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Abstract

The telecommunication industry stands before many challenges, the focus in this essay is
based on the quality goal challenges. In this study the natural way to explore this challenge is
to investigate the employees working with sales in the industry. This essay explores what
motivates the employees to work for high quality in the services they provide to the
customers. The study focus on the relationship between the leaders and the employees of the
industry. This study explore the reward systems and how the systems intend to motivate the
employees to reach their goals and if there is any differences in how the goals that tend to be
of greater importance to the organizations. In this study both semi-structured interviews as
well as a quantitative survey is used to complement each other in order to collect data. The
essay iIs based on different established theories in management, marketing and behaviorist
studies. The analysis compared the empirical data with our theories which gave us the
conclusion that reward systems in this industry may be misdirected in the case of motivating
and rewarding employees to work for quality goals.

Note that the study is written in Swedish.

Keywords: reward systems, strategic aim, quality, motivation, telecommunication industry



Sammanfattning

Telekombranschen star infor flera utmaningar, fokuset for den hér studien handlar om
utmaningen med kvalitetsmal. For den har studien blev det naturligt att undersoka
problematiken genom att studera de anstéllda inom branschen. Den har studien utforskar vad
som motiverar de anstéllda att arbeta kvalitativt med de tjanster som erbjuds kunderna,
studien fokuserar pa fem olika ledare i fem olika organisationer och anstillda med olika
séljandebefattningar. Studien undersoker beloningssystem och hur dessa &r tdnkta att motivera
medarbetare att na sina malbilder men dven om organisationerna tenderar att lyfta fram vissa
mal framfor andra. | studien anvands bade semistrukturerade intervjuer samt ett kvantitativt
enkatutskick for att samla in data. Studien baseras pa etablerade teorier inom marknadsforing,
management samt psykologi. Det empiriska datamaterialet analyserades med stod fran
teorierna vilket gav slutsatsen att beléningssystemen i branschen tyder pa att vara missriktade
i den utstrackning att det kan ha en paverkan pa medarbetarnas motivation och deras driv for
att arbeta for en hog kvalitet.

Nyckelord: beloningssystem, malbild, kvalitet, motivation, telekombranschen
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1 Inledning

Den héar uppsatsen behandlar bel6ningssystem som styrmedel, med det primédra malet att
styra och motivera medarbetarna att arbete mot olika malbilder. Det férsta kapitlet kommer
genomgaende att forklara varfor arbetet med bel6ningssystem ar ett viktigt verktyg for den
moderna organisationens arbete for kvalitet, varfor telekombranschen &ar intressant att
undersoka samt problematiken som branschen star infor och hur arbetet med styrning mot
kvalitetsmal kan ligga till grund for detta. Denna genomgang ska sedan utmynna till
forskningsfragor och uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

Chefsrollen ar kantad av manga utmaningar. Det handlar ofta om att verka dar verksamheten
och medarbetarna mots och chefen bar ansvaret for att motet fungerar sa friktionsfritt som
mojligt. Chefen ses som en ledare som aktivt ska kunna radgiva och utveckla sina
medarbetare samtidigt som de Oversatter organisationens mal till uppgifter for verksamheten
och dess medarbetare. Ett verktyg for att motivera de anstéllda att uppna de mal som sétts upp
av ledningen &r anvéndandet av bel6ningssystem. Det primdra syftet med att anvénda sig av
beléningssystem ar att starka organisationens position genom att 6ka mojligheterna att behalla
samt motivera personal men det kan &ven vara ett verktyg for att rekrytera medarbetare samt
ett hjalpmedel for att rikta uppmarksamhet mot olika malbilder (Caker 2013). Att anvanda sig
av beldningssystem for att behalla engagerade medarbetare &r ett viktigt styrverktyg.

Mojligheten att anvanda sig av olika typer av beléningar och system som ett verktyg for att
motivera och styra sina underordnade blir av stort intresse for den moderna chefen. Det ar inte
alltid tydligt vilken beldningsform som dr den bést lampade for situationen. Strickler (2006)
beskriver hur vissa chefer tror att det b&sta sattet att motivera sina medarbetare att arbeta mot
givna mal ar genom monetdra beléningar medan vissa chefer argumenterar for att icke-
monetéra beloningar ar grunden for en véardedriven organisation. Det som dar gemensamt med
satten att motivera &r att man tror sig kunna anvénda sig av beloningar for att forstarka ett
onskat beteende, en tanke med ursprung i B.F Skinners behaviorism (Strickler 2006). Genom
att anvanda sig av antagandet att medarbetarna behdver en viss form av bel6ning for att uppna
onskvarda resultat anvander sig organisationer av ett direkt motiverande bel6ningssystem
(Bonner & Sprinkle 2002).

Overlevnaden for foretag forutsitter att man lyckas leverera produkter som kunden i
slutandan ar villig att betala for och pa sa satt fylla sin funktion som féretag. Cravens (2008)
skriver att ha ett kundorienterat marknadstank och att utga fran vad som efterfragas fran
kunden &r ett sétt att forsakra sig om vilka atgarder som ar av varde for foretaget. Oberoende
om ett foretag valjer att satsa pa att varda sina relationer med sina kunder eller inte gar det
inte att komma ifran att kunden i slutaindan kommer att vélja det foretaget dar de upplever sig
finna det storsta vardet (Armstrong 2009). Genom att utga fran kundens upplevda varde blir
kundndjdhet och kvalitet viktiga aspekter i foretagets arbete gentemot kund. Detta fokus pa
varde ar lika viktigt for foretag som arbetar med business-to-business och foretag som arbetar
med business-to-consumer och ar inte beroende av vilken typ av verksamhets som bedrivs



aven fast vissa skillnader i forhallningssattet finns (Pitta 2004). Det ar svart att utga fran
kundens varde och nojdhet utan att samtidigt satta langsiktiga mal med relationen.
Véardeskapande och arbetet for en god kvalitet blir darmed en av nyckeldelarna i
forhallningssattet till kunderna. Det som i Batemans (2002) modell kallas for strategiska mal
blir av stor vikt da det ar i denna typ av mal som férhallandesattet till sina kunder, sina
konkurrenter och i erbjudandet man levererar formuleras. Att arbeta kvalitativt och att ha mal
for kvalitet blir darmed av stor vikt och en betydande del av chefsrollen. Malens existens utan
dess realiserande gor dem dock verkningslosa. Personal i kontakt med kund maste vara
medveten om och villig att genomfora malen. Med anvandandet av beléningar skriver Caker
(2013) att det ar mojligt att motivera medarbetarna att uppna de existerande malen. Genom att
belona en medarbetare nar den uppfyller vissa mal kan det resultera i en 6kad uppmarksamhet
fran medarbetaren till omraden dar mal finns. Bel6ningar gor malen viktigare for
medarbetaren vilket i sin tur leder till en hogre vilja att arbeta mot mal . Detta gor det dven
mojligt att pa sikt kunna satta hogre mal (Caker 2013).

En bransch som blir av intresse att undersoka beloningssystemens anvandning och effekter ar
telekombranschen som sedan 1990-talet ar en av vérldens snabbast véxande branscher (Shiu-
Wan Hung & Wen-Min 2007). Detta bor medfora att det dr en konkurrens- samt
utmaningsfylld bransch att verka i, vilket leder till att organisationerna inom branschen hela
tiden behover forbéttra sig och utvecklas for att hdnga med i utvecklingen. Forsaljningen av
diverse telekomldsningar sker dels av foretagen sjélva med egna butiker och séljare men &ven
av aterforsaljare som t.ex. foretag verksamma i hemelektronikbranschen samt aktorer helt
inriktade pa aterforsaljning av telekomrelaterade produkter. Anvandandet av ny teknologi som
till exempel videokonferenser har Okat explosionsartat under de senaste aren. Detta har
medfort att organisationerna inom branschen fokuserat pa att skaffa sig konkurrensférdelar
genom att effektivisera sina organisationer och mata effekterna av detta genom att anvanda
sig av prestationsmatt. (Shiu-Wan Hung & Wen-Min 2007). Det har tidigare varit allmant
vedertaget att mata organisationernas prestationer i finansiella matt vilket har visat sig vara en
samre metod for att fa fram samt utveckla en organisations totala kvalitet (Shiu-Wan Hung &
Wen-Min 2007). Enligt en undersdkning av Svenskt Kvalitetsindex (2014), har det tidigare
varit en negativ trend gallande kundnojdhet i telekombranschen, bade i marknaden riktad mot
foretag och i marknaden riktad mot konsumenter.

1.2 Problemdiskussion

Foretagen i telekombranschen erbjuder sina kunder olika tjanster vilket gér det mojligt att
generalisera foretagen under kategorin tjansteforetag. Marknadsféringen i tjansteféretagen ar
starkt forknippad till ett relationsperspektiv (Aijo 1996) &ven om man har sett forsok att
anamma den mer transaktionsinriktade modellen. FOrsoken att arbeta med ett
transaktionsperspektiv ledde enligt Gronroos (2008) till att man byggde sig ett rykte om att sta
tillhanda med bristfalligheter inom service sa véal som kvalitet. Det som visade sig vara mer
passande for tjansteforetagen var att arbeta med ett relationsperspektiv dar man samspelar
med kunden och producerar véarde genom hela relationen. Relationsperspektivets framsteg
ligger dels i ett Ionsamhetsperspektiv da det kostar upp till fem ganger mer att fa en ny kund
att genomfora ett kop an att fa en befintlig kund att genomfora ett nytt kép (Wahab 2010).



Detta satter ett langsiktigt fokus pa hur man forhaller sig till sina kunder och gor interaktionen
mellan personalen som producerar tjansten och kunden som tar del av tjansten central.
Personalens, inte minst den siljande personalens, forstaelse for foretagets mal blir darmed
viktig da det &r i denna kontakt som kunderna interagerar med foretaget.

Det &r en vanlig missuppfattning bland chefer och foretagsledare att en hundraprocentig
kvalitet inte ar nabar vilket enligt Gronroos (2008) leder till att man accepterar att misstag
sker och later kampen om den utomordentliga kvaliteten ga forlorad innan den ens har borjat.
Tom Gillet (Grénroos 2008), chef i telekomforetaget GTT, hanterade medarbetarnas kritik om
att det ar omajligt att bidra med en hundraprocentig kvalitet i en s komplex bransch som
telekombranschen genom att peka pa hur en stor internationell flygplats skoter sin
organisation. Gillet beskriver att om man pa flygplatsen tillater sig ens att sanka sitt krav pa
kvalitet en ynka procent kommer det ske olyckor varje dag samt att om en sa komplex tjanst
som flygplatsen erbjuder kan halla en hundraprocentig kvalitet sa kan &ven telekombranschen
gora det. Gronroos (2008) skriver att inget foretags tjansteerbjudande ar komplicerade och
avancerade nog for att kunna pasta att hogsta kvalitet inte & nabar, utan att det bara ar en
ursakt for att inte anstranga sig lika mycket. Vilken kvalitet som man erbjuder kunden ska
vara forknippad till foretagets strategi. Ett foretag som arbetar for att vara bast pa marknaden
och betjanar kunder som kraver en hog kvalitet bor tillhandahalla en kvalitet pa tjansterna
som uppfattas som enastaende, medan ett foretag som erbjuder mindre kravande kunder en
tjanst till ett lagre pris har lagre krav pa sig gallande kvaliteten sa lange som den uppfyller och
Overensstdimmer med forvantningarna som kunderna har (Gronroos 2008).

Som tidigare namnt rader det en negativ trend gallande kundnojdheten i telekombranschen dar
fortroendet for branschen fran kundernas sida ar 1ag dven fast man ser nagot av en vandning i
den negativa trend som branschen har préaglats av (Svenskt kvalitetsindex 2014). Sedan 2010
har framst foretagskunderna visat sig vara néjdare med sina mobil- och bredbandsoperatorer.
Svenskt kvalitetsindex (2014) rapporterar att klagomalshanteringen ar en av branschens stora
svagheter dar graden av oldsta klagomal ar 2014 ligger pa 22 procent vilket dr en niva som ar
under det som anses som godkant.

Telekomradgivarna, en opartisk organisation inriktad pa radgivning och hjalp for
konsumenterna i telekombranschen, skriver i artikeln Néjdare kunder men fler arenden (2015)
att en Overvagande del av klagomalen som rapporteras till dem (70%) ror aterforséljarna av
telekomtjansterna. Nagon liknande undersokning har dock ej gjorts i jamforandet mellan
foretagen och dess aterforséljare i marknaden mot foretagskunder. Vanliga klagomal som
Telekomradgivarna far in ar att kunderna blir erbjudna saker till vad som kallas for gratis, de
muntliga 16ften som ges vid forsaljning inte stdmmer 6verens med avtalen som undertecknas,
en otydlighet vid slutning av avtal samt en otydlighet vid vilka priser och foérhojda avgifter
som galler. Detta starker bilden av att missnojet i branschen &r i anknytning med
kommunikationen mellan den saljande personalen och kunden samt att malstyrningen mot
kvalitetsmal fran foretagets sida kan vara bristfallig.



Svenskt kvalitetsindex (2014) skriver att formagan att bidra med kvalitet finns hos foretagen i
telekombranschen men att viljan saknas. Detta da det finns en stadig kundkontakt nar tillfallen
till merforsaljning och fortsatta affarer uppkommer men inte nar foretagen exempelvis blir
uppsokta med klagomal. Att aktivt arbeta med klagomalshantering och kvalitet gentemot sina
kunder leder till att kunderna kanner sig mer nojda med foretaget och blir saledes mer lojala
(Svenskt kvalitetsindex 2014). Detta ar nagot som bor vara av stor vikt for foretagen i
branschen da var tionde kund planerar att byta telekomleverantor vilket i jamforelse med
andra branscher visar pa en stor kundrorlighet (Svenskt kvalitetsindex 2014).

Eftersom formagan for en 6kad kundnéjdhet och kvalitet finns i telekombranschen men &nda
dras med en standig problematik géllande att tillfredstélla sina kunder och halla det som man
har lovat kan man se det som ett styrningsproblem. Resurserna finns men ar inte riktade mot
ratt atgarder och mal da man enligt Svenskt kvalitetsindex (2014) véljer att anvanda sig av
dem i syfte till merforséljning istallet for uppféljning och kundnojdhetsatgarder. Utmaningen
for foretagen i branschen blir dels att fa en okad forstaelse for vilka mal som behover satsas
pa, vilket Svenskt kvalitetsindex undersdkning tyder pa att man har borjat gora. Mal for
kvalitet & nagot som maste involvera hela verksamheten da om det inte finns samma
forstaelse och motivation for det kvalitativa arbetet i alla led i organisationen kommer det att
uppsta brister och svarigheter att uppna detta mal.

Det ar en tvingande nddvandighet att cheferna direkt ska kunna styra och motivera de
anstalldas prestationer i enlighet med foretagets strategiska plan for att planen ska kunna fa
reell verkan (Chiang & Birtch 2012). Vilket i telekombranschens fall bor riktas mot arbetet
med kvalitativa mal. Det gor det av stor vikt att forsta hur man genom att anvéanda sig av
beldningar, bade monetara och icke-monetara, kan motivera och pa sa sétt styra de anstalldas
beteende mot den dnskade prestationen. Prestationsbegreppet har flera dimensioner. Vissa av
dessa dimensioner ror ekonomiska prestationer som ar direkt i anknytning till vinst och
I6nsamhet (Chiang & Birtch 2012). Dessa dimensioner kan ses som nagot kortsiktiga vilket
gor det viktigt att bredda spektrumet och gd utanfor de smalt definierade
Ionsamhetsbegreppen till prestationer som vid forsta anblick inte &r direkt relaterade till det
ekonomiska (Kaplan & Norton 1996 se Chiang & Birtch 2012). Flexibilitet, innovation,
kunskapsforvarv och kvalitet kan i ett kortsiktigt perspektiv vara svara att i sin enskildhet
direkt koppla till Ionsamhet vilket kan leda till att det ses som sekundara prestationer bakom
det mer lattolkade I6nsamhetsbegreppet. Det ar dock kant att dessa faktorer har en stor
inverkan pa foretagets konkurrenskraft (Danneels, 2002; Hull and Rothenberg, 2008; Janssen
et al., 2004; Parasuraman et al., 1991 se Chiang & Birtch 2012). Férmagan att kunna vara
innovativ och utveckla nya produkter, inforskaffa och behélla kompetenser i foretaget samt att
sta till handa med ett kvalitativt tillvdgagangssatt gentemot sina kunder ar faktorer som kan
differentiera ett foretag mot sina konkurrenter och géra det mojligt att konkurrera i ett
dynamiskt foretagsklimat (Chiang & Birtch 2012).

Presslee, Vance och Webb (2013) genomférde ett experiment dér de studerade medarbetare i
fem olika tjansteféretag som arbetade med forsaljning. Studiens syfte var att underséka hur
medarbetarna samt foretagen presterade baserat pa den sorts beléning som medarbetarna fick
ta del av nar de uppnadde olika forséljningsmal. Beléningen delades upp i direkt ekonomisk
(kontant) bel6ning och icke-kontant beléning i form av olika produkter. Studien visade pa
skillnader i motivation och prestation hos medarbetarna beroende pa vilken typ av beléning de
kunde na. Resultatet blev att de foretag som anvande sig av ett beloningssystem med kontant
ersattning presterade battre (Presslee et al 2013). Studien antyder att kontant bel6ning



motiverar medarbetarna att satta sina egna personliga mal hogre och déarmed lyckas bade de
sjalva och organisationen béttre.

Det ar av stort intresse att se om bel6ningssystemen som anvéands pa de olika foretagen i
telekombranschen &r riktade for att fa medarbetarna att arbeta kvalitativt och om
beléningssystemen som finns faktiskt motiverar medarbetarna att satsa pa ett kvalitativt
arbete. Det blir aven intressant att se hur malbilden paverkas av styrningen och
kommunikationen mellan chef och medarbetare. Ett arbete med dessa faktorer blir viktiga for
att utveckla branschen och forbattra missnodjessituationen som branschen dras med.

