppbyggd av fyra delkriterier (Bryman & Bell, 2011):

1. Tillforlitlighet: Sékerstélla att forskningen utfors i enlighet med befintliga regler och
att resultaten rapporteras till medverkande for att fa en bekréftelse pa att forskaren
uppfattat verkligheten pa ett riktigt sétt.

2. Overforbarhet: Hur pass dverforbara resultaten ér till olika miljder.

3. Palitlighet: Sikerstélla att det finns en fullstdndig och tillginglig redogdrelse av hela
forskningsprocessen och alla dess faser.

4. Bekrdftelse: Att forskaren forsoker sdkerstdlla att hen agerat i god tro, utifrdn den
insikt att full objektivitet inte 4r mdjligt 1 kvalitativa studier.

Aktheten dr uppbyggd av en del kriterier som ror forskningspolitiska konsekvenser i
allménhet; ifall studien ger en réttvis bild av de olika asikter och uppfattningar som givits av
de medverkande, ifall undersokningen hjdlper de medverkande att komma fram till en béttre
forstaelse av den sociala situation och milj6 som de lever i och hur andra personer i miljon
upplever saker och ting, ifall unders6kningen har lett till att de medverkande kan fordndra sin
situation, samt ifall de medverkande har fatt béttre mojligheter att vidta de atgarder som krévs

(Bryman & Bell, 2011).

3.4.1 Metodkritik

I och med valet av semistrukturerade intervjuer dir frigorna anpassats nagot efter varje
enskild situation, skapas problemet av en eventuellt forsvarad analys dé alla informanter inte
har fatt exakt samma fragor. D& fragor i vissa situationer ej ansags relevanta i och med

informantens position alternativt att informanten 1 princip redan svarat pa det i en tidigare
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frdga, valdes under intervjuernas gang att bortse fran vissa frdgor. I och med detta kan
intervjuerna uppfattas som vinklade till en viss mén.

Den kvalitativa forskningsmetoden far ofta utsta kritik angdende att vara subjektiv.
Det har funnits en risk i och med den valda metoden, att var syn pd omradet har paverkat
resultatet och en generell bild kan ddrmed vara dventyrad. Kvalitativa studier dr dven svara
att reproducera, och dirfor har en stor vikt lagt vid att utforligt forklara bade processen samt
redovisa stora delar av det material som &r insamlat. Detta har gjorts for att underlitta for
andra att utfora liknande studie. Aven gillande kvalitativa studiers transparens #r kritik
vanligt forekommande. Detta dr ytterligare en aspekt till varfor en tydligt beskriven process
ar viktig for studiens kvalitet. (Bryman & Bell, 2011)

Kvalitativa studier anses problematiska ndr man vill na generella resultat d& specifika
faktorer varit paverkande (Bryman & Bell, 2011). Vikt har ddrmed lagts pa att inte dra
generella slutsatser, utan att istéllet hitta vad som &r lyckade styrningssétt inom studieomradet

vilka 1 sin tur eventuellt skulle kunna appliceras pé 6vriga aktorer inom branschen.

3.4.2 Etiska aspekter

Att intervjua bade chefer och medarbetare kan leda till etiska problem i1 de fall som de ar
medvetna om att bdda medverkar. Enligt Bryman & Bell (2011) behdver informationen om
informanterna behandlas pa ett konfidentiellt sitt, for att eliminera risken av att kunna
identifiera vilken medarbetare som har uttryckt vad. Om detta inte garanteras, finns risken att
informanter inte vagar vara helt érlig 1 sina svar utan istillet besvarar utifrdn vad personen
tror att den andra forvéntar sig att den ska svara. Det leder tillbaka till problemet med att
sdkerstédlla anonymitet. Anonymitet har erbjudits till de medverkande for att de ska kdnna sig
Oppna att uttrycka sig fritt, dock har det pa alla kontor dir vi intervjuat informanter visat sig
att informanterna vetat om i fall ndgon mer pa kontoret skulle intervjuas. Denna information
har aldrig gétt igenom oss, utan detta dr ndgot som informanterna sjédlva har diskuterat med
varandra och slutsatsen har ddrmed dragits att de inte har haft nadgot problem med detta. Vi
har dock valt att vara tydliga i borjan av varje intervju om just anonymiteten da det for vér del
har det kdnts viktigt att informanterna skulle vara avslappnade och kunna prata dppet under
intervjun. Samtidigt har vi velat att de skulle vara medvetna om att vi har omdomet att plocka
ut vilka delar som var relevanta och vilka som inte tillfort nagot, vilket ddrmed har skett nir

vissa delar har blivit for specifika och potentiellt hade kunnat dventyra anonymiteten.
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3.4.3 Problematisk anstillning

D4 en av forfattarna ér anstélld inom Svenska Handelsbanken kan vissa problem uppsta. Som
Bryman & Bell (2011) ndmner, sa kan teman vinklas och resultat tolkas efter egna
erfarenheter inom foretaget. For att minimera denna péverkan har de teman som valts
formulerats som Overgripande for sjdlva banksektorn och didrmed har kunskapen om sjidlva
studieomradet inte haft en lika stor betydelse. Vid analys har dven ett kritiskt forhallningssétt
héllits med ett stort fokus pa att inte tolka in egna erfarenheter till de svar som getts, utan det
har endast varit den faktiska empirin som analyserats. I de fall dér intervjuer genomforts pa
det kontor dér anstillningen é&r, har det funnits en risk att de svar som informanterna gett har
paverkats. I dessa fall har dock den med anstillning pa kontoret tagit ett steg tillbaka under
intervjun, och vér slutsats har varit att detta inte paverkat informanterna i forhédllande till de
svar vi fatt fran 6vriga informanter. Anstidllningen och insynen 1 foretaget har bidragit med en
kunskap och analysformaga vilket gjort det lattare att se igenom krystade och inarbetade
pastdenden om foretaget. Detta har ansetts vara positivt, samtidigt som det kan uppsta
situationer dér forfattaren uppfattar uttalanden pa ett speciellt sitt, format efter foretagets sitt
att tinka men som kanske faktiskt inte dr fallet. Upplevelsen efter intervjuerna dr att det har
varit en stor fordel att ha bade en anstilld och en helt utomstaende, da vi har kunnat diskutera
saker som kan uppfattas pa olika sétt vilket har varit hjidlpande for oss i arbetet.

I och med den anstédllning som finns inom Svenska Handelsbanken, har det dven
funnits en risk med att den analys som uppsatsen kommer fram till, skulle vara vinklad for att
vara till belatenhet for Svenska Handelsbanken. Detta dr ndgot som vi har varit medvetna om
sedan start, och det dr ocksd hdr som vi har jobbat hart med att ta ett steg tillbaka och
tydliggora att uppsatsen inte dr skriven pa uppdrag av Svenska Handelsbanken. Syftet med
uppsatsen &r just att ta reda pé vilka mjuka styrningsverktyg som har en hog genomslagskraft
for motivation av bankanstéllda och hur detta pdverkas av externa faktorer. Om vi inte skulle
vaga se pa Svenska Handelsbanken med kritiska 6gon, kommer de givna fragestédllningarna
inte lyckas besvaras. For att undvika detta har det varit diskussioner diar mélet har varit att se
kritiskt pa den insamlade empirin och att de handledningstillfdllen samt opponeringstillfdllen
som erhéllits har hjélpt att fa input fran utomstaende nér vi sjdlva blivit forblindade av det

egna materialet.
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4. Empiri

1 foljande kapitel kommer det material som insamlats, i och med de tio intervjuer som utforts,
att sammanfattas och presenteras. Kapitlet dr uppdelat i avsnitt utefter de teman som
synliggjorts i och med genomarbetning av materialet. Intervjuguider finns att hitta i bilaga I,
2 och 3. Om efterfragas, finns mojligheten att fa tillgang till transkribering av respektive

intervju.

4.1 “Fran Ax till Limpa”

I intervjuer med de bankanstillda har det framkommit att flera medarbetare ser sin arbetsroll
som fri dér de sjélva kan styra sin tid for att na ett varierande arbete. I och med att Svenska
Handelsbanken dr en vildigt decentraliserad organisation innebdr det att medarbetarna har ett
stort ansvar ute pa kontoren och blir tvungna att utféra ménga delar av arbetsprocessen sjilva.
Detta bendmns dterkommande som fran ax till limpa, vilket medarbetare 3 berdttar genom
“Man koér hela racet fran ax till limpa, man kan hela processen”. Detta byggs sedan pa
genom att medarbetare 2 ser sig sjdlv som en generalist med lite kunskap inom allt. Detta
upplevs av medarbetarna grunda sig i Svenska Handelsbankens foretagskultur, didr de

uttrycker sig ha en stark tro pa individen och dédrmed litar pé att de kan sina roller.

4.2 “Latt att prata med varandra, Litt att ta upp saker, litt att skratta tillsammans”

Medarbetarna dr dverens om att atmosfdren pa kontoren &r 6ppen och att det 6verlag dr en
hérlig och vénlig stimning. De uttrycker att det dr hogt i tak och att de hjélper varandra
genom att bland annat dela med sig av erfarenheter. Detta definieras genom att medarbetare 4
uttrycker att det som paverkar hen positivt pa arbetsplatsen, dr “Bra stimning pd
arbetsplatsen. Hogt i tak, litt att prata med varandra, litt att ta upp saker, ldtt att skratta
tillsammans”. Genom att de anstéllda kidnner varandra bra pa kontoren skapas kidnslan av en
stor familj dédr de har roligt tillsammans och uppmuntrar varandra till att lyckas adn bittre.
Medarbetare 3 ndmner att det handlar om att forsoka att bdde ge och ta, vilket blir sérskilt
viktigt ndr ménga medarbetare upplever att kontoren dr underbemannade och att arbetsbordan
ar nagot hog. Detta skapar pafrestningar och det har uttryckts att detta kan skapa stress och
spanning pd kontoren. Trots detta framkommer det att medarbetarna forsoker att hitta pa

saker tillsammans utanfor kontoret for att ha roligt och f4 ndgot gemensamt att prata om
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nistkommande morgon som inte ror arbetet i sig. I och med detta skapas bra team som trots
hog arbetsborda kan ha kul och trivas pé jobbet.

Alla medarbetare som har intervjuats till denna studie, har sagt att de trivs bra i sin
arbetsroll. Att f4 mgjlighet att jobba in afférer sjidlv och utveckla sin personliga relation till
kunderna dr ndgot som uppskattas av flera. Den frihet som finns inom organisationen
avspeglar sig pd att medarbetarna sjilva far friga om de behdver nagon hjdlp. Det dr ingen
som kommer och ldgger sig i om du sjdlv inte ber om det. Medarbetarna upplever att de har
mojligheter att stdndigt utvecklas inom organisationen. Exempelvis uttrycker medarbetare 5
att en flexibilitet 1 samband med bra kollegor och bra chefer 6kar hens trivsel pa
arbetsplatsen. Aven medarbetare 1 lyfter flexibilitet genom att siga “Jag trivs jdttebra.
Framforallt sd dr det ju en frihet, alltsd att man kan styra tiden lite som man vill”. Nagot som
flera medarbetare lyfter som en positiv paverkan for att gora ett bra jobb, dr kundndjdheten
och den positiva feedback som de far i och med denna, samt att de anstdllda pad kontoren
uppmuntrar och inspirerar varandra. Medarbetare 2 lyfter vikten av att veta sin roll pa
kontoret, att den ska vara unik for en sjéilv, och att det man gor pa dagarna ska ha en
betydelse. Det tas d&ven upp som viktigt att trivas med kollegorna och att vara ett gott ging pa
kontoren. Hér lyfts att ledningen har en stor roll 1 att medarbetarna ska trivas och att de lyckas
matcha ihop kontoren pa ritt sitt.

