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Sammanfattning

Vad: Kandidatuppsats (SMA301), Campus Helsingborg, Lunds
Universitet, VT-2006

Forfattare: Rebecca Blad, Katarina Engstrom, Jenny Schier

Titel: Mdinniskor i arbete — en studie om hur man skapar en

motiverad personalstyrka.
Handledare: Elin Bommenel och Szilvia Gyimothy

Syfte:
Syftet med uppsatsen dr att granska och fia en storre insikt i vad den interna
marknadsforingen har for betydelse for ledning och medarbetare i ett tjdnsteforetag. Vi har

valt att fokusera pa motivation och beloningssystem av personal.

Metod:

Metoden som anvints vid materialinsamlingen ar kvalitativa intervjuer, vilka har stéllts
mot relevant teori for att sedan leda fram till en slutsats. Primér data har samlats in genom
personliga intervjuer, samt en enkdtundersokning med personer som har anknytning till
studieobjektet; det enskilda bankforetaget. Ytterligare en intervju har genomforts med en
expert inom human resource omrddet. Sekunddr data har samlats in i form av

bakgrundsinformation fran Internet.

Sammanfattning:

I dagens moderna tjidnsteforetag har kunskap och intern marknadsforing blivit allt mer
relevant 1 syfte att forbdttra foretagets Ionsamhet. Humankapitalet dr en kritisk resurs 1
tjdnsteforetag. Vi har darfor valt att undersoka detta @mne med fokus pa
personalmotivation och beldéning, Det finns manga olika alternativ pd hur detta interna
arbete kan utforas, varpa vi har valt att redogora for nagra av dem. Teorierna som anvénts
har bland annat forklarat den strategiska ledningens roll, samt inneborden av

foretagskultur, kommunikation och medarbetarnas vérderingar. Genom detta har ett



strategiskt verktyg skapats for att sedan kunna ta oss an begreppen personalmotivation och
beloningssystem. Dessa utgdr uppsatsens centrala punkt. Utifrdn begreppen har
undersokningar, samt rekommendationer kunnat goras for att slutligen komma fram till hur
den interna marknaden i tjansteforetag kan vardas och forbéttras. Detta dr 4ven grunden for
en effektivare extern marknadsforing. For att kunna bekréfta syftet med uppsatsen har vi
applicerat det strategiska verktyget pd ett faktiskt foretag i form av en bankverksamhet. I
vart resultat har vi kommit fram till att ledning och medarbetare har relativt olika syn pa
motivation och beldningssystem. Ytterligare slutsatser har varit att bittre ledarskap, béttre
motivation, bittre beloningssystem ar faktorer som alla paverkar ett battre resultat for
foretagen. Vi har ocksa kunnat konstatera att den interna marknadsforingen ar en stindigt
pagéende process, dér alla anstdllda har en lika stor funktion 1 att gemensamt né foretagets

mal.

Nyckelord: Strategiskt ledarskap, humankapital, intern marknadsforing,
foretagskultur, kommunikation, motivationsfaktorer samt

beldningssystem.



1. Inledning

Nér du i vardagslivet gar in 1 din mataffér, resebyra, frisor eller bank méts du av personal.
Om dessa personer moter dig med ett leende och god service dr det troligt att du atervander
dit. For dagens verksamheter och foretag dr personalen mycket betydelsefull for att kunna
skaffa lojala kunder och goda resultat. Arbetsstyrkan &r trots allt foretagets viktigaste
resurs och den framsta tillgdngen de har. De &r basen for rérelsens existens och dérfor &r

det angeldget for foretag att lagga stor vikt vid att anvénda och vdrda dem val.

I denna uppsats diskuteras intern marknadsforing, dér fokus har lagts pa hur tjédnsteforetag
skapar incitament for 6kad personalvard (att arbeta med motivation) och hur de skapar
lojala och langvariga medarbetare (genom beloningssystem). Dessa tva omraden gar hand 1
hand och stdr som grund for att skapa goda relationer inom ett foretag. Begreppen ér
centrala di dagens kunder har blivit mer krdvande, vilket har medfort att foretagen tvingats
differentiera sig for att skapa konkurrensfordelar. Darmed har ett tjansteforetag inom

bankverksamheten valts som studieobjekt, ddr kundrelationer dr ett mycket kritiskt amne.

1.1 Problemstallning, syfte och fragestalining

For att ge ldsaren en forstielse for den interna marknadsforingen, inleds denna uppsats med
att forklara dess syfte: Avsikten med intern marknadsforing dr att skapa, bevara och berika
interna relationer mellan foretagets medarbetare, oberoende av deras stdllning som

kontaktpersonal, stédpersonal, gruppledare, arbetsledare eller chefer (Gronroos,

2002:370).

Eftersom dagens samhille praglas alltmer av serviceforetag, pratas det mycket om dessa
foretags kritiska resurs; personalen. De anstéllda fungerar inte som maskiner som kan
stillas in eller stingas av, ménniskor dr individer med olika behov vilket gor
foretagsekonomin mer komplicerad. Det dr dirmed angeldget att ledningen inser hur viktig
personalvarden dr. Ett friskt foretag betyder inte alltid en frisk personalstyrka. D& den
interna marknadsforingen stindigt fordndras, anser vi att det finns behov av forskning
inom dmnet personalvard. Med hjélp av strategiskt ledarskap och intern marknadsforing
som verktyg, kommer vi att kunna ta oss an begrepp sdsom motivation, coaching,

beloningssystem samt forméner.



Syftet med uppsatsen dr saledes att granska och fd en storre insikt i vad den interna

marknadsforingen har for betydelse for ledning och medarbetare i ett tjinsteforetag.

Fragestéllningarna lyder:
e Hur virderas och motiveras anstéllda 1 tjdnsteforetag?
e Finns det ndgon skillnad i hur ledning och medarbetare uppfattar motivation och
beloningssystem?
e Hur kan effektiva beldoningssystem som motverkar missndje bland medarbetarna

skapas?

Det verkliga beviset pd ledarskap dr att kunna hantera personalen pé alla nivder, enligt
Gronroos. For att uppsatsen ska ge en sd konkret och dvergripande bild som mojligt av
arbetet med personalmotivation, skrivs uppsatsen utifran ett ledningsperspektiv. Studien
vander sig till alla som har nagot form av intresse 1 hur man skapar en motiverad och lojal
arbetsstyrka. D4 det formodas att denna mélgrupp &r varierande, har ett enkelt och mindre

byrakratiskt sprék anvands.

Trevlig lasning!

1.2 Disposition

Innan ldsningen pédborjas vill vi under denna rubrik redogdra for uppsatsens struktur och
uppbyggnad, genom att forklara vad varje kapitel kommer att behandla, géllande den

interna arbetsprocessen.

Kapitel tva handlar om vir metod och vért material, vilken har strukturerats i ett teoretiskt
och ett empiriskt avsnitt, eftersom delarna dr ganska omfattande. I detta kapitel beskriver
vi val och tillvigagangssitt av teoretiskt och empiriskt material. Har redogors dven for hur
intervjuprocessen och enkétundersokningen har genomforts. I kapitlet gors likasd en

teoretisk- och en empirisk avgrinsning, dér allt bortvalt material motiveras.



I kapitel tre kommer vi att redogora for relevanta teorier inom intern marknadsforing, samt
for definitioner av huvudbegrepp och modeller. Vért syfte ér att skapa ett teoretiskt verktyg
som sedan kan anvéndas i aterstdende kapitel. Efter varje teoriavsnitt kommer vi att avsluta
med en problematiserande fraga inom dmnet, vilken lésaren far svar pa i foljande avsnitt.

Detta gors for att behélla den roda trdden 1 uppsatsen.

I det fjarde kapitlet redogor vi for utforda intervjuer och enkitundersdkningen. I borjan av
detta kapitel kommer det ocksé att finnas en bakgrund om det valda studieobjektet Nordea,

eftersom vi anser att denna gor sig bést i anslutning till utférda intervjuer.

I kapitel fem analyserar och diskuterar vi hur motivation och beldningssystem kan
anvindas som ett strategiskt verktyg. Malet &r att se vilka likheter och skillnader som finns
mellan teori och verklighet. Kapitlet leder sedan ldsaren till det avslutande kapitlet och till
de slutsatser vi kommit fram till. Har ges dven forslag pa forbéttringar och lardomar om
personalmotivation och beloningssystem. Hérefter kommer ndgra reflektioner att finnas,

samt forslag till vidareforskning

Efter denna planldggning kommer vi i foljande kapitel att detaljerat redogéra for hur

uppsatsen blev till.



2. Forberedelser, utforande och rapportering

2.1 Inledning och disposition

Haér presenteras vilket material som anvénts fOr att studera strategiskt ledarskap och intern
marknadsforing, samt hur underlag fran studieobjektet har samlats in. Kapitlet har
medvetet placerats i borjan av uppsatsen, da det ger svar pa fragor som kan uppstd under
lasningens géng, angdende forfattarnas arbetssitt. Kapitlet har delats upp 1 ett teoretiskt,
samt ett empiriskt avsnitt — en arbetsstruktur som ocksd kommer att genomsyra resten av

uppsatsen.

2.2 Teoretiskt material

Under detta avsnitt har den teoretiska avgridnsningen placerats. Eftersom &@mnet intern
marknadsforing dr véldigt omfattande ar det &dven nddvindigt med teoretiska
begridnsningar. Under rubriken “Insamling av teoretiskt material” har det dérefter gjorts en
beskrivning av ndgra av de teoretiker som inspirationen till uppsatsen hdmtats ifrdn. Har

finns dven en kort forklaring till varfor just dessa har valts.

2.2.1 Teoretisk avgransning

I uppsatsens inledningsfas var tanken att skriva om intern marknadsforing vid
utlandsetableringar, med fokus pa personalvéard. Vi forstod ganska fort att &mnet skulle bli
for brett och komplext att undersdka, varpa vi beslot att avsta fran utlandsetableringar och
istéllet fokusera péd intern marknadsforing och personalvard. Intern marknadsforing
fokuserar pa flera olika aktiviteter och for att det interna arbetet ska bli 16nsamt, méste
foretagen arbeta aktivt med alla dessa. Vi har dock valt att frimst undersdka aktiviteten
personalvard. Motivationen &r en oerhort viktig del for det externa marknadsforingsarbetet
inom ett tjinsteforetag. Andra aktiviteter &r utbildning, intern och extern
masskommunikation, stdd frdn ledningen, informationsstdd, samt personalens
handlingsfrihet. 1 aktiviteten personalvard har fokus lagts p& motivation och
beloningssystem. Da alla dessa aktiviteter hor ithop kommer de &dnda pa nagot sitt att

beroras.



I avsnittet strategiskt ledarskap har en begrinsning gjorts till att anvdnda endast tva
ledarskapsskolor, Scientific Management- och Carlzon-skolan. Den ena grundas pé
industrisamhéllet medan den andra utgar fran tjdnstesamhéllet och inriktar sig mer pé
service, vilket har gjorts for att fa belysning fran olika héll och olika branscher. Detsamma
giller for coaching 1 motivationsavsnittet, dar idéer har tagits fran idrotten och applicerats

pa servicebranschen.

2.2.2 Insamling av teoretiskt material

I avsnittet om intern marknadsforing har vi utgétt frén litteratur inom Service Management
— forskning. Den teoretiker som anvénts till avsnittet &r Christian Gronroos, d4 han anses
utgora en bra grund for undersokningens syfte. Resterande teoriavsnitt praglas av forfattare
sasom Lars Bengtsson och Per-Hugo Skidrvad inom strategiskt ledarskap, samt Hans
Lindblom inom beldningsomradet. Dessa har valts dd de har stor expertis och

arbetslivserfarenhet inom sina respektive dmnen.

Resan genom intern marknadsforing startade med en intervju i Spanien, med en Human
Resource — professor. Med hjélp av hans expertis inforskaffades kunskap inom omréadet
human relations. Detta gjordes for att framhéva olika perspektiv pd &mnet, men ocksa for
att undersoka och ifragasdtta om teorin verkligen kunde appliceras pé ett verkligt foretag.
Intervjun har medvetet placerats i teorin, eftersom professorn i vért fall fungerar som
teoretisk referens. Vi anvinde oss av en generell intervjumall och intervjun genomfoérdes
pa Alicantes universitet. Vi var medvetna om att intervjuer i en frimmande kontext kunde
vara komplicerade, inte bara pd grund av sprakskillnader, utan dven kulturella aspekter
som exempelvis kroppssprdk och tankesitt. Dessutom utférdes intervjun pa engelska och
da vi till grunden &r svensktalande och intervjupersonen spansktalande, kan det ha uppstatt
sprakliga missforstand i Oversdttningen, vilka eventuellt kan ha snedvridit resultatet. Tva
gruppmedlemmar dr sedan tidigare bekanta med informanten, vilket i sin tur kan vara bade
en for- och nackdel. Fortroende mellan parterna fanns fran start, da intervjuarna redan hade
ndgon slags relation till informanten. Samtidigt kan informanten ha svarat missvisande vid
etiskt kénsliga fragor. Bedomningen blev trots allt, att den information som samlats in var

korrekt och réttvisande, det vill séga att validiteten var stor.



2.3 Empiriskt material

I detta avsnitt forklaras synen pa val av studieobjekt, samt varfor endast ett objekt har
studerats. Avslutningsvis berittas om hur vi gatt tillviga nér det priméra materialet samlats

in, samt hur analysmaterialet strukturerats.

2.3.1 Empirisk avgransning

Vi vill podngtera att studieobjektet endast anvdnds som ett exempel som hjélper oss att
forstd hur det gar till 1 praktiken. Darigenom kan vi léttare analysera och direfter ge forslag
pa verktyg som kan anvédndas. Vi dr medvetna om att tillvigagéngssétten for arbetet med
intern marknadsforing och personalfragor skiljer sig fran foretag till foretag. Da uppsatsen
syftar till att studera ett tjansteforetag har vi darfor inte valt att jdmfora idéer mellan olika
foretag. Vi tycker att vara och det valda foretagets idéer ska racka, for att vicka ett intresse
hos de foretag som dr i behov av intern innovation. Vi dr medvetna om att detta kan ses
som en generalisering, men i vissa fall 4r det dock nddvéndigt, eftersom vi endast vill

skapa en forstaelse for den interna marknadsféringen.

Det priméra materialet bestir av kvalitativa intervjuer med nyckelpersoner inom foretaget.
Bland medarbetarna péa foretaget genomfordes dven en kvalitativ enkdtundersokning med
ett fatal fragor. Mélet var att f4 en djupare insikt i medarbetarnas syn pa motivation och
beloningssystem, som sedan jamfordes med ledarskapsynen. Vi har med andra ord
begrénsat oss till ett fital informanter, vilka noggrants har valts ut for att kunna besvara
vara fragestillningar. Hur dessa har valts ut kan ni 14sa mer om i1 "Tillvigagangssétt av

empirisk materialinsamling”.

2.3.2 Insamling av empiriskt material

Nir syftet med uppsatsen var bestimt kom vi dverens om att det skulle appliceras pa en
bank. I denna bransch star tjdnsterna i fokus och darfor ar det humana kapitalet en mycket
viktig resurs. Valet av bank blev Nordea, di det &r ett modernt och alltmer vdxande
foretag. Undersokningen utfordes pd olika nivder i1 organisationen fOr att ge ett

Overgripande perspektiv pa foretaget, vilket torde ge en mer réttvis bild. Beslutet var ett



medvetet strategiskt sddant. Tva intervjuer genomfordes, diar bada personerna hade ledande

positioner inom olika omraden.

Aven en enkitundersdkning utfordes bland medarbetarna (frin kontoret i Helsingborg
City, samt 1 Hogands) angaende foretagets motivation och beloningssystem, for att pa sa
vis studera om deras uppfattning var densamma som ledningens. Vi har medvetet valt att
undersoka tva av Nordeas Helsingborgskontor och vill poédngtera att resultatet kan ha
paverkats nagot, mot om vi hade latit gora undersokningar pad fler kontor. Det kan
exempelvis forekomma en typ av foretagskultur pa ett kontor och en helt annan pa ett
annat. Vi ansig dock att nagon form av begrinsning var nddvéndig. Undersokningen var
inte kvantitativ, utan istillet stod kvaliteten i fokus pd de svar som delgivits. I resultatet
valdes att ta med direkta citat for att inte missleda ldsaren. Vi kunde konstatera att
flerparten av véra enkédtpersoner var mén, vilket innebdr att resultaten kan ha blivit
missvisande 1 vissa fragor. Resultatet kan dven ha paverkats av det hoga bortfallet, vilket
kan ha inskrankt pa tillforlitligheten i studien. I vért fall har elva av 35 anstdllda svarat. Da
vi inte utfort en statistisk undersokning, menar vi trots allt att de svar vi erhallit &r
tillrackliga for att kunna styrka véart syfte. Utdver detta material har dven sekundir — data
samlats in, 1 form av bakgrundsinformation om Nordea, vilket har himtats frdn foretagets

hemsida www.nordea.se. Enkédten bestod av frdgor med abc-alternativ, vilken skickades

via e-post till medarbetarna via bankdirektoéren. For att anonymisera svaren samlades dessa

in genom mail direkt till oss.

2.3.3 Tillvagagangssatt av empirisk materialinsamling

Som riktlinje till materialinsamlingen, har Kvales (1997:79 — 227) sju steg i en
intervjuundersokning studerats. Vi anser det vara ett bra tillvigagangssétt for oss, eftersom

det ger en vélstrukturerad och vilarbetad metod.