1.3 Forskningsfragor
Foljande forskningsfragor kommer med bakgrund i den problematiserande diskussionen
behandlas i denna studie. Dessa fragor har valts efter ett évervagande av vilka faktorer som
kan harledas till medarbetarna i den svenska telekombranschens vilja och motivation att
uppna de olika malbilder som satts ut for dem med ett fokus pa belonings- och styrverktygen
ledaren har till sitt férfogande.

e Hur ser beléningssystemens utformning ut och hur uppfattas effekterna av de berérda
parterna?

e Vilka skillnader finns i hur man arbetar med motivation mot saljmal kontra
kvalitetsmal och hur upplevs dessa skillnader av de berorda parterna?

1.4 Syfte

Studiens syfte ar att ge en beskrivande helhetsbild av hur arbetet med beléningssystem som
motivationsverktyg uppfattas och ser ut, bade fran medarbetarnas och chefernas perspektiv.
Vidare har studien som syfte att undersoka om arbetet for att uppna saljmal skiljer sig fran
arbetet att uppna kvalitetsmal for att darigenom lagga grund for analys om branschens
kvalitetsproblem kan harledas till styrningen och formagan att motivera medarbetarna att
arbeta mot kvalitetsmal med stod av beléningssystem.



2 Metod

| detta kapitel presenteras de olika metoderna vi har valt att anvanda oss av. Kapitlet kommer
att argumentera kring valet av metod och design och varfor dessa ar bast lampade for att
besvara syftet och fragestallningarna i uppsatsen. Vidare sd kommer uppsatsens
tillvagagangssatt och avgransningar presenteras samt en genomgang av uppsatsens
trovardighet och etiska avvaganden.

2.1 Val av metod

Studien &r en blandning av kvalitativ och kvantitativ metod dar vi anvénder o0ss av
semistrukturerade intervjuer samt enkatutskick. Detta har genomforts med hénsyn till att
syftet pa uppsatsen kréaver en bred bild av de anstélldas uppfattningar om sin motivation kring
arbetet med beloningssystem men &ven ett visst djupt med hur man arbetar med
beloningssystem och varfor man faktiskt arbetar som man gor. Detta kraver ett mer
djupgaende samtal med cheferna. Kombinationen av dessa tillvagagangssatt har som syfte att
ge en beskrivande helhetsbild av hur arbetet med bel6ningssystem uppfattas och ser ut, bade
fran medarbetarens och chefens perspektiv. For att kunna besvara vara forskningsfragor och
uppna en mer beskrivande helhetshild s& har vi valt att kombinera bade kvalitativ samt
kvantitativ metod som vi hanterat med en abduktiv ansats. Vi har genomgaende genom
arbetsproccesen véxlat mellan induktiv och deduktiv ansats dar var referensram har varit
under en foranderlig process, vilket resulterat i att uppsatsen ar uppbyggd med en abduktiv
ansats (Richardson & Kramer 2006). Denna blandning av kvantitativ och kvalitativ metod ar
nagot som Bryman och Bell (2013) kallar fér mixad metod (mixed methods). Mixad metod ar
kritiserat fOr att ha vissa svagheter men metoden besitter dven styrkor att ta i beaktning. Dem
dominerande svagheterna ar att metoden ar tidskravande och kostnadsineffektiv, kréaver en
kunskap om bade kvalitativ och kvantitativ metod, att det inte alltid ar tydligt hur kunskapen
forvarvad genom metoden ska tolkas samt att vissa forskare ser kvalitativ och kvantitativ
metod som metoder som inte bor kombineras (Onwuegbuzie & Johnson 2004, Bryman & Bell
2013). Dessa svagheter i metoden &r nagot som vi har tagit i beaktning i valet av studiens
metod. Vi fann dock att fordelarna 6vervagde nackdelarna for denna studie dar vi ser mixad
metod som en nddvandighet. Fordelarna som mixad metod bar som vi finner gynnsamma till
studien &r att mixad metod ger tillfalle for de olika metodernas svagheter att tdckas av
varandras styrkor. kan svara pad en bredare vidd av forskningsfragor, kan ge insikt och
forstaelse som hade gatt forlorad vid anvandandet av annan metod samt att mixad metod ger
en mer komplett kunskap som &r nédvéndig for att informera teori och praktik (Onwuegbuzie
& Johnson 2004).

Den kvalitativa delen i var undersokning ar riktad mot cheferna som ar verksamma i
telekombranschen. Semi-strukturerade intervjuer har genomforts i denna studie for att lata
respondenterna utveckla sina erfarenheter och kunskaper till personliga svar pa ett vis som
kan innebéra ett storre djup an vid tillexempel en strukturerad intervju (Bryman & Bell 2013).
Semi-strukturerade intervjuer ar fordelaktiga i detta avseende da tillvagagangssattet ger en
djupare forstaelse och en battre analys genom att de intervjuade respondenterna har mojlighet
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att ge svar och fa icke-standardiserade foljdfragor. Malet for valet av semi-strukturerade
intervjuer som metod under intervjuerna med cheferna valdes for att fa mojlighet att starka
och utveckla forstaelsen for arbetet gallande bel6ningssystem fran chefens perspektiv samt ge
studien dimensionerna som kravs for den djupare helhetbilden.

Undersokningens kvantitativa del &r riktad mot de anstéllda i samma bransch som de
intervjuade cheferna ar verksamma i. Undersokningen anvander sig av webbenkater da det
medfor mojligheten att kvantifiera den insamlade datan som enkaterna bidrar med. Att
anvanda sig av enkatundersékningar ar ett billigt samt tidseffektivt tillvagagangssatt.

Genom de semistrukturerade intervjuerna har studien fatt tillfalle att bygga en djupare bild av
ledningens syn pa arbetet med bel6ningssystem och kvalitet for att observera hur néra det star
till medarbetarnas syn pa samma arbete. Detta leder i sin tur till méjligheter att analysera hur
effektivt arbetet fungerar da sjalva bel6ningssystemens syfte ar att motivera medarbetarma.
Syftet med undersokningens kvalitativa del &r att bygga en bild av medarbetarnas uppfattning
om arbetet med beloningssystem, deras syn pa motivation och tydligheten i malbilden som
ska uppfyllas.

2.2 Val av design

Vi valde att genomfora en tvarsnittsstudie vilket har fordelarna med att den ar tidseffektiv och
har hog extern validitet. Det ar en passande design da vi har genomfort var studie éver flera
olika foretag och under samma tidsperiod med syfte att finna samband mellan variabler.
Designen kan dock inte kunna pévisa kausala samband och har en lag intern validitet da
tvarsnittsstudier béar en risk av att ge skensamband dar det & mojligt att skenet av en
korrelation eller kausalitet kan finnas utan att ha ett riktigt verklighetsbaserat samband
(Bryman & Bell 2013). Detta ar nagot som har tagits i beaktning da en forsiktighet att jamfora
variabler som till synes inte har verklighetsférankrade samband har tagits for att pa sa satt
minska risken som designen medfor.

2.3 Tillvagagangssatt

Priméardata har samlats in genom tva ansatser, en kvalitativ och en kvantitativ. Den kvalitativa
delen av studien innefattar semistrukturerade intervjuer med personer i chefsposition inom
foretag verksamma i den svenska telekombranschen. Fem stycken foretag och darmed fem
chefer har valts ut efter kriterierna angivna under rubriken avgransningar och urval. Efter
urvalsprocessen togs det kontakt med féretagen som stamde in pa beskrivningen genom mail.
Mailadresserna soktes efter pa foretagens webbsidor. I de fall som det fanns tillfalle att fa
kontakt direkt med personer i chefsposition gjordes detta. | de fall uppgifterna for mailkontakt
inte stod offentligt togs kontakt genom presspersonalens mailadress som sedan gav 0ss vidare
kontakt med potentiella personer av intresse for studien. Efter att kontakt hade etablerats
skickades en kort introduktion av amnet vi ville diskutera och bokade tid for intervju. Alla
intervjuer skedde over telefon och varade cirka 30 minuter per intervju. Inspelningen
transkriberades kort dar efter for att bli mer 6verskadlig och pa sa satt ge battre mojligheter



for analys. Da chefsrespondenterna hade dnskemal om anonymitet for att forhindra en inblick
fran konkurrenter har intervjuerna anonymiserats.

Den kvantitativa delen av undersokningen innefattar enkatutskick till den saljande personalen
I branschen. Kriterierna dven i den kvantitativa delen av undersékningen beskrivs ndrmare
under rubriken avgransningar och urval. Verktyget som har anvénts for enkaterna ar Google
Forms (Google Formulér) vilket ar en del av paketerbjudandet som finns tillgangligt for
anvandarna av Googles tjanster. Detta program tillater oss att fa svar av vara respondenter
genom webben samtidigt som programmet direkt konverterar svaren till ett nerladdningsbart
excel-ark.  Efter  chefsrespondenternas  6nskemal om  anonymitet har  dven
medarbetarrespondenternas identiteter anonymiserats. Medarbetarrespondenternas identiteter
ar konfidentiella och ingen individuell kartlaggning av respondenterna har genomforts.
Kontakten med medarbetarrespondenterna var forst tankt att goras genom mailutskick fran
tidigare intervjuade chefers mailadresser for att fa en sa hog svarsfrekvens som majligt vilket
visade sig vara problematiskt. Vi upptackte valdigt tidigt i var datainsamling att cheferna inte
var villiga att lata oss ta kontakt med medarbetarna genom sina mailadresser och valde
darmed att istallet ta kontakt med medarbetarna genom utskick fran vara egna mailadresser.
Insamlingen av medarbetarrespondenternas mailadresser skedde genom sékning online samt
genom besok pa deras arbetsplats. Da anonymitet har erbjudits har vi inte gjort nagon ansats
att spara och dokumentera dessa mailadresser. De sistnamnda atgarderna visade sig vara de
mest fruktsamma och en Overvdgande majoritet av svaren har kommit fran detta
tillvagagangssatt dven fast en viss del av svaren &aven kommer genom det forsta
tillvagagangssattet.

Sekundardatan som studien behandlar innefattar tidigare studier och undersokningar i
omradet. Da beloningssystem och personalhantering ar fragor som &r aktuella i flera
forskningsfalt var det viktigt att insamlingen inte begrénsades till enbart den
foretagsekonomiska aspekten utan dven det som det psykologiska forskningsféltet berdr.
Kvalitet, erbjudandet som ges kunden och kundnéjdhet/kundtillfredstallelse ar &mnen som ar
aktuella under marknadsféringsforskningen. Inom  managementforskningen  berérs
personalhantering, styrmedel och foretagsledning. Det &r viktigt for studien att dessa félt
liksidigt influerar valet av sekundardata. | sokandet av sekundardata &r det viktigt att vara
kritisk till kallorna som nyttjas. Genom Hdégskolan i Boras biblioteks soksystem har vi fatt
tillgang till vetenskapliga artiklar av hog trovardighet. Sokandet har filtrerats att enbart
innehalla artiklar publicerade i vetenskapliga journaler samt vara referatgranskat (peer
review). Vidare sa har sokandet dven expanderats till diverse kurslitteratur inom berort
omrade. Det har lett till att vi har anvant oss av vél etablerade teorier fran sékra och trovardiga
kallor. Nagon filtrering pa publiceringsdatum har inte gjorts men i de fallen dar &ldre
kéllmaterial uppkommer &r det framst valetablerade teorier som fortfarande ses som
intressanta for analys (exempelvis Herzbergs tvafaktorsteori, Maslows behovshierarki och
kvalitetsgapsmodellen).



2.4 Avgransningar och urval

Uppsatsens kvalitativa del har avgrénsats till chefer i foretag verksamma i telekombranschen.
Ursprungslandet och huvudmarknaden var ovésentligt men en verksamhet pa den svenska
marknaden var ett maste. Urvalet innefattar darmed aven chefer verksamma i foretag som
agerar som aterforséljare av telekomtjanster. Géllande valet av respondenter i den kvalitativa
ansatsen gors avgransningen till att respondenten maste besitta en chefposition i foretaget, ha
en heltackande forstaelse och kunskap for organisationens verksamhet samt arbeta i
anknytning till den séljande personalen.

Urvalet av de svarande i den kvantitativa delen av undersokningen kommer att begrénsas till
saljande personal pa foretag i telekombranschen. Respondenterna pa denna del av
undersdkningen ska vara underordnade ledningen och ha som huvudbefattning som séljare.
Da huvudmarknaden ar ovasentlig i valet av foretag for uppsatsens kvantitativa del kommer
detta aven appliceras pa urvalet i den kvantitativa undersokningen. Respondenterna valjs
sedan ut slumpméssigt ur dessa kriterier. Urvalsgruppen kan darmed klassificeras som ett
slumpmassigt stratifierat urval. Urvalet utgick framst fran samma foretag som studiens
kvalitativa del behandlar men da respondenterna anonymiseras och har svarat via
webbenkater gar det inte att utga fran att urvalsgruppen exklusivt kommer fran samma foretag
som chefsrespondenterna.

2.5 Trovardighet och metodkritik

2.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet anvands ofta som ett verktyg for att starka trovardigheten i kvantitativa studier,
detta da reliabilitet ar tillforlitligheten i olika matningar. En studie med hog reliabilitet
kommer komma fram till ett resultat som &r konsistent oavsett vem som skulle replikera
studien (intern reliabilitet) med likadan typ av méatning (extern reliabilitet) (Bryman & Bell
2013). En enkel uttryckning av reliabilitetsbegreppet rér hur konsistent och hur upprepbar
matningen ar. Var enkatundersokning har skickats ut via webben till respondenterna som
tillhort ett stratifierat slumpmassigt urval. Detta innebar att vi inte har full kontroll dver miljén
den svarande befinner sig i och kan darmed inte helt rdkna bort att slumpmassiga
storningsmoment i miljon infinner sig. Da webbenkaten &r helt utan tidsbegransning kan
antagandet goras att den svarande sjalv véljer att svara i en miljé dar tidspress och externa
stdrningsmoment inte forekommer. Att enk&ten anvénder sig av ett webbverktyg gor det dven
mojligt for svaranden som inte har varit i kontakt med de undersokande att svara pa enkaten.
Detta anser vi dock ej gor den kvantitativa delen av undersokningen mindre reliabel da de
deltagande som har varit i kontakt med oss inte har fatt nagon introduktion som de resterande
inte har fatt ta del av. Samma introducerande text till vad som undersoks star langst upp nar
enkaten vilket ger alla deltagande samma mojligheter att svara pa enkaten. Enkéatens
utformning ar simpel, lattforstaelig och strukturerad vilket ger den mojligheten att anvandas
om pa nytt for att fa samma resultat. Det finns en majlighet till vissa avvikelser over tid da
kontexten som undersoks &r under fordndring i och med att branschen som undersoks



ké&nnetecknas av sin fordnderliga, dynamiska och komplexa miljo och bér darmed tolkas i sin
nutida kontext.

| den kvalitativa delen av studien genomfordes det semistrukturerade intervjuer. Intervjuerna
skedde Over telefon dar de undersokande arbetade i par att intervjua den deltagande dar
samma individ genomforde alla intervjuer och samma individ antecknade. Dem undersdkande
var val palasta i amnet som undersoks och hade en god forforstaelse for amnet som
undersoktes. Denna utformning gynnar var reliabilitet da det inte ger utrymme for individuella
skillnader i intervjustil. Alla intervjuer hade samma introducerande férklaring om vad som
skulle undersbkas samt om hur intervjun kommer att disponeras. Intervjuernas
semistrukturerade karaktar ar vi medvetna om kan paverka reliabiliteten for undersokningen
da foljdfragorna samt de utvecklande forklarningarna varierar mellan de deltagande. Detta ar
nagot som vi ser som ofrankomligt for att fa det djup som eftersoks i denna del av
undersokningen. For att 6ka reliabiliteten utgick vi fran en intervjumall och upptradde pa
samma satt vid alla intervjutillfallen. Var analysmodell och objektivitet i analysen av det
insamlande datamaterialet fran bade den kvantitativa och den kvalitativa delen av
undersdkningen hjélper oss att undkomma skevhet som kan stjélpa den interna reliabiliteten.
Det &r dock viktigt att visa en forstaelse for att en total objektivitet inte & uppnabart da ett
visst matt av subjektivitet alltid ar narvarande. Var stravan efter en sa hog objektivitet som
mojligt genom att forsoka bortse fran de subjektiva intryck som datamaterialet vid forsta
anblick kan ge de insamlande parterna ska dock i en hog man forsakra om mojligheterna till
en hog intern reliabilitet.