Cheferna ér alla 6verens om att atmosfaren pa kontoren dr véldigt god och att den fran
deras perspektiv upplevs som 6ppen; att medarbetarna vdgar komma till chefen om det skulle
vara nagot. Chef 1 trycker pa att man maste ge av sig sjélv for att fi medarbetarna att kéinna
att man gor allting tillsammans pa kontoren, medan chef 3 papekar att hen uppfattar
atmosfaren som avslappnad men tydlig. Nar cheferna ska beritta hur de tror att medarbetarna
uppfattar dem, tar de upp vidrden som méngfacetterad och kunnig, prestigelds,
handlingskraftig, fortroendeingivande, coachande, engagerad och nérvarande. Samtidigt
ndmns det att de dven kan uppfattas som bade ett redskap och ett hinder for att medarbetarna
ska kunna genomfora sina uppgifter. De kan vara tuffa och stélla krav, men tar dven upp att
det nog kan finnas fragetecken runt vad chefen faktiskt gor under dagarna. Chef 4 lyfter att
kommunikation ar en viktig del for att kunna forbdttra dessa delar, “Ndr det gdller
kommunikation och tydlighet, kan man nog aldrig vara for tydlig eller kommunicera for
mycket”. Alla de chefer som har intervjuats, har hinvisat till att de sitter nira medarbetarna pa

kontoret och ddrmed blir vildigt synliga for dem, vilket i sin tur skapar en tit kontakt och
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mojliggor for cheferna att vara en del av gruppen. Chef 3 berittar “Jag springer nog runt och
fragar rdtt mycket, av intresse. Jag forséker visa intresse. Och det gor jag for att jag dr
intresserad, sa det blir pa nagot sdtt naturligt och jag behover inte krangla till det mer dn
sda.”, medan chef 4 uttrycker att hen nog ser mer dn vad medarbetarna tror i och med att man
ar involverade i samma drenden. Chef 1 uttrycker att en del av hens roll &r att tryckutjimna
for medarbetarna, sd att det varken blir for mycket eller for lite arbete for en specifik

medarbetare utan att arbetsbordan ar jimn 6ver hela kontoret.

4.3 “Det finns alltid nya utmaningar”

Nar det kommer till de bankanstilldas utveckling, upplever de sjdlva att det hela tiden finns
utmaningar att ta sig an om sa onskas. “Det finns alltid nya utmaningar,” sédger medarbetare
4, men fortsdtter med att papeka att det dr upp till en sjdlv att driva dessa, vilket hen dven far
medhéll av fran 6vriga medarbetare och chefer. Har mérks en skillnad mellan de medarbetare
som dr nya och de som har jobbat lite l&ngre inom Svenska Handelsbanken. De som ér lite
mer erfarna uttrycker att de har hittat positioner som de dr ndjda med och att de trots en
positiv syn pa utveckling sjdlva kdnner sig relativt n6jda med de positioner de idag har. De
yngre medarbetarna diaremot pekar pa en positiv utvecklingskurva som for dem blir mer
pataglig 1 och med att de dr relativt nya inom organisationen, vilket specificeras genom
medarbetare 5; “Eftersom man dr helt ny sa dr ju utvecklingskurvan ganska stor i bérjan. Sen
kan den vidl plana ut lite, men det finns alltid nya méjligheter att ta.”. Oavsett dlder menar
flera medarbetare att de stindigt stoter pa nya saker och utmaningar, men att dessa framforallt
ar inom det praktiska, dagliga arbetet och inte lika mycket i utbildningar och kurser fran
Svenska Handelsbankens sida. Nar det kommer till utbildningar lyfts att alla kontor ser olika
ut och att utbudet till stor del kan bero pa ledningen och vilket arbetssitt dessa har. Géllande
utvecklingen uttrycks dock chefens roll vara viktig; det dr cheferna som kan foérdela uppgifter
som utmanar medarbetaren och agera som ett stod som medarbetarna kan ta hjilp av om det
behdvs. For den enskildes utveckling, ndmns dven mgjligheterna som finns nér det kommer
till att ta sig vidare och prova nya roller inom Svenska Handelsbanken. Att det dagliga arbetet
ar utmanande ir de flesta medarbetarna dverens om och detta ses som positivt. De kan inte
sdga att alla dagar utmanar dem, men att nya fragor som dyker upp i olika drenden kan vara

lika utmanande som viljan av att hela tiden gora ett bittre jobba och att Gvertrdffa kundernas
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forvantningar. I och med att tekniken dven gér vildigt fort framat, &r detta en utmaning att ta
sig an bade personligen men dven for att fi kundernas 6vergangar sa smidiga som majligt.
Nyckeln till en utvecklande arbetsplats for medarbetarna, anser cheferna vara de
individuella handlingsplanerna i samband med de uppfoljningsplaner som formuleras. I och
med att kontoren inte har ndgra budgetar, blir kontorets verksamhetsplan mer anpassad och
detta 1 sin tur ger béttre utvecklingsmgjligheter for medarbetarna. Chef 4 utvecklar detta och
menar att Hjulet 1 sin helhet &r ett viktigt verktyg som Svenska Handelsbanken anvinder sig
av nér det kommer till att utveckla sin personal. Flera chefer tar upp att de ser och hor mycket
utan att de faktiskt kontrollerar, men samtidigt att de inte 4r tankeldsare utan att medarbetarna
maste beritta vad de tycker och tinker for att kunna fa hjalp i sin utveckling. Chef 1 ser detta
som ett management by walking around och forklarar det genom “Jag stdller fragor, jag ser,
jag hor, utan att vara ddr och kontrollera. Men att jag fangar upp sd att jag kan stotta vid
behov. Jag dr mycket verkmdstare i verkstaden.. Bade chef 1 och chef 2 tar upp det viktiga i
larandet, bdde genom organisationen i sig men dven genom kurser och utbildningar. Chef 2
beréttar dessutom om att Finansinspektionen kraver in ménga kontrollistor, vilket har kommit
mer 1 och med de nya regelverken. Dirmed 4r detta nytt for mdnga medarbetare och dven
chefer, vilket resulterar 1 en utveckling dd man far ta till sig saker man inte varit med om
tidigare. Hen lyfter dven vikten av att se till att medarbetarna faktiskt utvecklas, “Jag dr
ocksd vdldigt mdn om att man utvecklar sig for att man inte ska tycka att man stdr och
stampar.” och hanvisar till att uppfoljningssamtalen hir blir otroligt viktiga for att folja upp
och stimma av att detta sdkerstills. Chef 3 fokuserar pa att medarbetarna ska fa
forutséttningarna for att kunna vara med och paverka och hen menar dessutom att det finns en
vikt 1 att formedla kinslan av att det bara dr du sjdlv som sétter dina grénser, vilket flera

andra chefer styrker genom att bendmna chefens jobb som att coacha genom tips och tricks.

4.4 “En kugge i lagret”

Nar det kommer till chefens paverkan, upplever flertalet medarbetare att kontoren kénns
platta, dér det inte finns ndgon utpriglad hierarki utan att chefen &r mer som en kollega.
Gillande chefens roll och inverkan pa medarbetaren, sdger medarbetarna att detta upplevs ske
1 form av l6pande avstimningar, gemensamma moten och genom kontinuerlig feedback.
Medarbetare 1 upplever att det 4r mycket upp till en sjilv att initiera en kontakt med chefen

om man behdver hjdlp med ndgot eller om man vill utvecklas och ta sig vidare inom
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organisationen. Samtidigt lyfter medarbetare 4 att “Chefen har alltid en stor inverkan pd en
arbetsplats, for han eller hon sdtter alltid ribban pd stimningen pd kontoret.” och att se till
att medarbetarna méar bra samt att arbetsmiljon ar trivsam. Medarbetare 2 beskriver chefens
roll som “en kugge i lagret”. Medarbetare 5 séger att “Hen styr ju dnda min utveckling och
min tid, men jag kan dnda sdga till om jag tycker det blir for mycket eller for lite.” och visar
ddrmed dven pé chefernas delaktighet i medarbetarens vardag.

I sitt personalansvar lyfter cheferna att de framforallt ska coacha sina medarbetare,
leda ett larande och lyckas bibehélla en kompetensutveckling. Flera chefer ndmner att deras
roll utgédr ifrdn att stimulera medarbetarna och planera verksamheten pd kontoren. Dér
inkluderas allt ifrdn lonesamtal och avstdmningar, till att stodja och uppmuntra medarbetarna
sd att de drar sitt strd till stacken. En viktig del av personalarbetet &r d4ven arbetet med Hjulet
som fokuserar pa badde den ldngsiktiga och kortsiktiga utvecklingen for medarbetaren likvil
som verksamheten. Cheferna ar relativt overens i1 vad de tycker dr unikt med Svenska
Handelsbanken, och de lyfter aspekter som en tro pé individen samt en tilltro till
medarbetaren, ett delegerat ansvar som inkluderar beslutanderitt hos medarbetaren och ett
allmént stort, men fritt, ansvar. Chef 1 tar upp att det i och med detta, ges en mojlighet att ge
kunderna snabba beslut och att kontoren kan vara sjdlvgaende utan att allt blir for detaljstyrt.
Chef 2 berittar att Svenska Handelsbanken ser kontoren som viktiga och prioriterar dessa,

vilket hen upplever som en klar skillnad frén andra aktorer pd marknaden.

4.5 “Mycket tar man for givet”

Det ar aterkommande att chefen ger frihet under ansvar istillet for att std och titta nagon dver
axeln. I och med denna frihet under ansvar, nimner medarbetare 5 att hen upplever att man &r
flexibel i sin roll och kan anpassa mycket efter sig sjdlv utan att chefen gar emot vilket dven
uppges passa hen vildigt bra. Chef 4 séger att “For att se hur stort ansvar under frihet man

b

har, skulle man nog behova jobba ndgon annanstans annars ocksa.” och pépekar att de
anstéllda nog tar mycket for givet inom Svenska Handelsbanken om man inte har ndgot annat
att jimfora med. Att man litt kan bli lite hemmablind och ddrmed kan behova lite andra
erfarenheter for att forsta vilket fortroende de anstiillda faktiskt har fatt. Aven den intervjuade
personalchefen bendmner detta genom “Jag tror vdldigt mycket pa var foretagskultur och pd

det hdr decentraliserade arbetssdttet och pd att man har ett stort ansvar” och visar dirmed

pa hur detta arbetssitt genomsyrar de olika nivderna inom Svenska Handelsbanken.
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Personalchefens roll &r att fortsdtta formedla denna kultur och sitt att arbeta “ddr man har
stora mdojligheter att paverka och utvecklas.”. Att visa de utvecklingsmojligheterna som finns
inom foretaget ar viktigt.