Syftet med intervjufrdgorna har varit att fi en uppfattning om hur personalvardsarbetet
fungerar, pa ett tjansteforetag. Néar intervjufragorna utformades gjordes en tematisering dér
man utgick fran den teoretiska ramen, vilken bestod av fyra omraden (strategiskt ledarskap,

intern marknadsforing, motivation och beloningssystem). Motivet till detta ar att



underlétta, ge stod at, samt ge en bra struktur infor analysarbetet. Genom att kategorisera

kunde @ven intervjupersonerna hilla sig till ett &mne at gdngen.

Efter det inledande arbetet borjade planeringen for hur vi skulle gé tillvdga. Fran forsta
borjan stod det klart att intervjuer med tva ledande personer inom Nordea, var den metod
som var mest ldmpad for uppsatsens syfte. Nagonting saknades dock och efter viss
Overvigan beslots att dven en enkdtundersokning bland medarbetarna var nddvéndig, for
att kunna besvara fragestillningarna. Genom dessa tva tillvigagingssitt fick vi tva
perspektiv pa hur motivation och beldningssystem uppfattas, ett fran ledningen och ett fran

medarbetarna.

Den primira insamlingen inleddes med att kontakta studieobjektet via telefon. Efter samtal
med en Nordea-medarbetare, blev vi rekommenderade till andra personer inom
verksamheten, vilka férmodades kunna ge svar pa vara fragor. Av Kvale dven kallat
snobollsmetoden. Via telefon bokades sedan tid for tva personliga intervjuer, en med

bankdirektoren pd Helsingborgs Citykontor, samt en med vice VD for Region Syd.

Fore intervjuerna inforskaffades information om foretaget, for att pa sa vis kunna folja
med vid sjdlva intervjutillféllet. Intervjuerna utférdes pé tva olika Helsingborgskontor och
vid béda intervjuerna anvéndes samma intervjumall, d& syftet var att jamfora svaren med
enkdterna. Vid varje intervju nirvarade tvd gruppmedlemmar. Intervjuerna borjades med
en kort presentation av oss forfattare och vart uppdrag, for att sedan lata intervjupersonerna
fortdlja sin bakgrund. Valet av intervjupersoner grundades pa att de hade ledande
positioner. Varje méte tog cirka en timme och hade en avslappnad karaktdr. Valet av
intervjumiljo kan ocksd ha medfort en viss trygghetskénsla hos intervjupersonerna, varpa
deras svar har fallit sig naturligt. Var avsikt har inte varit att paverka informanterna pa ett
kéinsligt sdtt genom att stilla ledande fragor eller att undanhalla information, ndgot som
bendmns intervjuareffekt av Kvale. Om detta likvdl har forekommit si har det inte varit

avsiktligt.

Bdda intervjuerna bandades vilket gjorde att spraket i utskrifterna varit s& nidra
intervjuoriginalet som mojligt. Genom att spela in samtalen gick vi miste om intervjuns

visuella kontext (sdsom kroppssprak och ansiktsuttryck), men istéllet kunde hélla oss till



amnet och fanga dynamiken 1 intervjuerna. Utskrifterna gjordes av tvd olika
gruppmedlemmar, vilket har Okade var trovdrdighet, eftersom det gav ett bredare
perspektiv genom vara olika sétt att tolka intervjuerna pa. Utskrifterna anvénds frimst som
underlag till analysen, varpd inget arbete har lagts pa att omformulera intervjupersonernas

uttalanden.

2.3.4 Analytiskt tillvagagangssatt

Analysen har byggts upp utifrdn ett ledningsperspektiv med hjélp av teoretiska verktyg,

med sikte pd uppsatsens kunskapsmal till tjinsteforetag och andra yrken.

Da syftet med att analysera intervjuer dr att hitta ett monster i materialet, har vi haft stor
hjdlp av den teoretiska tematisering nédr insamlat material analyserats. Ett urval har gjorts
for att plocka ut det mest vdsentliga ur materialet, vilket gar att anknyta till begreppen
strategisk ledning, intern marknadsforing, motivation, samt beloning. P4 s& vis har

omfattande textstycken minskats ner till kortare formuleringar.

Kvaliteten pa intervjun dr dven avgdrande for kvaliteten pa analysen. D& vi anser oss ha
fatt relevanta intervjusvar, lampliga for forskningssyftet angaende personalmotivation och
beloningssystem, menar vi ocksa att intervjuverna ar av hog kvalitet. Argumentet kan dven
stiarkas med att vi intervjuat kompetenta nyckelpersoner inom Nordea, vilket tidigare har

namnts.

Validiteten pa intervjuerna beror pa att vi frdn borjan har varit strukturerade och haft en
genomtinkt och saklig planering, vilket har hjilpt oss att inte komma ifrdn syftet med
intervjuerna. Genom att bearbeta intervjutexterna noggrant, har validiteten stérkts
ytterligare. Vid ett fatal tillfillen under intervjun, dir det kan ha stillts ledande frigor,
menar vi dock att reliabiliteten kan ha minskat ndgot. Exempel pé detta &r: Ser ni resultat i
er externa marknadsforing att ni arbetar effektivt med den interna marknadsforingen?

Validitet och reliabilitet dr vad Kvale kallar verifiering.

Utifran de sex stegen ovan (se fetstil) har vi fatt fram det empiriska underlag som varit
relevant for att kunna skriva denna uppsats. Rapporteringen utgér ifran den kunskap som

erhdllits genom intervjuerna och rapporten bildar underlag for forskarsamhillets



bedomning av validiteten hos den redovisade kunskapen (Kvale 1997: 229). Efter
uppsatsens slut kommer &ven en avrapportering via e-post att goras till de berdrda

intervjupersonerna.

Avslutningsvis vill vi pdpeka att materialet har bearbetats med kritiska 6gon, men att vi till
viss del har fargats av fOretagets representanter. Tack vare kompetensen hos dessa
intervjupersoner, samt medarbetarna, har vi diremot lyckats implementera bade validitet

och trovidrdighet i uppsatsen.
Vi hoppas nu att ni fatt en bild av om hur arbetsprocessen har sett ut, fore och under

uppsatsens gang. Med detta forarbete leds ni nu in till uppsatsens kirna; motivation och

beloning, men forst en introduktion till vad som ligger bakom dessa begrepp.
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3. Teoretikerna sager...

3.1 Inledning och disposition

Gamla recept hdller inte lingre, skriver Otto Granberg i sin bok Personaladministration
och organisationsutveckling (2001:480). Han menar att vi idag befinner oss i ett
tjidnstesamhille dér industrisamhillets regler inte lingre &r héllbara. Kunderna har idag
makten, varpd tjdnsteforetagen mdéste anpassa sig till kundernas krav, synpunkter, samt
onskemdl. For att stirka och forbédttra de externa kundrelationerna maste forst de interna
relationerna inom fOretaget fungera. Genom intern marknadsforing klargors det att

personalen ér foretagets inre marknad (Gronroos, 2002:366).

I kapitlet nedan redogdrs det for teorier som kan kopplas till den interna marknadsforingen.
Det inleds med ett avsnitt om strategiskt ledarskap och foretagets kunskap, eftersom det ér
ledningen som formar och skapar den interna marknadsforingen inom ett foretag.
Dessutom ges en dvergripande beskrivning av den interna marknadsforingen. Darefter 1 de
tva avslutande avsnitten, belyses de utvalda aktiviteterna och beskrives hur foretag behéller

sin kritiska resurs genom motivation och beloningssystem.

3.2 Strategiskt ledarskap — vad ar det?

I dagens tjanstesamhélle menar vi att begreppet strategi har blivit allt mer viktigt. Vi leds
dirmed in pé ledningens strategiska arbete och dess roll som informatdr och motivator,
samt foretagets kunskap i form av humankapital. Det &r viktigt att ledningen har en stor
forstaelse for dessa begrepp, for att det strategiska arbetet ska kunna skapa en tydlig

struktur och att foretaget dérigenom kan uppnd lonsambhet.

Ledningens syn pé strategi méste vara dynamisk, flexibel och innovativ. Virderingar och mal
ryy spelar en stor roll i ett foretag och genom en strategisk process
A underléttas bade kommunikation och koordination (Grant, 2005:29 — 30).
s 4 f £ Med hjélp av en strategi sammanfors varderingar och mél, samtidigt som

den far foretagsmedlemmar att striva at samma hall. Strategiskt

ledarskap handlar om formégan att lyfta fram, formedla, samt forstd virden och virderingar i

ett foretag. Dérav dr det viktigt att ledaren dr skicklig pd bade intern och extern
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kommunikation. Det dr dven viktigt att ledningen informerar sina medarbetare om vad som
sker inom verksamheten, samt att den ser till att foretagskulturen nar ut till alla i
organisationen. Det talas dven om att ledare ska vara skickliga pa retorik, det vill sdga att fa
andra att se verkligheten pa samma sitt som foretaget. Om denna forméga existerar, finns det
forutséttningar for att kunna reducera osidkerhet inom den bransch man ar verksam inom. En

bra retorik dr ocksd en bra grund fOr att strategier ska kunna skapas och genomforas

(Bengtsson & Skérvad, 2001:285).

Var egen definition av strategiskt ledarskap &r: ledningens val av strategi for att styra och leda

personalen mot vissa mal, for att uppna hogsta mojliga resultat i foretaget.

3.2.1 Humankapitalet — basen for foretagets varde och formaga att

skapa finansiella resultat

Hur det interna arbetet utvecklas och tar form, beror pé vilken strategisk ledning foretaget
har. For att foretaget sedan ska kunna utfora sina uppgifter pa ett effektivt sitt krdavs
kunskap och denna innehas av personalen. Antalet hogskoleutbildade okar inom alla
branscher eftersom det krdvs utbildning och kunskap for att bli framgangsrik. I detta
avsnitt kommer fOrstaelsen och forméigan att skapa finansiella resultat med hjilp av

kunskap, att tas upp (Stewart, 1997: 13 — 14, 19, 87).

I dagens kunskapssamhille har personalen gétt fran att vara en stodfunktion till att vara
kdrnan till framgang hos ett foretag, varpa ledningen maste forstd vikten av denna resurs
(Stewart, 1997: 13 — 14, 19, 87). Tidigare var Management-by-the-numbers, (ekonomiska
mal s& som avkastning pé tillgdngar) nyckeln till framgéang for foretagen. Idag vérdesétts
istillet kompetensen. Humankapitalet adr knutet till foretagets medarbetare och bestar av
deras formégor, kunskap, skicklighet, erfarenhet, motivation, kreativitet, samt

innovationsforméga (Ax, m. fl., 2001: 686).

Att inte forvalta den kunskap som finns i ett féretag vore som om en vinodlare skulle fista

storre vikt vid flaskan dn vid vinet (ibid: 88).
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Det ar vanligt att mojligheter forsummas och stora pengar slosas bort da chefer inte tar till
vara och vet hur de ska hantera den expertis som finns i foretaget. Personalens kompetens
kan bli ett stort hot for foretaget, samtidigt som ovissheten om deras véirde kan bli
foretagets fall. Personalen tar nimligen med sig sin kunskap till arbetet p4 morgonen, men
tar ocksd det med sig den hem nér de gér. Foretaget kan inte dga det humana kapitalet da
det dr knutet till de anstillda (Ax, m.fl. 2001: 686), vilket medfor att arbetsgivaren blir
risktagande, da den mest vérdefulla resursen ett foretag har nér som helst kan férsvinna ur
foretaget. Darfor géller det att foretaget kan locka, attrahera och behalla dessa personer i
foretaget. For att gora detta méste man skapa ndgon form av kontinuitet och tillhdrighet,
samt en gemensam foretagskultur. En anstélld stannar ocksa kvar 1 ett foretag sa linge de
ar nojda. Har géller inte bara ekonomisk erséttning, utan intressanta uppdrag, stimulation
och ett bra arbetsklimat (Stewart, 1997: 71 — 78, 87, 89, 115 — 139). Efter att ha fatt en
djupare forstaelse for personalens kunskap och hur viktig denna ir, kan ledningen nu

fortsitta sitt strategiska arbete.

3.2.2 Tillbaka till skolbanken — olika skolor

Det finns olika skolor ledningen kan utgd ifran d& de utvecklar sitt strategiska arbete. Vi har
valt tva av dessa, eftersom de ser foretagen och dess anstillda frén tva skilda perspektiv. Pa sé
vis far vi mojligheten att i analysen och slutsatsen kunna avgora vilken skola som passar bast
for den strategiska ledningen i tjdnsteverksamheter, som arbetar med motivation och

beldningssystem.

Scientific management-skolan, eller som den ocksd kallas
rationaliseringsrorelsen och Taylorismen, forknippas ofta med
Fredrick Winslow Taylor (1865 — 1915) och vixte fram under 1900-
talets borjan'. Scientific management-skolan betonar den formella

strukturen av foretaget dar en stor fokus ldggs pa regler och kontroll.

Taylor ansdg att man genom vetenskap kunde rationalisera
arbetsprocesser och arbetsuppgifter i foretaget. Detta for att effektivisera arbetarna och

samarbetet dessa emellan, for att sedan skapa det perfekta foretaget (Flaa m.fl., 1995: 35).

' Bild: Bokomslag Taylors bok *The principles of scientific management”
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For att lyckas kridvs rutiner och specialiserad arbetsfordelning (Wilson, 1999: 25). Den
hoga specialiseringen och forenklingen av arbetsuppgifterna gors med anledning av att
personalen anses ha svart att lara och ha ett daligt minne. Enligt Scientific management-
tankande dr foretagsmedlemmen nérmare bestimt en dum och stum arbetsmaskin (Flaa
m.fl., 1995: 35 — 37). Ett praktexempel pa Taylorismen och dess arbetssétt 4r Henry Fords
16pandeband teknik som flitigt anvidndes under borjan pa 1900-talet (Stewart, 1997: 79).

Ledningens uppgift dr hdr att samla information och kunskap om arbetet och sedan
omvandla det till lagar, regler och principer (Wilson, 1999:25). Det ar up to management
to manage, det vill siga ledningens uppdrag &r att tinka ut det bista sittet att utfora

arbetsuppgifterna pd (Bruzelius & Skirvad, 2000: 40 —42).

I denna skola anser man att personalen endast motiveras av tva saker: i forsta hand radsla
och ndd och dérefter 6nskan om overskott, vilket ledde till att man endast anvédnde sig av
ekonomiska och materiella beloningar. Personalens 16n bestimdes genom avtal mellan
ledningen och arbetaren, pa basis av individuella prestationer. Detta medforde att

kollektiva 1oneforhandlingar och fackforeningar uteslots (Flaa m.fl., 1995: 37).

Nackdelarna med denna skola dr att den bland annat utgar fran att det dr ledningen som
besitter all kunskap. Dessutom har den en méinniskouppfattning dar personalen ses som
robotar (Bruzelius & Skirvad, 2000:42), vilket innebdr att personalen kan bli utbytt hur
och nér som helst, av vem som helst, utan att paverka produktionen. Idag laggs det istillet

tyngd pé att maskiner arbetar at mdnniskan och inte tviartom (Stewart, 1997: 82).
Som tidigare namnts har vi gétt fran ett industrisamhalle till ett tjinstesamhaille, varpa dven

de olika skolorna har fordndrats. Till skillnad fran Taylorskolan, grundades nésta skola 1 en

mer modern tid.
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Carlzon-skolan foddes pa 1980-talet av foretagsledaren och dévarande
VD:n for SAS, Jan Carlzon®. Skolan uppkom efter oljekriserna 1973 och
1979, vilka paverkade SAS lonsamhet pé ett negativt sitt. Carlzons uppgift

blev darfor att skapa en passande strategi for att effektivt kunna forbéttra

foretagets resultat, samt for att stirka dess konkurrenssituation (Bengtsson

Skérvad, 2001:103 — 108).

&

SAS borjade strategiarbetet med att lata marknaden styra de atgérder, investeringar, samt de
forandringar som gjordes i foretaget. Genom att betrakta foretaget med kundernas Ogon,
kunde de dven urskilja vad som var vérdefullt for dem, samt vad den var villig att betala for.
Resultatet blev kraftiga kostnadsreduceringar i en del omréden, samtidigt som det utfordes

ordentliga satsningar pé andra.

SAS ville hoja sina intdkter, vilket skulle goras genom att 6ka servicenivan. Marknadens béasta
service skulle nu erbjudas pé alla punkter. Exempelvis placerades affarsresenérerna i planets

framre del, for att de skulle f& mojligheten att stiga pa och av forst.

SAS personal fick dven genomga en séd kallad servicekurs dér de fick ldra sig att tillgodose
resendrens behov direkt, eftersom forsta intrycket formar kundens bild av foretaget.
Servicekursen var helt individrelaterad och utgick ifrén att en motiverad personal, som kan
kommunicera mar bittre. Personalen lirde sig dessutom att visa mental styrka i stressade

situationer (ibid:103 — 108).

Det som gjorde SAS sa speciella, var att hela foretaget engagerade sig i foretagets bésta och
strivade tillsammans mot ett béttre resultat. For att formedla strategin och fa den att né ut till
alla medarbetare anvindes en bok som kallades ”Carlzons lilla r6da”. Med hjélp av direkt
kommunikation via bade intern media och massmedia, gjordes alla medvetna om foretagets
ambitioner och principer. Ledningen lade dven stor vikt pa ménniskosynen i foretaget, vilket
bekriftas genom deras tro att; “det viktigaste for en ménniska ar att veta och kinna att hon
behovs, varje manniska vill bli behandlad som en individ. Nar en méinniska i1 frihet far ta

ansvar frigors resurser som annars inte ar tillgingliga”.