2.5.2 Validitet

Validitet ser pa hur val tolkningen mellan empiri och verklighet ar, hur val man lyckats
undersdka det som ar tankt att undersoka (Bryman & Bell 2013). Begreppet kan delas upp i
intern och extern validitet. Den interna validiteten mater hur val resultatet fran
undersokningen stammer 6verens med verkligheten och bor ses i sin enskilda kontext. Den
externa validiteten behandlar huruvida resultatet fran undersékningen kan anvéandas for
generaliserbarhet. En hog extern validitet innebdr att resultatet fran undersokningen gar att
anvanda for andra situationer och kontexter &n den som &r given for sammanhanget. |
uppsatsens semi-strukturerade intervjuer och i enkatundersokningen har vi utefter den teori
som star till grund for undersdkningen valt ut olika fragor som ansets lampliga for den
specifika undersokningen. En hog forstaelse for bade teorin och den specifika kontexten som
undersokningen gors i ska leda till att det finns en god 6verensstimmelse mellan den
insamlade datan och de teoretiska slutsatser som dras i analysen av dessa. | bade den
kvantitativa och den kvalitativa delen av undersékningen har en sprakanpassning gjorts for att
gora det enklare for de deltagande i undersokningen att forstd fragorna. Sprakanpassningen
har tagit i hansyn att inte glida for langt ifran de begrepp som anvénds i teorin for att en
tolkning av hog validitet ska kunna goras. Den kvantitativa delen av undersokningen besitter
mojligheter till generaliserbarhet da liknande undersokningar skulle med samma
tillvagagangssatt kunna undersoka andra branscher och miljéer &n den som har undersokts i
denna undersokning. Det &r dock viktigt att ta i beaktning att undersékningen har skett i en
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branschspecifik kontext och att avvikelser kan uppsta i forsok att applicera samma resultat
utanfor den specifika kontexten. | analysen av den kvalitativa delen av undersokningen &r det
viktigt att tolkningen inte enbart sker fran vad som ségs av de deltagande utan dven vad som
inte sags. Da intervjuerna skedde &ver telefon forloras dock ett visst tolkningsutrymme da
gester, ansiktsuttryck och fysiska reaktioner blir svara att dokumentera. Analysen maste ske
pa ett djupare plan an vad i den kvantitativa delen pa undersékningen och en tolkning av vad
som ségs och inte sags, hur det sags, samt varfor det sags eller inte sdgs maste goras for att
kunna gora en valid tolkning i anknytning till den teori som uppsatsen behandlar. Detta da
man i kvalitativa studier inte direkt mater olika variabler utan undersoker de bakomliggande
faktorerna till olika samband och processer. Genom att systematiskt transkribera och redovisa
for det datamaterial som insamlas i denna del av undersokningen stravar vi efter att fa en hog
grad av transparens i uppsatsens kvalitativa del. | denna del strévas det efter att bygga en bild
av chefen i den branschspecifika kontext denne ror sig i. Intervjuguiden som utformades for
den kvalitativa delen pa uppsatsen besitter ett visst matt av generaliserbarhet och ar anvandbar
till att undersoka andra kontexter och branscher &n den som studien har valt att fokusera pa.
Det ar dock viktigt att ta i beaktning att foljdfragorna som stills och dialogen utanfor
intervjumallen kan vara av branschspecifik karaktir. Vi har en hog forstaelse for att
validitetsmattet inte ar ndgot som kan konstrueras i efterhand utan &r en process som foljer
genom hela arbetet och visar darmed var forstaelse for bade amnet som behandlas samt
processen och tillvagagangssattet i de olika kapitlen i uppsatsen.

2.6 Etiska 6vervaganden

De etiska principerna i foretagsekonomisk forskning bryts ner i fyra huvudomraden: om det
uppkommer nagon skada for de deltagande, om det finns en brist pa information vid samtycke
hos de deltagande, om det finns nagon integritetskrankning for de deltagande samt om
villfarelse eller bedrageri uppkommer (Bryman & Bell 2013). Med utgangspunkt i dessa fyra
huvudomraden forsakrar vi om att respondenterna inte far erfara nagon skada, varken fysisk
eller psykisk i form av stress, genom att lata svarandet i bade den kvantitativa och kvalitativa
delen ta den tiden dem behdver for att besvara vara frdgor och kan nar som helst under
undersokningens gang vélja att avbryta sitt deltagande. Respondenterna informerades
noggrant om undersokningens syfte innan sitt deltagande for att med s& mycket information
som mojligt kunna ge sitt samtycke. Gallande integritetsfragan sa garanterar vi
respondenterna i studien full anonymitet och kommer saledes ej att begara information som pa
nagot satt kommer att kunna spara de deltagande. Man ar fullstandigt anonym vid deltagande
av studien. Det gor det av stor vikt att tidigt i processen forklara detta for deltagarna och fa
dess fulla samtycke till transkribering av dess deltagande. Fragornas natur ska ej rora den
deltagandes privata sfar. Villfarelse uppstar nar undersokningen framstalls till att undersoka
nagot som den inte gor (Bryman & Bell 2013) vilket vi undviker genom en noggrann och
tydlig genomgang pa vad undersokningens syfte ar och vad datamaterialet kommer att
anvéndas till.
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3 Referensram

Studiens referensram bestar av olika teorier som berér amnena HRM, motivationsteori,
beléningssystem och bel6ning samt kvalitet. Teorin som ingar i referensramen presenteras
och diskuteras for att senare ligga till grund for analys. Det &r genom nedan genomgangna
teorier som forforstaelsen och den utokade forstaelsen for analys redovisas. Da
teoriinsamlingen har skett abduktivt har referensramen varit under bearbetning 6ver hela
studiens process for att kunna ge en s god grund for analys som majligt.

3.1 HRM

For att fa en forstaelse for syftet med beloningssystem och dess anvandningsomraden &r det
lampligt att ta avstamp i omradet som handskas med foretagets manskliga resurser, Human
Resource Management (HRM). HRM i den moderna organisationen ses ofta som en rad
samverkande atgarder och aktiviteter med malet att systematiskt Gka prestationen hos
personalen i anknytning till foretagets strategiska mal (Johnson 2009 se Collings & Woods
2009). Bratton och Gold (2003) beskriver HRM som ett strategiskt tillvagagangssatt att
hantera personalrelationer med en betoning pa att ett forhojande av personalens formagor &r
kritiskt for att uppna konkurrensfordelar, vilket uppnas genom olika integrerade program,
policys och metoder. Det humana kapitalet som personalen sitter pa ar en vardefull resurs for
det moderna foretaget vilket leder till att hanteringen och underhéllet av denna resurs blir av
stor vikt. HRM sarskiljer sig fran den klassiska personaladministrationen i dess innehall da
det inom begreppet inte bara handlar om att administrera olika for organisationen nédvandiga
ting sasom exempelvis I6ner, semester med mera. Begreppet stracker sig langre an detta da
det ar en skola inom management som vuxit fram for att utveckla bade den enskilde
medarbetaren samt hela arbetsgrupper verkande i organisationer for att na en hogre grad av
méansklig potential (Lindmark & Onnevik 2013). Motivation ar starkt forknippat med HRM
vilket i sin tur ofta leder till en mer tillfredstalld och effektiv personal. Beloningar samt
mojlighet for vidare utveckling ar de facto motivationsframjande inom HRM-omradet
(Lindmark & Onnevik 2013).

En sammansattning av tre faktorer tillater personalen i ett foretag att bidra till sin
organisations framgang. Dessa tre ses som oberoende av varandra men dar summan av dessa
ger mojlighet for personalen att uppfylla sin maximala potential. Modellen som forklarar detta
kallas for AMO-modellen. Den forsta faktorn ar att man har system som forsékrar sig om att
personalen har den kompetens och fardigheter som behovs (ability) (Boselie 2010). Ett
uppfyllande av denna faktor innebér att personalen kan genomfdra sitt arbete genom att
inneha ratt kompetenser. Dessa kompetenser kan man pa forhand forsakra sig om att
personalen har i rekryteringsprocessen samt att fortlopande utbilda den befintliga personalen.
Att rekrytera rétt person till ratt uppgifter och plats ar en grundldggande nédvandighet for att
kunna uppna ett tillfredstallande resultat. Lyckas man inte uppna en matchning mellan
medarbetare och vad som férvantas av dem sa forloras kopplingen till beléningssystemet som
anvands (Lindmark & Onnevik 2013) vilket skulle betyda att motivationen gar forlorad. D&
fokuset pa studien ligger pa hur arbetet med beloningssystem motiverar den befintliga
personalen gors antagandet att man i sitt rekryteringsarbete har rekryterat kompetent och
kapabel personal. Rekryteringsprocessen kommer darmed inte att ligga till grund som
underlag for var studie och analys. Den andra faktorn ar att system for att motivera personalen
att agera efter onskat beteende, fokusera pa Onskade mal och inte férsumma delar av
processen (motivation). Ett aktivt arbete for att motivera personalen innebér att stimulera
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personalen till att finna en vilja till att prestera pa arbetsplatsen. Stimulansen till att finna
motivation kan bade uppsta externt och internt (Armstrong & Murlis 2005, Ryan & Deci
2000). Den tredje och sista faktorn &r att man systematiskt arbetar for att ge personalen
mojlighet till att kunna bidra till bade sin egen och organisationens utveckling. Genom ett
arbete med att bidra till mgjligheten for personalen att kunna anvanda sig av sin kunskap och
kompetens ger man personalen utrymme att kunna utrycka sig sjalv och genomféra sina
arbetsuppgifter (opportunity) (Boselie 2010, se Savaneviciene & Stankeviciute 2012). En
forenkling av modellen ar att man arbetar systematiskt for att ha personal som kan, vill och
har mojlighet att utfora ett sa bra arbete som majligt. Da denna studie har ett fokus pa hur man
genom beléningssystem kan motivera personal till ett kvalitativt arbete &r det lampligt att géra
en fordjupning i motivationsteorierna som ligger bakom motivations-faktorn i modellen. Detta
med hansyn till att alla tre delar av modellen &r av vikt for att maximera personalens
prestationer och arbetspotential.

3.2 Motivationsteori

Motivation ar det sammanslagna namnet for de faktorer som véacker, formar och riktar
beteende mot olika mal hos en individ. Inom psykologin finns det en rad olika teorier om
varfor och hur motivation uppkommer och driver oss till att uppfylla olika mal.
Forskningsfaltet syftar till att visa pa kopplingen mellan vad vi gér och varfor vi gor det.
Detta kan rora allt fran tillfredstallandet av hungerkénslan, motivet till att soka tillhorighet i
en grupp och sjalvforverkligande till motivationen bakom arbete. Ryan och Deci (2000) har
beskrivit motivation foér medarbetare genom att gdra en uppdelning av yttre och inre
motivation. Inre motivation dr de intressen och idéer som driver medarbetaren till ett visst
beteende. Exempelvis sd kan en servitris med ett stort intresse for vin dela med sig av sin
extraordindra kunskap om olika viner i en utstrackning som inte ar nodvandig for
restaurangens kundsegment men som kan uppskattas av kunderna. Yttre motivation tar form i
att medarbetaren presterar for att belonas av nagon annan.

Inom den pedagogiska psykologin talas det om Driftteorin som en motivationsteori.
Utvecklad av Clark L. Hull (1943) réknas Driftteorin som en av de forsta teorierna bakom
motivation. Grundtanken i teorin &r att manniskan hela tiden strdvar mot homeostasis, ett
tillstand av balans, och motivation uppkommer for att minska spanningen som uppkommer
nar behov gar ofillfredsstallda. Ett exempel kan vara hur drivkraften hunger motiverar
manniskan att ta sig tillbaka till balanstillstandet matt. Teorin i sig ses som nagot utdaterad
men ar viktig att ta i beaktning da den ger en vidareforstaelse till teorier som Maslows
behovshierarki (1954). Maslows (1954) behovshierarki illustreras som en pyramid dér det
lagsta steget symboliserar de mest basala behoven, de fysiologiska.

Behov av uppskattning
Sociala behov

Tryvgghetsbehow

Kaélla: Maslows behovshierarki (Maslow 1954, egen tolkning)
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Desto langre upp pa pyramiden individen ror sig desto mer komplexa behov méter individen.
Resterande steg involverar behov rorande trygghet, gemenskap, uppskattning och till slut pa
toppen sjalvforverkligande. Behovshierarkin har dock mott kritik for att inte vara sa hierarkisk
som modellen uppger sig att vara (Wahba & Bridwell 1976). Empirin visar pa att manniskor
kan réra sig mellan stegen fritt utan att folja modellens hierarkiska struktur, med undantag for
det hogsta steget (sjalvforverkligande). Trots detta & denna modell fortfarande aktuell inom
organisationsteori och personalhantering genom Oversattning och omformulering. Detta
framst da mycket av forskningen efter har byggts pa i relation till teorierna formulerade i de
tidiga behovsteorierna (Chalofsky & Krishna 2009).

Herzberg och Snyderman (1993) delar upp olika faktorer i tvafaktorsteorin till
motivationsfaktorer samt hygienfaktorer for att belysa viktiga aspekter och skillnader mellan
trivsel och tillfredstallelse pa sin arbetsplats. Teorin menar att det finns en uppdelning av
faktorer som antingen direkt eller indirekt paverkar medarbetares motivation. Hygienfaktorer
ar faktorer som kan anses sjalvklara for den anstéllde som till exempel tryggheten med att fa
en fast 16n. Hygienfaktorer kan inte motivera medarbetaren att arbeta mer, daremot sa kan en
avsaknad av hygienfaktorer bidra till en samre trivsel pa arbetsplatsen. Exempelvis sa kan en
hygienisk arbetsplats inte 6ka din motivation dock sa hade en ohygienisk arbetsplats kunnat
vara en faktor som leder till vantrivsel pa arbetsplatsen (Abrahamsson & Andersen 2000). Det
ar viktigt att dessa inte blandas ihop med motivationsfaktorerna da hygienfaktorerna inte
sjalva kan oka motivationen utan maste uppnas for att motverka risken for missnoje. Genom
att kanna till hygienfaktorerna blir det lattare att forsta vad som ligger till grund for trivseln pa
arbetsplatsen och skilja pa det grundlaggande for trivseln och de faktorer som 6kar motivation
och tillfredstéllelse.

Motivationsfaktorerna ar faktorer som den anstillde kan anse vara nagot extra, sdsom
erkdnnande av sin chef for ett val utfort arbete vilket i sin tur kan bidra till 6kad motivation
och tillfredstéllelse (Herzberg & Snyderman 1993). Det &r inte samma faktorer som motiverar
medarbetare som de faktorer som far en medarbetare att inte kanna missnoje Gver sin
arbetssituation. For att gora det mer forstaeligt malar Herzberg (1968) upp exemplet med
personalen som ett batteri. Hygienfaktorerna blir det som laddar upp batteriet men far det inte
att generera kraft pd egen hand och maste darmed standigt bli laddat. Lyckas man
framgangsrikt arbeta med motivationsfaktorerna blir det likt att installera en generator for
detta batteri. Det &r i det senare fallet som man enligt Herzberg (1968) kan tala om motivation
pa riktigt da medarbetaren kommer att agera for att den sjalv vill det.
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Hygienfaktorer Motivationsfaktorer

Foretagskultur och politik Prestation

Beror hela organisationen och inte enbart relationen | Tillfredstallelsen i att genomféra sitt arbete och se
mellan chef och anstélld resultatet av det

Ledning Erkénnande

Ledarens yrkeskompetens, réttvisa och séttet att lara | Icke-monetdra  beldéningar som  berdbm  och

ut och delegera arbetsuppgifter uppskattning for val genomfort arbete

Arbetsforhallanden Sjélva arbetet

De fysiska arbetsforhallandena pé arbetsplatsen Intressant, spannande, varierande och utmanande
arbete

Mellanmanskliga forhallanden Ansvar

Forhallandet mellan personalen i organisationen, bade | Kontroll éver den egna arbetssituationen samt ansvar
mellan kollegor och mellan ledare och underordnade | 6ver andras utférda arbete

Ekonomisk erséttning Befordran

L6n och ekonomiska beléningar Konkreta tillfallen att fa en hogre stillning och
formell status inom organisationen

Trygghet i arbetet Vaxt och utveckling

Skydd mot att bli uppsagd, forsakrande om arbetstider | Mojligheter till inldrning av nya féardigheter med
och dylikt storre mojligheter for vaxt

Kalla: Abrahamsson & Andersen 2000 s150 egen tolkning

Enligt tvafaktorsteorin  finns det fyra olika kombinationer av hygien- och
motivationsfaktorerna (Abrahamsson & Andersen 2000):

Hog hygien + hog motivation: Medarbetarna ar véldigt motiverade och har valdigt fa
klagomal.  Betraktas som idealsituationen dar bade hygienfaktorerna  och
motivationsfaktorerna ar tillfredstallda.

Ho6g hygien + 1ag motivation: Medarbetarna har visserligen inte mycket klagomal men &r
inte heller motiverade for arbete. Arbetet flyter pa men ses inte som mer an en form att fa
I6nen i slutet pa manaden.

Lag hygien + hog motivation: Medarbetarna ar motiverade men har dnda manga klagomal.
Detta kan uppstd i situationer dar sjalva arbetet ar spannande och givande men
arbetsforhallanden och/eller 16nen ar undermalig.
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Lag hygien + 1ag motivation: Den absolut sémsta situationen dar medarbetarna har mycket
klagomal och samtidigt inte & motiverade for arbete.

Hygienfaktorerna gar att koppla till de lagre stegen i Maslows behovshierarki dar dess
uppfyllelse inte direkt innebér att individen ar tillfredstalld men att dem grundldggande
behoven for allman trivsel ar uppnadda. Vidare gar det att dra samma héarledning med
motivationsfaktorerna och de hogre stegen pa behovshierarkin dar uppskattning och
sjalvforverkligande gar att koppla till exempelvis erkdnnande och méjligheten till befordran.
Nagot som &r av intresse i utlasningen av tvafaktorsteorin ar att man inte ser monetar beloning
som en faktor till motivation. Teorin pekar pa att pengar inte motiverar pa lang sikt utan att en
chef som anvander sig av monetar beldning kan fa sina medarbetare att uppfylla en viss
prestation pa kort sikt men att det leder till att medarbetarna till slut férvantar sig denna
beloning (Abrahamsson & Andersen 2000). Sa lange beloningen inte Okas i takt med
forvantningarna kommer den inte langre att fungera som en morot. Teorin pekar pa att
motivation istdllet & en inre kraft som varken paverkas av morot eller piska, vilket
motivationsfaktorerna stravar efter att konkretisera.