Niér vi fragar hur medarbetarna skulle beskriva ansvar under frihet, ir de Overens om
att detta tydligt genomsyrar hur Svenska Handelsbanken jobbar och att det &r en styrka i
banken att 14ta medarbetarna fatta egna beslut. Medarbetare 1 sdger “Jag tror att man jobbar
nog inte riktigt inom Handelsbanken om man inte klarar av ansvar under frihet. Jag tror att
de dr oerhért noga med att anstdilla de som gor det.”. Ménga medarbetare tror att arbetet med
ansvar under frihet &r ndgot som skiljer Svenska Handelsbanken fran manga av
konkurrenterna, da de tror att konkurrenterna styr medarbetarna pa ett helt annat sétt. De
lyfter att de tack vare mgjligheten att ta beslut sjdlva, kan na en snabbhet gentemot kund som
de upplever att kunderna uppskattar. Det dterkommer &ven att medarbetarna fir driva
processen pa egen hand, och detta medfor att de verkligen kidnner sig som en del av banken.
Aven utformandet av handlingsplanen tas upp nir det kommer till ansvar under frihet.
Medarbetaren har hér ett ansvar att utforma sin handlingsplan for att vara delaktig i att na
bankens gemensamma verksamhetsmal, men att man kan anpassa hur detta ska géras genom
att se till den egna utvecklingen som 6nskas.

Nér vi frdgade cheferna om hur de ser pad ansvar under frihet, dr tydligheten ett
aterkommande tema. Att ha en bra ansvarsfordelning didr medarbetarna far en tydlig
forviantansbild, vilket chef 1 &dven kopplar till att ha en paverkan pa medarbetarnas
motivation. Trots att medarbetarna far fria hinder i mycket, har de fortfarande alltid ett
ansvar gentemot sina kunder och det dr genomgédende att cheferna litar pd att medarbetarna
skoter detta och &dven Ovriga administrativa uppgifter som de blir tilldelade. Det
decentraliserade arbetsséttet innebdr, som tidigare ndmnt, att medarbetarna far ta véldigt
mycket beslut sjdlva vilket chef 4 tror dven kan upplevas som lite slappt ibland. Det
framkommer dock att det givetvis fortfarande finns riktlinjer att forhélla sig till, men att det i
praktiken blir att medarbetarna slipper att frdga om lov géllande beslut och att de istéllet
jobbar aktivt med avstdmningar. Trots detta ser cheferna att man gar emot tydligare krav i

och med de nya regelverken, och att arbetet pa detta sétt blir lite mer konkret.
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4.6 “Det har ju varit en tradition historiskt sitt, att man fods in och dor med banken.”
De virden som personalchefen uttrycker vara de som Svenska Handelsbanken jobbar mest
med dr eget ansvar, mdjligheten att sjdlv kunna paverka och utvecklas och ett langsiktigt
tankesétt gillande medarbetarna. “Det har ju varit en tradition historiskt sdtt, att man fods in
och dér med banken.”. Medarbetarna uppfattar dven att Svenska Handelsbanken ldngsiktigt
viarnar om sin personal och ser dessa som livstidsanstillda. I och med detta upplevs de vara
mana om att investera i personalen och ger dem gérna mgjligheter att kunna ta sig vidare
inom organisationen om detta dr ndgot som medarbetaren vill och driver. Den langsiktighet
som framkom under intervjuerna dr ndgot som flera medarbetare uppfattar vara unikt for
Svenska Handelsbanken inom sektorn, men dven att det decentraliserade arbetssittet som
innebér att man jobbar néra kund tror de dr ndgot som sérskiljer dem fran manga andra.

Aven personalchefen nimner att det inom Svenska Handelsbanken finns stora
mojligheter att kunna vandra mellan olika poster inom foretaget, vilket tros géra dem unika
pd marknaden. En annan sak som anses vara unikt for Svenska Handelsbanken, &r det
decentraliserade arbetsséttet och att alla beslut tas utifrdn kunden samt att om man gor
fordndringar gbrs detta 1 tron om att det ska bli battre for just kunden. Ett viktigt verktyg for
Svenska Handelsbanken 4r, enligt personalchefen, arbetet med Hjulet. Svenska
Handelsbanken har en stark tro pa individen, vilket personalchefen forklarar genom “Vi har
en tro pd individen ddr vi ldmnar ett stort ansvar. Det gar dat bdda hall, man far ett stort
ansvar men man forvdntas ocksa ta ett eget ansvar for sin utbildning.” och fortsitter “Jag
tror att det finns en styrka i att man som person har en egen drivkraft och tar ansvar, bade
for bankens utveckling och for sin egen utveckling.”. D& denna foretagskultur genomsyrar
hela organisationen, blir det dirmed dven upp till chefer pa alla nivaer att skapa mgjligheter
for medarbetarnas utveckling, att personen ifraga kan forverkliga vad den vill och inte kdnna

att hen bromsas upp i processen.

4.7 “Det blir mer anonymt”

Medarbetarna ser digitaliseringens utveckling som en mojlighet till att kunna jobba mer med
saker diar de kan bidra med ett virde for kunderna, detta i och med att de anser att
digitaliseringen effektiviserar och frigor tid. De nya digitala verktygen som har utvecklats f6r
kunderna har resulterat i att rutintransaktionerna har minskat och att medarbetarna pa kontor

traffar kunderna 1 en mindre utstrickning. Hér upplever medarbetare 4 en negativ effekt,
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“Den negativa sidan, det dr ju att det bli mer anonymt. For hur det dn dr sd, jag gillar att
tréffa mdnniskor pd det hdr sdttet och det gor man ju i mindre utstrdckning dd. For det dr ju
inte sd att en kund spontant dyker upp och man kan ta chansen ndr den flyger forbi, utan det
blir mer och mer anonymt och det stdller hogre krav pa hur vi jobbar for att hdlla vara
kunder nojda.”. Hen far medhall frdn Gvriga medarbetare, och dér specifikt medarbetare 1
och 2 pratar om att det 4r den fysiska kundkontakten som de uppskattar och som driver dem i
arbetet.

Aven risken med att kunder kan bli mer illojala har lyfts av medarbetarna, da den
personliga kontakten tappas. Detta dr ndgot som medarbetare 1 funderar kring. Hen menar att
banken nog har en ndrmre kontakt med kunden idag tack vare de digitala tjansterna, men att
denna kontakten inte lingre gar via medarbetarna pa kontor. Det blir darfor viktigt for de
bankanstillda att lyckas hdlla kontakten med sina kunder, berdttar medarbetare 3.
Medarbetare 4 tycker att mycket tid numera gér at till uppsékande arbete, planering och nya
affarsupplagg for att lyckas med detta. Det anses vara en enighet i att fokus har skiftat till
affarer rorande specifikt sparande och rddgivning vilket medarbetarna uppfattas se som
positivt da de upplever att detta dr de arbetsuppgifter som de foredrar. “Vi kan fylla dagarna
med mer utmanande, roliga saker och mindre rutin goromdl”, berittar medarbetare 4.
Medarbetare 5 pratar dock om att digitaliseringen dven har medfort en storre konkurrens, da
nya aktorer har tagit sig in pd marknaden i form att rddgivande appar och liknande. Hen
menar att det dd finns risk att de fysiska radgivarnas roll kan forsvinna lite, men tror
samtidigt att om Svenska Handelsbanken lyckas véssa sitt utbud kommer kunderna virdesitta
mojligheten att triffa en faktisk ménniska for att fa en bekriftelse pd att man gor saker och
ting rétt.

Medarbetare 5 sdger att i och med digitaliseringen och att allt ska granskas, har det
utvecklats béttre system som ger de anstéllda battre mojligheter att effektivisera och utfora ett
bittre jobb. Aven cheferna kan se att det har funnits en paverkan pa effektiviteten di
handldggningstiden har gétt ner pa olika drenden, dven att kunderna har borjat krdva snabbare
svar, och att man inte langre behover ha lika mycket personal pa varje kontor.

Medarbetarna dr rorande dverens om att digitaliseringen trots allt har haft en positivt
paverkan pa deras motivation, eftersom det har inneburit farre standarddrenden som kunnat
ses som trakiga, det har effektiviserat systemen och gett dem mojlighet att fokusera sin tid pa

storre drenden samt kundmdten som utvecklar dem pa ett annat plan. Dock nidmner
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medarbetare 5 att det inte dr ndgot som hen har tinkt pa innan intervjun, men att om man
tanker pa det sd kan de tvd delarna absolut kopplas samman. Nér vi frigar cheferna om de
tror att en Okad digitalisering har haft nagon paverkan pa medarbetarnas motivation, sa gar
svaren nagot isdr. Chef 1 tror att det kan ge en positiv effekt i och med en minskning av det
administrativa arbetet, men att det dven kan leda till att medarbetarna inte kénner sig
motiverade om de inte har tillrickligt mycket att gora. Samtidigt pekar chef 4 pa att dkad
digitalisering har lett till att de dr farre medarbetare pa kontoren och diarmed har fatt mer att

gora.

4.8 “Jag tycker vi dr for lingsamma”

Det dr dven aterkommande att medarbetarna anser att digitaliseringen gar fort framat vilket
de ser positivt pd, men att branschen i helhet och Svenska Handelsbanken i synnerhet har
svart att hanga med 1 utvecklingen. Medarbetare 5 sdger angdende detta “Men jag tror inte att
det dr ndgot negativt heller. Alltsa, eller Handelsbanken dr vdldigt restriktiva och forsiktiga
och allting ska verkligen testas och vara 100 procent sdkert innan det lanseras till kunderna,

b

och det kan jag dndd tycka dr bra.”, men berittar samtidigt att det kan leda till en viss
missndjdhet hos kunderna dd manga girna vill ha det senaste hela tiden. Medarbetare 1
uttrycker sig som “Men sen sd kdnns det inte riktigt som att dven om verksamheten anpassar
sig efter hur vi arbetar och hur vi borde arbeta med kunderna, sd tror jag att de (Svenska
Handelsbanken) borjar nog inte med att ge oss verktygen till att gora det utan de borjar
snarare med att allokera personal pd ett annat sdtt.” och hdnvisar har till att digitaliseringen
har resulterat i att personalstyrkan pé kontoren har minskats i och med att rutinuppdragen har
minskat visentligt.

Cheferna ser den 6kade digitaliseringen som négot bra som man maste hinga med i da
det gér fort framét, men de dr 6verens om att Svenska Handelsbanken ligger efter. Chef 2
lyfter specifikt mojligheterna att ha kundmoéten digitalt. De positiva effekterna av
digitaliseringen som cheferna ndmner dr en effektivisering, mojligheten att kunna utbilda
kunderna i internetbanken och utrymmet till att erbjuda kunderna en annan typ av rddgivning
an tidigare, dir de bankanstdllda dr mer kvalificerade 1 det de gor. Dock anser chef 2 att den
tidsbesparing som digitaliseringen medfort, till stor del har &tits upp av de nya lagkrav som

aven tillkommit, detta fordjupas dock under regleringen. Samtidigt 4r de medvetna om att

kreativiteten kan minska i och med att det blir fler processer och systemtekniskt, samt att det
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finns en utmaning i att lyckas behélla kunderna pa kontoret. Chef 1 berittar, “For det forsta
dr det en effektivisering som vi mdr vildigt gott utav. Det underldttar, det hjdlper och stodjer.
Baksidan av det just for oss dr att det blir mer processer vilket gor att du kanske inte kan
vara sd kreativ. Du styrs mer in i en fdlla, ‘Sahdr dr det!’ systemtekniskt.” Har lyfts dock av
chef 1 att det finns en fordel att Svenska Handelsbanken har valt att behdlla minga kontor for
att finnas néra till hands for kunderna, och diarmed ses som en kontorstit bank. Fokus maste
trots den snabba utvecklingen vara pa att leverera verktyg till kunden som é&r sékra och
palitliga, vilket kan ses som en orsak till att Svenska Handelsbanken varit langsamma i

processen att utveckla digitala verktyg.