? Bild: Flygvirdinna pa SAS 1960 Killa: www.sas.se
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Denna strategi ledde till att SAS 1984 fick utmirkelsen ”The Airline of the Year”. Genom att
erbjuda bésta service, att ha en fungerande direktkommunikation, samt att den interna
marknadsforingen far stod fran ledningen, gjorde att SAS medarbetare kidnde sig bade

engagerade och motiverade (ibid:103 — 108).

3.3 Intern marknadsforing

En av de viktigaste delarna i en ledarskapsstrategi dr den interna marknadsforingen. Nedan
presenteras inneborden av detta strategiska verktyg, samt vad som &r viktig att ha i tanke
nér det anvénds. Hér kan konstateras att strategisk ledning och intern marknadsforing gar
hand 1 hand. I slutet av avsnittets beskrivs olika illustrationer av ledningens arbete med den

interna marknaden.

Det stora intresset for intern marknadsforing 6kade under 1990-talet och har darmed gett
oss nya infallsvinklar och perspektiv. Uppmairksamheten har bidragit till att man idag ser
medarbetarna som relationspartners, vilket handlar om att f4 personalen att kinna att de
arbetar mot ett méal och samtidigt far beloning for det. En stimulerande miljo,
utvecklingsmojligheter och god 16n dr exempel pa detta. I de fall personalen dr omotiverad,
okunnig och har en otrevlig attityd, skapas en délig stimning, vilken gor att det blir svart
att pa rétt sitt leverera foretagets budskap till kunden. Personalen maste jobba tillsammans
som ett team; det behdvs stdd frén alla delar av foretaget och frén alla typer av befattningar
for att skapa mélkongruens bland medarbetarna. Med andra ord, forstar ledningen inte den
interna marknadsforingens roll, kommer de ekonomiska resurserna som anvinds inte att ge

avkastning (Gronroos, 2002:367).

Den interna marknadsforingen fokuserar pd relationer mellan personal péd alla nivéer i
foretaget for att skapa bésta attityd mot kunderna. For att det ska fungera, behovs ritt slags
fardigheter som till exempel kommunikation med kunderna. Alla ménniskor pd alla nivier
inom foOretaget, fungerar dessutom som deltidsmarknadsforare. Intern marknadsforing ar en
process som ser till att medarbetare pa alla nivéer kédnner till verksamheten, dess aktiviteter,
processer. Dessutom ser den till att all personal har rétt attityd och att de dr motiverade
(ibid:368). Beroende pa vilken typ av strategisk ledning foretaget har, utvecklas olika

modeller av intern marknadsforing. Vad som &r avgorande for den interna marknadsforingen
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ar att den ska ge personalen handlingsmojlighet till eget agerande, for att pa sa vis fa dem att
handla pé ritt sétt. Det har ocksé att gora med pé vilket sétt foretaget 6verfor sina varderingar,

sin strategi, kultur, samt sin vision, det vill séga dess strategiska ledning (ibid:366).

Vér egen definition av intern marknadsforing lyder; arbetet for att varda och bevara
relationerna mellan medarbetarna och d4ven mellan medarbetarna och ledning, for att kunna
ge ett storre upplevt kundvirde. En n6jd medarbetare presterar, enligt oss béttre resultat.
For att generellt belysa intern marknadsforing, kommer nedan att goras en illustration av

amnet och dess innehall.

3.3.1 lllustrationer fran en expert

Juan Llopis &dr professor och undervisar i Human Resource, vid universitetet i Alicante,
Spanien. Efter att ha varit verksam i olika organisationer under flera ar, har han dven
praktisk erfarenhet inom d@mnet. Till yrket &r han dven organisatorisk beteendevetare och
ansvarig fOr universitetets program i Business Administration. Med denna teoretiska och
praktiska kunskap anser vi att Juan kan erbjuda oss ett varierat och objektivt perspektiv pa
arbetet med intern marknadsforing. Avsnittet kan ses som en kort sammanfattning av den
interna marknadsforingen, da det behandlar alla viktiga delar som bor finnas 1 ett effektivt
internt arbete. Avsnittet har placerats hér eftersom en forstéelse for denna teoretiska helhet

bor forekomma innan vi fordjupar oss 1 teorin om motivation och beléningssystem.

Att leda en arbetsstyrka dr komplicerat, men om det gors pd rdtt sdtt kan personalen bli en

stark konkurrensfordel.

Juan anser att minniskorna &r den viktigaste resursen i ett foretag. Han menar att manga
foretag 4r medvetna om detta, men langt ifrn alla forstir det. Cheferna har ett ansvar for
sin personal och deras vdlmdende, varpa det ligger i deras intresse att underséka hur de
mér. Enklaste séttet att ta reda pd denna information séger Juan, &r att friga medarbetarna
rakt ut, antingen i form av ett personligt mote eller genom ett frageformuldr. Manga
framgéngsrika foretag anvinder sig av denna metod, sdger han och tilldgger att cheferna

dven kan fa traning 1 hur de ska motivera sin arbetsstyrka.
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En chef mdste veta vad som motiverar hans anstdllda och att investera i trdning dr inte en

kostnad, utan en investering som ger resultat.

Han fortsétter med att alla foretag maste motivera personalen for att de ska vara effektiva

och lojala, varpa han foreslar tva steg i motivationsarbetet:

1. Tareda pa vad som &r motiverande for din personal. Hér dr det viktigt att forstd att alla
inte motiveras av samma sak.

2. Alla individer har olika mal. Ménniskor befinner sig i olika livscykler beroende pa

alder och behov, vilka maste tas hansyn till.

Alla forstar monetira system, eftersom pengar har en symbolisk mening.

Ett annat sétt att motivera dr genom beldningssystem, vilka bor anvéndas som ett verktyg
for att oka tillfredsstéllelsen ytterligare. Det vill sdga wutdver motivationen.
Beloningssystemen bor vara tydligt strukturerade och de far inte vara alltfér komplicerade
att infora, menar han. Monetdra beloningssystem maste vara dnnu tydligare och kan oftast

vara mer kostsamt for foretagen.

En annan viktig uppgift for cheferna, ér att de kontinuerligt informerar sin personal sé att
de uppdateras om vad som forsiggar inom foretaget. P4 sa vis kdnner sig medarbetarna
delaktiga, vilket ocksd motiverar. Enligt Juan dr det slutliga mélet med den strategiskt
interna processen att forbdttra kundmedvetande och tjanstvillighet, det vill sdga
personalens forméga till interaktiv marknadsforing och deltidsmarknadsforing, samt att
minska personalomsédttningen. Hur foretagen kan omsétta sina strategiska mal kommer att
diskuteras vidare i aterstdende kapitel. Vi stiller dirmed fragan; Vad kan arbetsgivaren

gora, for att forhindra att de viktigaste resurserna glider ur sina hdander?

3.4 Motivation

Vi har tidigare pdpekat hur viktig personalen ir i ett foretag och vi kan ocksé
konstatera att det dr ledningens uppgift att varda dem. For att kunna gora
detta sa effektivt som mojligt, anser vi att man maste forstd foretagskulturen

och vad de anstillda motiveras av. Det dr av denna anledning som vi i
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foljande avsnitt kommer att studera begreppet foretagskultur, Maslows behovstrappa, samt
olika motiveringsmetoder. Vi studerar pad sa vis motivation pad bade gruppnivd (genom

foretagskulturen) och individuell niva (med hjilp av Maslows modell).

3.4.1 Foretagskultur — varfor sa omtalad?

Kulturen inom ett foretag 4r mycket viktig eftersom allt idag har en kulturell mening. For
att reda ut det mangtydiga begreppet foretagskultur, kommer vi i detta avsnitt att vdlja ut
de definitioner som knyter an till motivation inom ett foretag. Foretagskulturen bor ses som
en process och inte som ett verktyg som flyttas runt i foretaget. Citaten nedan forklarar

kulturen som process:

Den kollektiva mentala programmering som skiljer medlemmar i en organisation fran

andra (Hofstede, 1991: se Granberg 2001:115).

Det sdtt som folk vdljs ut, utvecklas, fostras, samordnas och belonas i en organisation

(Mintzberg, 1983: se ibid: 115).

Samtidigt kan den fungera som ett resultat av det interna arbetet och kan ses som:

Ett system av informella regler som foreskriver hur folk mestadels ska bete sig

(Deal & Kennedy, 1982: se ibid: 115).

I tjansteforetag dr definitionerna ovan viktiga att forsta, eftersom dessa séljer tjénster, det
vill sdga “osynliga produkter”, varpa det dr av stor betydelse hur medarbetarna formas. Nér
vi nu vet lite mer om begreppet foretagskultur kan vi ta steget langre och diskutera dess

relevans.

P& 1980-talet borjade fokus ldggas pd foretagskulturen och kunskapsforetag. 1994
framforde teoretikern Henning Bang olika anledningar till att foretagskulturen blivit ett sa
omdiskuterat och viktigt &mne. Vi ndmnde tidigare i uppsatsen att var tids foretag utsatts
for okad konkurrens, vilket Bang ansag vara startskottet till begreppets vixande betydelse.
Konkurrensen ledde till att foretag borjade anvidnda medel som pdastds vara

effektiviserande, lojalitetsskapande och framgangsframjande. Ett odndligt antal bocker och
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artiklar borjade skrivas och 1 vistvirlden borjade man studera vad japanska
foretagsorganisationer gjorde som de sjilva inte gjorde. Resultatet var foretagskulturen: de

stora skillnaderna fanns i foretagens vérderingssystem, normer och sitt att tanka.

Idag wvill anstdllda f& ut mer av arbetet dn bara 16n, vilket krdver att arbetsplatsen ska
tillfredsstélla fler behov. Styrning handlar idag mycket om visioner och vérderingar, vilket
beror mycket pd den betonade kundfokuseringen, den okande konkurrensen, samt de

alltfler kunskapsintensiva tjédnsteforetagen (ibid: 116 — 118).

3.4.2 Maslows behovstrappa

Till skillnad frén foretagskultur som utgér ifran ett grupperspektiv, studeras aven Maslows
behovstrappa, eftersom den berdr individen och individens behov, vilket ar viktigt 1 vart

fall, da ett foretag bestar av méinga olika individer.

Maslow menar att vi styrs av vara behov och nir ett behov tillfredstills fods ett nytt och
intar dess plats. Sa fort en nivd av behov har uppnatts, forsoker man na nésta. Det handlar
om fem nivder och behoven pé en nivd maste vara uppfyllda innan man kan ta steget upp
till nésta. Givetvis kan flera behov finnas samtidigt, men Maslow menar att vi prioriterar

endast ett at gdngen.

Sjalvforverkligande

Sjalvuppskattning

Social gemenskap

Trygghet & sikerhet

Fysiologiska behov

Figur 1:3 Maslows behovstrappa (Efter http://sv.wikipedia.org)

Trappan borjar med grundbehovet fysiologiska behov, det vill sdga hunger, soémn, virme
etcetera. Nir detta uppfyllts tar behovet av trygghet vid och individer onskar kdnna sig
skyddade. Behovet av social gemenskap och tillgivenhet blir starkare nér niva ett och tva

ar tillfredsstéllda, det kan handla om att kdnna sig som en virdefull gruppmedlem 1
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foretaget. Nast sist 1 hierarkitrappan har vi behovet av sjdlvuppskattning dar
sjdlvfortroende, kompetens, kunnighet, respekt, ansvar med mera blir relevant. Nér de fyra
forsta nivderna har uppnatts trader behovet av sjdlvforverkligande in. Det handlar hdr om
att forvalta sina resurser och forverkliga sig sjdlv, med andra ord utveckling. (Granberg

2001: 181)

3.4.3 Olika metoder att motivera

Niér vi vet hur man kan undersoka véra anstdlldas behov ar det littare att kunna agera for
att motivera. Motivation kan handla om saker sdsom att skapa en lagom arbetsbelastning
genom att Oka personalstyrkan, anstélla deltids- och extrapersonal, lindrigare fysisk
arbetsbelastning genom rotation, samt arbetstidsforkortningar. Negativ stress kan dven
orsaka sdmre motivation hos anstdllda och kan 16sas med hjilp av okat inflytande och
delaktighet. Att kunna paverka sin egen arbetssituation forhindrar stress vilket motiverar
till att utfora arbetet bittre. For att skapa inflytande och delaktighet kan fGretaget infora
olika typer av demokratiska beslutsprocesser s& som att stirka personalinflytandet over
hela verksamheten, malstyrning, sjdlvstyrande grupper. En viktig motivationsfaktor kan
dven vara ett positivt arbetsklimat diar forhallanden som arbetsglidje och ett fungerande
gemensamt arbete dr kritiska faktorer. Det har tidigare ndmts att det dr viktigt att se
anstdllda som en resurs och darfor bor kompetensutvecklingen studeras och
uppmérksammas i foretaget. Olika former av lirande och uppmuntran far bade chefer och
anstéllda att trivas och stanna kvar. (Angelow, 2002: 47, 55, 73, 79) Listan kan goras lang

och dérfor har endast begreppet coaching valts ut som ett exempel pa motivationsverktyg.

Coaching som idrottsfenomen? Att fokusera pd maélinriktning,
motivation, samarbete och resultat kan gora att foretag blir mycket
konkurrenskraftiga. Det pratas om individerna i foretaget och att
dessa maste “underhallas” for att kunna utnyttja de individuella

resurserna. Det dr hédr coaching borjar utdvas. Ménga forknippar

coaching med idrottsverksamhet, men under de senaste artiondena har det dven bdrjat

anvindas i managementverksamheter och som utvecklingsredskap i foretag. Det pratas om
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coaching som olika former av psykologisk intervention. Med detta vill vi belysa relationen

mellan trinare, utbildare, ledare och sina utévare, elever och medarbetare.

Coaching dr en lednings- och arbetsform som handlar om att utveckla fokuspersonens
yrkesmdssiga och personliga potential och sjdilvregleringsformdgor. Coaching ska forstds

som deltagande i fokuspersonens ldr- och utvecklingsprocess (Stelter, R. et.al. 2003:20 —
22).

Att vara coach innebdr inte att 16sa personers problem eller framtid, utan det handlar om att
stilla olika typer av fragor for att underldtta dennes arbete. Graden av styrning &r med
andra ord relativt 1ag och istéllet visar coachen ett engagerat intresse for de utmaningar
som personen star infor. Foretaget maste bestimma vem som é&r coach, vilken mélgruppen
ar och slutligen vilket syftet och innehallet 4r. Coachingmoéten dr mycket 1ampliga for att
gynna medarbetarutveckling 1 samband med utvecklingssamtal, vilka kan ske individuellt
eller 1 grupp, mellan chefen och en medarbetare at gangen eller chefen med flera anstéllda
(gemensamt). Medarbetarna kan pa s sitt fa tillfélle att tdnka igenom sina egna resurser,
potentialer och forestillningar om kommande utveckling och karridr (ibid: 25). Nar det
interna arbetet natt s hér langt &r det viktig att ledarna inte later det bero och tror att resten
skoter sig sjilv. Vi gér ddrmed vidare och frigar oss; Vad kan vi ytterligare gora for att

starka medarbetarnas motivation?

3.5 Beldoningssystem — har for att stanna

Vi har kommit fram till det sista avsnittet medarbetarnas beloning. I motivationsavsnittet
forklarades hur incitament skapas, for att pa olika sitt 6ka medarbetarnas

/ arbetsinsats. I detta avsnitt presenteras beloningssystemen, det vill sdga vad

{E}‘ medarbetarna far 1 beloning for utforda prestationer. Det kommer hér att ges

g exempel pd hur foretagen kan ga tillviga nir de viljer beloningssystem,
samt vilka olika typer av system som finns. Som tidigare ndmnts &r personalen den

viktigaste resursen 1 manga foretag och de blir darfor en viktig del i1 det strategiska arbetet

med att rekrytera och behalla kompetent personal.
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Att utforma beldningssystem &r inget som gors 1 en handvéndning. Denna strategiska
handling kraver kunskap inom komplexa omraden som juridik, ekonomi, ledarskap och
kommunikation. Systemet maste vara flexibelt for omvérldsforandringar och hdnsyn maste
tas till foretagets specifika forutsattningar. Genom beldningssystem kan arbetsgivaren gora
sig attraktiv, genom att locka till sig kompetent arbetskraft, stimulera till goda insatser och

dartill sakerstdlla att sdvil individuella som kollektiva mal uppnés (Smitt m.fl., 2002:10).

3.5.1 Vilket system passar oss bast?

Réder det hdg konkurrens om attraktiva medarbetare? Ar vi i behov av att oka
medarbetarnas motivation? Bevarar vi medarbetarnas kompetens pa ritt sitt? Dessa ar
frdgor som fOretag maste stélla sig, for att kunna avgdra om ett beloningssystem behdvs
eller inte. Det underléttar dessutom att ha svar pa dessa fragor, nir de ska vilja vilket typ

av system som passar bést for just deras verksamhet (Andersson & Bratteberg, 2000:13).

Det finns idag ménga olika typer av beloningssystem. Vi har nedan valt att presentera
ndgra av de vanligaste beloningstyperna som idag anvénds inom olika foretag. Vi tror att
anledningen till detta &r att dessa olika typer kan ge goda resultat, samt kan vara enkla att
implementera. I analysen kommer vi att diskutera systemen, samt ge forslag pa hur de kan

praktiseras i verkligheten.