3.3 Belbningssystem
Beldningssystem har tre essentiella funktioner (Jacobsen & Thorsvik 2002):

e Locka personal till organisationen och fa befintlig personal att stanna kvar
e Motivera medarbetarna i organisationen att utféra de uppgifter de blivit tilldelade
e Motivera medarbetare i organisationen att forbattra sina fardigheter

| den moderna organisationen gar bel6ningar att kategorisera i tva olika kategorier: monetara
och icke-monetéra beldningar. Alla beléningar med ett monetért varde som t.ex. baslénen,
bonusar, provision och pension hamnar under den forsta kategorin ddr en summa av vérdet pa
samtliga beléningar blir den totala monetdra beléningen (Armstrong & Murlis 2005). Icke-
monetara beloningar fokuserar pad de Gvriga behoven som inte monetar beloning kan
tillfredstalla. Detta kan exempelvis ta form i behovet av fa erkannande, uppméarksamhet,
egenbestammande och personlig utveckling. Icke-monetara beloningar kan komma fran
“utsidan” genom exempelvis berdm fran personer i ens omgivning men dven “inifrdn” fran
tillfredstéllelsen associerad till en utmanande arbetsuppgift samt intresse och kénslan av att
ens arbete ar av vikt (Armstrong & Murlis 2005). Chiang och Birtch (2012) beskriver att
forskningen som har bedrivits angdende de olika formerna av beléning visar att de olika
formerna besitter olika motiverande attribut och bor darmed anvandas for att uppna olika
resultatmal. Chiang och Birtch (2012) skriver att genom att kunna identifiera och forsta hur
olika bel6ningar samspelar med motivation och prestation kan man styra organisationen
effektivare och rikta 6nskat beteende mot det dnskade resultatmalet med bel6ningssystem.

Det ar inte alltid dgarna som skoéter den I6pande verksamheten i en organisation och de som
alagts denna uppgift kan utfoéra uppgiften med andra mal an vad &garna satt upp.
Agentproblemet uppstar nar den som delar ut arbetsuppgiften (principalen) till arbetstagaren
(agenten) har olika intressen (Jensen & Meckling 1976). Detta problem grundas i antagandet
att ménniskor arbetar efter sin egen personliga vinning. Trots att principalen har klart for sig
vad den vill skall utféras och hur det skall utforas antyder tidigare antagande att agenten inte
kommer att tillgodose principalens 6nskan om det finns mojligheter for agenten att utfora
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uppdraget pa ett vis som gagnar denne i storre utstrackning (Jensen & Meckling 1976).
Principalen anses ha verktyg for att motverka agentproblematiken. Detta kan ske via att man
Overvakar agenten och/eller att man bel6nar agenten med ekonomisk ersattning om denne
uppfyller principalens dnskningar. Detta ar givetvis kopplat till omkostnader for principalen.
Kostnaderna kan bestd av sjalva agentkostnaden, dvervakningskostnad och kostnaden som
uppstar nar agenten inte tar beslut for principalens basta (Jensen & Meckling 1976).

| sammanhanget som beskrivits féregaende och i kombination med teorin sa ar det en
maojlighet for cheferna inom olika organisationer att hantera sin personal via olika styrmedel,
antingen via dvervakning for att de skall fullfélja sina arbetsuppgifter pa 6nskvart vis eller
genom att anvanda sig av olika former av systematiska beléningar - beléningssystem. Malen
med styrmedlen som star till principalens forfogande bor i den utstrackning det & mojligt
stamma dverrens med agentens mal och visioner, kontentan ar att man bor stréava efter en sa
bra matchning mellan de olika parternas mal som mojligt och uppnad ett balanserat
beléningssystem.

For att medarbetarna skall kunna forsta kopplingen mellan prestation och beléning finns det
viktiga faktorer att beakta s som mdjligheterna till logisk koppling for medarbetarna samt
tiden fran utford prestation till beléningen utfaller (Céker 2013). Vidare skriver Caker (2013)
att beloningssystemen tenderar att lyfta fram tre viktiga aspekter, idéer om samarbete, rattvisa
samt uppmarksamhet. Det &r i manga organisationer viktigt att fa medarbetarna att samarbeta,
for att gora detta kan gruppbaserade bel6ningar bidra som en stéttande atgard. Det ar inte
alltid det handlar om stora ekonomiska beléningar utan det kan vara mer ekonomiskt diskreta
handlingar som att bjuda medarbetarna pa middag eller liknande evenemang for att starka
gruppkanslan och harmonin i organisationen (Céker 2013). Att utvardera effekterna av ett
beldéningssystem &r en process dar relevansen mellan utférd arbetsinsats och beléning ar under
lup, syftet med en utvardering av bel6ningssystem bor aven innehdlla en granskning av dess
motiverande effekter och hur arbetsinsatserna péaverkats av systemet (Lindmark & Onnevik
2013). Utvardering mojliggor for ett beldningssystem som lyckas motivera och skapa positiva
medarbetare vilket i forlangningen ofta hénger ihop med produktiva medarbetare (Lindmark
& Onnevik 2013). Utvarderingens roll ska ej underskattas da ett missriktat beléningssystem
eller till och med en brist pd beloningssystem kan leda till stora konsekvenser for
organisationen da det kan innebara dels svarigheter att behalla kompetent personal, skapa en
fordelaktig organisationskultur och ineffektivitet. Ett samspel mellan malbilden och
styrmedlet, i det har fallet beloningssystem, kravs for att styrmedlet verkligen ska leda till
malbildens forverkligande. Det innebér att det behdvs en forstaelse for sjalva malbilden och
problem som kan dyka upp i sattet man forsoker uppfylla malet och pa vilket satt styrmedlet
kan motverka detta. Da denna studie ber6r hur beloningssystem kan anvandas for att uppfylla
och motivera personal att arbeta mot kvalitetsmal ar det lampligt att fordjupa forstaelsen i hur
arbetet for en hog kvalitet bor se ut och vilka problem som kan uppsta om inte en forstaelse
for arbetet existerar.

3.4 Kvalitetsaspekten

Hela organisationen maste kunna betjana kunderna pa ett marknadsinriktat satt och bidra till
kundtillfredsstallelse, vilket gor det viktigt att kvalitetstdnket genomsyrar och motiverar hela
verksamheten (Grénroos 2008). Detta lagger en stor vikt pa intern marknadsféring som

-17 -



ledningsstrategi. Syftet med intern marknadsféring ar enligt Grénroos (2008) att sakerstalla
att medarbetaren &r motiverad att prestera pa ett serviceinriktat satt, locka och halla kvar
duktig personal, sakerstélla att de interna processerna skots med ett kundfokus samt att forse
medarbetarna med det tekniska och ledningsforknippade stodet for att kunna axla det ansvar
som ges dem. For att medarbetaren ska kunna prestera krévs det en viss handlingsfrihet men
dven mojligheter att fa stod fran ledning, system, teknik och information. Aven utbildning blir
viktigt da det tillater medarbetaren att utveckla fardigheterna och kunskaperna for att kunna
prestera och leva upp till sin professionella kapacitet. Att tillatas fa handlingsfrihet och ges
tillfalle att tdnka, analysera, fatta beslut och agera sjalv bidrar till motivationen hos
medarbetarna att prestera kvalitativt. Kombinerar man detta med att utbilda och pa sa satt ge
medarbetaren réatt fardigheter och kunskaper samt att tillférse med stodfunktioner ger man
aven en viss trygghet i denna handlingsfrihet (Gronroos 2008).

Parasuraman, Zeithaml och Berry (1985) har utvecklat en modell &mnad for att ligga till
grund for analys av kvalitetsproblem och dess kallor. Modellen anvands som ett instrument
for chefer for att ge en okad forstaelse for hur man kan forbattra tjanstekvaliteten man
erbjuder.
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Denna studie har ett fokus pa foretagen, hanteringen av beléningssystem och medarbetarnas
motivation till ett kvalitativt arbete och kommer darmed att behandla den tolkning Grénroos
(2008) gor gallande gap tre som fokuserar pa tjansteleveransen. Detta gap uppstar till foljd av:

o Komplicerade och rigida kvalitetsspecifikationer

e Brist pa acceptans och en ovilja hos personalen att uppfylla kvalitetsspecifikationerna

e Dalig 6verensstammelse mellan kvalitetsspecifikationerna och féretagskulturen

o Dalig ledning av verksamheten

o Otillracklig intern marknadsforing

e Systemen i  foretaget stodjer inte  prestationerna  forknippade till
kvalitetsspecifikationerna

Problemen som kan uppsta i det har gapet & manga men gar att satta under en av tre
kategorier: foretagsledningen, personalens uppfattningar samt stodet fran system (Gronroos
2008). Problem som harror fran foretagsledningen ar ofta forknippade till att den
arbetsledande personalen inte i tillrackligt stor omfattning stodjer och uppmuntrar
kvalitetsagerande. Personal som hamnar i situationer dar kunderna visar sig ha andra krav pa
kvalitet an vad foretaget siktar pa att tillfredstalla upplever ofta besvér. Detta da den berorda
medarbetaren kan se att kunden inte far det som den forvantar sig samtidigt som medarbetaren
sjalv inte kan gora nagot for att forbattra situationen vilket leder till en langsam dod pa
medarbetarens motivation for kvalitetsarbete. Det galler att i dessa situationer rdja undan
skalen till denna kluvenhet, antingen genom att forandra styrsystemen sa att det staimmer
battre 6verens med vad som efterfragas men dven att arbeta med personalens uppfattning och
forstaelse for atgarderna ur ett ledningsperspektiv.

Styrsystemen och beldningssystemen kan komma att vara en del av detta gap nar de formas
separat fran planeringen och etableringen av kvalitetsspecifikationerna och darmed kan
komma i konflikt med dessa. Detta &r enligt Gronroos (2008) inte ett séllsynt problem hos
manga foretag da han menar att man ofta &gnar resurser till att styra, kontrollera och belona
beteende som é&r i direkt konflikt med kvalitetsaspekten. Da styrsystem och beléningssystem
snabbt blir en bidragande del till ett foretags kultur ar det viktigt att dessa fungerar i harmoni
med malen som satts upp for foretaget. | situationer da gapet skulle vara till foljd av
missriktade beldningssystem ar det av vikt for cheferna att se dver mdjligheterna till
forandring i hur man beldnar prestationer.

3.5 Sammanfattning

Referensramen inleder med att skapa en forstaelse for syftet med beloningssystem och vilka
omraden ett sadant system tacker. Detta genomférs genom att presentera Human Resource
Management vilket &r en teori som lyfter fram det humana kapitalet i en organisations
verksamhet och hur man bor arbeta for att uppna den mannskliga potentialen. Vidare sa
presenteras AMO-modellen som syftar till att visa vikten av att kontinuerligt arbeta med
personal som kan, vill och har majlighet att utfora ett sa bra arbete som mojligt for att starka
organisationen via sina kompetenser. Eftersom denna studie fokuserar pa hur medarbetare ska
kunna bli motiverade att arbeta kvalitativt med stod av beloningssystem sa blir det naturligt
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att fordjupa sig i motivationsteorier med avstamp ur motivationsfaktorn i AMO-modellen.
Motivationsteorierna utgar fran &ldre véletablerade teorier sasom Driftteorin (1943) och
Maslows (1954) Behovspyramid for att ligga till grund i forklaringen till vad som skapar
motivation och vad som skapar trivsel enligt tvafaktorsteorin. Vi anser att det ar viktigt att
bygga en forstaelse for de tidiga och grundlaggande motivationsteorierna for att fa en battre
forstaelse for tvafaktorsteorin som &r den teori som ligger i fokus for studiens
motivationsteori. Motivationsteorierna ar en vasentlig del av referensramen for att kartlagga
vad som motiverar manniskor och vidare medarbetare i deras organisationer och ligger till
grund for var vidare analys. Efter en genomgang av motivationsteorin som studien utgar fran
overgar referensramen till beloningssystem och vilka typer av bel6ningar som ar allmant
vedertagna samt vilka effekter de avses na. Det avslutande kapitlet handlar om
kvalitetsaspekten och beror teorier om vikten av kvalitativt arbete med avstamp fran Gronroos
(2008) tolkning av kvalitetsgapsmodellen utvecklad av Parasuraman et al (1985). Teorierna i
referensramen har valts ut for att skapa ett djup och en forstaelse kring beldningssystem,
motivation och kvalitet och har valts for att sta till grund for analys samt for att kunna besvara
studiens syfte och forskningsfragor.
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4 Resultat

Detta kapitel presenterar datan som de semistrukturerade intervjuerna och enkatutskicken
har resulterat till. Kapitlets presentation av det kvalitativa datamaterialet féljer utformningen
efter teman som har valts att lyftas fram. Den kvantitativa datan presenteras i sin helhet.
Bada dataformerna diskuteras sedan i nastkommande kapitel.

4.1 Kvalitativ datapresentation

Den kvalitativa datapresentationen foljer en mall déar respondenternas svar kategoriseras,
tolkas och presenteras efter forutbestdmda teman. Dessa teman ar: Styrning och motivation,
samt Kvalitetsaspekten. Detta innebér att intervjun inte kommer att presenteras i ett stycke
eller i sin helhet utan delas upp efter teman. Relevant information for att bygga en bild av hur
arbetet med respektive teman ser ut pa respondentens organisation har valts ut fran de
semistrukturerade intervjuerna som studiens kvalitativa ansats bygger pa. | vissa fall dar vi
har upplevt ett viss uttalande fran respondenten vara extra beskrivande har det citerats och
forts in under berord rubrik. Respondenterna har erbjudits anonymitet och kommer inte att
bendmnas efter namn, roll eller organisation. Presentationen sker istallet under pseudonymen
RA, RB, RC, RD och RE (Respondent A, B, C, D, E).

4.1.1 Styrning och motivation
Respondent A

Varje vecka sd har organisationen ndgot som respondenten kallar commit call” som é&r
veckomoten dar olika fragor och information diskuteras. De stérre arsmalen kommuniceras ut
arligen via ett mote, mal som sedan bryts ner i kvartalsmal. De personliga malen varje
medarbetare har beskrivs i en utvecklingsplan som medarbetaren och sin narmsta chef
utvecklar tillsammans pa en Aarshasis enligt respondenten. Utvecklingsplanen som varje
individ har &r tydlig och ar ett effektivt verktyg beréttade respondenten. RA uttryckte det som
sd att det ar endast eget ansvar som géller for att nd malen som &r satta. Det finns
kommunikation for stéttning och coaching for att fa medarbetarna att genomfora exempelvis
olika kundevents och liknande men 6verlag har alla medarbetarna valdigt klart for sig at vilket
hall de skall dra enligt respondenten. | och med att det ar sa stort eget ansvar for att na sina
mal sd kan medarbetarna sjélva paverka sin arbetssituation valdigt mycket och detta anser
aven respondenten vara mycket positivt for motivationen hos medarbetarna. RA beskriver att
beldningssystemet till stor del &r grundat pa provision dar man forst far en grundlon sedan en
personlig mallon som sétts tillsammans med sin narmsta chef. Det finns aven flera formaner
for medarbetarna som till exempel tjanstebil. Mojligheter att vaxla in bonusar till
pensionsavsattningar existerar aven. Detta betyder dock inte att det finns nagot lonetak pa hur
mycket man kan tjana enligt respondenten da det efter att man uppnatt sin mallén finns ett
system som tripplar all ytterligare provision. Detta medfor enligt respondenten att
medarbetarna blir extremt hungriga och motiverade av den lukrativa utformningen av
beloningssystemet. Beloningarna utfaller alltid efter utford prestation och syftar till att
motivera medarbetarna enligt respondenten. Lénesystemet som existerar inom organisationen
pastod respondenten vara vida kant och erként inom branschen, detta da det anses vara valdigt
motiverande och effektivt. Respondenten ar i dagslaget n6jd med hur beldningssystemet ar
utformat.
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Respondent B

RB har daglig informell kontakt med sina medarbetare via olika tekniska Idsningar forutom
att organisationen har veckomoten dér de formedlar olika kundfall samt gruppens utmaningar
och prioriteringar. Det finns individuella arsmal men under tidigare namnda moten sa bryts
ofta malen ner och gor dem majliga for generiska matningar enligt respondenten. RB
uttryckte sig som att “det dr alltid frihet under ansvar, det ar viktigt med tydliga riktlinjer och
mal pa vad man vill uppnd”. Respondenten anser sin roll i kommunikationen vara att agera
som ett stod for sina saljare och folja upp hur arbetet fungerar fér medarbetarna och inte bara
folja upp deras siffror. | organisationen sa &r det stort eget ansvar kring hur man skall na sina
mal ansag respondenten, och hur du arbetar eller varifran ar inte det viktigaste. Respondenten
uttalade att medarbetarna i organisationen ar seniora i branschen vilket respondenten ansag
bidra till faktumet att de kan arbeta under storre friheter vilket ocksa ar motiverande enligt
respondenten. RB understrok vikten av att kunna erbjuda ett vad denne kallar “attraktivt
paket” for att locka duktiga och seniora medarbetare till organisationen. I detta paket
berattade respondenten att organisationen erbjuder en véldigt bra grundlén men att de &ven
arbetar med pensionsavsattningar, formaner som exempelvis bil, men dven mdjlighet till
optioner och gruppbonusar. Mojligheten for medarbetarna att sjalva paverka hur deras
individuella beloningar skall utgd ar dock sma berattade respondenten. Det finns en modell
som ser snarlik ut genom hela organisationen. Respondenten tycker att det &r viktigt att inte
all beloning tas upp i slutet av ett kvartal utan att man ger medarbetare mojligheter att delta i
olika typer av tavlingar, bra forsaljning med mera. Respondenten trycker dock pa vikten av att
fa sina medarbetare att tanka langsiktigt. Ett satt for att uppna detta ar via beloningssystemets
utformning med optionsrétter enligt respondenten, dar antalet optioner och méjligheten till att
kopa loss dessa utvecklas enligt en forbestamd utformning. Respondenten beréttade dven att
bonusar som att fa dka pa olika resor tillsammans ar en viktig del som kan bidra till
motivation for medarbetarna. Provisionssystem anser respondenten vara valdigt enkelt och
motiverande, provision pa 8% av det en medarbetare omsatter utfaller utan nagot maxtak.