4.9 “Vissa dagar kinner man sig mer som en IT-support iin ett bankkontor”

Medarbetare 2 tar upp faktumet av att digitaliseringen ibland dven kan vara en svér
omstillning for kunderna och berittar, “Vissa dagar kinner man sig mer som en IT-support
dn ett bankkontor.”. Har géller det dven att kunna hantera de kunder som upplever att
digitaliseringen &r ndgot olustigt, vilket medarbetare 2 menar framforallt tydliggors hos de
dldre generationerna som inte har vant sig vid mobiler och datorer. Trots detta dr alla
medarbetare dverens om att digitaliseringen overlag anses ha en positiv paverkan pa deras
arbete. De yngre medarbetarna hianvisar dock till att de inte har varit med om ndgot annat,
och dirmed har svért att jimfora den digitala vardagen med hur det kan ha varit tidigare.
Medarbetare 5 tar upp ett exempel pa hur digitaliseringen faktiskt underlattar att kunna hjilpa
kunder som ringer in till kontoret, “Om en kund ringer in och behéver hjilp med ndagonting
och jag inte kdanner kunden, dd kan jag inte alltid utféra det den vill ha hjdlp med for jag vet
inte vem det dr, jag kan ju inte gora ndgot for nagon jag inte vet eller har legitimerat. Och da
kan man pd ett enkelt sdtt, om jag sdger till kunden att logga in pa sin internetbank samtidigt
som jag har den pa telefon, da kan jag se samma bild som kunden och guida kunden i genom
vad den ska ska trycka pad i sin internetbank for att kunna géra det de vill genomfora.”. Pa
detta sitt lyckas hen utbilda kunden 1 att 16sa problemet pa egen hand nista gdng, samtidigt
som kunden kénner sig ndjd dver att ha fatt sitt problem 19st. Detta medfor dock att kunderna
blir mer och mer sjilvstindiga, vilket medarbetare 5 uttrycker en oro for genom att hens roll
inte ldngre skulle vara nigonting vért i kundens 6gon. Hen fortsétter dock med att rollerna
formodligen kommer att fortsitta fordndra sig i och med en fortsatt digitalisering, och ddrmed

anpassa sig efter en fordndrad efterfrdgan hos kunderna.
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Personalchefen upplever att det finns en del att gora da det 4r mycket som har kommit
véldigt snabbt in 1 branschen nédr det kommer till digitalisering. Hen 4r medveten om att en
stor del av arbetet pa kontoret idag dr att hjdlpa kunderna med denna utveckling samtidigt
som det inte dr grundkunskap for en ekonom, vilket darfor kan vara svért ibland om de sjilv
inte far tid att ova in sig pa tekniken. Déarfor ligger denna fraga hogt pa personalchefens
agenda, att se till att de kommer ikapp med nigra saker som missats men ocksd ndr det
kommer nya saker.

Digitaliseringen har pdverkat arbetet pa kontoren da det nu krdvs en storre
teknikkunskap av medarbetarna, vilket chef 1 forklarar som “Vi mdste kunna de tjdnsterna
som vi sdljer. Vi mdste anvinda dem, vi mdste vara pro och ddr blir det ocksd en annan
ingrediens, du ska inte bara ha den teoretiska kunskapen utan du ska ha teknikkunskap.”. 1
och med att det dr en fordndringsprocess, berdttar chef 1 att det for vissa medarbetare kan ta
ett tag innan de hunnit vénja sig, och att det under den tiden krivs att de provar mycket
tillsammans samt att Svenska Handelsbanken erbjuder kurser och utbildningar for att
underldtta processen. Chef 4 pratar dock om att det dven &r en instéllningsfriga, att de
bankanstillda maste vara villiga att ta till sig det nya arbetsséttet och anpassa sig s att de
utnyttjar de mojligheter som finns for att allt ska bli s& smidigt som mojligt for kunden.
Precis som det har tagits upp tidigare, ligger véldigt mycket ansvar pa varje enskild
bankanstilld att hinga med i utvecklingen, men att cheferna dd méaste vara dér som ett stod

genom att prata mycket och starta diskussioner med medarbetarna runt férandringen.

4.10 “Administration gor att det blir mindre tid att gora affarer”

I intervjuerna framkommer det att medarbetarna ser bade positivt och negativt pd den dkade
regleringen 1 banksektorn. Grundreaktionen dr negativ dd medarbetarna upplever att det
medfor ytterligare belastning pad deras arbete 1 form av o©kad administration,
informationssamling och pappersarbete for kontoren. Medarbetarna uttrycker att detta blir
tidskravande, omstdndigt, begrdnsande och allmént svérare da det 4r mycket att forhalla sig
till. Det blir alltsd mindre tid till att gora affirer och de upplever att regleringarna blir ett
hinder. “Tiden som digitaliseringen frigjort dts upp av administrativa sysslor” berdttar
medarbetare 4. Medarbetare 5 upplever att det hela tiden kommer nya regleringar att anpassa
sig efter vilket gor att hen ofta maste dubbelkolla med kollegor ifall hen har gjort rétt.

Ytterligare en aspekt som lyfts fram av medarbetarna &r att processen inte ér digitaliserad och
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att de rétta affarssystemen, som krévs for att jobba smidigt och enkelt, inte finns. De upplever
att de inte har verktygen for att hantera utvecklingen och jobba pé ritt sdtt med den.
Samtidigt finns det en forstaelse och acceptans till att nya regelverk tillkommer och att andra
skarps, “sd linge det syftar till att skydda kunden” berittar medarbetare 2. Medarbetarna
anser att det bara dr ndgot de maste forhélla sig till och det finns inte s& mycket att gora &t
det. Medarbetare 2 upplever att det dr bra att kvalitetssdkra branschen och att det &r bra med
centrala regler.

Chefernas syn pa den okade regleringen i branschen é&r att det nagot de bara méiste
anamma och forhalla sig till. “Vi vet ju varfor vi maste géra det, vi vet ju att vart fértroende
byggs pa att vi foljer lagar och forordningar och att vi upprdtthaller samhdllsnyttan och dr
systemviktiga” sager chef 1. De dr 6verens om att det hinder mycket i branschen och att det
gér fort, men att Svenska Handelsbanken redan gér mycket av det som de nya regleringarna
infor. Cheferna berittar att de fOrstar att det &r ett problem med att behova géra mycket
manuellt och att det blir en tidstjuv. Chef 1 lyfter kreativitetsaspekten i den bemérkelsen att
kreativiteten hos medarbetarna inskrénks och att det kan vara frustrerande for dem. Man kan
inte langre skriddarsy for kunden. “Ndr ndgot nytt regelverk kommer dr det tufft och alla far
tanka om en del” berittar chef 4, men cheferna &r 6verens om att de far vianda pa det och se
mdjligheterna i det hela. Exempelvis att det gar att inhdmta mer information och kunskap om
kunden, menar chef 3. Chef 4 ser ocksa det positiva i det pa grund av att det blir mer konkret,

svart eller vitt.

4.11 “Man blir lite trott pa det”
Cheferna dr medvetna om att de 6kade regelverken kan ha en negativ paverkan pa sina
medarbetare. “Ibland tror jag att man blir lite trott, att man blir lite trétt pd det.” siger chef
3. Vidare pratar hen om att det d4 handlar om att prata om ‘varfor-frdgan’ och att férankra det
hos medarbetarna. Det géller dven att inte bli rddd av alla 6kade regelverk, for att det hAmmar
sdttet att gora affarer och kontakten med kunderna, anser chef 1. Alla chefer dr 6verens om att
utvecklingen 1 branschen inte har paverkat hur de ger medarbetarna ansvar under frihet. De
gér efter samma delegeringsdvertygelse.

Personalchefen ser att de Okade regelverken kan ha en negativ effekt pa
medarbetarnas motivation, vilket dr ndgot som oroar. Det faktum att regelverken har kommit

s snabbt efter varandra har inneburit att de, for att snabbt uppfylla kraven, har fatt ta sig an
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manuellt tunga arbetssidtt da IT-verktygen inte har hunnit levererats i rétt takt, beréttar
personalchefen. Enligt personalchefen &r detta en viktig fraga nér det kommer till motivation,
att se till att avlasta sé att kontoren inte blir ‘back-offices’ utan fortsdtter vara affarscentrum
och att man har tid for att gora affirer. Det dr viktigt for motivationen, anser hen.
Personalchefen berittar att det ar “fullt padrag pa att forséka ordna effektivisering hdr sa att
vi kan frigéra den tiden.”. Personalchefen tror att medarbetare pa kontoren ibland kan ha
upplevt att ansvar under frihet har péaverkats av de oOkade regelverken. Detta for att
informationen om nya regelverk kommer uppifran organisationen, vilket vanligtvis inte sker i

en sé pass decentraliserad organisation som Svenska Handelsbanken.

4.12 “Motivation for mig ar att gora affirer”

Medarbetarna beskriver motivation som kopplat till affirsmannaskap, att g& i mal med en
affar, positiv feedback och berém fran kollegor, chefer och kunder, bra stimning och
sammanhéllning pé kontoret, att kul med sina kollegor, det egna beslutsfattandet, frihet i sin
arbetsroll och att bli sedd. Lon tas upp som en paverkan men inte som det som motiverar dem
mest. “Sedan dr det vdil klart att I6n pdverkar, tycker jag. Men det dr inte det som jag blir
mest motiverad av, for jag blir motiverad av att héra att man gor ndgonting bra. Det dr
nummer ett for mig.” siger medarbetare 5.

Medarbetarna upplever att motivationen dr en drivfaktor som gor att de utfor ett béttre
arbete och att det blir enklare for dem att utfora sin enskilda roll samt att gora fler saker. De
upplever dven att motivation leder till att de gor béttre affdrer och att svara arbetsuppgifter
blir lattare att ta sig an. Enligt medarbetare 3 far hen dven motivation frdn kunden och genom
det en bittre relation till kunderna och léttare kan hantera dem. Enligt medarbetare 5 leder en
avsaknad av motivation till ineffektivitet och att hen star och stampar, men att motivation
bidrar till att hen orkar fortsitta lite till &ven fast man har véldigt mycket att gora.

Chefernas syn pd motivation dr att det dr vad som driver dem. Det ger en kénsla av
gliddje, energi och dr anledningen till att man vill ga till jobbet. Meningsfullhet. Utveckling.
Individuellt. De vdrden som de tror dr viktigast for medarbetarna nér det kommer till
motivation dr positiv feedback, att bli sedd, att kénna att de gar 4t samma hill, en vil
fungerande grupp dir de trivs och kiinslan av att de gor ett bra jobb. Aven att utveckla sig
sjalv. Samtidigt tas faktorer som ledighet och 16n upp av ndgra chefer da de ocksa tror dessa

kan vara nédgra av de viktigaste motivationsvirdena for medarbetarna. Dock séger chef 4 att
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pengarna inte dr drivkraften, utan det 4r snarare vad pengarna i sin tur kan erbjuda och att det
endast kortsiktigt kan ge en motivationshdjande effekt. Enligt cheferna ar en del av att vara
en bra ledare att ta reda pa och locka fram vad medarbetarna drivs av och vad de tycker &r
roligt, samt att anpassa utefter det. De &r dverens om att det beror pad vem man ar. “Det finns
Jju nya, hungriga, vetgiriga som vill ldra sig allt och gora allting pa en gang. Sen sd finns det
dem som har jobbat linge, dr rutinerade, de kan sin sak. De behover man ju motivera pa ett
annat sdtt, sa att det dr ju dterigen alltsd beroende pa vem man har.” siger chef 1. Det
handlar alltsd om att hitta var och ens motivationspunkt. Samtidigt séger en chef att det ocksa
ar upp till de bankanstéllda att sdga vad de tycker och tinker och forklara varfor de saknar
motivation 1 nagot fall. Darfor ar det viktigt med hogt 1 tak. Chef 3 lyfter att det dven ar
viktigt att ha diskussioner och dialoger bade i grupp och enskilt.