Bonus: denna typ av beloningssystem anvinds for att skapa en koppling mellan foretagets
resultat och den anstilldes 16n, vilket innebédr att bonus endast betalas ut om vissa
resultatbaserade mal har uppnétts. Om malen inte uppnés, minskas eller uteblir bonusen.
En bonus kan baseras pé antingen gemensam prestation (kollektivt berdknad) eller pd den
enskilde medarbetarens prestation (individuellt berdknad). En ldmplig utrdkning av
bonusen kan vara 80/20-regeln, ddr 80 procent stir for den fasta l16nen och 20 procent for
den rorliga 16nen (resultatbaserade), det vill sdga bonusen. Den rorliga delen kan delas upp
1 tre delar; tio procents bonus fOr prestation Over malbudget, fem procents
utvecklingsbonus for uppnaddd kompetensutveckling, samt resterande fem procent som
ovrig bonus. I de fall dir foretagets personal fungerar som en kritisk resurs, dr det extra
viktigt att 10nesystemet gynnar dessa anstéllda, vilka aktivt arbetar med att forbattra sin

kompetens. Detta skulle innebéra att utvecklingsbonusen skulle utgéra den storsta delen av

23



bonusens tre delar. Utbetalning av bonuslonen sker vanligen efter ett verksamhetsar (tolv
ménader), exempelvis till jul (Smitt m.fl., 2002:14 — 15). Oavsett vilket styrsystem som
anvinds 1 foretaget, méste de bonusgrundade malen anknytas till verksamhetens faktiska
resultat. Det dr ocksa viktigt att dessa malnivéer och resultatmétt dndras i takt med att
verksamhetens fOrutsidttningar fordndras, annars &r risken att de bonusgrundande

komponenterna motverkar sitt syfte (ibid:26 — 27).

Gratifikation eller penninggdva: till skillnad frdn bonusen &r penninggdvor inte
medréknade i grundlonen. Gratifikationer, som det ocksé kallas, &r en form av tillféllig
beloning baserad pd andel av foretagets resultat efter finansiella poster. Utbetalning sker
oftast vid flera tillfdllen under verksamhetsdret, men dock endast d& foretagets resultat ar
positivt (ibid:31). Det finns manga typer av gratifikationer och beroende pa fOretagets
storlek utvecklas och utformas de olika. Ett exempel pd gratifikation &r individ- och
gruppbaserad bonus. Alla som ar anstillda i ett foretag omfattar gratifikationsavséttningen,
dock inte anstidllda som fir provision. Nér foretagets kvartalsbokslut ar fardigt faststélls
gratifikationen. Gratifikationer kan erhallas bland annat da specifika mal uppnétts.
Utformning och mingd bonus kan variera. Dessutom finns det gratifikation med
incitament, vilket innebér att den anstillda belonas for extra arbetsinsatser. Vid anvdndning
av personligt incitament belonas den anstéllda for sin personliga formaga att skapa virde.
Lonenivén dr da beroende av den anstélldas prestationer under en period i relation till

enhetens totala prestation under en period (ibid: 31 — 35).

Férmaner: utover bonus och gratifikationer finns det dven andra sétt for arbetsgivaren att
belona sina anstéllda, exempelvis genom olika forméner. Sddana kan vara bilformaner,
forfriskningar, frisk- och hélsovard, bostadsforméner, samt kostformaner (Andersson &
Bratteberg, 2000:10). Vad som péverkar den anstilldes attityd till olika formaner beror pa
inkomstens storlek. Det vill séga ju ldgre inkomst den anstéllda har, desto viktigare tycker
de att formanerna dr (Smitt m.fl. 2002:37). En av de viktigaste forménerna dr pensionen.

Hur stor en pension kan vara sitts upp av skattelagstiftningen (ibid:37 — 38).
Anstillda kan dven vixla en del av bruttolonen mot férméner, det vill séga vélja mellan de

olika forméner ett foretag har och dédrav utforma en kombination som passar dem bést.

Sattet kallas cafémodellen (Total Compensation Management) och behover inte handla om
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extra pensionsavsittning, utan kan dven inkludera forméner sdsom sjukforsdkring,
kompetensutveckling med flera. Ett exempel pa 16neforman ar hemkuponger, som fungerar
ungefar som rikskuponger. Dessa kan den anstéllda anvéinda som betalning for exempelvis
malning eller stidning av bostaden. Ett annat exempel kan vara privat sjukvard som

arbetsgivaren erbjuder den anstillda (ibid: 39 —41).

Alla dessa beldningssystem fungerar som en “morot” for den inre marknaden och utan

dessa kan personalen litt bli omotiverad.

3.6 Sammanfattning

Vid det hir laget hoppas vi att ldsaren har fitt bra kunskap om strategiskt ledarskap och
intern marknadsforing, samtidigt som ni har férdjupat era kunskaper inom motivation och
beldning. Vi hoppas dven att ni har forstatt hur de olika delarna hidnger samman, samt
betydelsen de har for varandra. For att fortydliga dessa samband, vill vi avsluta med en,
delvis omarbetad modell gjord av Hans Lindblom (1996: 14 — 15). Modellen anvénds dé vi

anser att den tar upp de fyra faktorer som uppsatsen grundar sig i.

Béttre

resultat
/ A

Hogre "
arbets- - Bt

motivation beléningssystem

\ Y
Battre

chefskap

Figur 2:3 Helhetssyn (Fritt efter Lindblom, 1996:14 — 15)
Bdttre ledarskap leder till hogre arbetsmotivation i form av god arbetsstimning och glidje.

Hérmed leds vi naturligt in pa béttre resultat, vilket innebir att medarbetare far rétt 16n och

beléningssystem. Hogre arbetsmotivation leder ocksa till bittre resultat i arbetet. Ar vi
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motiverade och ndjda presterar vi bittre. Ledningen i foretaget paverkas dven av hogre
arbetsmotivation 1 form av ldttare och tacksammare arbete. Vi kan dock inte faststilla
ndgon direkt pdverkan fran hogre arbetsmotivation till bittre 16n och beldningssystem. Ett
gott resultat paverkar arbetsmotivationen, medarbetarna ser resultat pd egna prestationer.
Bra resultat leder dven till att ledningen motiveras och blir ndjda, samt att medarbetarna
har ett bra och réttvist beloningssystem (oftast). Detta 1 sin tur leder till ett storre intresse
att prestera goda resultat, hogre arbetsmotivation (viljan att stanna kvar 1 foretaget och att
bli lojal), samt enklare arbetsuppgifter for ledningen, som istillet kan lagga fokus pa
viktigare uppgifter dn att jaga tid och fel. Modellen dr sluten och vi har med denna
teoretiska information skapat ett verktyg som vi kan ta med dé vi analyserar. Vi kommer

aterigen att anvéndas oss av modellen 1 vér slutsats, dér dessa faktorer konkretiseras.
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4. Resultat av insamlat material

4.1 Inledning och disposition

Tjansteforetagen dr pd frammarsch i dagens moderna samhille. I dessa foretag blir
ledningens arbete med den interna verksamheten, alltmer viktig. Efter att ha introducerat er

for de lérdas vérld angaende det interna arbetet, vill vi nu leda er in i verkligheten.

I kapitlet som foljer redovisas det insamlade materialet, hdmtat frdn ett faktiskt
tjdnsteforetag. Materialet omfattar tva olika intervjuer, samt en enkdtundersdokning bland
medarbetarna om just den interna processen. Vi inleder med en kort presentation av
studieobjektet och deras verksamhet. I resten av kapitlet forsoker vi ge en bild av hur

arbetet med motivation och beléningssystem praktiskt fungerar i ett tjénsteforetag.
4.2 Bakgrund

Nordec:”

Nordeas framgdng beror pd deras formdga att agera som en bank med gemensamma

processer, virderingar, inriktningar, samt mal.

Nordea dr den ledande finanskoncernen i Norden och Ostersjoregionen och bedriver
verksamhet inom tre affirsomréden: Retail Banking, Corporate and Institutional Banking
och Asset Management & Life. De erbjuder sina kunder ett flertal produkter, tjanster och
16sningar inom bank, kapitalforvaltningar, samt forsakringar. Verksamhetens ledning och
styrning fordelas mellan tre parter; aktiedgarna (pa bolagsstimman), styrelsen och

koncernchefen. Ledningen skapar dven de strategier som finns inom foretaget.

Nordea fick sitt namn 2001, men har innan dess genomgatt en rad olika fordndringar och
namnbyten. Idag har Nordea 1 100 bankkontor och 28 900 heltidsanstillda runtom i

varlden (www.nordea.com, 060420).
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4.3 Nordea — intern marknadsforing i praktiken

Med mer kott pa benen dr vi redo for att ge oss in 1 bankvéarlden och in 1 dess verklighet. Vi
borjar med strategiskt ledarskap, humankapital, samt intern marknadsforing, for att sedan
fordjupa oss 1 Nordeas motivation- och beldningssystem. Inledningsvis vill vi presentera

vara intervjupersoner.

Arne Bernroth dr vice Vd for region syd i Sverige och ansvarar for Skane, Blekinge halva
Halland och Smaland. Arne ska se till att kontoren gor ett sa bra arbete som mdjligt, men
deltar ocksa i Nordeas totala ledningsarbete och tar ddrmed ett kollektivt ansvar for hela
Sverigeorganisationen. Han fungerar dels som en ledare dér han utvecklar affarsidéer och

dels som en motivator, vilken ska skapa energi och inspirera folk.

Per Sylvan dr bankdirektor pa Kullagatan i Helsingborg och delvis regionalt (Sydsverige)
ansvarig for privatkunder. Som regionalt ansvarig for privatsidan ingdr dven ett
personalansvar for de olika specialisterna, exempelvis forsdkringar, sparande inom

regionen, samt Hogandskontoret.

4.3 1 Nordea som metafor for en homogen foretagskultur

For att f4 en enhetlig intern marknadsforing har Nordea utvecklat modellen Retail
Operating Model. I denna ingér delvis metoder for hur information i foretaget ska spridas.

Enligt Arne dr allt mycket planlagt for hur informationen fors ut.

Man annonserar for de anstillda lika mycket som for potentiella kunder (Arne).

Enligt Per finns det olika metoder att sprida information pa. Det finns ett Intranit dér ny
information till medarbetarna lidggs ut dagligen. Denna sida innehdller bade roliga och
seridsa historier, sdger Arne. Problemet med detta kommunikationssétt fortsétter han, ar att

man inte vet hur mycket information som egentligen kommer fram till medarbetarna.

Alla léiser inte intrandtet varje dag, det dr fullstindigt omojligt. Jag ldser det inte heller,

man far lita pd att man far reda pd det som dr viktigt dnda pa nagot sdtt (Arne).
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Ett annat sétt dr maildistribution. P4 Nordea skickas det mycket mail. Samtidigt som
informationsflddet dr stort, 4&r det medarbetarnas eget ansvar att ta at sig information,
berdttar Per. Pa Intranétet kan man exempelvis ldgga upp sin egen profil pa de sidor som
berér denne. Varpa rétt information kan erhallas. Trots detta medges fran bdde Arne och

Per att det kan vara svért att veta vad som ar viktigt for var och en.

Det dr vildigt svdrt att veta vad som dr viktigt tills man vet att det dr oviktigt (Arne).

/.../brist pa information finns det inte, utan i sd fall dr det brist i paketeringen. I dagens
jobb som ledare dr det mycket att sortera. Problemet dr att mdnga inte kan sortera, utan

for dem dr allt viktigt (Per).

Arne medger dock att informationsflodet dr aningen stelt och att det finns brister i den
informella kommunikationen. Han poéngterar dven att de inte behover vara sd formella
jamt. Vill man fa svar pd sina frdgor dr det béttre att plocka upp telefonen, mellan métena,
menar han. Anledningen till varféor kommunikationen dr sa pass formell beror péd att
medarbetarna dr ganska form- och strukturbundna. Fortsdttningsvis framfor han att man
uppmarksammat problemet och det aktivt skapas atgirder for att forhindra och forbéttra
faktumet att kommunikationen inom foretaget inte &r flexibel. Dock dr det inte alltid sa 14tt

tilldgger han.

Under intervjuerna framhédver bdde Per och Arne att minniskorna &r de viktigaste

resurserna 1 Nordea:

Mdinniskor dr mjukvaror i form av kunder och personal. Kunderna skapar det vi haller pa
med, men dven personalen tillsammans med hardvaror som data och dataprogram. Utan

personalen skulle vi inte komma ndgonstans (Per).

Béda informanterna séger att utan kunderna gor de inga affdrer och utan medarbetare kan
affarerna inte utforas. Arne papekar att synen pd medarbetarna ér vildigt fokuserad och att
man intresserar sig och ldgger ner mycket tid pa dem. Trots detta sdger han att ingen av

medarbetarna oerséttlig. Forsvinner en rullar resten pd utan stérre problem, dtminstone
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under en kortare period. Blir till exempel kontorschefen sjuk, sa klarar sig kontoret bra

anda. Det enda hotet enligt honom dr massmedarbetaravhopp.

Nordea skapades av fyra banker fran Sverige, Danmark, Norge och Finland (mycket
forenklat). Nar de gick samman var de fyra skilda batar med olika fardriktning vilket
givetvis skapade komplikationer da de hade olika sitt att arbeta pa. Per poéngterar att de nu
ar en stor bt med gemensamma viarderingar och samma riktning. Arne ser istillet Nordea
som en armada av sma skepp och att det handlar om att fa alla sma bétarna att veta var de
ska styra. Att se oss som en stor bat eller tanker ger en byrakratisk bild av foretaget, vilket

ar fel anser Arne.

Vi kan mandvrera fort, bara vi far med oss medarbetarna (Arne).

Per haller fast vid sin bat och menar att da foretaget slagits ihop till en stor organisation,

kan det vara svért att dndra riktning. Han menar att det nu bara finns ett sitt att gora det pa:

The Nordea way, vilket kanske inte uppskattas hos alla; vi har ju alltid gjort sa hdr, varfor
ska det vara svarta skyltar, ndr vi tidigare alltid haft bla? Pa detta sditt har det kanske

blivit lite mer byrakratiskt internt, men ut mot kund har det blivit mer enhetligt och tydligt.

Eftersom bolaget ar relativt ungt och foretagets form inte funnits langre 4n ett par ar anser
Arne att det dn sa ldnge inte finns en homogen foretagskultur. Han sédger dock att det som
ar viktigt dr att alla fOrstar sin plats 1 systemet och att alla har samma drivkraft. Per menar
att foretagskulturen stindigt blir tydligare och starkare, efterhand som béaten blir storre och

mer gemensam.

Alla har haft sin egen identitet, men det dr det vi mdste tvditta bort sa att vi blir ett Nordea

(Per).
For att forbattra homogeniteten har man vidtagit en hel del kulturskapande atgédrder. Arne

papekar att det mest patagliga dr namnbytet. Detta innebér ett konstant arbete med hur

foretaget ska uppfattas och hur medarbetarna ska upptrdda, allt det som foretaget lever
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efter. Fortsdttningsvis papekar han att det handlar om att f& medarbetarna att fOrstd

innebdrden med varfor de gor olika saker, det vill sdga forstd budskapet.

Nordea lever efter mottot att gora det mojligt och att 16sa kunders problem. Dartill ska de
vara service minded och Oppna for fordndringar. Focus, speed and performance, ar
nagonting Arne trycker mycket pd. Det handlar om att forst fokusera pd det som ska goras
och véga avstd frdn andra saker. Senare giller det att utféra det snarast mgjligt.
Performance handlar om att allt som gors inom foretaget ska goras med kvalitet, vilket &r
nagot den nuvarande VD:n fokuserat pd och sedan han tog Over foretaget har dessa

nyckelord blivit inpréntade hos personalen, sdger Arne.

Per anser att intern marknadsforing delvis handlar om personalvard.

En del i det hdr (intern marknadsforing) dr alltsa personalvard, riktiga “ma bra-
aktiviteter”’; spela kubb/.../. Sen har vi personalutbildningsaktiviteter. Det hdnder sa
mycket i dagens ldge, sd problemet for medarbetarna dr att det hinder 40 saker samtidigt.
Uppdraget, om det sedan dr marknadsforing eller inte, blir da att prioritera, sortera, och

paketera bland dessa saker (Per).

Personalvardstrategin som finns pd Nordea gar ut pa att prata med personalen. Arne
poéngterar gdng pa gang hur viktig den informella kommunikationen och dialogen ar bland
medarbetarna. Han tilldgger att personalens dagliga dialog med chefen &r oerhort viktig for

att fa ett effektivt arbete.

Nordea Helsingborg City har satsat pa personalvird genom att bli certifierade med ett
hilsodiplom. Personalvirden inkluderar 95 procent generell anpassning, sedan finns det
individuella fall som medarbetare med stress och ergonomi. Per sdger att det finns ett
relativt omfattande program for bankhélsa, med en struktur pa hela hilsoarbetet. De
aktiviteter som &r mer tavlingsinriktade och utmanande kommer oftast uppifran
huvudkontoret. P4 den lokala nivén &r det en friskvardsansvarig som tar fram mestadels av
aktiviteterna. Ibland arbetar d&ven Per med denna fraga, men det beror pa hur mycket
pengar som finns att avsdtta till det. Arne sdger att det inom fOretaget finns ménga

friskvardsaktiviteter, som rent kroppsligt gor att de anstidllda kénner sig omhéndertagna.
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Exempel pé detta ar golflektioner, tennislektioner och rabatt pa aerobickort. Dessutom ges

tillfélle att trdna pd arbetstid.