”| arlighetens namn sa ar det ingen i vart team som gor ett mycket battre arbete for att de far
1000kr mer i manaden utan det &r kontentan att nar gruppen sina mal sa utfaller det en bonus
till teamet” (Respondent B)

”Pengar &r en sak, men sjalva kulturen i foretaget ar otroligt viktigt for att ha motiverade
medarbetare” (Respondent B)

Respondent C

RC skoter kommunikationen med sina medarbetare pa olika sétt. Den sker bade pa fysisk
plats men dven via olika tekniska losningar och system enligt respondenten. Det laggs dven
stor vikt pa medarbetarsamtal, gruppmoéten och individuella méten framkom det under var
intervju med respondenten. Varje vecka fanns det &ven avsatt tid for ett gruppbaserat
veckomote dar det lyfts fram mal och utmaningar medan de individuella malen behandlades
pa en arshasis for att sedan brytas ned berattade RC. Respondenten berattade dven att det
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finns omfattande utbildningar for medarbetarna och coaching for hur man exempelvis skall na
sina mal, detta sker kontinuerligt oavsett om du arbetat pa foretaget under flera ar. RC
beréattade att malen i organisationen &r tuffa och for att infria dessa mal sa finns det valdigt
stort eget ansvar och frihet i hur man sjalv som medarbetare kan vélja att arbeta pa.
Respondenten berttade hur flera i ledande positioner i foretaget tidigare arbetat i stora
organisationer med “elaka amerikanska chefer” och detta ér nigot som de inte tror pa utan
arbetet skall kunna funka med medarbetarnas vardag. Respondenten beréttade att de lever som
de lar och utnyttjar sjalva den teknik de saljer for att kommunicera med varandra. Det ar
enligt respondenten ett val medvetet val att ha friare tyglar for att 6ka motivationen hos de
anstallda.

Enligt respondenten &r bel6ningssystem provisionsbaserat, en modell som kan se lite olika ut
beroende pa vilken position i organisationen medarbetaren har, respondenten uttryckte sig
som sa att “’sédlj bra sa tjanar du bra”. RCs organisation anvéander sig alltid av beléning efter
fardiga prestationer, dar provisionen kommer slapande tre manader efter genomford affar
enligt respondenten. Mojligheter for medarbetarna att sjalva paverka sitt beloningssystems
utformning existerar i viss man dar respondenten beréattade att medarbetarna har mojlighet att
sjalv reglera sin fasta respektive rorliga (provision) 16n inom ett pa forhand givet spann.
Respondenten talade om hur beldningssystemets utformning hela tiden férédndras och
utvecklas med avseende pa vad dem belonar. Detta fungerar som ett satt for att oka
forsaljningen pa vissa omraden. Nar respondenten sjalv fick mojligheten att dela med sig av
sina personliga tankar om organisationens beloningssystem och ifall det var nagot
respondenten ville forandra sa var denne valdigt tydlig med att utformningen var heltackande
med diverse férmaner och mer dartill och valdigt positivt installd.

Respondent D

Relationen och kommunikationen i RDs organisation sker ofta pd “golvet” (sker pa den
operativa delen av verksamheten) som var respondent uttryckte sig, vilket denne ocksa
beréttade gor att det ar en ganska sa platt organisation. Samtidigt sa ar malen hart styrda fran
den centrala organisationen berattade var respondent. Varje morgon gar respondenten igenom
mal med sina medarbetare forst via grupp i ett métesrum, men det kan dven vara individuellt
om nagon behdver extra coaching enligt respondenten. Respondenten uttryckte att det &r
positivt att varje dag kunna ga igenom agendan och félja upp tidigare prestationer med sina
medarbetare istallet for att som de tidigare arbetat enbart med manadsmaéten. Varje dag raknas
sade RD. Aven via exempelvis en applikation har medarbetarna mojlighet att under
arbetsdagen lyfta fram och diskutera olika problem eller tips med varandra for att lattare
kunna nd sina mal enligt respondenten. Det finns majligheter att paverka sin arbetssituation pa
RDs organisation genom att soka sig till visa typer av avdelningar inom organisationen men
annars sa ar medarbetarens roll ratt sa tydlig berattade var respondent. Det ar dock stort eget
ansvar pa medarbetarna att na sina mal som kommunicerats ut och detta anser respondenten
vara hogt motiverande och uttrycker dven att det hor till rollen som saljare. Enligt RD ar
beloningssystemet pa dennes organisation nastan uteslutande bestdende av provision for
individuella prestationer &ven fast det finns vissa inslag av grupptévlingar och exempelvis
olika upplevelser och produkter man kan belénas med. Det ar &ven vanligt att man premierar
olika produkter och tjanster i bel6ningssystemet for att oka forsaljningen berattade var
respondent. Att anvénda sig av beloningar for att motivera sina medarbetare anser
respondenten &r valdigt viktigt for att halla forsaljningen hog, vilket da ar syftet med
utformningen av beldningssystemet. Bel6ningarna &r alltid sldpande efter utford prestation.
Forutom de mal som resulterar i beléningar sa har medarbetarna mal som motiveras med
grundlonen framkom det under intervjun. Respondenten uttryckte att dagens utformning av
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beléningssystem &r bra och motiverande och kan inte ndmna nagra konkreta andringar denne
skulle vilja gora.

Respondent E

RE beskriver att kommunikationen sker pa daglig basis. Gruppmoten tillampas varje vecka
samt individuella manadsmoten dar respektive malbild tas upp enligt respondenten. Alla
moten sker fysiskt. Respondenten berattade att alla chefer och ledare i organisationen som &r
valdigt stor far stéttning och coaching via exempelvis olika utbildningar och workshops dar
de far kunskap som de ansvarar for att formedla till sina medarbetare. Delmalen som sétts
utgar fran de mal som organisationen som helhet férmedlar ut och dess vision. Medarbetarna
har uppsatta forséljnings och effektivitetsmal som féljs upp fyra ganger per ar under langre
utvecklingssamtal men de har &ven tillgang till en teknisk tjanst som de kan logga in och titta
pa hur de ligger till enligt respondenten. RE anvander sig av vad respondenten kallar
forbattringsarbete dar medarbetarna ofta far utvardera sin arbetssituation for att forbattra
densamme. Detta tror respondenten ar valdigt viktigt da det &r en ganska styrd organisation
med exempelvis schemalagda raster. Enligt respondenten &r det vanligt att medarbetarna
sjalva véljer hur de skall arbeta for att uppna sina mal vilket respondenten ar positivt da denne
anser det vara motiverande med friheten. RE borjade med att beréatta att beloningssystemet i
sitt team nyligen har genomgatt stora forandringar da det utvecklats fran att beléna individuell
forsaljningsbonus till en snittbonus for saljgruppen. Detta for att utforska vad som hénder om
de monetdra incitamenten for okad forsaljning forsvinner enligt respondenten (denna
utformning ar inget som anvands i hela organisationen utan fungerar som ett experiment i just
denna grupp). Syftet med beldningssystemets utformning ar att oka incitamenten till
forsaljning med fler saker &n endast kontanta bel6ningar berattade respondenten.
Respondenten talade om hur denne personligen tror pa saljorganisationer utan bonussystem da
bonussystem ofta kan leda till konsekvenser déar exempelvis kunden kan bli lidande.
Beltningen utfaller alltid efter utford prestation. Lonen anser respondenten vara ett verktyg
for att skapa trygghet men uttrycker dven sin personliga tro att hogre grundlon ger en trygghet
som kan ta bort kontanta incitament som bel6ning. Hade respondenten sjalv fatt mojlighet att
paverka organisationens utformning av beldningssystem sa skulle respondenten vilja ha fler
testprojekt for att hitta ratt utformning for ratt medarbetare.

4.1.2 Kvalitetsaspekten

Respondent A

RAs organisation har ett ramverk och policys angdende kvalitetsmal som var respondet
berdttade ar valdigt tydliga. Att behandla sina kunder ratt ar viktigt for att kunna arbeta
langsiktigt men aven for att varje kund &r en potentiell referens berattade RA. Respondenten
jamfor organisationen med ett schweiziskt urverk dér alla vet exakt vad som géller och detta
tror respondenten medfor att alla drar at samma hall for att uppna malen som stalls.
Kommunikation lyfter respondenten fram som det viktigaste verktyget for att uppna hog
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kvalitet. Respondenten uttryckte att det viktigaste for att motivera till kvalitativt arbete &r att
ha ett vélbalanserat bel6ningssystem som inte &r missriktat.

Respondent B

| RBs organisation berattade respondenten att det &r av véldigt stor vikt att se varje kund som
en mojlig referens. Alla medarbetare har tydliga malbilder géllande kvalitet oavsett om de
arbetar pa marknadsavdelningen eller pa teknisk support. Respondenten beréattade att de ofta
arbetar med stora globala kunder dar det ofta finns potential till att utveckla langsiktiga och
I6nsamma relationer for bada parter och genom att arbeta for framtiden istallet for att enbart
matas pa manadsbasis sa ékar kvaliteten. I sin roll som ledare berattade respondenten att det
ar prioriterat att fa saljarna att tanka storre (langsiktigt) an bara pa sin nasta manadslon. Det &r
dven en chefs ansvar att ratt person hamnar pa ratt plats, manga ganger medarbetare
forsummar sina kvalitativa atgarder for snabb provision sa handlar det helt enkelt om en fel
rekrytering uttryckte sig respondenten.

Respondent C

RCs organisation har arliga avstamningar dar man sakerstaller kvaliteten samt gar igenom
olika matt exempelvis kundférluster, detta gors berattade respondenten for att utveckla en
battre kvalitet. Malbilden for kvalitativt arbete uttryckte respondenten var tydlig och det
arbetas intensivt med utbildning och coaching av medarbetare for att alla skall veta hur, vad
och varfér man arbetar som man gor. Respondenten pastod att det inte sker nagra avkall pa
kvaliteten for att uppna olika beloningar fran medarbetarnas sida detta for att provisionen ar
slapande med tre manader.

Respondent D

RD anvénder sig ut av olika parametrar for att méta exempelvis antal reklamationer detta gors
enligt var respondent for att halla upp en kvalitetsstandard inom organisationen. Det finns
aven numera mojlighet for kunderna att direkt lamna respons kring hur de tycker bemdotandet
har varit fran organisationens sida med hjélp av ett verktyg som kallas "happy or not” som
ligger i anslutningen till affarerna berattade respondenten. Respondenten beréttade att det ofta
fors diskussioner och att alla medarbetare skall vara valmedvetna om vad som forvéntas av
dem.

Vi sdiger ofta att det skall finnas tre vinnare foretaget, sdljaren och kunden.” (Respondent
D)

Respondent E

REs organisation har olika parametrar dar det i olika avdelningar fokuserar pa att mata det
som anses vara relevant for att sakerstalla att medarbetarna utfort ett kvalitativt arbete enligt
respondenten. Respons fran kunder sker ofta nastan direkt och det fors diskussioner pa
arbetsplatsen om hur man bér agera for att sakerstalla och uppfylla de kvalitetsmal som
organisationen staller enligt respondenten. | bonussystemet som anvéands i organisationen
finns det olika utformningar och som tidigare namnt sa utfors det just nu ett experiment i
respondentens avdelning d&r man tagit bort exempelvis bonus om man uppfyller X antal néjda
kunder, vilket respondenten meddelar faktiskt 6kat kundnéjdheten. Respondenten har tidigare
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upplevt att ett beloningssystem kan leda till brister i den kvalitativa arbetet da medarbetaren
kan fokusera pa kortsiktigt beléning snarare an kundens bésta i forsta hand.

“Jag tycker det dr konstigt att fa bonus for nagot som bor vara en sjdlvklarhet” (Respondent
E)

4.2 Kvantitativ datapresentation

Den kvantitativa datapresentationen ror studiens enk&tundersokning. Datamaterialet
presenteras i fyra olika delar. Den forsta delen som presenteras behandlar de mer generella
fragorna som stélls till respondenterna samt fragor som generellt rér motivation och bel6ning.
Den andra delen innehaller fragor som ror det séljande arbetet, malen som é&r i anknytning
med det och motivationen kring @mnet. Den tredje delens utformning ar snarlik den andra
med undantaget att &mnet som berdrs ar arbetet for kvalitet. Den fjarde delen, som var frivillig
att fylla i, gav tillfalle fér respondenten att sjalv uttrycka hur arbetet med bel6ning kunde
forbattras. Datan redovisas inom sina kategorier dar fragorna redovisas separat. Varje fraga
redovisas med antalet svarande per alternativ, en procentuell andel samt i de fall fragornas
svar representeras av ett numeriskt véarde &ven ett medelvéarde. Redovisas dven tre kategorier
av svar: negativ respons, neutral respons och positiv respons. Negativ respons innebdr att
respondenten har fyll i en 1a eller 2a, neutral respons en 3a och positiv respons en 4a eller 5a.

4.2.1 Generella fragor

Privatkunder Foretagskunder Bade foretags- och
privatkunder
Fraga 1. Antal: 8 Antal: 6 Antal: 36
Vilken typ av kunder arbetar du Andel: 16% Andel: 12% Andel: 72%
med?
Mindre an Ett till tvd Tvatill tre Tretillfyra Fyra ar eller
ett ar ar ar ar mer
Fraga 2. Antal: 16 Antal: 18 Antal: 6 Antal: 8 Antal: 2
Hur lang tid har du arbetat pa  Andel: 32% Andel: Andel: Andel: 16%  Andel: 4%
foretaget? 36% 12%
Aktier  Vinstutdelning Bonus Provision Férmaner Annat
Fraga 3. Antal: 2 Antal: 5 Antal: Antal: 47  Antal: 17 Antal: 4
Vilka beloningssystem finns Andel:  Andel: 10% 22 Andel: Andel: Andel:
pa din arbetsplats? 4% Andel: 94% 34% 4%
44%
) ) ®) (4) (%)
Instdmmer  Instdmmer  Instdmmer  Instimmer Instémmer Medelvarde
inte alls delvisinte  varken for delvis helt
eller emot
Fréaga 4. Antal: 2 Antal: 5 Antal: 11 Antal: 16 Antal: 16 3,78

Jag ar nojd med hur Andel: 4%  Andel: 10% Andel: 22%  Andel: 32% Andel: 32%
beléningssystemet
fungerar

Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 7 Antal: 11 Antal: 16
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Andel: 14% Andel: 22% Andel: 64%

Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 0 Antal: 8 Antal: 42
Andel: 0% Andel:16% Andel:84%

Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 5 Antal: 12 Antal: 33
Andel: 10% Andel: 24% Andel: 66%

Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 4 Antal: 9 Antal: 37
Andel: 8% Andel: 18% Andel: 74%

Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 9 Antal: 14 Antal: 27
Andel: 18% Andel: 28% Andel: 54%

Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 22 Antal: 11 Antal: 17
Andel: 44% Andel: 22% Andel: 34%

Negativ respons Neutral respons Positiv respons

Antal: 36 Antal: 8 Antal: 6
Andel: 72% Andel: 16% Andel: 12%
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Negativ respons

Neutral respons

Positiv respons

Antal: 9 Antal: 15 Antal: 26
Andel: 18% Andel: 30% Andel: 52%
Fraga 12. Antal: 1 Antal: 2 Antal: 9 Antal: 16 Antal: 22 4,12
Jag ka@nner en Andel:2%  Andel: 4%  Andel: 18%  Andel: 32% Andel: 44%
gemenskap med
mina
arbetskamrater
Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 3 Antal: 9 Antal: 38
Andel: 6% Andel: 18% Andel:76%
4.2.2 Saljdel
1) (2) @) 4) (%)
Instémmer  Instimmer Instimmer  Instdmmer Instémmer Medelvarde
inte alls delvisinte  varken for delvis helt
eller emot
Fraga 13. Antal: 0 Antal: 2 Antal: 7 Antal: 18 Antal : 23 4,24
Jag anser att Andel: 0%  Andel: 4%  Andel: 14% Andel: 36% Andel: 46%

saljmalen som satts
upp ar tydliga

Fréaga 14.
Jag tycker det ar
svart att uppfylla
saljmalen
Fraga 15.
Jag tycker det &r

viktigt att uppfylla
saljmalen

Negativ respons

Antal: 2

Andel: 4%

Antal; 5 Antal: 13
Andel: 10% Andel: 26%

Negativ respons

Antal: 18

Andel: 36%

Antal: 0 Antal: 2
Andel: 0%  Andel: 4%

Negativ respons

Neutral respons

Antal: 7

Andel: 14%

Antal: 13 Antal: 16
Andel: 26%  Andel: 32%

Neutral respons

Antal: 13

Andel: 26%

Antal: 8 Antal: 17
Andel: 16%  Andel: 34%

Neutral respons

Positiv respons
Antal: 41
Andel: 82%
Antal: 3
Andel: 6%

2,98

Positiv respons
Antal: 38%
Andel: 19
Antal: 23
Andel: 46%

4,22

Positiv respons

Antal: 2 Antal: 8 Antal: 40

Andel: 4% Andel: 16% Andel: 80%
Fraga 16. Antal: 2 Antal: 4 Antal: 7 Antal: 18 Antal: 19 3,96
Jag tycker att Andel: 4%  Andel: 8%  Andel: 14%  Andel: 36% Andel: 38%
foretagets
bel6ningssystem
belénar sdljande
arbete

Negativ respons Neutral respons Positiv respons

Antal: 6 Antal: 7 Antal: 37

Andel: 12% Andel: 14% Andel: 74%
Fraga 17. Antal: 1 Antal: 3 Antal: 10 Antal: 20 Antal: 16 3,94
Jag far Andel: 2%  Andel: 6%  Andel: 20% Andel: 40% Andel: 32%
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berém/uppskattning
nar jag nar mina
saljmal

Negativ respons

Neutral respons

Positiv respons

Antal: 4 Antal: 10 Antal: 36

Andel: 8% Andel: 20% Andel: 72%
4.2.3 Kvalitetsdel

1) (2) 3) 4) ®)