Personalchefen anser att arbetsglddje ar jatteviktigt for motivationen. Arbetsmiljon ér
dven nagot som lyfts. Att medarbetarna kénner att de har en bra arbetsmiljo, hinner med sitt
jobb och sin fritid och far en balans déremellan &r ndgot som en dr viktigt del av det hela,
anser personalchefen. Att medarbetarna har arbetsuppgifter som de trivs med tror
personalchefen ockséd dr en hog motivationsfaktor. Det behover inte betyda att de ska gora
karridr pa ett viss sitt inom fOretaget, utan det &ar vildigt individuellt. Istéllet anser
personalchefen att det handlar om “att man hamnar i en roll som man kdnner sjilv ger ett

vdrde for mig.”

4.13 “Just den grundstrukturen foljer vi ju med alla individer”
Medarbetarna tycker olika nédr det kommer till frigan om det finns ett individbaserat arbete
med till motivation fran Handelsbankens sida. En del instimmer, en del tycker att det beror
pa chefen, och en medarbetare upplever att arbetet 4r mer generellt; mer av en kollektiv
motivation. Samtidigt dr alla dverens om att det finns en bra grund frn arbetsgivarens héll
genom arbetet med Hjulet. De som anser att det finns ett individuellt arbete med motivation
anser att genom sin individuella handlingsplan, uppfoljningssamtal, utvecklingssamtal,
lonesamtal och verksamhetsplan bryts det ned pa en individuell basis ddr motivationsfaktorer
naturligt fir en plats.

Enligt medarbetare 1 far de, 1 handlingsplanen, uttrycka vad de vill nu, snart och pa
lang sikt, vilket de sedan far hjdlp och végledning for att nd. Den medarbetare som inte

upplever ett individuellt arbete med motivation anser att det mer ar generellt och att
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motivationsarbetet fran ledningens sida har blivit sémre under dren. Detta genom att banken
inte gor mycket for att 6ka sammanhallningen i banken, utan att varje kontor dr sin egen 6
vilket gor att arbetet med Hjulet beror vildigt mycket pa den individuella chefen. Cheferna
upplever att Hjulet med handlingsplanen och uppfoljningsmoéten mojliggor ett individbaserat
arbete med motivation pd kontoren. Didr fir medarbetaren lyfta vad som ar viktigt, sina
styrkor och svagheter, vad man vill bli béttre pd och sd vidare. Samtidigt &r det mycket ansvar
pa den enskilde medarbetaren att gora och chefen ar ett stod, sdger chef 1. En annan chef tar
ett lite kritiskt forhdllningssitt och menar pa det individbaserade arbetet med motivation &r
beroende pa om chefen dr intresserad av sin egna utveckling och kontorets resultat eller
medarbetarens utveckling pa kontoret.

Medarbetarnas personliga utveckling dr ocksa kopplat till handlingsplanen och
uppfoljningssamtal, enligt cheferna. Aven hiir anser de att det ir individbaserat och att det ir
viktigt med en tydlig rod trdd 1 sina samtal, enligt chef 4. Nagra exempel cheferna gav pa vad
som kan bidra till medarbetarnas utveckling ir mgjligheten for medarbetaren att leda egna
aktiviteter och projekt, bygga pad med kvalificerade uppgifter, ansvara for speciella
kundgrupper, utbilda en yngre kollega, att fa ett tydligt ansvarsomrade, ta ansvar eller att byta
tjénst eller kontor. Samtidigt &r det viktigt att alla ska kénna sig lika delaktiga, oberoende av
vilken tjénst eller roll man har eller vilka typer av affdrer som gors, sdger chef 4; “Ndgon
kanske drar in de riktigt stora affirerna som genererar mycket pengar, ja, men personen som
star och sdger hej ndr man kommer in dr minst lika mycket vird.”. Medarbetarna anser att det
finns ett aktivt arbete fran Svenska Handelsbankens sida géllande deras personliga
utveckling. De anser dven att det gar hand 1 hand med den individuella motivationen och
arbetet med Hjulet. Enligt medarbetare 4 ar det i kombinationen mellan handlingsplanen och
utvecklingssamtalen som detta tar form. Medarbetare 5 lyfter dven vikten av den ndrmsta
chefen; “Min chef vill ju att jag ska utvecklas pd bdista sditt och hen forsoker hitta mojligheter
for mig att komma vidare. Hen frdagar alltid ‘Kdnner du att du star stilla i utvecklingen sd
mdste vi gora ndgot annat!’ och dr alltid behjdilplig med det.”. Samtidigt menar en annan
medarbetare att utvecklingssamtalen fungerar sadér, att de inte alltid ger resultat och att det &r
viktigare for de yngre medarbetarna @n de mer erfarna. En annan medarbetare beréttar att
ambitionsnivan skiljer sig at beroende pa chefen, vilket ocksé péaverkar arbetet med Hjulet
och dess utfall. Samtidigt upplever medarbetarna att dven fast det finns ett arbete fran

arbetsgivarens hall, dr det mycket upp till var och en att trycka pa. De méiste sjédlva visa vad
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och vart man vill. Gor de det sa far de mojligheten och verktygen for att nd det. Ansvaret

ligger ddrmed bade hos chefen, men ocksa hos medarbetaren sjilv.

4.14 “A och O”

Cheferna tycker det dr otroligt viktigt att bli sedd som individ. Det gors via feedback och
berdom, stindiga dialoger, uppfoljningar och i méten men &dven i1 det vardagliga pratet pa
kontoret. Mycket verbalt erkdnnande. Chef 1 berittar att hen &r generés och omedelbar med
berdm, samt att det spontana och sporadiska &r mer virt. En del chefer uttrycker att detta &r
ett omrdde dér de kan forbittras som ledare. Att bli sedd som en individ pé arbetsplatsen ar
nagot som alla medarbetare upplever som vildigt viktigt. De sporras av att synas. “Vi vill ju
inte bli sedda som en fotsoldat i den grda armen, utan alla individer har ju ett behov av att bli
sedda och bekrdiftade, da mdar man bra.” siger medarbetare 4. En annan medarbetare menar
pa att hen graver ned sig och blir ineffektiv, samt tycker det &r trakigt att jobba om hen inte
blir sedd som en individ. Att bli uppskattad pa kontoret innebér att bli uppskattad av banken.
Alla medarbetare forutom en, upplever att de blir sedda nir de presterar och dstadkommer
nagot bra. De malar upp en bild av en positiv miljé med mycket berdm och uppmuntran, inte
bara fradn cheferna utan fran alla. Det 4r genom gemensamma moten som alla har mojlighet
att dela med sig om vad som hdnt under veckan, genom det vardagliga pratet ddr man
uppmuntrar varandra, och genom de individuella avstimningarna med chefen, som
medarbetarna upplever att de blir sedda. En medarbetare berittar dock att det &r ofta ett fokus
pa de storre affdrerna och att de sma inte lyfts lika mycket under de gemensamma tillfallena
och att det dd géller att de sjélva lyfter fram vad de faktiskt astadkommit. Samtidigt anser en
annan medarbetare att hen blir sedd lite for lite, att det inte hdnder manga ganger och att
medarbetarna mer ir ett kollektiv pa kontoret vilket paverkar motivationen negativt; “Mdrks
det inte att jag gor ndgot sd varfor ska jag gora det?”’. Medarbetaren upplever att detta r en

svaghet fran ledningen.

4.15 “Att ta den hir lilla fikan”

Medarbetarna upplever att arbetet med att skapa gemenskap 4r ndgot som ligger pa
kontorsniva. Det ar upp till kontoret och medarbetarna sjdlva att jobba aktivt med det, det dr
inte s& mycket som sker fran regionalt hall lingre. Alla medarbetare lyfter vikten av

gemenskap och att trivas och fungera bra tillsammans pa kontoret. En del upplever att
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kontoret jobbar vildigt bra med det och har gemensamma aktiviteter medan andra inte héller
med. En sak som lyftes var vikten av den gemensamma fikan varje morgon for att hélla ihop
gruppen. Medarbetare 2 berittar, “Det viktigaste dr att man tar sig lite tid ocksd, att ta den
hdr lilla fikan for att stdamma av hur var och en mar och berdtta vad man gjort i helgen och
sd, det dr jdtteviktigt.”

Gemenskap dr nagot cheferna forsoker skapa genom gemensamma fikor, luncher,
ndrvaro och tillgdnglighet. Samtidigt framkommer det att intresset for att fysiskt tréffas
utanfor kontoret varierar beroende pa vart medarbetarna &r i livet och vilka prioriteringar de
har. Chef 4 berittar, “Det dr beroende pd vilken grupp man dr i. Vissa grupper dr ldttare,
kan jag kinna, att bygga gemenskap eller tillhorighet. For det beror vildigt pa vart man dr i
livet och vad man har for prioriteringar. En smdbarnsfordlder har vanligtvis kanske inte sd
stort intresse av att umgas med kollegor utanfor arbetstid. Ddr dr det familjen, av naturliga
skdl.” Dock anser majoriteten av cheferna att det ar viktigt att lara kdnna varandra pa ett mer
privat plan for att ha en forstéelse for varandra.

Niér det giller tillit pa arbetsplatsen lyfter cheferna vikten av att hjdlpa varandra, att
tillita att bade ge och ta feedback, dppenhet och att som ledare ge mycket av sig sjilv. Chef 1
berittar att om “man visar att man litar pa folk och inte kontrollerar dem, utan att man dr dér
som ett stod istdllet” s& kan tillit till chefen skapas. Aven att inte formedla vissa uppgifter
vidare som man fétt till sig i fortroende. Att backa upp varandra ir ocksa nadgot som cheferna
upplever skapar tillit pa arbetsplatsen. Chef 3 berdttar om vikten att vara autentisk; “Jag
mdste ju sta for det jag sdger och leva upp till det jag sdger... Och jag mdste ocksd vara
darlig, lyssna, hora och se. Visa mig uppmdrksam eller visa intresse, och géra det pad ett sdtt
som kéinns naturligt. Det maste ju komma fran hjdrtat.”. Alla medarbetare dr 6verens om att
Svenska Handelsbanken jobbar mycket med tillit, att det fungerar véldigt bra och att det
genomsyrar organisationen. Detta gors genom att foretaget delegerar ut véldigt mycket ansvar
vilket gor att de bankanstillda far ett stort ansvar sjdlva. De har samtidigt inte heller ndgon
som star over axeln och dvervakar en. Det leder till att de kdnner full tillit frin foretaget. Nar
det kommer till frigan om de kdnner tillit till foretaget har de aldrig upplevt nagot som gor att
de kénner att de inte har tillit. Det sdtts pd prov ndr de bankanstillda berittar nagot 1
fortroende till sin chef eller ber om hjidlp med nagot, hur chefen dd agerar efterat. En

medarbetare lyfter dven vikten av att chefen stottar medarbetarna i olika situationer och att

49



Friheten av att ingen tittar mig dver axeln VT 2017
Alina Erlandsson & Julia Green Kandidatuppsats

detta skapar tillit. En annan medarbetare tar 4ven upp Pilen och att hen vet att hen kan védnda

sig indt organisationen for att fa hjalp med olika saker.