Vidare berittar han att med hjilp av ESI (Employee Satisfaction Index) mits varje ar
medarbetarnas trivsel och vdlmaende pa arbetsplatsen. Indexet mits genom ett formular
med cirka 50 frdgor. Per menar att vissa medarbetare anser det vara for mycket
undersdkningar om personalndjdhet. Trots detta tycker sig bdde Per och Arne se manga
positiva aspekter och anser det vara ett bra sitt att mita hur personalen trivs. P4 kontor dir
laga ESI-virden upptickts diskuteras losningar fram mellan chefen och personalen. Arne
papekar att det viktigaste hir dr dialogen i kommunikationen, for att fi igang

informationsflodet.

Genom vara informanter far vi dven reda pa att Nordea &dven anvidnder sig av
utvecklingssamtal (PDD-moéten). Dessa ska ta reda pa medarbetarnas trivsel,
framtidsplaner och utbildningsbehov. Uppfoljning sker 1 nadgot som kallas APR (Annual
Performance Revue). Ddr gar kontorschefen tillsammans med HR-partnern igenom vilka
de olika dnskemaélen dr bland personalen. Personalen betygssitts och det bestdms vem som
har befordringspotential, det vill sdga mojlighet till hdgre position i1 foretaget. PDD-motena

sker en gang per ar i samband med l6neforhandlingarna.

Vi far likaledes reda pé att Nordea arbetar med medarbetarnas attityder eftersom det &r de
som har kontakt med kunden, vilken 1 sin tur vill bli bemott pa ett visst sétt. Per sdger att
interna foreldsningar om varumairkesstolthet som en sorts intern marknadsforing, har gjorts
for att lyfta medarbetarnas stolthet frén en niva till en hogre. Enligt honom dr medarbetarna
delaktiga i1 beslut och har stort inflytande 6ver lonsamhets- och kundansvar. Arne haller
med om att den individuella medarbetarens huvudroll dr att skapa ndjda kunder och
delaktigheten 1 att skapa ett lonsamt fOretag dr stort. Diremot pdpekar han att deras
delaktighet 1 beslut generellt sitt ar ganska begrdnsat. Exempelvis ndr det géller

utformning av priser, produkter och processer, dr delaktigheten oerhort liten.

Det dr samma sak pd Hennes & Mauritz, den som sdljer kliderna dr inte med och syr

kldderna (Arne).
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Fortséttningsvis tilligger de bada att kompetensutveckling utévas genom olika kurser,
utbildningar och seminarier. Inspirationsseminarier och liknande storre engagemang
erbjuds tvd ginger per ar for ledningsgruppen. Kompetensutvecklingen tar sin
utgdngspunkt i PDD-métena, ddr medarbetarnas behov kan utldsas. Per siger att han girna
skulle skicka ivdg alla medarbetarna pa inspirationsseminarier, men att det dr svart att
endast vélja ut ett fital medarbetare. For att gottgdra forsoker Per istéllet bjuda in externa
foreldsare. Dessutom medger Arne att ju hogre upp i1 hierarkin man kommer desto
exklusivare seminarier kan man besoka. Trots interna utbildningar och seminarier, anser
han att det &r upp till den enskilda medarbetaren att ansvara for sin utveckling och sitt
kunskapskapital. For att vara en attraktiv medarbetare i Nordea krdvs det att man hela tiden

ar uppdaterad och har den kunskap som krévs.

Pé Nordea star ledningen for det strategiska arbetet, medan det mer taktiska ansvaret ligger
hos medarbetarna, sdger Per. Minga av dem har samma uppgifter och samma typ av
kunder, men arbetar olika och pé si vis har de rétt mycket frihet under ansvar. Per ska
precis borja med ett projekt (LEAN), dir man arbetar i ndgon form av projektgrupp.
Meningen ér att alla ska ta ansvar, men ocksa att fa sin rost hord. Varje morgon inleds med
ett kort mote dér det diskuteras vad som ska goras under dager, vad som dr bra respektive
déligt, samt problem som senare under dagen foljs upp. Systemet leder till att alla
medarbetare maste arbeta pa samma sitt. Trots att LEAN infors kommer de personliga
samtalen att finnas kvar varje vecka. Anledningen till detta, &r att Arne anser det vara

viktigt f6r personalen att ventilera sina problem och mdjligheter.

Ingen vill jobba i skymundan, alla vill bli uppmdrksammade pd ndgot sdtt och dd krdvs det

ndgon form av samtal. (Arne).

Av alla motivationssdtt anser Arne att den informella dr den absolut viktigaste. Den
viktigaste motivationsfaktorn ar att hela tiden hélla folk informerade i forvdg. En bra
ledare, enligt honom, lever i kundernas och medarbetarnas vardag, forstar kunderna och

foregar med gott exempel.

Arne berittar att, generellt sétt sa ger de sina medarbetare beloning genom formanlig rénta

och forménliga 1an. Denna form av beloning &r mer en regel dn ett undantag for en stor
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bank, enligt Arne. Vidare forklarar han att alla anstdllda ocksd omfattas av ett
vinstandelssystem. Ddr kan man fé ett basbelopp 1 extra tilldelning om vissa kriterier &r
uppfyllda, frimst rintabilitetsmatt. Utdver basbeloppen har alla kontorschefer i Sverige
prestationslon (incentiveavtal) diar de kan fa upp till tre manaders extralon om de nér sina
budgetar och uppfyller diverse mal. Dessutom far de 100 hogsta cheferna 1 Sverige upp till
tolv procent av 16nen i bonus, om de uppndr sina mal. Trots detta anser Per att det anvinds
alltfor lite system for att motivera personalen. Han sdger att dven om beloningen kan
motivera, kan den enskilda medarbetaren inte paverka systemet, da vinstandelen baseras pa
avkastning pd eget kapital kopplat till koncernens resultat. Fortsittningsvis menar Per att
kontorspersonalen inte heller far nagon del av incentiveavtalen. De testade for ett antal ar
sedan ett system didr medarbetarna fick en bonus om de gjorde bra ifrdn sig, men detta
ledde till en hel del fusk, eftersom medarbetarna hjélpte varandra att uppnd sina mal. Per
tror att i framtiden behovs det istillet ndgon form av rorlig del i bankvérlden. Nordea har
for tillfallet inga icke-finansiella beloningssystem och Arne tror att detta beror pa att det ar

alldeles for komplicerat och att det inte skulle fungera.

Beloningssystemen i Nordea péverkas av hur dessa ser ut i andra banker. Skulle en annan
bank ha ett mer formanligt beloningssystem, riskerar Nordea att mista sina medarbetare till
en annan bank. Arne vill avslutningsvis papeka att Nordeas beloningssystem ar under
standig utveckling och att de paverkas av bide inre och yttre influenser. Vad har da

Nordeas medarbetare for asikter om denna information?

4.4 Enkatresultat

For att undersdka hur kommunikationen, motivationen och beldningssystemen pd Nordea
tas emot av medarbetarna, genomforde vi en enkdtundersokning. Denna fokuserade pa
deras uppfattning och personliga asikt, de fick tillfdlle att ge sin mening om hur dessa

begrepp fungerar i foretaget.

Enligt de anstdllda dr ledningens arbete som informator inte sdrskilt bra (de flesta svarade 2
och 3 av 1 — 5, dir 1 ar daligt och 5 4r mycket bra). De 1aga betygen kan bero pé att manga
anser att foretaget delger alltfér mycket information, utan att ta hénsyn till om de hinner
ldsa den eller inte. Det handlar mycket om att ta sig tid och ldsa mycket sjélv, med andra

ord eget ansvar.
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Kanske svart i en sd stor koncern att nd ut till alla. All info pa Intrandtet kan vara svdrt att

hinna med att ldsa.

Personalvardsfragan pa Nordea radde det ganska lika meningar om. En del ansag det vara
mycket bra med olika typer av hjidlpmedel och personalvirdande aktiviteter vid sidan av
arbetet. De ansig dven att arbetsklimatet var bra och att det finns stora mdjligheter att vixa
inom foretaget. Nagra hdavdade att det dr viktigt att trivas och ha roligt pa arbetsplatsen.
Samtidigt menar samma person, att det krdvs en ansvarig pa arbetsplatsen for att det ska
fungera. Denna person tilldgger att arbetsgivaren dessutom maste stilla upp och sponsra

detta. Ett fital ansdg emellertid att det var for lite personalvérd.

Vi har en utomordentligt duktig friskvardsanstdilld som hela tiden hittar pd intressanta

aktiviteter. Banken stdr kostnadsmdssigt for det hela, om det dr skattemdssigt tillatet.

Nér motivation borjade diskuteras framgar det tydligt att flertalet anstillda motiveras av
finansiella beloningar. Sju av elva svarar direkt att de motiveras av dessa. Det handlar om
hogre 16n, samt bonussystem vid lyckade affarer. Férmaner, uppskattning i form av positiv

feedback och mer sjdlvstdndigt arbete dr dven faktorer som tycks motivera.

Genom att fa frihet under ansvar i sdttet att jobba och genom att slippa centralt givna

pekpinnar och direktiv.

Enkétpersonerna svarade i manga fall att motivation leder till béttre resultat. Om de
anstillda dr motiverade, presterar de béttre. Den goda motivationen mynnar ut i béttre och
fler affarer som alla tjdnar pa. Forsdljningen 6kar och de anstéllda far en storre forstaelse
for arbetets olika moment. En person svarade att det dven resulterar i1 ett bittre

arbetsklimat.

Mer engagerade och motiverade medarbetare arbetar hardare, de gor mer affdrer samt

blir mindre sjukskrivna och stannar lingre i banken.
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Som vi tidigare ndmnt, utovar Nordea medarbetarsamtal. Dessa samtal gar bland annat ut
pa att diskutera vad medarbetarna anser om sin ndrmsta chef och vice versa. De flesta av
véra enkétpersoner dr overens om att samtalen skapar virde for dem och motiverar dem.
Manga anser dven att samtalen gynnar deras personliga utveckling inom foretaget. Om de
tar egna initiativ gynnar det ens karridr, men utan egna initiativ hdnder inget. Nagra
uppskattar inte samtalen. En person beskriver exempelvis samtalen som standardiserade
och en annan sédger att de kidnns som ett tvdng. Om man trivs pé arbetsplatsen och vill

stanna kvar ska man inte behdva delta i dessa moéten, menar personen.

Reaktionerna pa beloningssystemet var mycket starka. Nistan alla menade att det inte var
rattvist och de gor jimforelser med andra ledande banker, d& det &r omdojligt for den
enskilda individen att paverka utfallet. Dessutom jamfor manga medarbetare systemet med

andra ledande banker.

Ett slags bonussystem ndr man gor avslut (affirer) hade varit bra. Idag far man inte mer
betalt hur man dn sliter. Vinstandelssystemet idag mdts pd sd stora variabler eftersom det
gar pda bankens RoE (Return on Equity) och det blir sa flummigt eftersom man som

anstdlld inte kan paverka det ett dugg.

Sdmsta systemet pa bankmarknaden! Alla andra bankers vinstandelssystem ger
medarbetarna 3 — 7 ggr mer per ar. Varfor skall Sveriges vinstrikaste bank ha det simsta

vinstandelssystemet?

Sammanfattningsvis rdder ndgra meningsskiljaktigheter i ledningens och medarbetarnas
syn pd motivation och beloningssystem. Ledningen far medhéll fran medarbetarna rérande
bra personalvard. Detta giller arbetsklimat, hjdlpmedel, friskvard och medarbetarsamtal.
Ledningen forstar att dessa faktorer &r viktiga och medarbetarna kénner att de stimuleras
pa sin arbetsplats, varpd motivationsfaktorerna dr vdl kommunicerade och fungerande i
verksamheten. Daremot &r asikterna olika kring beloningssystemen. Medarbetarna ar inte
ndjda med nuvarande system eftersom de inte dr paverkbara. Ledare som har direkt kontakt
med dessa forstar deras missbelatenhet men ser vi hdgre upp i hierarkin skadar vi att
ledningen inte har samma asikter om detta. Nu ska vi f4 hora vad teoretikerna och

uppsatsforfattarna har att tilldgga till dessa asikter.
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5. Tolkning och diskussion

5.1 Inledning och disposition

Informanternas erfarenheter kopplas i1 detta kapitel till den forskning, som tidigare
redovisats inom dmnet intern marknadsforing. Nar det insamlade materialet analyseras
kommer vi att utgé fran ett ledarskapsperspektiv, varpa de strategiska skolorna kommer att
appliceras pa materialet. Detta for att se vilken strategisk ledning som passar bést i ett
tjdnsteforetag, s som en bankverksamhet. Som vi tidigare ndmnt tar vi hjilp av

bankforetaget Nordea, for att visa pd hur det interna arbetet fungerar i verkligheten.

Vi borjar med en generell Oversikt av strategiskt ledarskap och den interna
marknadsforingen, for att sedan fordjupa oss i personalmotivation och beldningssystem.
Under hela analysen har vi helhetsynsmodellen fran teorin (se modell sidan 25) i
bakhuvudet. Analysmaterialet kommer sedan att utgora ett underlag for vart slutgiltiga

resultat, vilket redovisas 1 kapitlet om slutsatser.

5.2 Strategiskt ledarskap — ett standigt rollbyte

Ett starkt strategiskt ledarskap bidrar till ett friskt foretag och en motiverad, samt nojd
arbetskraft. En bra ledare och effekterna av ett bra ledarskap kan darfor skapa

konkurrensfordelar for ett foretag. Saledes ar det viktigt att ledningen gor ett bra arbete.

Under detta avsnitt och i avsnittet om intern marknadsféring behandlas gemenskapen i
foretaget, samt humankapitalet som resurs. Dessutom diskuteras det hur kommunikation 1
den interna marknadsforingen kan skapa kreativitet, delaktighet och motivation bland de
anstéllda. Genom lyckad kommunikation kan ndmligen ledningens mal formedlas pa bésta

sétt 1 foretaget.

5.2.1 Gemenskap — ett satt att forma sin arbetsstyrka

For en god strategisk ledning krdvs det vil utarbetade och utformade mal som foljs av all
inom fOretaget. Da vi har valt att se foretagskulturen som en process maste det aktivt
arbetas med att sprida denna. Det tar dock léng tid att alstra normer och vérderingar som
automatiskt styr foretaget. Eftersom vért studieobjekt dr ett timligen ungt foretag befinner

de sig i processens inledningsfas, diar dessa varderingar utvecklas. Med hjélp av olika
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begrepp som exempelvis gor det mdjligt, vill cheferna skapa en 6msesidig bild av Nordea,
for bade dess personal och kunder. Detta &r ett tydligt tecken pa bra ledarskap och en bra
retorik. Ledningens starka fokus kan pd sa sitt ge en stabilare grund och bidra till ett mer
homogent foretag. Dessutom ger det upphov till lojalitet, inte bara bland de anstillda utan

aven bland kunderna, vilket i slutdndan kan bidra till foretagets goda resultat.

Vi har konstaterat att Nordea, precis som Carlzon-skolan, strivar efter att {4 hela foretaget
att arbeta mot gemensamma mal. Déremot kan vi utldsa att deras utformning av mal,
affarsidéer och produkter mestadels utfors av ledningen, varpa vi trots allt ser spar av
Scientific Management-skolan och idén om att medarbetaren inte kan ta allt ansvar sjélv.
Personalen styrs i minga fall och har inte alltid sarskilt stort inflytande, vilket kan tyda pa
att ledningen héller i tyglarna. Hér kan det goras ytterliggare en koppling till Taylors skola

da denne anser att det ar upp till ledningen att leda.

5.2.2 Mjukvaror och kunskap — en viktig resurs

Det humana kapitalet i ménga organisationer d&r mycket viktigt, men det &r forst nér
ledningen kan virdesitta och forsta det som basen for att 1onsamhet kan skapas. Hur vil ett

humankapital anvidnds kan dérfor bero mycket pa foretagets strategiska ledning.

Humankapitalet och kunskapsarbetare har kommit att spela en allt stdrre roll i dagens
tjdnstesamhdlle, vilket innebér att man idag koncentrerar sig pa utbildning for att komma
hogt upp 1 alla typer av hierarkier. Detta sker inte minst pd Nordea, ett rent
kunskapsforetag som med hjilp av sina anstillda och deras kunskap kan producera och
sdlja produkter och tjénster. De ekonomiska malen &r fortfarande mycket viktiga, men idag
har det intellektuella kapitalet blivit nyckeln till 16nsamhet. Foretaget & med andra ord
beroende av deras kédrnresurser vilket knyter an till Carlzon-skolan, dir man koncentrerar
sig pa ménniskosynen och att behandla varje minniska som en individ, vilket leder oss in

pa personalens relevans.
Trots att medarbetarna besitter stor kunskap pd Nordea, far vi intrycket av att det ar

ledningen som i grunden har den storsta kompetensen och vetskapen, vilket aterigen gor

dem till Taylorsympatisorer. I foretag dir ledningens kunskap dr grunden till kompetens
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virderas personalens insatser inte lika hogt, vilket kan leda till att de latt kan ersdttas av
nagon annan. P4 Nordea anser de dessutom att kunskapskapitalet ar stort, vilket betyder att
ingen av medarbetarna ar oersittlig. Eftersom arbetslosheten dr hog och efterfragan att
jobba pa bank &r stor, kan Nordea rekrytera ny och kompetent personal mycket enkelt.
Detta tycker vi stimmer i manga avseenden och bevisar att Scientific Management delvis
forekommer 1 allra hogsta grad dven idag. Samtidigt kan det vara riskabelt att leka med
dessa tankesitt, da det finns risk att ndgon av nyckelresurserna i form av medarbetare, kan
lamna foretaget. Till viss del tycker vi ocksa att Nordeas medarbetare kan anses arbeta
efter en 16pande-band teknik (Scientific Management-skolan), diar sd manga tjanster och
produkter ska sdljas som mojligt. Detta dr mycket vanligt idag, eftersom marknaderna och
foretagen blivit mer konkurrensinriktade. Enligt vér tolkning dr Nordea likvdl medveten
om att de anstdllda och deras kunskap dr enormt viktig. Utan dem skulle de inte befinna sig

i den position de gor idag.