Instammer Instammer Instammer Instammer Instdmmer Medelvarde

inte alls delvisinte  varken for delvis helt

eller emot

Fraga 18. Antal: 1 Antal: 5 Antal: 15 Antal: 16 Antal: 13 3,7
Jag anser att Andel: 2%  Andel: 10% Andel: 30% Andel: Andel:
kvalitetsmalen  som 32% 26%

satts upp ar tydliga

Negativ respons

Antal: 6

Andel: 12%
Fréaga 19. Antal: 11 Antal: 13
Jag tycker det &r Andel:22% Andel: 26%
svart att uppfylla

kvalitetsmalen

Negativ respons

Antal: 24

Andel: 48%
Fraga 20. Antal: 1 Antal: 3
Jag tycker det ar Andel:2%  Andel: 6%
viktigt att uppfylla

kvalitetsmalen

Negativ respons

Antal: 4

Andel: 8%
Fraga 21. Antal: 7 Antal: 8
Jag tycker att Andel: 14% Andel: 16%
foretagets
bel6ningssystem
belénar kvalitativt
arbete

Negativ respons

Antal: 15

Andel: 30%
Fréaga 22. Antal: 2 Antal: 13
Jag far Andel: 4%  Andel: 26%

berém/uppskattning
nar jag nar mina
kvalitetsmal

Negativ respons
Antal: 15
Andel: 30%

Neutral respons

Antal: 15

Andel: 30%

Antal: 19 Antal: 6

Andel: 38% Andel:
12%

Neutral respons

Antal: 19

Andel: 38%

Antal: 10 Antal: 13

Andel: 20% Andel:
26%

Neutral respons

Antal: 10

Andel: 20%

Antal: 16 Antal: 10

Andel: 32% Andel:
20%

Neutral respons

Antal: 16

Andel: 32%

Antal: 14 Antal: 11

Andel: 28%  Andel:
22%

Neutral respons
Antal: 14
Andel: 28%

Positiv respons
Antal: 29
Andel: 58%
Antal: 1
Andel: 2%

2,46

Positiv respons
Antal: 7
Andel: 14%
Antal: 23
Andel:

46%

4,08

Positiv respons
Antal: 36
Andel: 72%
Antal: 9
Andel:

18%

3,12

Positiv respons
Antal: 19
Andel: 38%
Antal: 10
Andel:

20%

3,28

Positiv respons
Antal: 21
Andel: 42%
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Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 7 Antal: 16 Antal: 27
Andel: 14% Andel: 32% Andel: 54%

Negativ respons Neutral respons Positiv respons
Antal: 9 Antal: 12 Antal: 29
Andel: 18% Andel: 24% Andel: 58%

4.2.4 Avslutande del
Fraga 25.

Om du sjalv fick méjlighet att idag andra hela utformningen eller en del av utformningen av er
organisations beloningssystem, vad skulle det da vara? Vad tror du hade motiverat dig och dina kollegor
bast?

Hdégre grundldn Antal: 8

Mer decentraliserad uppméarksamhet Antal: 3

Tryggare och flexiblare arbetsplats Antal: 3

Battre malbild Antal: 1
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5 Analys

Den insamlade datan fran bade den kvantitativa och kvalitativa delen av studien kommer att
analyseras efter en tematisk analys med tvad teman: Styrning och motivation samt
kvalitetsaspekten. Forsta temat analyseras primart utifran den teoretiska referensramens
motivationsteorier och teori rorande beloningssystem med fokus pa tvafaktorsteorin och
agentteorin. Det andra temat analyseras primart utifran teorierna som referensramens
kvalitetsaspektskapitel behandlar med fokus pa Gronroos tolkning av kvalitetsgapsmodellen.
Tematiseringens struktur bygger pa att varje tema ska besvara var sin forskningsfraga genom
berdrd teori och data.

5.1 Styrning och motivation

En generaliserande sammanfattning av information som vi tagit del av ar att det tydligt att
beloningssystemens utformning ofta drar tankarna hos respondenterna till monetéra
incitament sdsom exempelvis provision och bonusar. Det var vanligt att beloningssystemets
totala utformning ofta inte lyftes fram forran djupare in under intervjun. Detta kan bero pa att
cheferna ofta men inte alla, hade en tendens att lyfta fram kortsiktiga beloningar for att
motivera medarbetarna att 6ka sin forsaljning. Ett exempel pa detta &ar att det i alla
organisationerna utgar bel6ning efter utford prestation, men icke-monetara beldningar som
kontinuerligt aterfinns i organisationerna lyftes séllan fram. Tvafaktorsteorin (Abrahamsson
& Andersen 2000) menar att kontant beloning inte ar en motivationsfaktor pa lang sikt.
Generellt sett utifran vara chefrespondenters svar sa ar beloningssystemens utformning
valdigt statiska med smad mojligheter for individuella skillnader. Overlag var
chefsrespondenterna nojda eller mycket ndjda med hur beldéningssystem fungerade i just deras
organisation och ansag det fylla den tankta meningen aven fast vissa tveksamheter framkom.
Medarbetarrespondenterna verkar éverlag vara néjda med beléningssystemets utformning da
64% ger en positiv respons i fragan om hur néjda dem &r med beloningssystemets utformning.
NOjdheten 6ver beloningssystemets utformning korrelerar véldigt starkt (0,711) med hur bra
med hur bra man tycker att beloningssystemet beldnar séljande arbete. Det finns &ven en stark
korrelation (0,411) med nojdheten Gver beldningssystemets utformning och hur bra man
tycker sig bli belonad for kvalitetsmal. En korrelation gar darmed att utlasa ur bada faktorerna
aven fast beloningen for saljmalen har en starkare korrelation. 74% av de tillfragade
medarbetarna anser att beloningssystemet helt eller delvis beldnar séljande arbete. Samma
fraga rorande kvalitet som malbild ger en positiv respons pa 38%.

Medarbetarrespondenterna har i 94% av fallen svarat att det finns provisionssystem pa
arbetsplatsen, i mindre utstrackning finns det medarbetare som dels har méjlighet att forvarva
aktier och far ta del av vinstutdelning. En anledning till detta kan vara forutom att
organisationerna skiljer sig at att medarbetarna som svarat kan ha olika stora ansvarsomraden
inom forsaljningen. Den konkreta slutsats vi kan dra av detta resultat &r att provision &r ett
valdigt dominerande system ofta i kombination med andra monetdra bel6ningar, att tillampa i
denna bransch fér medarbetare i diverse séljandebefattningar.

Armstrong och Murlis (2005) menar att uppskattning och erkannande tillhér icke-monetér
beloning, vilken kan tacka behov som inte den monetdra kan. Datan visar att 74% av
medarbetarrespondenterna anser denna typ av icke-monetdr beldning vara viktigt eller valdigt
viktigt for dem i sin yrkesroll. Aven Herzberg (Abrahamsson & Andersen 2000) beror
“erkdnnande” som en icke-monetdr motivationsfaktor for medarbetare.  Att
medarbetarrespondenterna generellt fran vart datamaterial (74%) anser att denna typ av icke-

-31-



monetar bel6ning &r viktig for dem &r intressant, speciellt da vara respondenter i de semi-
strukturerade intervjuerna séllan lyfte fram denna typ av bel6ning. 2% av
medarbetarrespondenterna instammer minst delvis till att dem kanner att dem far berém och
uppskattning nar dem nar sina saljmal. Detta ar lagre nar det galler kvalitet som malbild dar
enbart 42% av medarbetarrespondenterna minst delvis tycker att dem far berém nér denna
malbild uppnas. Datan visar pa att medarbetarrespondenterna tycker att denna form av
beloning ar viktig for dem och att dem faktiskt blir belénade pa detta satt iallafall i
uppfyllandet av malbilden for sélj. Samtidigt sa pratar chefsrespondenterna nastan uteslutande
om monetar beléning.

Det ar tydligt att medarbetarna dverlag kanner sig ndjda nar de nar utsatta mal da 84% svarat
positivt. Prestationen att genomféra sitt arbete och se resultatet av detta tas upp i
tvafaktorsteorin (Abrahamsson & Andersen 2000) som en motivationsfaktor. Resultatet fran
fragan om medarbetarrespondenterna ofta gor mer an vad malen kraver av dem visar att en
majoritet (64%) av de tillfragade anser sig gora mer an vad malen kraver av dem i sin
yrkesroll. Denna fraga korrelerade inte med fragan om hur svart medarbetarrespondenten
tyckte det var att uppfylla saljmalen och korrelerade valdigt svagt med samma fraga gallande
kvalitetsmalen. Det finns alltsa inget signifikant samband mellan malbildens enkelhet och
uppfattningen om att medarbetaren presterar mer an vad malbilden kraver av denne.
Resultatet visar pa att den upplevda motivationen hos medarbetarrespondenterna uppkommer
fran mer an enbart yttre stimuli vilket skulle kunna vara den interna drivkraften som Ryan och
Deci (2000) tar upp da vart resultat inte visar att den skulle finnas ndgon uppenbar bel6ning
for ett sadant beteende. Det ar denna interna drivkraft som Herzberg (1968) menar ar riktig
motivation i sin metafor om medarbetaren som ett batteri.

Gallande fragorna rérande mojligheterna till personlig utveckling och graden av paverkan pa
arbetsplatsen svarar 54% av de tillfragade medarbetarrespondenterna att dem instammer
delvis eller helt med att det finns goda mojligheter for personlig utveckling pa arbetsplatsen. |
tvafaktorsteorin (Abrahamsson & Andersen 2000) sa bidrar detta till hgre motivation hos de
anstallda. 52% av medarbetarrespondenterna minst delvis instimmer i fragan om dem tycker
att dem har ett inflytande pa sin arbetsplats. Detta tolkas som ett matt pa de mellanméanskliga
forhallandena hos medarbetarna. Enligt tvafaktorsteorin (Abrahamsson & Andersen 2000)
bidrar de mellanmanskliga forhallandena pa arbetsplatsen till trivseln. Detta &r inte en
motivationsfaktor utan nagot som ska ligga som grund for en valfungerande arbetsplats. En
Overvagande majoritet svar att dem minst delvis kdnner en gemenskap till sina arbetskollegor
(76%). Enbart en valdigt liten del av respondenterna, 6%, instdimmer minst delvis inte till
pastaendet att dem kénner en gemenskap med sina arbetskamrater. Aven detta ar en del av
faktorn som tvafaktorsteorin kallar for mellanménskliga relationer (Abrahamsson & Andersen
2000). Denna information tyder pa att medarbetarna i branschen 6verlag kanner en stark
gemenskap med sina kollegor. Graden av inflytande skiljer sig dock fran graden av
gemenskap.

Chefsrespondenternas svar visar att deras underordnade medarbetares ansvar ar forknippad
med en hog grad av frihet. Denna frihet menar respondenterna &r forknippad med en hog grad
individuellt ansvar. Aven fast nivan av paverkan pa sin arbetssituation varierar mellan de
olika organisationerna ar malbilden starkt forknippad med eget ansvar dar chefen hamnar i en
stodjande roll. En hog grad av eget ansvar ar enligt tvafaktorsteorin (Abrahamsson &
Andersen 2000) en faktor som kan leda till motivation. Genom att ge tillfalle for sina
medarbetare att med en viss frihet kunna uttrycka sig sjalva i sitt arbete ger man &ven
mojlighet for medarbetarna att kunna anvanda sig av sin kunskap och kompetens, man ger
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sina medarbetare mojligheten att kunna paverka sitt arbete och utfora det sa bra som mojligt
(Boselie 2010). En hog grad av frihet ar dven nagot som &r betingat till det hogsta steget pa
Maslows behovshierarki (1954), sjalvforverkligandet, vilket innebér att man ges den friheten
att lata sitt eget jag att komma till uttryck, har genom sattet man genomfor sitt arbete pa.

| och med att man delegerar arbetsuppgifter till sina underordnade och ger dem ansvaret att
sjdlva genomfora arbetet finns det utrymme fOr en viss agentproblematik déar den som
delegerar arbetsuppgiften har tva verktyg, 6vervakning och beléning (Jensen & Meckling
1976). Vi ser en nagot delad respons géllande hur chefernas Overvakning paverkar de
underordnade. 34% haller minst delvis med om pastdendet att chefens inblick pa arbetet
paverkar dem negativt. 44% haller minst delvis inte med om samma pastaende och 22% ger
neutrala svar i frdgan. Responsen ar nagot delad och har ett medelvarde pa 2.8 vilket hamnar
pa en neutral respons som gar nagot mot en negativ respons pa om chefens inblick har negativ
paverkan pa medarbetarens arbete. Da cheferna forklarar sin roll som stodjande ser vi en viss
problematik i detta da en stodjande roll med negativ paverkan pa arbetet kan resultera i att
tillfallet till stod kan undvikas. Vi valjer darmed att analysera en korrelation mellan hur
mycket chefens inblick paverkar en negativt till hur svart man upplever det ar att uppna
malbilden.

Den upplevda svarigheten att uppfylla saljmalen hos medarbetarrespondenterna beror pa tva
variabler, hur bra medarbetaren forstar malbilden och hur mycket stod medarbetaren far. | en
korrelationsanalys av variablerna rérande chefens inblick och svarigheten att uppfylla saljmal
ser vi en positiv korrelation pa 0,438 vilket ar en stark korrelation. Samma test med
variablerna om man tycker det ar svart att uppfylla saljmalen och hur tydliga man tycker
saljmalen ar ger en korrelation pa -0,297 vilket ar en svag korrelation. Det finns alltsa en
storre korrelation mellan hur chefens inblick paverkar svarigheten att uppfylla saljmalen an
tydligheten pa saljmalen. Vi ser en varierande respons i hur svart medarbetarrespondenterna
overlag tycker att séljmalen &r att uppfylla. Da chefens inblick har ett samband med
svarigheten att uppna saljmalen kan det vara ett tecken pa att dvervakning, som &r ett av sétten
att motverka agentproblemet (Jensen & Meckling 1976), inte har den onskade effekten pa
medarbetaren. Samma korrelation gar inte att utlasa i en analys i samma fraga gallande
kvalitetsmalen da korrelationen mellan variablerna blir forsumbar. Ungefar hélften av
respondenterna (48%) tycker inte att det ar svart att uppfylla foretages kvalitetsmal och enbart
14% anser det vara minst delvis svart att uppfylla kvalitetsmalen. Detta ar intressant da
kvalitetsmalen ses som mindre tydliga an séljmalen av medarbetarrespondenterna men anda
verkar upplevas som lattare att uppnd. Aven fast vi ser en viss skillnad i hur svart
respondenterna tycker det ar att uppna de olika malbilderna ser vi helt klart att respondenterna
tycker att bada malbilderna ar viktiga i deras arbetsroll. En Gvervagande majoritet i bade
fallen (80% saljmalen, 72% kvalitetsmalen) tycker minst delvis att uppfyllandet av malbilden
ar av vikt.

Datan tyder pa att testgruppen generellt befinner sig i ndgot som i tvafaktorsteorin
(Abrahamsson & Andersen 2000) kallas for ett hygieniskt klimat. Ledningen &r Overlag
relativt duktiga pa att formedla malbilden dven om tydliga skillnader uppkommer beroende pa
vilken maltyp som formedlas (positiv respons saljmal 82%, positiv respons kvalitetsmal
58%). De mellanmanskliga relationerna mellan arbetskollegorna &r hog dar 76% k&nner en
gemenskap med sina arbetskollegor. Aven detta ar ett tecken p& en hygienisk arbetsplats
(Abrahamsson & Andersen 2000). 72% av medarbetarrespondenterna uppger att dem minst
delvis inte &r oroliga 6ver att bli uppsagda och enbart 12% uttrycker ndgon som helst oro éver

-33-



uppsagning. Detta tyder pa att medarbetarrespondenterna kanner sig trygga over sin
arbetssituation. Den ekonomiska ersattningen rader det delade mening om. A ena sidan svarar
64% av medarbetarrespondenterna att dem ar néjda med sattet dem beldnas pa samtidigt som

o

dem framst pekar pa provision som huvudbelning (94%) men & andra sidan sa uppger
medarbetarrespondenterna i fragan om de fick mojlighet att andra pa bel6ningssystemet
Overvagande okad provision (19st), battre grundlon (8st) och tévlingar och vinster (7st).
Arbetsforhallande har inte matts i denna undersokning och en sammanslagning av
foretagskultur och mellanménskliga relationer har gjort. Analysen leder till en positiv bild for
branschklimatets hygien vilket innebar att aven fast klagomal kan forekomma sa ar trivseln
overlag hog.

Aven motivationsfaktorerna i tvafaktorsteorin (Abrahamsson & Andersen 2000) lutar at det
hdgre. En majoritet av medarbetarrespondenterna (84%) uppger att dem blir glada nar dem
presterar och 66% menar pa att dem minst delvis gor mer an vad malbilderna kraver av dem.
Detta tyder pa att det finns en hog grad av tillfredstéllelse i att genomfora sitt arbete vilket &r
en motivationsfaktor i tvafaktorsteorin. Gallande faktorn erkannande sa rader det en skillnad
mellan vilken maltyp man upplever sig fa erkannande fran. 72% av medarbetarrespondenterna
upplever sig minst delvis fa erkannande vid uppnadda saljmal men enbart 42% upplever det
samma gallande kvalitetsmalen. Utmaningsgraden i arbetet upplevs dock som relativt lag hos
medarbetarrespondenterna. 38% upplever det minst delvis svart att uppna séljmalen och
enbart 14% tycker det samma om arbetet for att uppna kvalitetsmalen. Chefsrespondenterna i
studiens kvalitativa undersokning pekar pa att medarbetarna har en hog grad av frihet och eget
ansvar i sin yrkesroll dar ledarens roll ar att fungera som ett stod vilket tolkas som ett
uppfyllande av motivationsfaktorn ansvar. Befordran och véxt och utveckling har vi slagit
ihop till en faktor och kollar pa majligheterna for utveckling pa arbetsplatsen. En majoritet av
medarbetarrespondenterna upplever sig ha minst delvis goda mojligheter att utvecklas pa
arbetsplatsen (54%).