4.16 “Jag tycker att jag har ett meningsfullt arbete”

Att ha gemensamma mal, en uppmuntrande atmosfdr, att kénna ett bidrag till mélen och vara
delaktig, samt att skapa mening for kunden, ar saker som cheferna upplever skapar mening
for medarbetarna i deras arbetsroll. Sedan &r det ocksé upp till cheferna att vdga nérma sig
fragan och stilla fragor till medarbetaren for att fa reda pa vad hen tycker dr meningsfullt.
Genom att ta upp detta i handlingsplanen och 1 uppfoljningsméten kan cheferna jobba aktivt
med meningsskapande for medarbetaren, upplever de.

Medarbetarna kdnner att deras arbete skapar mening, speciellt for kunden och
déarigenom &dven for sig sjdlva. De upplever att de fyller en funktion i samhéllet, ger kunden
ett mervdarde och hjdlper dem 1 deras olika affarer. “Vi lanar ut pengar till verksamheter som
mar bra och vill vixa och pa sa sdtt kan det skapas nya jobb. Vi kan ldna ut pengar sd att det
skapas nya bostdider och kontor. Vi tar forhoppningsvis hand om vdra kunders pengar pd ett
bra sdtt, sa att de kan fa en drdglig pension eller képa ndgot annat som de vill ha. Sd ddr ser
jag, for mig dr det stor mening.” berittar medarbetare 4. Medarbetare 5 anser att den storsta

meningen dr for kunden och att man blir sporrad av att kunden blir glad.

4.17 “Gillar man sitt arbete géor man ocksa ett bra arbete”

“Gillar man sitt arbete gér man ocksd ett bra arbete” siger medarbetare 3. “Kortsiktigt kan
man alltid gora ett bra jobb var som helst, men man kan aldrig bli riktigt bra pa nagonting
eller gora ett bra jobb om man inte tycker det dr kul. Och har man inte ett roligt jobb att ga
till, da kommer man inte att ma bra som mdnniska och da dr det ingenting som blir bra.”
sdger medarbetare 4. Medarbetarna dr Overens om vikten av att gilla sitt jobb och sina
arbetsuppgifter. Sedan dr de tydliga med att de inte dlskar allt de gor, som exempelvis
administrativt arbete. En medarbetare lyfter sjdlvkédnslan och att det dr viktigt med kdnslan av
att gora skillnad och gora nigon nytta. En annan beréttar att hen jobbar for att ta sig
nigonstans och att fokus didrmed &r mer pa utvecklingen. Samtidigt menar medarbetaren inte
att man kan jobba vart som helst, utan hen tror att Svenska Handelsbanken &r ett roligare
stdlle att jobba pa, pa grund av det unika arbetsséttet. Hen menar alltsé att det handlar om att

hitta ritt stille att gora sin utvecklingsresa pa. Aven personalchefen tror pa att ett arbete som
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ar roligt och dir man far ta ansvar och vara med och paverka, leder till att man blir glad och
att man gillar att jobba. “Det dr dnda det viktigaste, att jag kdnner en glddje ndr jag jobbar.”
beridttar hen. Cheferna anser att det dr viktigt att kénna glédje 1 sitt arbete pa arbetsplatsen och
att det ska vara meningsfullt. Att medarbetaren kdnner att hen gor bra saker och att det gér
framdt dr viktigt enligt cheferna. Det lyfts dven att det &r en instéllningsfraga; “tycker du inte
att det dr kul sd far du antingen bestimma dig for att gilla det eller sd fdr du gora ndgot
annat” berittar chef 1. Att medarbetaren sjilv tinker pa hur det kan bli roligare och sedan
fokusera péd det som man faktiskt tycker dr roligt. Chefens roll &r da, enligt chef 4, att se hur
hen kan underlitta vardagen sd att medarbetaren kan gora mer av det som ger glddje.

Samtidigt har medarbetaren mgjligheten att styra sjdlv och far ta taktpinnen.
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5. Analys

I detta kapitel analyseras den framtagna empirin och jamfors med de presenterade teorierna
samt tidigare forskning. Analysen har framforallt skett utifran Job Characteristics Theory,
Herzbergs tvifaktorteori och Maslows behovsteori. Aven detta kapitel har delats upp i avsnitt
utifran framstaende teman, i detta fall teman som ansetts vara av stor vikt nér det kommer till

att besvara de formulerade fragestdllningarna.

5.1 Meningsfulla arbetsuppgifter

Utifrdn empirin konstateras det att medarbetarna upplever mening med sina arbetsuppgifter.
Enligt Hackman & Oldhams motivationsmodell (1976) ar kénslan av att arbetsuppgifterna ar
meningsfulla ett kritiskt psykologiskt tillstdind for att framja motivation i arbetet. Detta
kritiska tillstand dr den sista viktiga pusselbiten att ligga for att uppnd hog motivation,
kvalitativt bra arbete och hog trivsel pa arbetsplatsen. Aven Sadri & Bowen (2011) anser att
medarbetare maste tillfredsstéllas pd olika psykologiska nivéer. Meningen som medarbetarna
pa Svenska Handelsbanken framst uttrycker dr for kunden, d& de upplever att de medfor en
samhéllsnytta genom att hjdlpa kunden i sina olika livsskeden och med sina stora beslut.
Kénslan av att uppgifterna medfor en betydelse for andra méinniskor i och utanfor
organisationen pdaverkar kénslan av meningsfullhet, enligt Hackman & Oldhams
motivationssmodell (1976). D4 kénslan av meningsfullhet dr en del av det kritiska
psykologiska tillstandet, frimjas motivationen. Att alla de intervjuade medarbetarna ser
mening i vad arbetet ger kunden snarare dn vad det ger dem sjélva, kan bero pd den uttryckt
etablerade foretagskulturen dir kunden ar i centrum for alla beslut. Medarbetarna upplever att
de finns till for kunderna. Nér detta blir ett genomsyrat tankemdnster hos de anstillda kan det
antas att deras svar och forhdllningssétt paverkats. Dock péverkar detta inte motivationen,
enligt Hackman & Oldhams motivationsmodell (1976). Sa ldnge medarbetaren upplever att
arbetet skapar skillnad, att det hjdlper ndgon, skapas en kdnsla av meningsfullhet 1 de

uppgifter som utfors dé de ger resultat.
5.2 Ekern i Hjulet

De intervjuade cheferna pd Svenska Handelsbanken anser att handlingsplanen &r ett bra

verktyg for att, tillsammans med medarbetarna, hitta vad det 4r som driver dem och skapar
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mening for den specifika individen. Detta verktyg uppfattas vara kédrnan i arbetet med Hjulet
da det lagger grunden for den bankanstilldas individuella arbete det kommande aret. Maslow
(1954) menar att det ultimata behovet dr att na ett eget sjalvforverkligande, vilket sker genom
att bland annat inse sina egna styrkor och svagheter. Genom arbetet med handlingsplanen far
medarbetarna en mojlighet att reflektera 6ver dessa kvaliteter och fa ned pé papper vad de ar
bra pa, samt vad de behover fokusera mer pa for att kunna utvecklas inom sin arbetsroll. I och
med Maslows behov om trygghet (1954), framkommer att ménniskan behdver struktur och
granser, vilket Svenska Handelsbanken sdtter genom arbetet med Hjulet och specifikt genom
handlingsplanerna. P4 sa sitt kan detta ansvar och struktur anses frimja motivationen hos de
anstéllda.

De bankanstillda uttrycker att den storsta meningen med deras arbete dr for kunden,
vilket till en bdrjan kan verka motsédgelsefullt i och med en handlingsplan som fokuserar pa
individuella mélsattningar for att skapa mening i arbetet. Personalchefen uttrycker att Hjulet
utgér fran ett kundfokus, dérigenom kan det antas att de individuella mélen i handlingsplanen
formas utefter detta. Samtidigt &r handlingsplanen, enligt cheferna, ett bra verktyg nér det
kommer till medarbetarnas utveckling vilket & en motivationsfaktor enligt Herzbergs
tvafaktorteori (1966). Utvecklingens paverkan pa motivation lyfts dven av Jacobsen &
Thorsvik (2014). De anser att medarbetarnas utveckling &r en moderator i den utvecklade
modellen av Job Characteristic Theory, vilken kan ha bade en positiv och negativ pdverkan
pa de kritiska psykologiska tillstind som 1 sin tur paverkar motivation, prestation och resultat
(Jacobsen & Thorsvik, 2014). Darmed bor handlingsplanen leda till en hogre motivation for
bankanstillda.

D& handlingsplanen skapas av medarbetaren sjilv, efter diskussion med nédrmaste
chef, dr det mycket upp till medarbetaren sjilv att sdtta ribban pa sina mal och pé sin
utveckling, samtidigt som det ska tillféra ndgot till kontorets 6vergripande mal. Som Boéthius
& Ehdin (1993) hivdar, lyckas de bankanstillda motivera sig sjdlva om de &r engagerade 1 sin
egna utveckling och om de presterar pd en nivd som ger goda resultat. Ledaren kan darmed
endast skapa mojligheter for de bankanstillda. Detta dr i enlighet med att medarbetare 5
uttrycker att hens chef dr delaktig via stottning av hens utveckling, och att chef 1 forklarar att
mycket ansvar ligger pd medarbetaren medan chefen ska finnas dir som ett stod. Aven
personalchefen lyfter att medarbetarna forvintas ta ett ansvar for sin egen utbildning och

ddrmed utveckling. I och med Maslows tankar om sjdlvforverkligande (1954), kan det

53



Friheten av att ingen tittar mig dver axeln VT 2017
Alina Erlandsson & Julia Green Kandidatuppsats

argumenteras for att det dr just genom att ta ansvar for sin egna utveckling som de
bankanstillda jobbar for att kunna na detta behov. Enligt Hedberg & Helenius (2007) skapar
en genomarbetad utvecklingsplan konkreta mal att jobba mot och genom det en motivation
inom sig sjdlva att ta sig vidare inom foretaget. Dock bekriftas inte detta konkreta samband
av den empiri som framkommit i studien, utan handlingsplanen har istdllet uttrycks vara ett
verktyg for medarbetarens personliga utveckling och bidrag till verksamhetens mal. Négra av
cheferna lyfter dven vikten av kurser och utbildningar nidr det kommer till ldrande.
Medarbetarna pa Svenska Handelsbanken anser att de stindigt stoter pa nya saker och nya
utmaningar inom det dagliga arbetet och det dr det som utvecklar dem, dock inte s& mycket
genom utbildningar och kurser. Vidare finns det dven mojligheter att forflytta sig mellan
olika roller inom organisationen, for att pd detta sétt nd en personlig utveckling. Ramlall
(2004) anser att detta dr nagot medarbetare foredrar. Enligt Herzberg (1966) dr bade en
personlig utveckling och utdkade arbetsuppgifter motiverande faktorer, vilket bekriftar den
internrekrytering som Svenska Handelsbanken prioriterar. Detta leder till att bade
medarbetarna och Svenska Handelsbanken oftast ser ett langsiktigt samarbete 1 och med en

anstillning, vilket anses stabiliserande for bida parter.