I ett serviceforetag, s som Nordea, kan tjénsterna latt bli standardiserade och gé pé rutin
om personalen inte hinner med sitt arbete. Genom att 6ka personalstyrkan kan man f& en
lagom arbetsbelastning, vilket kan innebédra kortare arbetstider, men ocksa variation pa
arbetsuppgifterna. Detta kan i sin tur resultera i 6kad motivation hos medarbetaren. D& det
ar tjdnsterna som utgdér huvudverksamheten i ett serviceforetag, dr det vidsentligt att
personalen stidndigt kompetensutvecklas i en stimulerande miljo for att kunna ge béttre
service. Bade 1 Carlzon-skolan och pd Nordea dr kundens forsta intryck mycket viktigt,
eftersom det formar dennes bild av foretaget. Ett positivt arbetsklimat ger dessutom en glad
personalstyrka som 1 sin tur overfor detta till kunderna, vilket &r ytterst viktigt 1 ett
tjédnsteforetag. Inte minst i en bank dér personalen tillhandahéller kundernas pengar. Dérfor
erbjuder Nordea olika seminarier och kurser for att utbilda och motivera sin personal.
Savil chefer och medarbetare kan fa individuell utveckling. Detta anser vi vara ett sitt att
integrera de anstillda i foretagskulturen samtidigt som de kan bli mer innovativa efter
inspiration fran foreldsaren. Kompetensutveckling bland hela personalstyrkan, pa alla
nivder, 4r en central fraga for fOretaget, eftersom utbildning kan bidra till
konkurrensfordelar. En kompetent medarbetare medverkar pa det sittet till foretagets

l6nsambhet.
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5.3 Det ar viktigt att marknadsfora hela baten — intern

marknadsforing

For att ett foretag ska fungera, vara friskt och 16nsamt dr det viktigt att alla strdvar mot
samma mal, det vill siga vara medvetna om foretagets egentliga syfte. Ett fOretags
strategiska ledning dr grunden for hur den interna marknadsforingen utformas och arbetas
fram. Det dr mycket viktigt att medarbetaren ar vilinformerad om vad som sker och vad
som ska goras 1 foretaget, for att pa bésta sétt kunna bidra till ett gott resultat. Vi kan darfor

konstatera att en valinformerad medarbetare kianner sig mer delaktig och presterar déarefter.

5.3.1 Informationsspridning

Som tidigare ndmnts i teorin dr det ledningens uppgift att bidra till att informationen sprids
pa ett effektivt sitt. I relativt unga foretag sdsom Nordea finns ett stort behov av att
kommunicera och snabbt formedla information. Detta for att man sa fort som mojligt vill
paborja processen med att skapa en forenad samling normer och varderingar, det vill séga
en foretagskultur. Denna vilja och mojlighet att formedla kan leda till ett overflod av
information, vilket i sin tur gor att personalen inte hinner ta del av allt som hénder.
Personalens frihet att sjdlva utvdrdera vilken information som &dr viktig for just deras
ansvarsomrade, framjar handlingsmdjligheten, men har 1 detta fall lett till att viktig
information bortprioriteras. Svarigheten enligt Nordea ir inte att ta del av informationen,
utan att kunna sortera den. For att motverka detta har man skapat profiler som ska sortera
informationen &t medarbetarna och enbart tilldela dem den information som berdr just
dem. Att personalen sedan viljer att inte prioritera informationen kan &ven kopplas till att
ménniskan inte gor mer dn vad den blir tillsagd. Tar personalen inte del av den information
som finns motverkas syftet med den interna marknadsforingen. Dérutdver motverkar detta
en stimulerande miljo, vilken ocksd behdvs for att den interna marknaden ska fungera. I
vart studieobjekts fall ser vi en risk for att medarbetarna inte riktigt tror pa att
informationssystemet fungerar, en tro som maste finnas for att den interna
marknadsforingen ska lyckas. Ledningens syn pa kommunikationen stdds inte alltid av
medarbetarna. Det formella informationsspridningssystemet kan ha gjort att man trangt
bort det spontana séttet att formedla information. Regler och bestimmelser och det stora
kontrollbehovet kan dven ha himmat den informella kommunikationen. Detta i sin tur kan

bidra till att kreativitet och nytdnkande motverkas. Négot som inte &r bra for ett foretag dér
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tjdnsterna star 1 fokus. Vi menar dven att bra kommunikation kan leda till goda relationer
och okat fortroende mellan anstélld och chef, vilket kan f6renkla dialogerna i sjdlva

arbetsprocessen.

I och med de manga olika arbetsuppgifterna ledningen maste ata sig, tycker vi att det
strategiska arbetet kan ses som ett kontinuerligt rollbyte. Vi har diskuterat ledningens roll
som informatdr och nu tar vi med oss dessa perspektiv och vandrar in pa dess roll som

motivator.

5.4 Motivation — ett vasst verktyg

Motivation dr ett sjdlvklart och belyst dmne 1 foretag, men vissa ledare har problem att
utova det i praktiken. Vissa har den ritta kunskapen, men saknar tid. Andra har istéllet tid,

men inte rétt kunskap.

5.4.1 Foretagskultur — en mojlighet till Ionsamhet

Om vi studerar foretagskulturen i Nordea kan vi se att den inte ar alltfor tydlig. Vart
intryck dr ett gammalt foretag i ny form och struktur. Mindre och nyare foretag har
fordelen att skapa en enhetlig foretagskultur tillsammans, chef och medarbetare
sinsemellan. Denna gemensamma bild kan exempelvis anvidndas av foretaget vid
rekryteringsperioder d& den hjidlper till att 1ittare hitta den ideala Nordea-medarbetaren. En
gemensam foretagskultur hjélper till att i medarbetarna att striva mot samma mal, samt
minimerar missforstdind i kommunikation och beteende. Dessutom skapas en dmsesidig
syn pa foretaget vilket gor att personalen kan framfora en homogen bild av foretagets
budskap till kunden. Da kunden och personalen uppfattar foretaget pd samma sétt okas
foretagets mojligheter till Ionsamhet. En personalstyrka som jobbar pa rutin och under ldng
tid har arbetat pa ett visst sétt kan ha svarigheter att stdlla om rodret. Dock vill man 1
Nordea inte forknippas med denna typ av byrdkrati utan podngterar mojligheten att
manovrera fort, bara man far med sig medarbetarna. Per liknar dock foretaget vid en stor
bat med svarigheter att dndra riktning, vilket 4ndéd kan ge foretaget en byrakratisk pragel.
Darfor har de skapat uttryck som: the Nordea way, dir man framhiver vikten av en
homogen och entydig foretagskultur. Detta sker dven i1 andra stora foretag, sdsom IKEA,

dér de anstdllda uppmanas att upptriada pa ett visst sétt.
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5.4.2 Medarbetarnas behov

Med hjilp av Maslows behovstrappa ldgger vi grupperspektivet at sidan och ser istéllet till
individerna 1 foretaget (se modell pad sidan 20). Genom att anvdnda denna teori kan vi
rdkna ut var personen befinner sig for tillfdllet och pa sa sitt béttre forstd varje individs
behov. Dock skapas en mycket generaliserande bild, dd man forutsétter att alla har samma
behov vid samma tidpunkt 1 livet. Till exempel skulle vi kunna anta att vi alla befinner oss
ndgonstans over trappsteget trygghet och sdkerhet. Dock ar det skillnad pa ett I- och U-
land eftersom de ekonomiska forhallandena paverkar nivaerna i hierarkin. I ett I-land har
de mer grundldggande Gverlevnadsbehoven tillfredstillts vilket gor att de ligger hogre upp
1 behovstrappa. Var befinner sig d& medarbetarna pd Nordea, samt andra
tjdnsteverksamheter? Detta dr givetvis mycket individuellt, men vi anser att det 1 vissa fall
handlar om hierarkiska positioner och hur man &r som person. Vi antar till exempel att en
medarbetare som har en chefsposition befinner sig hogre upp i trappan. De kénner
troligtvis att de klarat av de tre forsta stegen och arbetar sdledes med stegen
sjdlvuppskattning eller sjélvforverkligande. En person med ligre rang i samma fOretag
kanske fortfarande kénner ett behov av social gemenskap och tror inte att de ndgon gang
kommer att kdnna langtan efter sjalvforverkligande. Anstillda som ligger pd samma niv4 i
hierarkin kan dven ha olika behov. Ett sjdlvforverkligande behov f6r en individ behover
inte betyda det samma for en annan. Dessutom tror vi att nér du har uppfyllt ett behov kan
behoven ldgre ner komma att spela storre roll igen. Enligt oss behover stegen dérfor inte
komma i ndgon sérskild ordning. En individs behov &r dirfor inte bara dr beroende av
vilket steg 1 hierarkin man befinner sig, utan att de ocksa dr individanpassade och skiftar
frén person till person. Vi anser att dessa observationer trots allt kan hjélpa oss att forstd
skillnaderna mellan hur ledning och medarbetare ser pa motivation och beldningssystem.
Dock dr det viktigt att ta reda pd varje individs behov pa lokal niva, for att i ett senare
skede kunna motivera dem ritt. Anledningen till varfor det i ett stort foretag bade ar svart
och kostsamt att motivera personalen pa ratt sitt dr darfor att motivationsfaktorer ar

individanpassade.

5.4.3 Undersokningar

Ett exempel pa hur man som ledare kan unders6ka de anstélldas behov &r att gora som

Nordea, enkédtundersdkningar (anonymt) och utvecklingssamtal (personligt). Nér
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enkédtundersokningarna skickas ut till de anstillda fir de mdjligheten att tycka till 1 de
frdgor som direkt berdr dem. Detta dr ett mycket effektivt sitt att fA medarbetaren delaktig,
vilket synnerligen bidrar till arbetsglddje, lust och motivation. En individ kénner att den
har en viktig roll i foretaget om den kan péverka sin omgivning. Fran foretagets sida ar
detta ett mycket funktionellt verktyg som visar hur personalen mar och hur de trivs pa
arbetsplatsen. Utvecklingssamtalen kan anvindas som ett liknande verktyg. Dessa tar dock
steget ldngre och ser till utvecklingsmojligheter sdsom personalens framtidsvisioner och
utbildningsbehov. Samtalen ger dven tillfdlle att individuellt uttrycka &sikter, vilka annars
kan vara svara att urskilja. Nir personalen kan paverka okar intresset for samtalen, vilket 1
sin tur kan leda till att medarbetaren kénner vilja att delta. De flesta av Nordeas anstéllda
som har svarat pa var enkdtundersdkning anser dértill att dessa samtal motiverar och
skapar virde for dem. Detta arbetssdtt kan ocksa forbéttra kommunikationen mellan
anstélld och chef. Goda relationer och okat fortroende kan dérefter forenkla dialogerna i
arbetsprocessen och medarbetaren kan hérigenom visa att de ocksa har formaga att
utvecklas. Genom 0Okat inflytande och delaktighet kan foretagen pa sikt forhindra stress.
Detta eftersom medarbetarna sjidlva har mojlighet att paverka sin situation och fatta beslut
dérefter. P4 sd satt kan manga komma till tals och man kan skapa mer kreativitet genom
fler idéer. P4 Nordea &r delaktigheten 1 att skapa ett lonsamt foretag stor. Géllande
generella beslut dr medarbetarens delaktighet dock begrinsad. I var enkétundersékning
uppmérksammade vi en klar skillnad mellan medarbetare och dess chefers asikter.
Anledningen till detta kan foljaktligen vara att medarbetarna saknar positiv feedback,
ogillar direktiv och istéllet vill kdnna sig fria att arbeta sjdlvstindigt. Vi kan dock
konstatera, med hjélp av Scientific Management-skolan, att foretag behodver tydliga

direktiv for att kunna strukturera upp arbetsuppgifterna.

5.4 .4 Metoder att motivera

Det finns idag ett odndligt antal metoder att motivera en arbetsstyrka. Dessa dr relativt
vanliga och ndgot som manga foretag i dag arbetar med. Trots att de dr vanliga betyder det
inte att de dr oanvidndbara och ineffektiva utan, tvirtom motiverar de i allra hogsta grad.
Nordea arbetar exempelvis starkt med en personalvardsstrategi. Genom att skaffa sig ett
hilsodiplom, tror vi att medarbetarna kinner en viss stolthet infor foretaget och darigenom

talar gott om det till ménniskor 1 sitt sociala nédtverk. P4 s& vis skapas en god image. |
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strategin ingdr bland annat golf- och tennislektioner, rabatt pa trdningskort, samt att
personalen far lov att tréina pé arbetstid. Detta ar enligt oss ett mycket effektivt sitt att bade

motivera befintlig arbetskraft, samt att locka till sig nya formagor.

Med hjélp av teori och information fran verklighet 1 ett tjdnsteforetag, finns mojligheten att
chefen kan fungera som en slags coach for de anstdllda. Men dven de anstéllda kan fungera
som en coach &t cheferna. Hér tar vi steget nirmre psykologin och pratar om relationen
mellan ledare och medarbetare. Vid motgangar ar det viktigt for medarbetarna att kdnna
fortroende och tillit till sin chef for att pa sa sétt bli motiverade. Man kan exempelvis
komma pa sig sjdlv med att 16sa sina egna problem, bara man far prata om det pa dessa
samtal. Manniskor vill ofta ha riktlinjer, men ibland kan det vara béttre att fa sta pa egna
ben. I Nordeas fall skulle det kunna handla om missndje 6ver en mindre lyckad affdr.
Forbattringar kan goras och samma misstag kan i framtiden undvikas med hjdlp av detta.
Som vi tidigare ndmnt behdver rollen som coach inte nddvindigtvis besittas av chefen,
utan det kan till och med i vissa fall underlétta om det inte 4r si. Forhallandet mellan ledare
och medarbetare kan ndmligen vara stramt vilket gor att det darfor finns nackdelar med att
anvianda chefen som coach. Till exempel vill personalen redovisa bra resultat och darmed
visa sig duktig for chefen. Detta gor att de kan kénna sig rddda for att erkinna motgangar

och misstag.

Som wvi tidigare ndmnt ar det ocksa ett problem for fOretag att anpassa sitt
motivationssystem efter varje individ 1 foretaget. Det dr praktiskt taget omojligt att se till
varje persons behov och vilja, bade pd grund av tid, men ocksa rent ekonomiskt. Detta

forsvéras ytterligare da personalstyrkan varierar och inte alltid &r den samma.

Som ni sédkerligen noterar har vi valt att inte ndmna finansiella metoder 1
motiveringsavsnittet. Enligt vara enkitundersokningar motiveras manga av finansiella
beloningar och fungerar pa s sétt som en del av var motivation. Vi kommer dérfor nedan

redogdra for vara analyser angdende beloningssystem.
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5.5 Det vi gor far vi beloning for

Ett av syftena med beloningssystem dr att gora foretaget attraktivt for bade befintliga och
potentiella medarbetare. I ett stort foretag dr processen att utveckla ett system mycket svér
eftersom det dr tidskrdvande och komplicerat. Det gar inte att generalisera eller gora en
mall for det perfekta systemet. Varje foretag maste utveckla ett eget unikt system som &r
anpassat efter dess aktuella behov och situation. Dessutom &r vi medvetna om att det ar
svart att applicera detta pa en bank. Da en del av en banks produkter dr att lamna krediter
kan det 1 vissa fall vara riskfyllt att basera beléningen pé antal sdlda produkter, eftersom
medarbetarens vilja att sélja mer kan ga emot foretagets basta. Vem ir det som foljer upp
och ser till att krediterna betalas tillbaks? Vi kommer dock inte att belysa detta problem i

denna uppsats.

P& Nordea anvénds frimst finansiella beloningssystem. Cheferna far utover fast 16n och
vinstandelar, bonus efter individuellt satta mil. Ovriga anstillda fir endast ta del av
vinstandelssystemet som baseras pd organisationens totala resultat (en typ av gratifikation).
Eftersom beloningen baseras pa det totala resultatet i foretaget kan medarbetarna kénna att
de inte direkt kan paverka utfallet. Detta bekriftas i var enkdtundersokning. I vissa fall kan
medarbetarna pa s& sétt kdnna sig mindre virda, vilket i sin tur gor att de kan bli
omotiverade och presterar sdmre. Detta kan medfora att medarbetarna gor sina
arbetsuppgifter, men inte mer. Missndjet kan dven bidra till ett simre arbetsklimat vilket
vidare kan leda till en svag och splittrad foretagskultur. Detta skulle kunna liknas vid en
dominoeffekt; om en faktor gar fel paverkas de andra i ledet. Vi tolkar resultatet fran
undersdkningen som att positionerna inom foretaget paverkar synen pa beloningarna. Det
vill sdga chefer pd hogre nivder verkar mer ndjda med systemen, medan medarbetarna
efterfrdgar mer &n bara vinstandelar. Anvdnder man sig av Maslows modell kan ledningens
och medarbetarnas olika behov delvis forklaras med att ledningen befinner sig hogre upp i
behovstrappan. Detta gor att deras 6nskan och férvantning av beloningssystemet skiljer sig
frdn medarbetarnas. Dock ar detta inte helt palitligt eftersom vi tidigare ndmnde att man
kan ha flera behov samtidigt och att man kan ga tillbaks till ett redan uppfyllt behov.
Forenklat sett skulle en medarbetares behov lika gdrna kunna vara det samma som en
chefs, men olik en annan medarbetares. Hur ledningen resonerar kan darfor bara delvis
forklaras med detta. Som vi tidigare ndmnt fordndras och utvecklas dessutom behoven

olika fran person till person och man kan inte ge en generaliserad bild av hur en ménniskas
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behov ser ut genom livet. Att ta reda pa och forsta en ménniskas nuvarande och kommande
behov dr komplicerat och tar 14ng tid. Det kan trots detta sinka kostnaderna och ge biéttre
resultat pd lang sikt. Kan d4 ett stort foretag som Nordea tillfredstélla varje medarbetares
behov? Om ett foretags inre bestar av kdnslor och behov som stindigt fordandras, kan det
vara svart for Nordea att anpassa systemen efter alla enskilda individer. Enligt teorin ar det
viktigt att dela upp bonusen i olika delar. Var egen tolkning kan vara att olika formaner

forknippas med kompetensmal, vilket &r mycket viktigt i tjansteforetag.