Tolkningen av datamaterialet visar pa att arbetsklimatet lutar mot att ha hog hygien och hog
motivation vilket innebdr att medarbetarna & motiverade och &verlag har fa klagomal.
Resultatet frdn analysen ar dock inte alltid helt sjalvklar och vissa gransfall dyker upp
speciellt rérande de fragor som ror arbetet mot kvalitetsmal. Vidare analys pa skillnaderna
mellan de olika maltyperna gors under kapitel 6.3 for att pavisa skillnaderna mellan arbetet
mot kvalitetsmal och saljmal.

5.2 Kvalitetsaspekten

For att summera och forsoka bygga en bild av vad ledaren i branschen uppfattar som ett
kvalitativt arbete och hur det formedlas till de anstallda ser vi det som att det kvalitativa
arbetet dr nagot som sker med ett kundfokus dar man fokuserar pa kundens upplevelse och
behov. Detta sker med ett langsiktigt perspektiv dar man forsoker undvika att fel uppkommer
genom att fora dialog, utbildande eller inte, med sina underordnade. Det dyker upp véldigt
klara signaler pa att sattet man belonar kvalitativt arbete pa inte ar ett frikopplat system utan
antingen ar invavt i sattet som man bel6nar ett uppnaende av forsaljningsmal eller direkt
invavt i arbetsrollen pa ett satt som respondenterna tycker ska leda till att det ses som en
sjalvklar del av arbetsrollen. Att kvalitetsaspekten inte kan vara en helt frikopplad del av
verksamheten ar nagot som stammer val 6verens med det som Gronroos (2008) beskrivit i och
med att kvalitetstanket ska vara nagot som genomsyrar hela verksamheten. Om
kvalitetsspecifikationerna, styrningen och arbetet med kvalitet sker for frikopplat fran
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resterande verksamhet sa finns det en majlighet att dem kommer i konflikt med resterande
system (Gronroos 2008). Det blir istallet viktigt att systemen som har till upphov att styra
eller uppmuntrar ett beteende inte kommer i konflikt med kvalitetsaspekten samtidigt som ett
fokus pa kommunikation mellan organisationens delar for ett uppmuntrande av en intern
kultur som stodjer detta beteende ar narvarande. Med en franvaro av ett system som direkt
kan uppmuntra ett kvalitativt beteende ligger denna tyngd istéllet p& kommunikationen mellan
parterna och ledarens férmaga att framhéva och uppmuntra en intern féretagskultur som i sin
tur uppmuntrar medarbetarna att engagera sig i ett kvalitativt arbete. Utan ett dedikerat system
for kvalitet som fungerar i harmoni med resterande styrsystem har man som ledare tagit
avstand fran ett av verktygen som finns tillgangliga vilket gor det extra viktigt att man brukar
resterande verktyg pa ett effektivt satt. Majoriteten av respondenterna namner dock att det
faktiskt finns problem med férsummat kvalitetsarbete i branschen och att det faktiskt &r i
direkt anknytning till sattet man bel6nas pa. Detta ar inget ovanligt problem nér séattet man
belonar prestation pa hamnar i konflikt med kvalitetsaspekten (Grénroos 2008). Precis som
respondenterna namner krévs det att det finns en viss balans och harmoni i hur bel6ning
fordelas mellan de olika tjansterbjudandena som finns for att fordela uppmarksamheten jamnt
mellan dessa och istallet utga fran kundens intresse.

Formedlingen av saljmal tolkas som nagot som cheferna véldigt effektivt. En dvervagande
majoritet av respondenterna (82%) anser minst delvis att saljmalen som satts upp ar tydliga.
14% av medarbetarrespondenterna ger en neutral respons och enbart 4% av
medarbetarrespondenterna ger nagon form av negativ respons i fragan. Gallande
kvalitetsmalen ar malbilden inte lika tydlig enligt vara medarbetarrespondenter. Aven fast vi
aven har ser att majoriteten av respondenterna minst delvis instammer till att kvalitetsmalen ar
tydliga (58%) skiljer det sig nagot fran séljmalens tydlighet. En tre ganger sa stor grupp finner
kvalitetsmalen minst delvis otydliga jamfort med saljmalen. Vi har dven en ungefar dubbelt sa
stor neutral respons. Cheferna pekar pa att det ska vara en sjéalvklarhet men samtidigt visar
datan frdn medarbetarna att det finns en otydlighet gallande malbilden for kvalitet. Aven fast
det i bada fallen ar en valdigt liten del av respondenterna som ger en negativ respons sa
framgar det tydliga skillnader. Saljmalen verkar upplevas som tydligare dn kvalitetsmalen.
Denna data visar att medarbetarrespondenterna i regel har samre koll pa sina kvalitetsmal an
sina saljmal. Detta kopplar vi till tva problem beskrivna i kvalitetsgapsmodellen (Gronroos
2008): att specifikationerna antingen ar for komplicerade for att forsta eller en brist i
ledningens formaga att formedla malbilden. | bada dessa fall ar det ett problem som framst
sitter pa ledningens sida. Ledarens satt att lara ut och delegera arbetsuppgifter &r &ven en
hygienfaktor, nagot som bidrar till trivseln pa arbetsplatsen (Abrahamsson & Andersen 2000).
Problem som harrér foretagsledningen gar ofta hand i hand med att personerna i ledande
roller inte i tillrackligt stor omfattning stédjer och uppmuntrar kvalitetsagerande (Grénroos
2008).

Aven fast medarbetarrespondenterna upplever kvalitetsmalen som otydligare an séaljmalen
visar deras svar pa att det samtidigt upplevs som lattare att uppfylla kvalitetsmalen &n
saljmalen. 14% av respondenterna i den kvantitativa undersdkningen instammer minst delvis
till att kvalitetsmalen &r svara att uppnd, 38% ger en neutral respons och 48% instammer
minst delvis inte till att kvalitetsmalen &r svara att uppna. I en jamforelse med séaljmalen (38%
instdmmer minst delvis, 26% neutral respons och 36% instdammer minst delvis inte) &r det
tydligt att det upplevs som lattare att uppna kvalitetsmalen. Som tidigare namnt sa gick det att
avlasa korrelationer mellan saljmalens svarighet att uppna och chefens inblicks negativa
paverkan samt sdljmalens svarighet att uppna och dess tydlighet. Gallande kvalitetsmalens
svarighet gick det inte att avlasa nagon signifikant korrelation med nagra av variablerna som
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kan ha valid relation med varandra. Datan fran medarbetarrespondenterna ar darmed inte
tillracklig for att kunna ge svar till varfor malbilden uppfattas som otydligare men samtidigt
lattare att uppna.

Kvalitetsparametern ar nagot som vi tolkar som en viktig del av bade chefernas och
medarbetarnas arbete. En majoritet av medarbetarna tycker att det ar minst delvis viktigt att
uppfylla kvalitetsmalen (72%). Ett av problemen som kan dyka upp enligt
kvalitetsgapsmodellen (Gronroos 2008) ar en ovilja att uppfylla kvalitetsspecifikationerna. Vi
finner att detta problem inte ar det som ligger till grund for kvalitetsproblemet som branschen
har med bakgrund i att det & en dvervagande majoritet av respondenterna som tycker att
kvalitetsmalen &r viktiga for arbetet. Vikten av att uppfylla kvalitetsmal &r dock nagot Iagre an
vikten att uppfylla séljmalen (80%) enligt respondenterna. Da det finns en stark korrelation
mellan hur viktig man tyckte en malbild & och hur bra man tyckte sig bli belonad for den
(0,501 korrelation for saljmalen och 0,538 for kvalitetsmalen), blir beloningssystemets roll for
uppmarksammandet av kvalitetsarbete av stor vikt. Detta stammer bra déverens med vad Caker
(2013) papekar i pastaendet att genom en anvandning av bel6ningssystem sa kan man bade
motivera medarbetarna men aven fa dem att uppmarksamma vissa typer av mal.

Det rader delade meningar hos de svarande i den kvantitativa undersékningen om huruvida
dem kénde sig belonade for kvalitativt arbete. 30% instamde minst delvis inte till att
foretagets beloningssystem bel6nar kvalitativt arbete, 32% gav en neutral respons och 38%
gav en positiv respons dar dem minst delvis instimde till pastaendet. Jamfors detta med
samma fraga gallande saljmalen dar resultatet & 12% negativ respons, 14% neutral respons
och 72% positiv respons ser vi en markant skillnad. Detta kan ha att géra med att det enligt
cheferna séllan finns nagot dedikerat beloningssystem for kvalitetsmalen. Enligt
kvalitetsgapsmodellen (Grénroos 2008) kan detta vara en av riskerna forknippade med ett gap
i kvaliteten gallande tjansteleveransen da risken for en bristfallig kvalitet i tjansteleveransen
kan uppkomma nér systemen i foretagen inte stodjer prestationerna forknippade till
kvalitetsspecifikationerna.

Vi ser ett liknande resultat nédr vi jamfor respondenternas uppfattning av hur dem blir berdmda
for de olika maltyperna. Respondenterna upplever sig helt enkelt mer belonade for ett arbete
mot saljmal &n ett arbete mot kvalitetsmal dar 72% av respondenterna minst delvis kande att
dem fick berém nar dem uppnadde sina saljmal men enbart 42% kande det samma gallande
kvalitetsmalen. Detta tolkas som att cheferna i regel ar samre att bade genom icke-monetara
och monetéra beloningar belona uppnadda kvalitetsmal i en jamforelse med uppfyllandet av
saljmal. Icke-monetara beloningar som uppskattning och erkéannande ar nagot som enligt
tvafaktorsteorin ses som en direkt motivationsfaktor (Abrahamsson & Andersen 2000). Icke-
monetara beloningar forsummas i regel helt av chefrespondenterna som inte ndmner denna
beléningsform alls, vare sig det ror sig om uppnadda saljmal eller kvalitetsmal. Berém och
uppskattning behdver dock inte uteslutande komma fran cheferna utan kan dven vara en del
av foretagets kultur dar medarbetare berémmer varandra for prestationer forknippade med
kulturen pa foretaget. Gronroos (2008) skriver att otillracklig intern marknadsforing kan vara
en del av gapet géllande tjansteleveransen, speciellt om féretagskulturen stédjer andra
prestationer an de som &r 6nskvarda. En brist pa intern marknadsforing for ett uppbyggande
av en kvalitetskultur kan resultera i att ett agerande for kvalitet saledes inte blir beromt av
resterande personal pa foretaget.

Fa av medarbetarrespondenterna haller inte med om pastaendet om att foretagets syn pa vilka
kvalitetsmal som bor uppfyllas stammer 6verens med vad kunden efterfragar (14% negativ
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respons, 32% neutral respons, 54% positiv respons). | de situationer som kund inte upplever
sig fa sina kvalitetskrav uppfyllda instammer 58% av saljarna att dem minst delvis har
utrymme att sjalva forbéttra situationen for kunden. 18% instdmmer minst delvis inte till detta
pastaende och 24% ger en neutral respons. Ansvaret och den egna formagan att kunna bidra
till kundens upplevda kvalitet &r en viktig faktor for motivationen for ett kvalitetsarbete. |
situationer dar kunden visar sig ha andra kvalitetskrav an vad foretaget siktar pa att
tillfredstalla och den berdrda personalen inte har formagan att sjalva kunna tillfredstélla
kunden kommer det att skada personalens motivation att bidra med kvalitativt arbete
(Gronroos 2008). Detta arbete ar &ven i stark anknytning med motivationsfaktorn ansvar som
ska leda till motivation genom att ge medarbetarna kontroll 6ver den egna arbetssituationen
(Abrahamsson & Andersen 2000).

Analysen av kvalitetsaspekten med tjansteleveransgapet (Gronroos 2008) som bakgrund tyder
pa att kvalitetsspecifikationerna kan upplevas som komplicerade, att det finns en risk att
foretagskulturerna och ledningen av verksamheterna inte uppmuntrar kvalitetsagerande samt
att systemen i foretagen inte stodjer prestationer forknippade till kvalitetsspecifikationerna.
Det gar daremot inte att utldsa nagon ovilja hos medarbetarrespondenterna att uppfylla
kvalitetsspecifikationerna.
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6 Slutdiskussion

Detta kapitel kopplar resultatet fran analyskapitlet till tidigare forskning samt var teoretiska
referensram. Det fors en diskussion kring vara resultat och den tidigare forskningen samt
teorin for att se ifall var analys antingen starker eller motsager den tidigare forskning vi valt
att anvanda oss av i var studie.

Analysen pekar pa att saljmalen ar val formedlade och forstadda av medarbetarna men att
kvalitetsmalen inte nar upp till samma tydlighet. Detta kan bero pa en brist i stod av
prestationerna som harror till ett kvalitativt arbete men dven bristande intern marknadsforing
gallande kvalitetsmal vilket Groonroos (2008) tagit upp som en del av kvalitetsgapet i
tjanstelevaransen. | analysen framkommer det vidare att medarbetarna anser att
kvalitetsmalen &r otydligare an saljmalen men lattare att uppnd. Detta starker Gronroos (2008)
teori i den man att bristen verkar existera i stodsystemens funktion men aven i den interna
marknadsforingen. Vi ser exempelvis att komplicerade kvalitetsspecifikationer eller en ovilja
hos personal att uppfylla kvalitetsspecifikationerna (Gronroos 2008) inte & nagot som
framkommit i analysen vilket stddjer tidigare ndmnda brister enligt ovan teorier kan existera.

Att chefsrespondenterna Overlag anser att medarbetarna arbetar under stort eget ansvar och
frinet ar tydligt utifran var analys. Vilket kan tyda pa att chefsrespondenterna anser att
beldningarna som medarbetarna kan erhalla ar tillrackligt for att rikta deras uppmarksamhet
och na upp till malbilderna som existerar vilket enligt Caker (2013) ar dess syfte.

Den absolut vanligaste formen av beloning i var undersokning ar provision. Alla
chefsrespondenter ndmner detta i intervjuerna och néstan alla medarbetarrespondenter namner
det i enkatsvaren. Aven fast andra former av beloning existerar inom organisationerna ar
monetar beléning efter utférd prestation det absolut dominerande. Syftet med
beldningssystemen uppfattas som en faktor till att motivera att sdlja och prestera mer, vilket
chefsrespondenterna anser vara motiverande for sina medarbetare &ven fast en viss
tveksambhet till monetér beldnings motiverande effekter finns. De tveksamheter som framkom
i var analys starks av tvafaktorsteori (Abrahamsson & Andersen 2000) som inte ser pengar
som en motiverande faktor med hansyn till att det inte kan fungera som en motivationsfaktor
pa lang sikt. Vidare sa har vi tidigare i studien skrivit om ett experiment utfort av Presslee et
al (2013), experimentet kom fram till att de medarbetare som belénades med kontant
beloningsform presterade béattre. Det ar viktigt att notera att bada beloningsformerna i
experimentet gar att kategorisera som monetéra beloningar vilket gor experimentet intressant
da det ifragasatter Herzbergs (Abrahamsson & Andersen 2000) argument om att monetar
beloning inte kan bidra till en hdgre motivation hos personalen. Dock kan vi inte bortse fran
att mojligheten finns att skillnaden i kontext kan avgdra vad som ses som motiverande
beléning. Datan i Herzbergs ursprungliga studie samlades in i en urvalsgrupp som framst
bestod av ingenjorer och ekonomiadministratérer (Abrahamsson & Andersen 2000) medan
Presslee et als (2013) studie hade en urvalsgrupp som bestod av saljande personal. Aven fast
Herzbergs studie har replikerats pa fler yrkesgrupper sa rader det kritik gallande huruvida I6n
bor ses som en faktor som bidrar till motivation eller inte (Abrahamsson & Andersen 2000).
Detta innebar att undersékningen som denna studie genomfor inte kan rakna bort monetér
beloning som en faktor till motivation da studier visar tecken pa att monetar beléning faktiskt
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fungerar som en faktor for motivation samt att det rader kritik mot tvafaktorsteorin.
Ytterligare beldgg for att monetar beléning har en motiverande effekt ar att det i var analys
framkommit att en majoritet av medarbetarrespondenterna &r ngjda med beldningssystemets
utformning som till storsta del domineras av just monetar beloning. Detta starker Bonner och
Sprinkles (2002) teori om att medarbetarna behdver motiveras med en viss form av bel6ning
for att na de onskade resultat, vilket betyder att organisationerna i var studie anvander sig av
direkt motiverande beléningssystem.

En majoritet av medarbetarrespondenterna anser att de gor mer an vad malbilden kraver av
dem vilket inte hade en stark korrelation med hur enkel eller svar man tycker att malbilden &r
att uppfylla. Detta leder till fragan varfor de anstallda gér mer &n vad malbilden kréaver av
dem nér det inte finns nagon uppenbar beléning for detta samt att det inte har att géra med
malbildens svarighet. Da motivation bade kan uppkomma bade genom yttre stimuli och som
en intern kraft hos ménniskan kopplar vi detta beteende till Ryan och Decis (2000) som
beskrivit hur den inre motivation kan uppkomma utan att behdva klar stimuli fran utsidan.
Icke-monetdra beloningar namns néstan uteslutande inte av chefsrespondenterna vilket ar
intressant da en Overvagande majoritet av medarbetarrespondenterna tycker att denna
beléning i form av uppskattande och erkannande &r viktigt for dem vilket starks av
tvafaktorsteorin (Abrahamsson & Andersen 2000) dar féregaende icke-monetéra beléningar
hérrdr under motivationsfaktorer.