5.3 Ax till Limpa

Svenska Handelsbankens decentraliserade arbetssétt leder, enligt medarbetarna, till stor frihet
att styra sin egen tid, ett stort eget ansvar nir det kommer till arbetets utforande, tillit fran
foretaget 1 allminhet och nidrmsta chefen i synnerhet, samt en stark tro pa individen. Enligt
Hackman & Oldhams motivationsmodell (1976) leder en hodg grad av autonomi i
medarbetarnas arbetsutformning till att man kdnner ett personligt ansvar for resultatet, vilket
framjar ett gynnsamt psykologiskt tillstdnd ndr det kommer till motivation. Tillstindet
paverkas dven enligt modellen av uppgiftens identitet, om medarbetaren kan delta i
genomforandet fran borjan till slut med ett synligt resultat. Detta uttrycker medarbetare likvil
som chefer pd Svenska Handelsbanken &terkommande som “frén ax till limpa” och ses vara
ett implementerat arbetssétt som genomsyrar kontoren. Enligt Ferris & Freids (1987) studie
pda Hackman & Oldhams motivationsmodell (1976) har autonomi i arbetsrollen starkast
koppling till utvecklingstillfredsstillelse for de anstillda. Aven Herzbergs tvafaktorteori
(1966) lyfter just ansvar for sitt eget arbete och kontroll Gver sin arbetssituation som en stark

motivationsfaktor. En hog grad av autonomi i arbetsprocessen for bankanstdllda innebidr en
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nira kontakt med kunden vilket mojliggor en direkt aterkoppling pa det utforda arbetet. En
direkt aterkoppling skapar medvetenhet hos den bankanstdllda om afférens resultat vilket,
enligt Hackman & Oldhams motivationsmodell (1976), ar ett av de kritiska psykologiska
tillstdinden som bidrar till motivation. Genom att vara medveten om resultatet av sitt arbete,
fdr de bankanstéllda bekréftelse pa att de bidrar till organisationen vilket i sin tur kan skapa
mening for den enskilda medarbetaren 1 sin arbetsroll. Som tidigare ndmnts, frimjar denna
mening motivationen hos den anstéllde enligt Hackman & Oldham (1976).

Medarbetarna i Svenska Handelsbanken uttrycker starka kdnslor av affarsgliddje och
att de drivs av affarsmannaskap. En affar som gar 1 hamn skapar glddje och energi hos de
anstéllda. Det som egentligen beskrivs &dr positiva kénslor av att prestera och kinslan av att
gora ett bra jobb. Enligt Herzberg (1966) leder just prestation och tillfredsstillelse dver att
gbra ett bra jobb, till en 6kad motivation. Herzberg (1966) lyfter d4ven vikten av intressanta,
varierande och utmanande arbetsuppgifter. Medarbetarna ndmner att de inte alltid upplever
att arbetsuppgifterna i sig dr varierande, utan att det ibland kan bli ganska repetitivt vilket
ddrmed motsdger teorin. Dock framkommer det, i och med medarbetarnas delaktighet i hela
arbetsprocessen och nidra kontakt med kunderna, att innehallet i varje affdar fortfarande ar
varierande och intressant da varje situation och kund &r unik. Déarmed kan det utmana dven
den mest rutinerade medarbetaren i en rutinuppgift och dérigenom motivera dem. Enligt
Ferris & Frieds (1987) studie pd Hackman & Oldhams motivationsmodell, har variation i

arbetsuppgifterna starkast koppling till de anstilldas inre arbetsmotivation.

5.4 Sporrande arbetsplats

Medarbetarna 1 Svenska Handelsbanken vérderar positiv feedback hogt da de uttrycker att
detta har en positiv paverkan pa dem i arbetsrollen och pa hur de utfor sina arbetsuppgifter. I
och med en aterkommande uppskattning i form av positiv feedback och direkt aterkoppling,
framforallt fran kunder, kan detta tdnkas fOrstirka kdnslan av ett meningsfullt arbete for
medarbetarna. Den positiva feedbacken och ett erkdnnande for sina prestationer, dr en
motivationsfaktor enligt Herzbergs tvafaktorteori (1966). Enligt Hackman & Oldhams
motivationsmodell (1976) leder feedback till att den anstédllde blir medveten om resultatet av
sitt arbete, vilket 1 sin tur leder till en stark vilja att prestera, ett starkt tillgodoseende av
utvecklingsbehov, hog arbetstillfredsstéllelse och hog prestation. Alltsd motivation. Det

skiljer sig frdn Herzberg (1966), vars teori menar péd att erkédnnande for sina prestationer
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direkt dr motivationshdjande, medan Hackman & Oldham (1976) menar pa att det dr en del
av ett led som sedan resulterar i motivation. Ferris & Frieds (1987) studie pd& Hackman &
Oldhams motivationsmodell pekar pa att feedback och aterkoppling har den starkaste
kopplingen till arbetstillfredsstiillelse hos de anstillda. Aven Maslow (1954) Ilyfter
uppskattning och erkdnnande i sin fjdrde nivé, géillande behovet av uppskattning, och menar
dérmed att det &r ett behov som kan anses viktigt for att medarbetaren ska kdnna motivation i
ett langsiktigt perspektiv, samt mdjliggora sitt eget sjdlvuppfyllande. Genom erkdnnande och
uppskattning fran cheferna sikerstélls att medarbetarna kénner sig sedda vilket lyfts som ett
viktigt motivationsviarde hos bdde de intervjuade medarbetarna och cheferna likvél som den
intervjuade personalchefen. Utifrdn Maslows behovsteori (1954), kan man dven tolka att det
finns en vikt av att bli sedd som individ i och med behovet av uppskattning. Om ingen ser
vad du gor kdnner du inte heller att dina resultat dr uppskattade. Enligt Herzberg (1966) ar
inte mellanménskliga relationer mellan medarbetare en motivationsfaktor, utan mer av en
hygienfaktor som endast behover finnas for att inte vantrivas pa arbetsplatsen. Medarbetarna
pa Svenska Handelsbanken uttrycker didremot att en bra sammanhéllning, gemenskap och
trivsel med kollegor sporrar dem och driver dem i deras arbetsroll. Alltsd motiverar det dem.
Aven cheferna uttalar sig om detta, d de ser sig sjilva som en del av teamet pa kontoren och
tror att detta dr en viktig del for att skapa ett fortroende mellan dem och deras medarbetare.
Detta bekriftas av Boyens (2007), d& han trycker péd vikten av att en ledare méste kénna sina
medarbetare pa ett personligt plan for att veta hur man ska kunna effektivisera
motivationsarbetet. Samtidigt upplever manga av de bankanstillda att det ar sdllan kontorets
medarbetare gor ndgonting utanfor kontoret tillsammans, vilket dr negativt. Chef 4 har en
forstaelse for att en del medarbetare kan uppleva det sa, men lyfter samtidigt att det ar
beroende pa varje individ, vart man &r i livet och vilka prioriteringar man har. Vikten av att ta
hénsyn till de anstélldas hela livssituation nédr det kommer till att forsoka dka motivation,
bekriftas av Cidker (2013). Ifall cheferna pa kontoren dr mer aktiva och arrangerar fler
aktiviteter utanfor arbetsplatsen, menar Céker (2013) att en del av medarbetarna kommer
uppskatta det och kanske ddrmed 6ka deras motivation medan andra kommer uppleva det
som en bestraffning, d4 de hellre vill spendera sin tid pa andra saker. Aven di aktiviteterna
inte dr obligatoriska, kan de anstillda dndd kdnna en press av att delta. Detta kan darfor
paverka motivationen negativt, enligt Céker (2013). Aven Ramlall (2004) bekriftar vikten av

varje medarbetares personliga behov och fokus i livet, i sin studie.

56



Friheten av att ingen tittar mig dver axeln VT 2017
Alina Erlandsson & Julia Green Kandidatuppsats

Trots att medarbetarna upplever att gemenskapen motiverar dem, vilket gar emot
Herzberg (1966), handlar det formodligen om vad denna gemenskap och sammanhéllning
egentligen innebér. Ett exempel kan vara att bankanstillda, inom en sammanhallen grupp,
berdmmer varandras prestationer och att de hjilper till att utveckla varandra, vilket &r
motiverande enligt Herzbergs tvafaktorteori (1966). Maslow (1954) menar att de sociala
behoven, sdsom gemenskap, dr en viktig del i arbetet med att nd sitt egna sjdlvforverkligande
men lyfter inte att trivseln pa nagot sétt skulle vara en nyckelfaktor till att na detta. Behovet
av gemenskap kan enligt Maslow (1954) likvil uppfyllas genom att man har en tillhdrighet pa
det personliga planet via exempelvis familj eller 6vriga samhéllsgrupper. Dock ses behovet
av uppskattning och bekréftelse som viktigare, vilket forstarker de tankar om att motivationen
i sjilva verket syftar till vad gemenskapen medfor i form av stottning och uppmuntran pa

arbetsplatsen.

5.5 Ett effektivare arbete

Den storsta effekten av digitaliseringen, som alla intervjuade medarbetare och chefer varit
Overens om, dr en effektivisering av det dagliga arbetet. Mycket av rutin- och manuellt
administrationsarbete har forsvunnit eller &dndrat form. Detta 4r en utveckling som
medarbetarna uppskattar mycket da de upplevt att dessa arbetsuppgifter har varit de
trakigaste. Detta resulterar 1 att majoriteten av de kvarvarande uppgifterna, uppfattas vara mer
intressanta 1 relation till de tidigare arbetsuppgifterna. Enligt Herzberg (1966) ar intressanta
arbetsuppgifter en motivationsfaktor, vilket innebér att denna utveckling indirekt bor verka
motiverande for de bankanstillda. Detta bekriftas dven av Hackman & Oldham (1976), da
uppgiftens identitet dr en stor fraimjande faktor till motivation hos de anstillda. Identifiering
med uppgiften medfor att de anstéllda kidnner en meningsfull helhet vilket i sin tur frimjar
motivation. D4 alla de intervjuade medarbetarna mer eller mindre uttryckt att de brinner for
att gora affdrer och att interagera med kunder, antas det att den frigjorda tiden istéllet valts att
spenderas pé just dessa omréden. I och med detta skapas mojligheten att dra in fler affarer,
vilket ger en nytta till bade Svenska Handelsbanken och kunderna i fraga. Medarbetarna far
ddrmed en kénsla av att de presterar i en storre utstrackning én tidigare. D4 de intervjuade
cheferna uttrycker sig fokusera mycket pa att berémma och uppmérksamma medarbetarna

ndr de gor nagot bra, antas detta leda till att medarbetarna kdnner sig mer motiverade i

57



Friheten av att ingen tittar mig dver axeln VT 2017
Alina Erlandsson & Julia Green Kandidatuppsats

enlighet med Herzbergs tvafaktorteori (1966). Detta antagande stirks i och med Maslows

tanke om behovet av uppskattning (1954) som tidigare forklarats.