5.5.2 Formaner och icke-finansiella beléningar

Enligt var enkdtundersokning anser Nordeas medarbetare att det dr viktigt med finansiella
beloningar, men det betyder inte att man kan gldmma bort formaner och berdm, det vill
sdga de icke-finansiella beloningarna. En klapp pé axeln ibland kan @ven det bidra till 6kad
motivation. I Nordeas fall fokuseras de ickefinansiella beloningarna pa friskvard, samt
formaner. Vara informanter beridttade om formaner som lag rénta och fordelaktiga lan
inom bankverksamheter. Detta dr ocksa ett sétt att binda upp medarbetarna som kunder,
vilket gynnar bada parter. Medarbetarna far ett fordelaktigt 1&n och banken far fler kunder,
det vill sdga alla blir nojda. I teorikapitlet redogjordes for café-modellen vilken géar ut pa
att kombinera 16n och forméner. Ett exempel ar att man behaller vinstandelssystem, men
att man sinker procentsatsen for utdelningen ndgot, for att antalet formaner istéllet ska
kunna utdkas. Hur medarbetaren vill kombinera dessa formaner kan i vissa fall utlisas med
hjélp av Maslows behovstrappa. Aven hir ser vi att man kan ta hjilp av denna modell for
att balansera arbete och fritid och ta till vara pa medarbetarnas olika onskemal och
forutsittningar. Detta utgdr en bra grund for att hélla kostnaderna nere samtidigt som

personalen blir belaten pa flera olika plan.

Medarbetarna i var undersdkning anser att andra storbanker har betydligt béttre
beloningssystem édn Nordea. Anvéinder vi aterigen behovstrappan skulle vi kunna anta att
personalen i foretagen ligger pd samma eller liknande niva. Anledningen till missndjet pa
Nordea kan dirfor forklaras med att kollegor pd andra banker erhéller storre beloningar.
Det ar viktigt for ett foretag som Nordea att ga i samma spar som sina konkurrenter for att
inte vara sdmre. Detta &r inte unikt for banker utan forekommer dven 1 andra branscher. Vi

mérker i detta fall att minniskor tenderar att jamfora sig med varandra.
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Scientific Management-skolan anser att mdnniskan forst motiveras av rddsla och ndd.
Detta tolkar vi som om de &r rddda att bli avskedade frn arbetet. P4 sa sitt kan vi delvis
utesluta denna skola fran var undersokning av styrningsinstrument inom beldningssystem.
Detta pa grund av att vi idag inte gar omkring och kdnner oss hotade pa arbetsplatsen.

Fackforbund har kommit att utvecklas vilket gjort medarbetarna sédkrare.

Vi tror oss ha forstatt att ménga foretag och likasd Nordea anser att ett icke-finansiellt
system ar alldeles for kostsamt och komplicerat. P4 grund av detta uttalande kan vi delvis
koppla Nordea, samt ménga foretag till Scientific Management-skolan, vilken foresprakar
finansiella beloningar. Det dr bra om foretag kan se beloningssystem som en investering,
eftersom systemet kan medfora olika typer av utvecklingsmgjligheter, samt ett Okat
resultat. Enligt oss skulle detta kunna innebéra; mindre personalomsittning med ndjd
personal, fler kunder pd grund av bittre service frdn ndjda medarbetare, samt bittre
foretagsklimat genom motiverade och mélinriktade medarbetare. P4 sé vis kan foretag likt

Carlzon-skolan fa alla i foretaget att tillsammans arbeta for ett béttre resultat.

Avslutningsvis kan vi konstatera att mycket av det interna arbetet handlar om att i grunden
skapa en god foretagsanda, genom gemenskap och delaktighet. Vi ldmnar nu denna interna

gemenskap och dvergar till slutsatsen for att pa sé sétt fullborda var uppsats.
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6. Summering och Kaksats — recept for en lyckad

internmarknadsforing

Vi har nu redogjort for hur man motiverar och belénar manniskor i arbete, vilket har
resulterat 1 nedanstdende slutsatser. Vi kommer hidr att fortydliga vara svar pa

fragestéllningarna, samt praktiskt anvénda oss av modellen.

Vi vill att foljande frégestillningar ska finnas i bakhuvudet hos ldsaren nidr man fortér
denna slutsats. Hur vdrderas och motiveras anstdllda i tjdnsteforetag? Finns det ndgon
skillnad i hur ledning och medarbetare uppfattar motivation och beloningssystem? Hur

kan effektiva beloningssystem skapas som motverkar missnoje bland medarbetarna?

Illustrationerna nedan anvénds i syfte att ge en helhetssyn av uppsatsens olika delar, samt

for att forsta sambandet dessa emellan.

6.1 Kaksats

For att skapa en framgingsrik och god intern marknadsforing behdvs tvd ingredienser,
ledning och medarbetare. Utdver dessa behovs verktyg for att kunna roéra ihop
ingredienserna till en bra massa. For att kakan ska bli lyckad &r det viktigt att bada
ingredienserna anvénds eftersom de kompletterar varandra. Ledningen fungerar dessutom
som handen, vilken héller 1 verktygen. Hér vill vi podngtera hur viktigt det dr att denna
hand ror om si att alla ingredienser blandas, for att kakan ska bli lyckad. Det vill sdga att
ledningen forstar vikten av ett tydligt strukturerat ledarskap, samt humankapitalet, det vill

sdga medarbetarna.

Nér degen ér klar behovs en form i vilken degen ska lidggas. Formen &r enligt oss
foretagskulturen. Foretagskulturen anvidnds for att fostra och pd bista sitt leda hela
foretaget att mot samma mal, med andra ord anpassa och forma degen. Detta betyder att
foretagskulturen ses som en process som stindigt utvecklas. Med en stark foretagskultur
skapas ett positivt internt klimat vilket stirker medarbetarnas syn pé foretaget. Detta kan i
sin tur leda till en positiv word-of-mouth vilket bidrar till att skapa en god image av
foretaget. Med en bra image kan foretaget attrahera och behélla bade kunder och anstéllda.

For att degen ska fa basta mojliga kvalitet krdvs ytterligare verktyg. Detta ser vi som att
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ledningen behdver motivera och beldna sina medarbetare, for att pa sa vis fa det basta
resultatet. For en kaka med kvalitet krdvs tid och tdlamod. Vi vill med detta fortydliga att
arbetet med den interna marknadsforingen &r en stindigt pagdende process. For att
fortydliga vart recept anvinder vi oss aterigen av modellen helhetssyn”, vilken har foljt
med 1 flera delar av uppsatsen. Efter nedanstdende information redogors for denna 1 syfte

att konkretisera och forenkla uppsatsens idéer.

6.1.1 Battre ledarskap

Det ar ledningen som i inledningen av den interna processen gor det tyngsta arbetet. Det &r
deras ansvar att borja skapelsen av forenade normer och virderingar. Vi har konstaterat att
det 1 stora foretag dr svért att skapa en homogen foretagskultur, eftersom dessa saknar den
ndrhet som krévs. Detta pd grund av de ménga nivéerna som finns inom foretagen. Det dr
darfor viktigt att sikra en samsyn inom ledningen, samt bland cheferna, om sambandet
ndjd medarbetare och n6jd kund. Vi foreslar dven att det sétts mer fokus pa mellancheferna
1 dessa stora organisationer. Detta &r viktigt eftersom det 4r de som ska implementera de
strategier som ledningen har framstillt och pa grund av att dessa chefer har den direkta och
nira kontakten med medarbetarna. Det fOrsta steget for ledningen ar enligt oss, att forsta
vardet av varje individ och att alla medarbetare &r en nyckelperson som sitter pa vardefull
kunskap. Det dr sdledes mycket viktigt att behdlla kompetensen i foretaget, vilken kan
goras genom att utveckla medarbetarna, samt att fi dem att kinna sig delaktiga. Trots att
det visserligen dr ledningens ansvar i bdrjan av processen #r det tillsammans med
medarbetarna som de sedan kan leda foretaget till framgang. Idag fokuseras det mycket pa
att ledningen ska forstd medarbetarna, men vi menar att det omvénda ocksa &r viktigt, for

att det interna arbetet ska fa basta effekt.

Vi anser att ett overflod av information gor att syftet och effekten med kommunikationen
forlorar sin egentliga innebord. Vi tror att detta &r ett vanligt problem i tjansteforetag dar
specialiserad kunskap siljs. Trots en storre handlingsfrihet sa anser vi att ledningen inte
bor lagga allt for mycket ansvar pa personalen. Detta eftersom ledarna far ta pé sig ett tufft
arbete med att se till att den information de sprider nar ut till och tas emot av alla berdrda.
For att informationen ska spridas pa det mest effektiva sittet, krdvs enligt oss en

tvavigskommunikation. Fungerar inte kommunikationen kan det leda till en ovetande och
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inkompetent personalstyrka, vilket gor att den anstillda inte kan vara delaktig. En mindre
engagerad medarbetare kinner sig inte betydelsefull vilket slutligen resulterar i lidgre
motivation. Dessutom anser vi att det kan det bli svért att leverera foretagets budskap till
kunden om personalen inte vet vad som hénder internt. Denna ovisshet kan i vérsta fall
leda till att man inte har mojlighet eller pé ritt sétt kan utnyttja resurserna i foretaget, vilket

1 slutdndan inte ar 16nsamt.

Vi anser att ett stort foretag maste ha ndgon form av struktur och strategi for hur
kommunikationen ska gé till. Vi kunde med hjélp av var enkédtundersékning utldsa att
medarbetaren inte vill ha mycket direktiv. I en stor organisation tror vi dnda att det ibland
kréavs tydliga direktiv och en mer Scientific management-inspirerad styrning for att skapa
kontroll. Dessvérre kan detta kontrollbehov i ett stort foretag latt leda till att
kommunikationen blir byrakratisk, vilket himmar den informella kommunikationen. Vi
har déarfor kommit framtill att ett bra sitt att gynna kommunikationen ar att skapa fler
tillfillen for informella moten, samt for daglig information. Detta kan ske genom dkad
spontanitet och roligare paketering av informationen. Intrandt kan dven utvecklas och
chattsystem mellan de anstdllda kan inforas. Det viktigaste dr dock att ledningen maéste
vara tydlig med de system som anvénds, sa att alla forstar syftet och tillvigagangssattet

med dem.

Vi anser att béttre ledarskap handlar om att i handling visa att de arbetar med det interna
marknadsforingsarbetet. Det ricker inte med ord och vélutvecklade planer i agendan.
Ledningen maste dven méta och folja upp arbetet. Detta innebér att tydliga mal och matt

mdste séttas upp, utan dessa hinder inget.

6.1.2 Hogre motivation

Ett foretag fungerar enligt oss som en familj: ”Dessa ér reglerna i vart hus och det dr sa har
vi beter oss 1 denna familj!”. Det dr upp till ledarna att fostra och vérda sina anstéllda
precis som fordldrar gor med sina barn. Nar alla har lart sig vad som géller i foretaget
menar vi att detta leder till ett visst klimat och att medarbetaren diarmed kédnner att denne
kan och vill gora detta. P4 sa vis dkar dven motivationen. Vi vill ddremot inte ge nagot

forslag pa hur en bra foretagskultur ska vara och hur den ska nés, da detta dr upp till varje
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enskilt foretags situation. Vi anser det ddrmed vara for riskabelt att ge en generaliserad

bild.

Efter detta grupperspektiv har vi nu kommit fram till ett mer individuellt perspektiv, dér vi
kan konstatera att Maslow har hjélpt oss att forsta att individer har olika behov. Trots att vi
kommit fram till att denna modell inte dr applicerbar vid alla tillfillen (se tidigare
resonemang kring modellen), kan ledare inspireras av den for att kunna motivera och

utveckla de rétta beloningarna.

Kommunikationen 1 foretaget ar inte bara viktig for att formedla foretagskulturen utan
ocksé for att ta reda pa hur medarbetarna trivs och hur de ska utvecklas. Detta kan goras i
form av diverse mdten och dialoger. Minga medarbetare forvéntar sig att ledningen talar
om vad som ska goras samtidigt som de motiverar, men arbetet med att stirka
motivationen behover inte endast goras av de hdgsta cheferna. Fokus skulle aterigen
hamna pd mellanchefer som direkt kan arbeta med motivation, vilket gor att de kan avlisa
medarbetarnas behov individuellt. Det dr pd s& sitt enklare att arbeta efter Maslows
modell. Hér dr coaching bra da det innebéar att alla hjélper och stottar varandra oavsett
position. Pa sa vis kan ingen skylla pa att det dr ledningens arbete att coacha utan istéllet
allas skyldighet. Fordelen med detta 4r dven att ledningen pa sa vis kan koncentrera sig pa
uppgifter som egentligen dr mer tidskrdvande. Samtalen bor dven vara unika, for om de
standardiseras minskar personligheten och det individuella inflytandet som personalen har.
Vi vill trycka pa att coachingen ska fungera som motivation dér medarbetarna delvis 16ser
sina problem sjdlva, samt att den ska finnas dir som ett stod. Vi tror ocksa att foretag, i den
mén det gar, ska forsoka anpassa och utveckla metoder individuellt for medarbetaren pa

lokal niva.

6.1.3 Battre beloningssystem

Vi har kommit fram till att medarbetarna maste kunna pdverka beloningssystemen for att
forhindra avundsjuka och missndje mellan varandra. Vi foresprakar ocksé ett system som
finansiellt belonar efter grupprestationer. Ett exempel pa detta dr en bonus dar man riknar

pa grupprestationer pa lokal nivd. Nordeas nybildade projektgrupper i LEAN skulle kunna
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anvidnda sig av en siddan. Har stirker man team-workandan och som grupp kan

medarbetarna istidllet uppmuntra varandra att nd malen.

Detta bidrar till att man motiverar varandra i gruppen och genom att hjélpa andra att véxa
skapas mojligheter till egen utveckling. Det gor dven att sammanhéllningen stirks, vilket
kan forbittra lagandan. Det dr ocksd ett sétt att undvika det fusk som uppstod vid det
individuella bonussystemet, som inférdes pa Nordea under en testperiod. Vi dr dock
medvetna om att malen eventuellt blir olika beroende pd projektgruppens forutsittningar,
vilket vi inte ser som nagot problem d& malen dnda dr olika beroende pd vilken kund
gruppen har. Vi vet att gruppbonus dessutom kan leda till att avdelningar inom foretaget
borjar tdvla emot varandra. Detta kan 1 sin tur leda till att sammanhallningen som helhet 1
foretaget forsdmras. For att forhindra negativ tdvlan och konkurrens mellan personalen &r
det viktigt att grupperna bildas med hénsyn till foretagets olika kundgrupper eller uppdrag.
Vi vill andd framhdva att viss tdvlan kan forbidttra resultatet dd personalen verkligen

kdmpar for att gora sitt bésta.

Vi foresprékar likasé gratifikationer for alla medarbetare. Detta kan exempelvis komma
lagom till jul, d& kostnaderna oftast & hogre. Darmed kan vi ocksa individanpassa
beloningssystemet. Genom att anvédnda sig av café-modellen kan medarbetarna sjélva vilja
att kombinera sin 16n med formaner. Denna modell gor dven att vi kan individanpassa
behoven ytterligare. Vi tycker dven att det kridvs en jamvikt mellan aktiviteter som forenar
arbete och fritid, for att pa sd viss koppla bort den stressiga vardagen. Olika typer av
sociala aktiviteter och extra semesterdagar kan 6ka motivationen och stirka arbetsviljan.
Harmed rekommenderar vi inte bara finansiella beloningar utan ocksd icke-finansiella.
Detta skapar bra beloningssystem som inte bara ger monetir avkastning utan dven
humanitér tillfredstéllelse. Samarbetsviljan skulle forstiarkas ytterligare och pa sa sétt kan

ett bittre foretagsklimat skapas som 1 sin tur kan leda till en tydligare foretagskultur.

Utover vara forslag rekommenderar vi dven att Nordea och andra tjinsteforetag i samma
situation borde dra nytta av beloningsidéer fran andra konkurrerande foretag och
branscher, det vill sdga att anvénda sig av benchmarking. Anledningen till detta ar att vi

tror att ett foretag kan hdmmas av innovationer frén endast sitt eget verksamhetsomrade.
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Genom att jamfora sig med andra kan foretaget ocksa fa farska idéer om hur man utformar

en bra intern marknadsforing.