Att chefsrespondenterna ofta lyfter fram vikten av effektiv kommunikation mellan dem sjalva
och medarbetarna for att uppmuntra ett arbete mot kvalitet och ser sin roll som en stddjande
part ar intressant. Detta typ av ledningsforknippade stod ar dven nagot Gronroos (2008)
beskrivit som en viktig del i den interna marknadsforingen for att uppna en hog kvalitet, dock
sa finns det tydliga brister. Enligt chefsrespondenterna finns det inte ett dedikerat system for
beldning av uppfyllda kvalitetsmal utan att det var ndgot som var invavt i beléningssystemet
for saljmal dar en bristande kvalitet leder till potentiell indragning av forsaljningsprovision.
Det tolkades av chefsrespondenterna som en sjalvklar del i medarbetarnas arbetsroll att
uppfylla kvalitetsmal och darmed inte behévde belonas. Caker (2013) har beskrivit hur det &r
mojligt att rikta uppmarksamhet till maltyper via beloningar vilket vi inte funnit gallande
kvalitetsmal i nagon storre utstrackning sdsom exempelvis ett sarskilt beloningssystem just for
kvalitetsmal. Att uppna kvalitetsmalen upplevs dven som betydligt mycket lattare att uppna an
saljmalen av medarbetarrespondenterna vilket tyder pa att malbilden satts lagre for denna typ
av mal. Samma tolkning gar att gora nar vi utgar fran chefsintervjuerna dar dven om man
visserligen pratar om en langsiktighet aven foresprakar enklare prestationer som att enbart
gora ratt fran borjan for att slippa omarbeta sina salj. Gronroos (2008) anser att inget foretags
tjansteerbjudande ar sa komplicerat och avancerat att det inte &r majligt att kunna na hogsta
tankbara kvalitet utan att det ar en ursakt for att inte anstranga sig lika mycket. Utifran var
analys sa ser vi att medarbetarrespondenterna forstar sig pa vikten av att uppna kvalitetsmalen
och att viljan finns for ett arbete mot hog kvalitet men att det mojligtvis ar sa att systemen
framst stodjer och riktar uppmérksamheten mot andra prestationer vilket inte séatter
kvalitetsmalen i en primar position.
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7 Slutsats

Studiens syfte ar att ge en beskrivande helhetsbild av hur arbetet med bel6ningssystem som
motivationsverktyg uppfattas och ser ut, bade fran medarbetarnas och chefernas perspektiv.
Vidare har studien som syfte att undersoka om arbetet for att uppna saljmal skiljer sig fran
arbetet att uppna kvalitetsmal for att darigenom lagga grund for analys om branschens
kvalitetsproblem kan harledas till styrningen och férmagan att motivera medarbetarna att
arbeta mot kvalitetsmal med stod av beloningssystem. | nedanstdende text kommer vi lyfta
fram de svar pa forskningsfragorna som vi funnit fran var analys och vidare besvara studiens
syftet.

Den svenska telekombranschen och dess ledare star helt klart infor en rad utmaningar. Da
branschen har tydliga kvalitetsbrister &r det viktigt att man som ledare aktivt & med och styr
for att motverka dessa brister framst i sin egna organisation och sedan for branschen som
helhet. Kvalitet &r en svar faktor att handskas med da det finns manga olika led som brister
kan patraffas som i slutdndan skadar bade den slutliga kunden och den egna organisationen.
Vi har i denna studie lagt fokuset pa det led som direkt &r i kontakt med kunderna, personalen.
Detta led kan pa olika satt ge upphov till kvalitetsproblemet genom till exempel personalen &r
omotiverad och inte vill géra det som behovs, inte kanner till vad som behdvs goras eller inte
ges den friheten dem behover for att kunna tillfredstalla sina kunder for att ge nagra exempel.
| var studie sa uppmarksammade vi att personalen var motiverad och faktiskt tyckte att bade
malbilden rérande saljmalen och kvalitetsmalen var viktiga. Vi upptackte dock dven ett visst
antal problem. Berdm och erkannande pa arbetsplatsen ar en form av beloning som
medarbetarrespondenterna tycker &r viktig men som chefsrespondenterna inte pratar om vilket
antingen kan bero pa att man inte till fullo forstar kraften i icke-monetara beloningsformen
som sma enkla uppskattande gester och berém. Malbilden gallande kvalitet upplevs som
enklare, otydligare och mindre bel6nande att uppna. Det finns inte heller ett dedikerat
beloningssystem for kvalitetsmal vilket vi finner problematiskt da cheferna pa sa satt
fransager sig ett verktyg for att rikta uppmarksamhet och motivera sina medarbetare till denna
maltyp. Att chefsrespondenterna i vara intervjuer ofta kopplade samman bel6ning med
forsaljningssiffror tycks dven ge utslag i hur medarbetarna uppfattar och eller vad dem de
facto blir belonade for i forsta hand. Resurserna for att motivera, informera och beldna sin
personal verkar finnas hos respondenterna men riktas framst mot forsaljningsmalen. Vi tolkar
detta som att det inte ar en avsaknad av resurser som ger upphov till en skevférdelning mellan
de olika maltyperna utan att det framst handlar om en missriktning av de resurser och verktyg
man redan har.

Reflektioner och vidare forskning

Studien har data fran fem olika chefer i fem olika organisationer samt en enkéatundersokning
med 50 deltagare. Eftersom anonymitet erbjods respondenterna har vi inte kunnat gora nagon
jamférande analys mellan de fem olika analyserna eller kunnat hérleda vilka av
respondenterna i enkatundersokningen som tillhor till vilket foretag. Nar vi paborjade
insamlingen av data antog vi att det skulle finnas en klarare distinktion mellan personalen som
jobbade mot privat- respektive foretagskunder. Majoriteten av respondenterna visade sig
arbeta med bada malmarknaderna vilket bor tas i atanke i fortsatta studier. For vidare studier
rekommenderas det att forsoka komma forbi denna anonymitetsbarridr genom att dvertyga
cheferna att ett undanrdjande av deras anonymitet inte skulle skada verksamheten. Det hade
varit fordelaktigt for vidare forskning att studera dynamiken och kommunikationen mellan
organisationernas vaggar genom exempelvis observerande studier eller att bredda antalet
respondenter for att bygga en mer generaliserande bild av branschen. Studies slutsats pekar pa
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att det faktiskt sker missriktning med beldningssystemen dar delen mot salj har mer fokus an
den mot kvalitet. Detta innebar dock inte att det &r det enda och uteslutande problemet som
ligger till grund for branschens kvalitetsproblem vilket innebér att det skulle vara av intresse
att analysera flera potentiella orsaker till detta problem.
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9 Bilagor

9.1 Intervjumall

Intervjufragor till individer med chefshefattning.

Vi undersoker hur man anvénder bel6ningssystem som en form av motivationsverktyg for att
fa sina medarbetare att arbeta kvalitativt. FOr att fa en storre forstaelse och djup om olika
foretags beléningssystem och dess roll som styrmedel genomfors de har intervjuerna med var
referensram som grund.

Introducerande fragor

Hur ser relationen ut mellan dig och dina medarbetare, hur fungerar kommunikationen pa ett
generellt plan?

Hur kommunicerar ni ut malen till medarbetarna, anser du detta vara effektivt?

Beldningssystem

Vilka typer av beloningar far medarbetare for sina prestationer?

Vilka syften har bel6ningssystemet?

Upplever du att beléningssystemet bidrar till att motivera medarbetarna?

Né&r kommer beldningen, innan, under eller efter?

Tror du att 16nen bidrar till att motivera de anstéllda att uppna foretagens mal?

Kvalitet:

Hur definierar organisationen kvalitet och hur formedlas detta till medarbetarna? Har ni en
tydlig malbild gallande kvalitativt arbete?

Ar det viktigt for dig att medarbetarna arbetar kvalitativt, formedlas detta?

Vilken utformning av bel6ningssystemet tror du &r viktigt for att motivera dina medarbetare
att arbeta kvalitativt respektive effektivt? Skillnader?

Ansvar och individuell beddmning

Finns det mojligheter for medarbetarna att paverka hur de bel6nas?

| vilken utstrackning har man som anstalld mojlighet att paverka sin arbetssituation?
Far medarbetarna stort eget ansvar i arbetet att uppna mal?

Tror du att eget ansvar kan motivera/stjalpa medarbetarna?

Avslutande del

Har du nagon gang upplevt att beloningssystemet har bidragit till att de anstallda forsummar
att utfora ett kvalitativt arbete?

Hur arbetar ni for att utveckla era beléningssystems utformning?

Om du sjélv fick mojlighet att idag andra hela utformningen eller en del av utformningen av
er organisations beloningssystem, vad skulle det da vara?
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9.2 Enkatformuléar

Enkétundersokning

Hej, detta &r en enkat som skickas ut for att fungera som underlag till ett examensarbete for
civilekonomer. Malet med enkéten &r att samla in data for att utveckla en forbattrad kunskap
kring beldningssystem och dess roll att engagera saljande personal i telekombranschen med
fokus pa kvalitet och motivation. Arbetar foretaget du ar anstalld pa med fler omraden an
telekommunikation ber vi dig att bortse fran dessa.

Enkaten bestar av tre mindre delar dar den forsta rér motivation och bel6ning pa ett generellt
plan, den andra ror motivationen till séljande arbete och den tredje rér motivationen till ett
arbete for kvalitet. Enkaten innehaller dven en avslutande del dar du fritt har tillfalle till att
berétta hur du sjalv hade velat se att arbetet med bel6ning utformas. Utformningen av enkaten
ser ut pa detta satt for att kunna paras ihop med intervjuer med personal i en ledande roll i
samma bransch.

Deltagandet i enkaten &r givetvis anonym och ska inte ta mer an tre minuter att besvara.
Tack for din medverkan med vanliga halsningar
Josef Al Dwek & Alexander Aberg Hogskolan i Borés Civilekonomprogram

Vilken typ av kunder arbetar du med?
Privatkunder

Foretagskunder

Bade foretags- och privatkunder

Hur lang tid har du arbetet pa foretaget?
Mindre &n ett ar

Ett till tva ar

Tva till tre ar

Tre till fyra ar

Fem ar eller mer

Vilka beloningssystem finns pa din arbetsplats?
Fler an ett svar &r mojligt

Aktier

Vinsutdelning

Provision

Bonus

Formaner

Ovrigt

Del 1

Denna del innehaller fragor som berér motivation och bel6ningssystem pa ett mer generellt
plan. Fragorna besvaras genom att kryssa i 1-5 beroende pa hur bra du tycker pastaendet
stammer. 1 innebér att du inte instammer alls, 2 innebéar att du delvis inte instammer, 3
innebér att du varken instammer for eller emot, 4 innebér att du instdmmer och 5 innebér att
du instdmmer helt.

Jag ar n6jd med hur beléningssystemet fungerar 1-5

Jag blir glad néar jag nar malen som sétts ut for mig 1-5
Jag gor ofta mer an vad malen kraver av mig 1-5

-45-



Det ar viktigt for mig att f uppskattning och erkannande pa arbetsplatsen 1-5
Det finns for mig goda mojligheter att utvecklas pa min arbetsplats 1-5

Min chefs inblick pa mitt arbete kan paverka mig negativt 1-5

Jag ar orolig Over att bli uppsagd 1-5

Jag tycker att jag har ett inflytande pd min arbetsplats 1-5

Jag kanner en gemenskap med mina arbetskollegor 1-5

Del 2

Denna del innehaller fragor som ror det sdljande arbetet, malen forknippade med det och
motivationen kring. Fragorna besvaras genom att kryssa i 1-5 beroende pa hur bra du tycker
pastaendet stammer. 1 innebér att du inte instdmmer alls, 2 innebar att du delvis inte
instdmmer, 3 innebdr att du varken instdammer for eller emot, 4 innebdr att du instimmer och 5
innebdr att du instdmmer helt.

Jag anser att saljmalen som foretaget satter upp ar tydliga 1-5

Jag tycker det ar svart att uppfylla foretagets saljmal 1-5

Jag tycker det ar viktigt att uppfylla foretagets saljmal 1-5

Jag tycker att foretagets beloningssystem beldnar saljande arbete 1-5

Jag far berom/uppskattning nar jag uppfyller mina saljmal 1-5

Del 3

Denna del innehaller fragor som ror arbetet for kvalitet, malen forknippade med det och
motivationen kring. Fragorna besvaras genom att kryssa i 1-5 beroende pa hur bra du tycker
pastaendet stammer dar 1 innebér att du inte instammer alls och 5 innebér att du instammer
helt.

Jag anser att kvalitetsmalen som foretaget sétter upp ar tydliga 1-5

Jag tycker att det ar svart att uppfylla foretagets kvalitetsmal 1-5

Jag tycker det ar viktigt uppfylla foretagets kvalitetsmal 1-5

Jag tycker att foretagets beloningssystem beldnar kvalitativt arbete 1-5

Jag far berom/uppskattning nar jag uppfyller mina kvalitetsmal 1-5

Jag tycker att foretagets syn pa vilka kvalitetsmal som bor uppfyllas stimmer Gverrens med
vad kunden efterfragar 1-5

| situationer dar en kund inte upplever sig fa sina kvalitetskrav uppfyllda har jag utrymme att
sjalv agera for att forbattra kundens upplevelse 1-5

Avslutande del
Den sista och avslutande delen pa enkaten dar du sjalv har tillfalle att ge dina synpunkter pa
hur arbetet med beldning skulle kunna foérbattras.

Om du sjalv fick mojlighet att idag &ndra hela utformningen eller en del av utformningen av

er organisations beloningssystem, vad skulle det da vara? Vad tror du hade motiverat dig och
dina kollegor bést?
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9.3 Korrelationsanalyser

Correlations

Min chefs Jag tycker det
inblick pa mitt | &r svart att
arbete kan uppfylla
paverka mig foretagets
negativt saljmal
Min chefs inblick pa mitt Pearson Correlation 1 ,438™
arbete kan péverka mig Sig. (2-tailed) 001
negativt N 50 50
Jag tycker det ar svart att Pearson Correlation ,438" 1
uppfylla féretagets séljmél sig. (2-tailed) ,001
N 50 50

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Jag tycker det
ar svart att

Jag anser att
saljmalen som

inblick p& mitt
arbete kan
paverka mig

uppfylla foretaget
foretagets satter upp ar
saljmal tydliga
Jag tycker det ar svart att Pearson Correlation 1 -,297"
uppfylla foretagets saljmal Sig. (2-tailed) ,036
N 50 50
Jag anser att saljmalen Pearson Correlation -,297" 1
som foretaget satter upp Sig. (2-tailed) ,036
ar tydliga N 50 50
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Correlations
Min chefs Jag tycker att

det &r svart att

uppfylla
foretagets

negativt kvalitetsmal
Min chefs inblick p& mitt Pearson Correlation 1 ,168
arbete kan péaverka mig Sig. (2-tailed) 244
negativt N 50 50
Jag tycker att det ar svart Pearson Correlation ,168 1
att uppfylla foretagets Sig. (2-tailed) 244
kvalitetsmal N 50 50
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Correlations

Jag tycker att
det ar svart att

Jag anser att
kvalitetsmalen

uppfylla som féretaget
foretagets satter upp &ar
kvalitetsmal tydliga
Jag tycker att det ar svart Pearson Correlation 1 -173
att uppfylla foretagets Sjg. (2-tailed) ,228
kvalitetsmal N 50 50
Jag anser att Pearson Correlation -,173 1
kvalitetsmalen som Sjg. (2-tailed) ,228
foretaget satter upp ar
50 50

tydliga

Correlations

Jag gor ofta

Jag tycker det
ar svart att

mer an vad uppfylla
malen kraver foretagets
av mig saljmal
Jag gor ofta mer &n vad Pearson Correlation 1 -,151
malen kraver av mig Sig. (2-tailed) 294
N 50 50
Jag tycker det ar svart att Pearson Correlation -,151 1
uppfylla foretagets saljmal Sig. (2-tailed) 294
N 50 50
Correlations
Jag tycker att
Jag gor ofta | det ar svart att
mer &n vad uppfylla
malen kraver foretagets

av mig kvalitetsmal
Jag gor ofta mer &n vad Pearson Correlation 1 -,206
malen kraver av mig Sig. (2-tailed) 152
N 50 50
Jag tycker att det ar svart Pearson Correlation -,206 1
att uppfylla foretagets Sijg. (2-tailed) 152
kvalitetsmal N 50 50
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Correlations

Jag tycker att

foretagets
Jag &r ndjd | beléningssyste
med hur m belonar
beléningssyste saljande
met fungerar arbete
Jag ar nojd med hur Pearson Correlation 1 711"
beloningssystemet Sig. (2-tailed) ,000
fungerar N 50 50
Jag tycker att féretagets Pearson Correlation 711" 1
beloningssystem belonar Sig. (2-tailed) ,000
séljande arbete N 50 50
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Jag tycker att
foretagets
Jag ar nojd | beléningssyste
med hur m beldnar
beléningssyste kvalitativt
met fungerar arbete
Jag ar nojd med hur Pearson Correlation 1 411"
bel6ningssystemet Sig. (2-tailed) ,003
fungerar N 50 50
Jag tycker att féretagets Pearson Correlation 411" 1
beldningssystem beldnar Sjg. (2-tailed) ,003
kvalitativt arbete N 50 50

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Jag tycker det
ar viktigt att

Jag tycker att
foretagets
beléningssyste

uppfylla m beldnar
foretagets séljande
saljmal arbete
Jag tycker det &r viktigt Pearson Correlation 1 ,501™
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att uppfylla foretagets Sig. (2-tailed) ,000
saljmal N 50 50
Jag tycker att féretagets Pearson Correlation ,501" 1
bel6ningssystem belénar Sig. (2-tailed) ,000

séljande arbete N 50 50

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Correlations

Jag tycker det

Jag tycker att
foretagets

ar viktigt beléningssyste
uppfylla m bel6nar
foretagets kvalitativt
kvalitetsmal arbete
Jag tycker det ar viktigt Pearson Correlation 1 ,538™
uppfylla foretagets Sjg. (2-tailed) ,000
kvalitetsmal N 50 50
Jag tycker att foretagets Pearson Correlation ,538" 1
beloningssystem belonar sig. (2-tailed) ,000
kvalitativt arbete N 50 50

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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