5.6 Ett forindrat arbetssétt

Fran intervjuerna framkommer det att digitaliseringen och en minskning av personalstyrkan
pa kontoren har gatt lite hand i hand. En minskad personalstyrka bor innebéra att varje
medarbetare far mer att gora i och med att ansvarsomraden fordelas pa férre medarbetare. Det
kan leda till att den frigjorda tiden som digitaliseringen gett mojlighet till &ts upp och
forsvinner. Detta kan paverka arbetsuppgifternas karaktir negativt vilket, enligt Herzberg
(1966) och Hackman & Oldham (1976), 1 sin tur inte paverkar motivationen sisom man hade
velat. Det gar inte att utldsa att det skulle ge en negativ effekt, men det gar samtidigt att
konstatera att det inte heller kan ses som positivt for motivationen. Det har d&ven kommit fram
att andra delar av arbetets karaktér har forandrats pa grund av digitaliseringen. Det &r nu ett
mer uppsdkande arbete med mer planering och med nya affdrsuppldgg. Den nya tekniken
som digitaliseringen medfort har dven det péverkat arbetets karaktdr, bade systemmissigt
samt att personalen behdver lira ut ny teknik till sina kunder. Detta krédver att bankanstélldas
kompetens inom teknikomradet foljer utvecklingen, si att de kan hjdlpa kunderna med nya
tjdnster och utveckla kunden. Digitaliseringen har dven lett till en storre konkurrens om
kunderna, enligt vad som framkommit under intervjuerna. Det innebir att de bankanstéllda
maste dndra sitt sdtt att arbeta for att behalla de basta kunderna och for att fa in nya, bra
kunder. P& sd sitt har de bankanstélldas arbetssétt paverkats av digitaliseringens utveckling.
Denna péverkan leder till att de utvecklas 1 sina arbetsroller pa flera olika sétt, bland annat
genom att de bankanstdllda fir en storre kompetens inom teknikomrédet och att deras
spetskompetens géllande affirer Okar. Detta samspelar med Maslows sjdlvforverkligande
(1954), dir en utveckling av de anstdlldas kompetens i ldngden kan mdjliggéra det
sjdlvforverkligande som Maslow (1954) anser att alla méinniskor bor striva efter. Att nd en
hogre spetskompetens kan leda till en hogre uppskattning fran kunder da de upplever att de
moter mer kompetent personal. Det kan 0ppna upp for en hogre grad av aterkoppling och
positiv feedback vilket i sin tur antas leda till att de bankanstéllda kénner sig mer uppskattade
och fér detta behov uppfyllt till en stérre del. Det kan dven leda till motivation utifran Job
Characteristics Theory-modellen da aterkoppling innebér att de far feedback fran uppgiften,

som 1 sin tur leder till att de far kunskap om resultatet av det de gor vilket slutligen resulterar
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i en hogre motivation (Hackman & Oldham, 1976). Att utvecklas &r &dven en
motivationsfaktor enligt Herzbergs tvafaktorsteori (1966). Aven utmanande arbetsuppgifter
ar motiverande, enligt teorin. Teknikutvecklingen som digitaliseringen medfor bor innebara
utmaningar for en stor del av arbetsstyrkan d& de forst méste ldra sig sjilva for att sedan lira

sig att lara ut det till kunderna med.

5.7 Den anonyma kunden

En nackdel med digitaliseringen som medarbetarna i synnerhet pekar pd, ar det faktum att
kunderna har blivit mer anonyma och de upplever att den fysiska kundkontakten har minskat
betydligt. Da det inte ldngre dr lika vanligt att kunderna kommer in till kontoren upplever
bankanstdllda att de inte ldngre kommer i kontakt med kunderna p&d samma sétt, och ddrmed
inte fir uppleva nyttan av arbetet lika ofta som de gjorde forr. Detta medfor att
uppskattningen fran kunderna i och med tidigare aterkoppling, inte blir lika tydlig for de
bankanstillda vilket i sin tur resulterar i en negativ effekt pd motivationen. Detta stods av
bade Maslow (1954) och Hackman & Oldham (1976). Hér blir darfor chefernas roll mer
véisentlig, d& det dr dessa som primirt far st for berdm, uppskattning och dterkoppling
gillande de anstillda for att behdlla en hog motivationsgrad. Enligt Hackman & Oldhams
motivationsmodell (1976) dr kundrelationen viktig for att medarbetaren ska komma i kontakt
med de som fér den priméra nyttan av arbetet. Det dr genom kundrelationerna som autonomi,
aterkoppling och variation hittas, vars padverkan pa motivation diskuterats tidigare i analysen.
I och med att kunden é&r i huvudfokus nir det kommer till de bankanstilldas upplevelse av
mening pa arbetsplatsen, kan denna utveckling bidra negativt. Det ges dven uttryck for att
medarbetarna tror att denna anonymitet kommer att 6ka &n mer i och med digitaliseringens
fortsatta utveckling. Dér uppstar fragan angdende vad som kommer att hinda med
organisationens struktur och kdrna som idag kretsar runt kunden och utgdr basen for alla
beslut. I fall de bankanstéllda inte langre moter kunderna direkt, borde arbetssittet dven
paverkas da det blir svarare att utgd fran kunden nidr man inte ldngre kan ldsa av vad som
efterfragas av dem. Déarmed skulle hela organisationen paverkas da arbetet med Hjulet och

Pilens struktur inte ldngre skulle vara aktuellt pd samma sitt som tidigare.
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5.8 Regelverkens konsekvenser

Négot som har motarbetat de positiva effekterna av digitaliseringen dr den 6kade regleringen.
Alla de som intervjuats har gett uttryck for att den 6kade regleringen, som kommit de senaste
aren, ar tidskrdvande och allmint omstdndig. Detta har medfort att i princip all den tid som
digitaliseringen har lyckats frigora istéllet har gétt at till arbetsuppgifter forknippade med en
okad reglering. Mer pappersarbete, administration och dubbelarbete pa grund av en avsaknad
av passande digitala verktyg, har lett till mindre tid for att gora afféarer vilket dr kirnan av all
bankverksamhet. Mindre tid for att gora affarer innebdr att det blir farre tillfdllen dér de
bankanstillda kdnner att de verkligen presterar, vilket dr en motivationsfaktor enligt Herzberg
(1966). Det paverkar dven den tid de har att trdffa kund, vilket, precis som 1 fallet med en
okad anonymitet pad grund av digitaliseringen, medfor att de bankanstélldas uppfattade
mening med sin roll minskar och didrmed &dven kénslan av att vara motiverad. D4 de
bankanstillda hela tiden maste anpassa sig efter nya direktiv och regelverk, anses detta ha
paverkat arbetsuppgifternas karaktér. I jimforelse med digitaliseringen dr detta istéllet mer &t
det negativa héllet. Detta beror pd att de rutin- och administrationsuppgifter som
digitaliseringen eliminerat, och som medarbetarna uttryckt som trékiga, kommer tillbaka och
aterigen behdver utforas. Det paverkar arbetsuppgifternas identitet och hur intressanta de
upplevs av de bankanstillda. Darmed péverkar det motivationen hos dem negativt enligt
Herzbergs tvafaktorteori (1966) och Hackman & Oldhams motivationsmodell (1976).
Avsaknaden av de rétta IT-verktygen for att hantera den O0kade regleringen dr nigot som
personalavdelningen aktivt arbetar med att utveckla, sa att den 6kade regleringen i framtiden
inte belastar medarbetarna pa det sétt som de idag ger uttryck for. Enligt teorierna kan detta
leda till att motivationen inte paverkas negativt i samma utstrackning, eller i basta fall att den

inte paverkas dverhuvudtaget.

5.9 Ansvar under frihet?

Nagot som antogs skulle ha paverkats av den oOkade regleringen, var hur medarbetarna
uppfattar ansvar under frihet inom organisationen. Detta menade dock medarbetarna inte
hade paverkat dem négot avsevért, medan cheferna trodde att detta mycket vél skulle kunna
uppfattas sa. Dock var majoriteten av cheferna noga med att poédngtera att det inte har
fordndrat deras arbetssdtt ndr det kommer till att ge de bankanstillda frihet, utan att de

fortfarande har en stark tro pd individen. De menar att de fOrlitar sig pd att medarbetarna tar
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ansvar for att folja de regler som uppkommit, samtidigt som de forvéntas behélla ett kreativt
tankesdtt for att 16sa sina uppgifter. Samtidigt som cheferna inte uttrycker att de ger mindre
frihet till medarbetarna, tvingar dnda regelverken alla bankanstillda till att jobba pa ett visst
sitt. Indirekt innebar detta att den frihet som medarbetarna upplever faktiskt inskridnks dé det
inte lidngre dr tilldtet, eller ens gar, att frdngd centralt satta regler nédr det géller vissa
arbetsrutiner. Alla ska handldgga vissa drenden pa exakt samma vis. Detta pdverkar de
bankanstilldas autonomi 1 arbetsprocessen vilket dirmed kan leda till en minskad motivation
enligt Hackman & Oldham (1976). Herzbergs tvafaktorteori (1966) bekriftar dven detta da de
bankanstilldas kontroll dver sin egen arbetssituation, vilket dr en motivationsfaktor, paverkas
av att det tillkommer nya direktiv och regelverk som den anstillde konstant maste anpassa sig
till. En del av den egna kontrollen &ver arbetet forloras. I och med det sjdlvforverkligande
som Maslow (1954) hivdar dr vad varje ménniska vill uppnd, kravs att de bankanstillda har
mojligheten att kunna fokusera pa det de &dr bast pa. Nar okade regelverk istillet kraver att
varje bankanstdlld ska folja en viss arbetsprocess skapas det arbetsuppgifter som de
intervjuade medarbetarna uttrycker som omsténdiga och trékiga. Detta paverkar ddrmed de
bankanstillda till att inte kunna styra sin tid efter uppgifter som de &r bra p4, eller som kan
utveckla dem. Pa grund av detta anses den 6kade regleringen utifrdn Maslows behovsteori
(1954), paverka de bankanstillda péd ett negativt sdtt och motverka deras mojligheter att na

sitt sjalvforverkligande jag.
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6. Diskussion och Slutsats

I detta kapitel presenteras och diskuteras de centrala monster som analysen har oppnat upp
for. De slutsatser som dmnar att besvara forskningsfrdagorna konkretiseras. Kapitlet
innehdller dven avsnitt gdillande studiens bidrag och de forslag till framtida forskning som

anses intressanta.

6.1 Mjuka styrningsverktyg som har en hog genomslagskraft gillande motivation

Enligt de bankanstéllda &r foljande virden de som motiverar dem mest; frihet i sin roll i och
med ansvar, tillit och beslutsfattande; affarsglddje och prestation; sammanhéllning; positiv
feedback; kundkontakt; och mdjligheten till personlig utveckling. De virden som styrks av de
valda teorierna, dr framforallt autonomi, prestation och dterkoppling fér denna, gemenskap
samt utvecklingsmojligheter. I och med intervjuer samt analys av dessa, har det blivit tydligt
att de styrningsverktyg som Svenska Handelsbanken primirt fokuserar pd &r personlig
utveckling, ansvar under frihet med ett stort kundfokus, affdrsglddje som sprids genom
gemensamma moten och individuell feedback via uppfoljningsmoten. Baserat pa detta blir
slutsatsen och svaret pa studiens forsta fragestéllning att de styrningsverktyg som har hogst
genomslagskraft nir det giller att motivera de bankanstillda, &r mdjligheten till en personlig
utveckling, autonomi i arbetsrollen i och med den frihet och ansvar som ges, och individuell
feedback som uppmérksammar medarbetaren for dess prestationer.

Det som har blivit tydligt under arbetets gang, ar att dessa mjuka styrningsverktyg
egentligen implementeras via en hérd styrning, ndmligen arbetet med Hjulet och speciellt de
individuella handlingsplanerna. Hjulet styr hur verksamhetsaret ser ut for alla kontor och dess
anstéllda, samt hur kontorscheferna ska arbeta med sina anstéllda. Dessa riktlinjer dr centralt
satta, vilket iakttagits bade via intervjuer och sekundédrdata. Samtidigt &r det inom detta hérda
styrningsverktyg som arbetet med de mjuka mojliggors. Exempelvis finns det stor frihet for
de bankanstillda att sjdlva vara med och skapa innehallet samt ha ett stort inflytande, bland
annat genom sina handlingsplaner. Handlingsplanen i sig kan anses vara ett hért
styrningsverktyg dd det ar ett dokument som de anstéllda ska forhalla sig till. Daremot far de
anstéillda sjdlva uppritta dokumentet och péverka samt individan