Avslutningsvis kan vi konstatera att beloningssystem &r effektivt, men kan vara
komplicerat att implementera i ett foretag, varpa det ar svart att sdga vilket system som
passar bdst. Systemet mdste vara hdllbart, men samtidigt anpassas efter foretagets unika
karaktdr. Detta innebér att det inte bara maste vara réttvist och individanpassat utan att det
ocksa mdste vara varierat och konkurrensanpassat for att hdlla i laingden. Kan foretaget
anamma detta tror vi att de kan forhindra att kdrnresurs forsvinner ur foretaget och istillet

generera lonsamhet.

6.1.4 Battre resultat

Bittre ledarskap, hogre motivation och ett bittre beloningssystem bidrar alla tillsammans
till att foretaget presterar béttre och far ett béttre resultat. Ett béttre resultat leder 1 sin tur
till 6kad motivation, forbattrat ledarskap och mojligheten att skapa béttre beloningssystem.
Vi kan se att alla delar i modellen péverkar och dr beroende av varandra och att cirkeln

dérmed é&r sluten (se modell nedan).

Battre
resultat

A

Hégre i
arbets- g Hatks

mativation beléningssystem

y

Battre
chefskap
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Hogre arbetsmotivation:
e Bra informationsflode och kommunikation
e God foretagskultur
e Se till individuella behov med hjidlp av exempelvis Maslows behovstrappa,
delegera mer ansvar till mellanchefer.
e (Coaching

e Delaktighet och inflytande

Bittre ledarskap:
e Fa arbetsstyrkan att gemensamt strdva mot samma mal
e Virdesitta alla medarbetare som nyckelpersoner
e Kommunicera effektivt, samt sortera och paketera information rétt
e Delegera ansvar och arbetsuppgifter och lar av mellanchefer som har direkt och

nira kontakt med medarbetarna

Bittre beloningssystem:
e Gruppbaserad bonus bidrar till positiv konkurrens, samt &ven sammanhéllning
e Basera bonusen pa system som &r paverkbara

e Icke-finansiella formaner sdsom extra semesterdagar

Bittre resultat:
e Bittre resultat paverkar alla dessa faktorer 1 hog grad, det blir forenklat sett roligare
att arbeta.

e Alla dessa faktorer paverkar i sin tur dven i allra hogsta grad resultatet till det béttre

Vi har genom denna slutsats kommit fram till att alla medarbetare maste virderas hogt for
att kunna motiveras och pa sa sitt fi foretaget att bli 1onsamt. Dessutom har vi redogjort
for en mangd sitt att motivera en anstilld. Det viktigaste hér dr att anpassa och hitta det
alternativ som passar foretaget och dess anstéllda bédst. Hirmed har vi besvarat vér forsta
fragestéllning; hur virderas och motiveras anstdllda i tjdnsteforetag? Denna fragestillning

har dessutom genomsyrat hela uppsatsen, men framforallt analysen.
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Genom att delvis anvédnda oss av Maslows modell, samt bevisa att synen pa motivation och
beldningssystem bland annat dr beroende pa de anstédlldas positioner, anser vi oss dven ha
besvarat nista fragestillning; Finns det ndagon skillnad i hur ledning och medarbetare
uppfattar  motivation och  beloningssystem?  Detta var mycket synligt 1

enkdtundersokningen som gjordes. Utdver det har vi diskuterat frigan i analysen.

Med hjélp av vara forslag pa forbattrade beloningssystem i analysen och i slutsatsen kan vi
konstatera att det for ledningen giller att hitta en balans mellan finansiella och icke-
finansiella sddana. Det handlar ocksd om att i1 stérsta man anpassa systemet efter
personalens olika dnskemal, vilket innebér att vi ocksd besvarat var sista fragestillning;

Hur kan effektiva beloningssystem som motverkar missnéje bland medarbetarna skapas?

6.2 Avslutande ord

Vi anser att inslag av bada ledarstilsskolorna ar nodvindiga for ett modernt tjansteforetag,
eftersom det utifran var analys behovs bdde tydliga direktiv, ett humant synsétt, samt storre
handlingsfrihet inom dessa foretag. Scientific management dr exempelvis svar att undvika 1
stora foretag, men man maéste se till att rutinerna inte leder till monotona arbetsuppgifter.
En anstdlld som dr ndjd och har stimulerande arbetsuppgifter kraver inte lika hog
erséttning, vilket kan vara ett sitt for foretaget att hélla kostnaderna nere. Ett exempel pa
stimulans kan vara ett roterande arbetsschema, varpd dven Carlzon-skolan dr viktig att

arbeta med.

Om véra forslag frdn uppsatsen foljs och om man tar hinsyn till omvarldsfaktorer, menar
vi att foretaget kan minska sina kostnader pa bdde kort och ldng sikt. Vi hdvdar att
forslagen maste ses som en investering och inte en kostnad, samt att det d&ven kan spara in
pa tid och tid 4r pengar. Vi har dven kommit fram till att praktisk erfarenhet, stindig
utbildning och stdd fran andra medarbetare ar viktiga delar som leder individerna framat 1

karridren.

Vi vill avsluta med att séga att vi inte skapar de interna verktygen utan att vi bara forbattrar

dem.
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7. Reflektioner och vidare forskning

Nér uppsatsen paborjades var syftet och frigestillningarna sjélvklara for oss. Syftet har
uppfyllts genom véra djupgaende studier. Den forsta fridgan vi 6nskade ta reda pa var hur
anstillda vardas, virderas och motiveras i tjansteforetag. Denna besvarades med hjilp av
var studie av Nordea, samt olika teorier fran utvald litteratur. Likasa kunde vi anvinda oss
av denna information till frigan om effektiva beloningssystem. Vi har i bada fragorna gjort
analyser, samt rekommendationer till bittre och l6nsammare metoder att motivera och
framstilla beloningssystem. Fragan om ledningens och medarbetarnas syn pa motivation
och beloningssystem har dven besvarats, dock med en del svarigheter. Vi ar vdl medvetna
om att vissa generaliseringar har gjorts, men detta var oundvikligt eftersom vi har utgatt
ifrdn en mindre empirisk studie. Vi hade eventuellt kunnat gora fler undersékningar, bade
kvalitativa och kvantitativa. Enbart denna frdga hade varit intressant att studera, i en
uppsats for sig. P4 sa sitt hade undersokningar kunnat goras pa flera foretag, samt pa flera
positioner. I vir uppsats har vi med andra ord endast péborjat ett mycket tdnkvért arbete

rorande denna friga.

Den hér undersokningen har bland annat medfort att vi har fatt ta del av vissa aktiviteter
inom intern marknadsforing, samt givit oss en glimt av verksamhetsstyrningen pa Nordea.
Om mer tid hade funnits hade det ocksd varit intressant att studera flera liknande
verksamheter eller storre organisationer, vilket hade gett ett stérre underlag for att besvara

vara fragestéllningar.

De intervjuer som genomforts har medvetet inkluderat anstillda pd sérskilda positioner i
studieobjektet Nordea. For att fa en annan synvinkel pd intern marknadsforing hade
intervjuer med Human Resource-personal kunnat goras. Vi hade dven kunnat genomfora
undersokningar med nyckelpersoner pa ett coaching-foretag och liknande organisationer

dér tjanster om intern marknadsforing siljs.

Var avsikt med uppsatsen ér att andra tjansteforetag, oavsett bransch ska kunna dra nytta
av vart uppsatsmaterial och véra resultat gidllande intern marknadsforing. Meningen ar att
dessa foretag ska kunna benchmarka vara och Nordeas idéer. Dir Nordea har praktisk

erfarenhet som ett tjénsteforetag, har vi teoretisk erfarenhet som foretagsledare inom
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service management-faltet. Benchmarking &r ett mycket effektivt verktyg for att erhalla
bittre system och dérfor kunde vi dven ha tagit steget ut i virlden, for att analysera andra
liknande verksamheter. Utldndska foretag kan ha ménga intressanta idéer att utveckla. Har
hade dven Maslows behovstrappa kunnat appliceras, for att studera skillnader i

medarbetarnas behov mellan olika kulturer.

Utover vara fragestillningar finns det som tidigare nimnts, manga faktorer och &mnen som
skulle kunna studeras i framtida uppsatser. Den interna marknadsforingen ar ett mycket
aktuellt och omskrivet &mne vilket betyder att det ar oerhort viktigt. Vi far trots allt inte
lagga den externa marknadsféringen at sidan. Utan kunder har det ingen betydelse for hur
bra den interna marknadsforingen fungerar. Detta &dr ett forskningsimne dir det finns
obegriansade mojligheter att skapa nya och innovativa verktyg i den rddande kampen om
kunderna. Det skulle dven vara intressant att analysera hur 6vergangen mellan den interna

och externa marknadsforingen ser ut.

Det finns fler typer av studier vi anser angeldgna och intressanta och en av dem &r fragan
om ledningen ska ha ritt att 6vervaka sina anstillda; ta fram information om dem i olika
konfidentiella register, samt ha tillgang till deras e-mail pa arbetet. Detta &r en mycket
omdiskuterad frdga idag och dérfor hogst relevant. Ytterligare forslag pa vidare forskning
skulle kunna vara bonusfragan; ska denna endast grundas pa ett ars resultat? Blir det
rattvist for ledare och foretagsledning? Diskussion skulle dven kunna foras vidare om
ledningen manipulerar bokforingen for att fa ut hogre bonus. Allt for att resultatet for
stunden ska se bittre ut dn vad det 1 sjdlva verket dr. Vi skulle dven vilja undersdka hur
ledare hetsar och hetsats till kortsiktigt lonsamhetstankande. Som ni mérker tar vi steget
och koncentrerar oss till fullo pa ledningens arbete. Vissa av dessa frdgor integrerar inte

medarbetarnas arbete.

Mer vidareforskning skulle kunna innefatta hur foretagskulturen paverkar foretag, bade
som process och resultat. Vill foretag egentligen ha homogena medarbetare, ibland utan
egen identitet? Paverkar detta 1 sa fall innovationen inom foretaget? Dessa fragor skulle

kunna undersokas djupare utifrén ett sidant perspektiv.

57



Vi dr medvetna om att det finns ménga olika faktorer som paverkar den interna
arbetsprocessen och personalens tillfredsstéllelse, vilket kan bero pa relationen till andra
avdelningar, exempelvis ekonomi, produktion eller kundtjénst. Alla avdelningar inom ett
foretag har en viktig funktion och for att foretaget ska kunna fungera krévs att alla dessa
arbetar tillsammans. Med detta vill vi séga att det inte &r tillrackligt att endast arbeta med
intern marknadsforing for att motivation och beldningssystem ska vara effektivt, utan alla
sektioner maste integreras. Nutida, samt framtida studier kring dessa omraden &r och kan

darfor vara intressanta.

Avslutningsvis maste det dven podngteras att det tar bade tid och energi att skapa en
gemensam foretagskultur och en arbetsplats med ndjda och motiverade medarbetare. P4 sa
satt foresprakar vi for langsiktiga mél kombinerat med kortsiktiga, &ven om hogre ledning,

aktiedgare, samt andra intressenter visar motstdnd och prioriterar snabba resultat.
Med detta hoppas vi, uppsatsforfattarna, att ni har fatt en tydligare bild av hur delar av den

interna marknadsforingen ser ut och hur den skulle kunna bli battre i tjdnsteforetag.

Tack for oss!
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Bilaga 1

Intervjumall Juan Llopis, Alicante universitet, April 2006

1. Is the working force important for a company? Why?

2. What can a company do to motivate their working force?

3. How can you evalute if the working force is content with their job duties?
4. Do any motivation programs have disadvantages? Which ones?

5. Are rewarding/bonus programs good for leading a working force? Are there any

disadvantages?

6. Does it always have to do with monetary systems or can they be non-monetary

systems?
7. Is one of them better than the other?
8. Can you combine them as well?

9. How can you evaluate what your staff wants? How does it work in real life?

10. Should everybody get some kind of bonus of just the management and/or the
staff who has direct contact with clients? What happens with the ones who do the

back office work?

11. Do you think that it is important with rewarding systems in business like banking?
Why/why not?



Bilaga 2

Intervjumall Nordea

e Vilken ar din position pa Nordea?
Vad ingar i dina arbetsuppgifter?
¢ Vilka anser ni vara de viktigaste resurserna i ert foretag?

e Hur skulle du vilja definiera begreppet intern marknadsforing?

Strategiskt ledarskap

e Kan du ge en metafor pa vilken typ av organisation Nordea ar?
e Hur kommunicerar ni med varandra mellan avdelningarna?
Vilka medel anvands?
Hur sprider ni information?
e Ansvarar ledningen for att all information nar ut till alla medarbetare, eller finns
det andra som har samma ansvar? | sa fall vilka?
e Vilken typ av personalvardsstrategi anvands? Dvs. vilka metoder anvands for
att varda personalen.

Anpassas dessa strategier till varje individ eller finns det en som

galler for alla, oavsett position?

Intern Marknadsforing
e Fokuserar ni pa nagot sarskilt i er interna marknadsféring?
Vilka olika huvudomraden finns i er interna marknadsféring?
e Vilken ar den ideala Nordea medarbetaren? Hur bor denna vara?
e Vilken anser du vara Nordeas viktigaste kompetens?
e Ser niresultat i er externa marknadsforing, (i form av exempelvis

kundrespons) pga. att ni arbetar effektivt med den interna marknadsféringen?

Motivation

e Finns det en tydlig och stark foretagskultur i ert foretag och hur ser den ut?
Pa vilket satt integrerar ni nya medarbetare i denna kultur?

Hur uppfattas denna bland medarbetarna?



e Anvands speciella system for att motivera personalen till exempelvis 6kad
prestation eller lojalitet?
| sa fall vilka och hur gar det till?
e Arbetar alla inom foretaget under eget ansvar eller ar det ledningens direktiv
som galler oavsett vilken position du har?
Anvander ni er av individuella mal eller gruppmal?
Anser du att de fungerar?

e Hur ser ni till varje individs behov? Det kan ju handa att medarbetarna har

olika slags behov som bor tillgodoses.

o Pa vilket satt ar medarbetarna delaktiga i beslut och dylikt, samt hur ar deras

inflytande?

e Vad anser du om ert arbetsklimat? lllustrera garna med exempel.

e Utnyttjar ni kompetensutveckling av de anstallda och i sa fall hur gar det till?
Exempelvis, skickar ni er personal pa standig utbildning for att halla
dem uppdaterade?

e Anvander ni er av medarbetarsamtal och hur utvarderas i sa fall dessa?

Vad gor ni med resultatet?

Beloningssystem
e Ingar det i er foretagskultur att anvanda bel6ningssystem?
e Vilka belbningssystem har ni idag?

e Hur utvecklas beldningssystemen och far alla ta del av dem, oavsett position?



Bilaga 3
Enkatfragor Nordeas medarbetare

Vi ar tre tjejer som studerar magisterprogrammet i Service
management pa Campus Helsingborg. Vi skriver var kandidatuppsats
om motivation och beloningssystem och har valt Nordea som ett
tjansteforetag att applicera vart arbete pa. Varfor vi valt just er ar att vi
anser Nordea vara ett modernt och alltmer vaxande foretag. Intervjuer
och undersdékningar hos er gérs med nyckelpersoner, sasom vice VD
for region Skane samt er lokala bankdirektor. Vi har aven fatt hjalp att
faststalla vara enkatfragor fran mentorer pa var institution. Vi hoppas
att det inte ar till for mycket besvar att svara pa dessa fragor och
garanterar dig att svaren hanteras med total anonymitet. Om det ar
mojligt vore vi tacksamma om du kunde svara pa enkaten senast
tisdagen den 2: maj.

Instruktioner: Borja med att spara enkaten pa din dator. Nar
du har valt ett svarsalternativ, satt ett kryss i rutan genom att
dubbelklicka pa den. | rutan som kommer upp valjer du
standarvardet och klickar pa att markera. Pa de beskrivande
fragorna kan du skriva direkt pa ledigt utrymme. GIom ej att
spara dina svar och att bifoga enkaten. Sedan skickar du
lanken till foljande adress:
Sandra-rebecca.blad.902@student.lu.se

Tack for visat intresse, vi vantar med spanning pa dina svar!

Jag ar man kvinna

Hur lange har du arbetat pa Nordea?

1. Vad anser du om ledningens satt att informera sina
medarbetare?

Kryssa for ett alternativ nedan, dar 1 ar daligt och 4 ar bast.
1 2 3 4




1a. Om daligt, hur tycker du att detta kan forbattras?

2. Ar du nojd med den personalvard som finns pa Nordea?
Ja Nej

2a. Om nej, varfor inte?

3a. Hur skulle du vilja bli motiverad pa din arbetsplats?

3b. Vad tror du motivationen ar tankt att leda till?

4a. Skapar de medarbetarsamtal som finns pa Nordea, varde
for dig?
Ja Nej




4b. Om nej, vad skulle du féredra att fa ut av samtalen?

4c. Gynnar samtalen din personliga utveckling inom Nordea,
och i sa fall pa vilket satt?

5a. Vad anser du om det belbningssystem
(vinstandelssystemet) som finns pa Nordea idag?

Ringa in ett alternativ nedan, dar 1 ar daligt och 4 ar bast.
1 2 3 4

5b. Ar det nagot du saknar i nuvarande beldningssystem?
Motivera garna!

Med vanliga halsningar
Jenny, Katarina och Rebecca



